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Resumo

Nivel de qualificacdo da competéncia Técnica dos Gestores escolares da zona
urbana do Municipio de Palhoca —SC, 2018.

As continuas reformas estruturais nas politicas do setor de educacéo resultam em
novas metodologias acerca do gerenciamento das escolas publicas. Em razéo disso,
se faz necessério reconhecer o modo como essas reformas estéo sendo assimiladas
pela comunidade escolar uma vez que o caminho da descentralizacdo gestacional e
da autonomia escolar sdo vertentes desse novo olhar e que dependem da
participagdo efetiva dos sujeitos envolvidos, assim, esse trabalho aborda o tema
“Competéncia técnica qualificada dos gestores escolares” tendo como objetivo geral
descrever o nivel de qualificacdo das competéncias técnicas do Gestor Escolar das
escolas urbanas do municipio de Palhoca, Estado de Santa Catarina no ano de 2018
e trata, como objetivos especificos de identificar o nivel de eficiéncia das
competéncias pedagogico-curriculares; estabelecer o nivel de eficacia das
competéncias administrativo-financeiras e determinar a efetividade das
competéncias de lideranca dos gestores das escolas. Inscrita na abordagem
quantitativa e interpretativa, esta investigacdo teve como propdsito verificar a
necessidade de aporte técnico a capacitacdo de gestores escolares. Os resultados
obtidos apontam no sentido de se aplicar efetivamente a recomendacdo de se
implementar estruturas formativas de carater permanente, tendo em vista os niveis

de competéncias observados através da mensuracao aferida.

PALAVRAS-CHAVE: Competéncias técnicas, Gestor escolar, Lideranca
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Abstract

Level of qualification of the Technical competence of the School administrators of the
urban zone of the Municipality of Palhoca -SC, 2018.

Continuing structural reforms in education sector policies result in new methodologies
for the management of public schools. Therefore, it is necessary to recognize the
way in which these reforms are being assimilated by the school community since the
path of gestational decentralization and school autonomy are aspects of this new
look and that depend on the effective participation of the involved subjects, thus, this
work addresses the issue main objective of this study that is to describe the level of
qualification of the technical skills of the School Manager of the urban schools of the
municipality of Palhoca, State of Santa Catarina, in the year 2018, and treats as
objectives to identify the level of efficiency of pedagogical-curricular competencies; to
establish the level of effectiveness of the administrative-financial competencies and
to determine the effectiveness of the leadership competencies of the school
managers. Inscribed in the quantitative and interpretative approach, this research
aimed to verify the need of technical contribution to the training of school managers.
The results obtained point to the effective application of the recommendation to
implement permanent training structures, in view of the levels of competencies

observed through the measured measurement.

KEY WORDS: Technical skills, School manager, Leadership
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1 Marco introdutério

A pesquisa hora proposta aborda o tema “"Competéncia técnica qualificada
dos gestores escolares” no intuito de verificar a necessidade de aporte técnico a
capacitacao de gestores escolares, uma vez que a inovacao de atributos que devem
conter estes profissionais se faz cada vez mais imperativo para a administracao
destes estabelecimentos, pois, a escola é “um organismo altamente complexo, de
grande importancia social e tem uma funcao relevante na realizacdo de uma politica
e de uma filosofia da educacgao”. (RIBEIRO, 1952, p.39).

O problema da pesquisa diz respeito ao nivel de qualificacdo das
competéncias técnicas do Gestor Escolar das escolas urbanas do municipio de
Palhoca, estado de Santa Catarina e trata, como problemas especificos o nivel de
eficiéncia das competéncias pedagdgico-curriculares; o nivel de eficacia das
competéncias administrativo-financeiras e a efetividade das competéncias de
lideranca dos gestores das escolas objeto de estudo pois, 0 conceito de gestao
educacional esta associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo
pedagogico, a participacdo responsavel de todos nas decisfes necessarias e na sua
efetivacdo mediante um compromisso coletivo (LUCK, 2005, p1).

Propbs-se, para tal, uma pesquisa elaborada segundo as normas da
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), através da especificacdo para
confeccdo de trabalhos académicos do Instituto Tecnoldgico de Aeronautica do
Brasil (ITA), com enfoque na modalidade quantitativa, em nivel descritivo e, para
tanto, contou-se com uma populacdo de 126 entrevistados, composta
exclusivamente por professores. Foi realizada uma enquete através da ferramenta
Formularios da Plataforma Google em duas escolas do municipio de Palhoga,
estado de Santa Catarina no segundo semestre de 2018.

Este estudo apresentou viabilidade factivel pois ndo foram necessarios

investimentos alheios aqueles disponibilizados pelo proponente em sua realizacéo.
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1.1 Objeto de pesquisa

1.1.1 Tema

Competéncia técnica qualificada dos Gestores escolares.

1.1.2 Titulo

Nivel de qualificagdo da Competéncia Técnica dos Gestores Escolares
da zona urbana do Municipio de Palhoga —SC, 2018.

1.1.3 Elaborac¢éao do problema

A gestdo escolar vem passando por mudancas ao longo dos anos, seja de
ordem legal, através de leis especificas ou de ambito geral, seja no convivio
cotidiano escolar.

A atualizacdo curricular que se tem observado na educacdo do Brasil,
demanda uma postura proativa do gestor escolar para acompanhar essas mudancas
de maneira eficiente. Da mesma forma, programas de repasse de recursos
diretamente a escola e sua consequente necessidade de prestacdo de contas,
demandam da gestdo atributos de contabilidade e de administracdo financeira
alheios aos percebidos até pouco tempo. Ademais, politicas educacionais
encontradas na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo, Parametros Curriculares
Nacionais e em Projetos Politicos Pedagdgicos (no ambiente escolar) imp&em o
conceito de gestdo democratica as escolas e, ndo obstante as regulamentacdes
citadas, as novas metodologias de gerenciamento também privilegiam a
democratizacao gestacional

Pretendeu-se verificar 0 nivel de competéncias que 0s gestores atuais
possuem para mensurar sua atuacdo nos ambitos curricular, administrativo
financeiro e de liderangca em suas unidades escolares, bem como verificar se o
processo atual de escolha dos mesmos leva em consideracdo as competéncias
elencadas e se se tem logrado éxito em suas gestoes.

A motivagdo geradora para a realizacdo da presente pesquisa vem da

necessidade de se verificar a qualidade do quadro gestacional nas unidades
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escolares do municipio de Palho¢a-SC, em funcdo tanto da busca pelo
conhecimento do tema quanto da verificacdo da necessidade ou ndo de aportes na
qualificagdo dos gestores no sentido de se alcancar um quadro de administradores
capazes de fazer frente as crescentes demandas exigidas ao cargo.

1.1.4 Formulacéo do problema

Pergunta geral

Qual o nivel de qualificacdo da competéncia Técnica dos Gestores escolares

da Zona urbana do Municipio de Palhoca —SC, 2018.7?

Perguntas especificas

* Qual o nivel de qualificacdo das competéncias pedagodgico-curriculares dos
gestores das escolas do Municipio de Palhog¢a-SC?

* Qual o nivel de qualificacdo das competéncias administrativo-financeiras dos

gestores das escolas do Municipio de Palhog¢a-SC?

* Qual o nivel de qualificacdo das competéncias de lideranca dos gestores das

escolas do Municipio de Palhoca-SC?
1.1.5 Os objetivos da pesquisa
Objetivo geral
Esta pesquisa tem por objetivo geral descrever o nivel de qualificacdo das

competéncias técnicas do Gestor Escolar das escolas urbanas do municipio de
Palhoca-SC.
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Objetivos especificos

* |dentificar o nivel de qualificacdo das competéncias pedagdgico-curriculares dos

gestores das escolas do Municipio de Palhoca-SC,;

» Estabelecer o nivel de qualificacdo das competéncias administrativo-financeiras

dos gestores das escolas do Municipio de Palhoca-SC;

* Determinar o nivel de qualificacdo das competéncias de lideranca dos gestores das
escolas do Municipio de Palhoga-SC.

1.2 Justificativas

As reformas estruturais nas politicas do setor de educacéo resultam em novas
metodologias acerca do gerenciamento das escolas publicas. Em razéo disso, se faz
necessario reconhecer o modo como essas reformas estdo sendo assimiladas pela
comunidade escolar uma vez que o caminho da descentralizacdo gestacional e da
autonomia escolar sdo vertentes desse novo olhar e que dependem da participacao
efetiva dos sujeitos envolvidos. Ademais, esses sujeitos ndo podem ser vistos como
simples legitimadores da gestdo democratica, mas atores que participam de forma
ativa nas decisdes tomadas nas escolas.

Considerando que uma das caracteristicas dessa nova forma de gestdo seja
a democracia, pressupfe-se que esta deva ter como um de seus objetivos a
garantia, de fato e de direito, da participacdo da comunidade escolar. Neste sentido,
uma gestdo democratica no mundo atual exige o comprometimento de todos, isto &,
gue todos se sintam parte destas mudancas no espaco educacional para assim,
seguir ao encontro da autonomia. Entretanto, a figura do gestor ndo resta diminuta
neste contexto, pelo contrario, exige dele qualidades que perpassam pela
qualificagdo em questdes educacionais; financeiras e mesmo habilidades de
lideranca sobre a comunidade escolar para uma efetiva administracdo de qualidade.

Esta pesquisa surge a partir da necessidade de identificar as principais
caracteristicas da gestao institucional escolar relacionada com estilo de gestdo que
prevalece, autonomia exercida e participacdo comunitaria nas escolas EBM Prof.

Reinaldo Weingartner e EBM Prof.2 Mara Luiza Vieira Liberato pois se tem percebido
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que as acOes desenvolvidas nessas instituicbes apontam para uma gestao
institucional diferenciada.

Este estudo tem o intuito de verificar a necessidade de aporte técnico a
capacitacao de gestores escolares, uma vez que a inovacao de atributos que devem
conter estes profissionais se faz cada vez mais imperativo para a administracao

escolar, que levam a uma gestéo eficiente em todos os aspectos.

1.2.1 Relevancia Tebrica

A pesquisa buscou responder/entender a relevancia do tema e suas
implicacBes préaticas. Neste sentido, buscou-se embasamento nas mais diversas
teorias que abordam os conceitos e métodos relevantes para a investigacdo, no
sentido de clarificar as caracteristicas necessarias para 0 que se entende por

competéncia técnica qualificada dos gestores escolares, que se pretendeu abordar.

1.2.2 Relevancia metodolégica

No que concerne a metodologia, esta investigacdo pretende subsidiar
posteriores pesquisadores com procedimentos instrumentais para estudos que
venham a ter similar enfoque ou mesmo, ao se perceber sua pertinéncia, 0

aprofundamento desta pesquisa propriamente dita.

1.2.3 Relevancia pratica

Este estudo busca sua a relevancia através da utilidade préatica de seus
resultados pois, pretende alcancar os objetivos propostos, que vém a ser uma Visao
holistica acerca do nivel de qualificacdo das competéncias técnicas do gestor
escolar das escolas urbanas do municipio de Palhog¢a-SC, o que pode vir a auxiliar
nas reflexdes sobre as principais caracteristicas de uma gestdo escolar, quais 0s
estilos prevalentes, o exercicio da autonomia e nivel de participacdo comunitaria na
gestdo escolar, atravées da percepcao dos docentes das escolas que foram
pesquisadas.

Do ponto de vista profissional, a pesquisa buscou a aplicagdo de

conhecimentos adquiridos no decorrer do curso de mestrado em Ciéncias da
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Educacao, permitindo fundamentar com maior profundidade as bases tedricas que

explicam a tematica proposta.

1.3 Factibilidade/Viabilidade

Este estudo se mostrou viavel e factivel pois ndo foram necessarios
investimentos alheios aqueles disponibilizados pelo proponente em sua realizacgéo,

sejam de ordem financeira ou de administracdo do tempo para sua realizacao.

1.4 LimitacOes

Ocorreram pequenos obstaculos para a realizacdo da enquete proposta, que
foram de ordem fisica, j& que era necesséaria infraestrutura de internet
disponibilizadas nas escolas, 0 que nem sempre ocorreu, bem como recusas
pontuais em responder ao questionario por parte de alguns professores, porém, em
virtude da baixa representatividade destas recusas, os resultados auferidos néao

sofreram qualquer prejuizo quanto a sua efetividade ou relevancia estatistica.
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2 Marco referencial

O referencial teérico da pesquisa é uma etapa de suma importancia, ja que €
onde se busca apresentar, fundamentar, conceituar e inter-relacionar todos os
aspectos relevantes do tema abordado. Também é nesta etapa que se busca validar
as dimensoOes da investigacdo, bem como estipular a forma de operacionalizagao
das variaveis. Pretende-se mostrar o significado de terminologias semanticas, alguns
antecedentes e 0s principais aspectos legais sobre competéncia técnica qualificada
dos gestores escolares e sua relagdo com seus aspectos curriculares, administrativo
financeiros e de lideranca; sua base legal; bases tedricas; hipéteses e definicdo de

variaveis, de forma a relaciona-los ao tema abordado para investigacéo.

2.1 Definicao dos termos fundamentais

2.1.1 Competéncia

Entende-se por competéncia, segundo o dicionario WEBSTER (1981, p. 63)
na lingua inglesa como: "qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou
ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para uma determinada
tarefa". Esta definicdo, bastante genérica, menciona dois pontos principais ligados a
competéncia: conhecimento e tarefa. O dicionario de lingua portuguesa Aurélio cita,
em sua definicdo, aspectos semelhantes: capacidade para resolver qualquer

assunto, aptidao, idoneidade e adiciona outro: capacidade legal para julgar pleito.

2.1.2 Inovacgao

Conjunto de [...] intervencdes, decisbes e processos, com certo grau de
intencionalidade e sistematizagao, que tratam de modificar atitudes, ideias, culturas,
conteudos, modelos e praticas pedagodgicas. E, por sua vez, introduzir, em linha
renovadora, Novos projetos e programas, materiais curriculares, estratégias de
ensino e aprendizagem, modelos didaticos e outra forma de organizar e gerir 0

curriculo, a escola e a dindmica da classe (CARBONELL, 2002, p. 19).
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2.1.3 Gestao escolar

Entende-se por gestdo escolar o processo e organizacdo, planejamento,
direcéo, controle e avaliacdo de um estabelecimento de ensino que pode ser de
carater publico ou privado, consistindo em um sistema de organizacado interno da
escola, envolvendo todos os setores que estdo relacionados com as praticas
escolares. Desta forma, a gestdo escolar visa garantir um desenvolvimento sécio
educacional eficaz na instituicdo de ensino pela inovagéo no ato de administrar, pois
se trata de buscar a participacdo do coletivo, minimizando a hierarquia e o poder
individualizado (BUSS, 2008, p. 22)

2.1.4 Curriculo

DE BRITO PACHECO (1996), partindo do étimo latino da palavra curriculo,
currere, vai analisando ideias de varios autores de modo a chegar a um conceito
mais elaborado de curriculo. Assim, ao termo currere, que significa caminho,
jornada, trajetoria, percurso a seguir, associa duas ideias fundamentais, sequéncia
ordenada e totalidade de estudos. Deste modo, o termo curriculo pode ser entendido
como O projeto que procura cumprir propoésitos bem definidos, designando um
conjunto de programas de ensino. Contudo, mais recentemente, a nocao de
curriculo passou a designar o conjunto das aprendizagens propostas e realizadas,

tendo em vista alcancar as finalidades de um Curso ou de um plano de formacé&o.

2.1.5 Administracao financeira

Gestao dos fluxos Monetéarios derivados da atividade operacional (CHENG, Angela;
MENDES, Marcia Martins, 1989, p.02).

2.1.6 Lideranca
Capacidade de dirigir ou aglutinar um grupo, ou ainda capacidade pessoal,

inerente ao individuo, de fazer obedecer, de influenciar ou orientar o comportamento
alheio (MAXIMIANO, 1995, p. 48).
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Kurt Lewin identificou trés estilos de lideranca: autoritaria, no qual sé o lider
toma as decisbes que dizem respeito ao grupo; democratico, no qual todas as
decisbes sao tomadas apds discussao e consulta; “laissez-faire”, no qual o lider ndo
intervém e apenas fornece informacdes quando solicitado. Pode-se, também,
identificar outros dois estilos de lideranca: a lideranca orientada para a tarefa, na
qual o lider procura fazer cumprir 0s objetivos comuns e a lideranca orientada para
as relacdes, na qual se d4 mais importancia as emocgdes, aos afetos e ao bem-estar

do grupo.

2.2 Antecedentes da pesquisa

A gestéo escolar busca, em um movimento que surge de forma natural em
virtude das transformacfes observadas na sociedade brasileira, por uma
descentralizacdo do poder, ou seja, 0 aumento da percepc¢do democratica nas
decisbes gestacionais. Da mesma forma, em convergéncia a este movimento, nota-
se a crescente exigéncia por um grau de eficiéncia e formacédo por parte dos
gestores, que nao necessariamente € sanada na mesma proporcdo de sua
demanda. Assim, no intuito de promover uma gestado escolar de qualidade, muitos
tedricos veem ao auxilio para as discussdes no sentido de contribuir através de suas
pesquisas para que se alcance um indice satisfatério quando se analisa as
competéncias dos gestores escolares e sua percepcdo dos processos da escola e 0
efeito que seu préprio empenho representa para estes estabelecimentos, tanto de
forma especifica quanto generalizada, se se aumentar o espectro da investigacao.
Desta forma, ressalta-se que as pesquisas realizadas sobre o tema servem de
incentivo para futuras discussfes sobre os assuntos abordados.

PENA BRANDAO (2007) pesquisou sobre competéncia. Este estudo
objetivou revisar, de forma critica, a producgéo cientifica nacional sobre competéncias
no trabalho. Um dos objetivos foi analisar relatos de pesquisas empiricas sobre o
tema, publicados no periodo de 1996 a 2004 em importantes periddicos brasileiros
das areas de Psicologia e Administracdo. Buscando caracterizar essas
investigagdes, foram discutidos os enfoques teoricos utilizados pelos autores, os
propositos e as opgBes metodoldgicas de suas pesquisas, 0s instrumentos de coleta

de dados e os procedimentos de analise utilizados, entre outros aspectos. Foram
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discutidos também lacunas e limitacbes das pesquisas, procurando-se revelar
caréncias e questdes relevantes para estudo, bem como apresentar recomendacdes
sobre estratégias de investigacdo. Constatou-se a predominancia de estudos que
buscam identificar competéncias relevantes a determinados papéis ocupacionais,
bem como daqueles que examinam a contribuicdo de processos de aprendizagem
para o desenvolvimento de competéncias.

DE MOURA (2006) analisou o desafio de articular estratégias e
competéncias gerenciais, através da dinamica interna das empresas que instituem
processos formais e informais de aprendizagem. Este estudo se prop6s a analisar as
articulacées entre as estratégias e o desenvolvimento de competéncias gerenciais,
verificando como ocorre a aprendizagem organizacional. O objetivo geral da
pesquisa buscou responder a seguinte questdo: Quais as competéncias gerenciais
necessarias para consolidar a orientacdo estratégica da empresa e como a
aprendizagem organizacional se manifesta nesse contexto? O método utilizado foi
estudo de caso Unico, de carater exploratério, de uma empresa de servi¢os, em que,
mapeadas as estratégias adotadas pela empresa, identificam-se as demandas de
desenvolvimento gerencial para cada periodo. Os resultados obtidos sinalizam como
a aplicacdo de estratégias organizacionais pode gerar necessidades de
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, tendo em vista as atribuices e
responsabilidades que passam a ser assumidas pelos gestores, podendo ser
observadas também em instituicbes educacionais.

GALVAO (2012) em sua pesquisa, objetivou identificar a influéncia da
educacdo formal, da experiéncia profissional e da experiéncia social no
desenvolvimento das competéncias gerenciais de diretores de escolas publicas
estaduais. Seu referencial teérico abordou os conceitos de competéncia e
aprendizagem gerencial, além de questfes alusivas a educacado publica. O estudo
foi realizado em 58 escolas publicas de educacdo basica da rede estadual
localizadas em uma capital do Nordeste brasileiro. A analise dos dados foi realizada
por meio de analise fatorial, o que possibilitou a caracterizacdo de dez competéncias
gerenciais que foram denominadas técnicas, sociais e comportamentais. Cada
diretor atribuiu um peso as competéncias em termos de importancia, além do nivel
de influéncia da educacéo formal, da experiéncia profissional e da experiéncia social
no desenvolvimento de cada uma delas. Os resultados revelaram que, no ambito da

importancia, a integracdo familia-escola, o disciplinamento da equipe e a
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aprendizagem permanente foram as competéncias de maior destaque. Quanto ao
nivel de influéncia, a experiéncia, seja vinculada ao contexto profissional ou social,
apresentou a maior ascendéncia no desenvolvimento de competéncias dos
diretores. Identificou também que, em todos os casos, a educacédo formal apresenta
uma contribuicAo de menor impacto no processo de desenvolvimento das
competéncias gerenciais. Conclui recomendando a realizacdo da pesquisa em
outros municipios ou com gestores de escolas da rede estadual de ensino de outros
Estados brasileiros.

DE FATIMA et al (2014) apresenta uma abrangente reviséo bibliogréafica
acerca do tema cultura de inovacdo, com o objetivo de caracterizar o seu significado
e, principalmente, descrever diferentes modelos tedricos que buscam compreender
como ele ocorre no contexto organizacional. Foram incluidos resultados de
pesquisas que evidenciam, segundo a autora, a relacdo da cultura organizacional e
a inovacao. A pesquisa bibliogréfica foi realizada em 2011, em bases disponiveis no
portal da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
na Proquest e no Directory Open Articles Journal (DOAJ), sem delimitar tempo de
inicio. Os descritores usados foram a expresséo cultura de inovacdo e o0s termos
conjuntos cultura e inovagdo e com a inclusdo somente de artigos completos. A
analise dos 40 artigos de acordo com os critérios previamente definidos permitiu
revelar que se trata de um tema de interesse de pesquisadores em diferentes
regibes do mundo, caracterizado por sua complexidade e pelo carater sistémico dos
fatores que o determinam. Observou-se o predominio de pesquisas quantitativas e
forte evidéncia da relacdo de cultura organizacional e inovacao, sendo necesséria a
realizacdo de pesquisas nas quais 0s modelos tedricos propostos pelos diferentes
autores sejam testados.

CARVALHO (2016) analisa em seu objetivo geral, como escolas publicas
integrais, subsidiadas pela aprendizagem organizacional e pela capacidade de
absorcao, estdo inovando na educacao do ensino médio no estado de Pernambuco.
Como objetivos especificos, buscou: Compreender as caracteristicas das principais
inovacbes empreendidas nas escolas publicas integrais; diagnosticar o papel da
aprendizagem organizacional no favorecimento das inovagdes nas escolas publicas
integrais; Analisar como a capacidade de absorcéo contribui para as inovagdes nas
escolas publicas integrais. Para alcancar esses objetivos, foi adotada a estratégia de

estudo de casos multiplos, abordando trés escolas publicas de ensino médio do
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Programa integral de Pernambuco, com desempenhos educacionais elevados para
a realidade educacional daquele estado. As principais técnicas de coleta de dados
constituiram-se de entrevistas, observacdo direta e andlise de documentos. A
andlise dos dados ocorreu por meio de andlises individuais e cruzadas. Os
resultados evidenciaram que as escolas pesquisadas estdo avancando com o
empreendimento de varias inovac¢des educacionais, cuja maioria é classificada como
incremental e de melhorias em servicos. Essas inovagdes sdo subsidiadas pela
aprendizagem organizacional e pela capacidade de absor¢do. Foram encontrados
varios fatores que atuam para 0s processos inovadores, como o aproveitamento dos
conhecimentos internos e externos, o trabalho em equipe, o sentimento de
pertencimento e a conectividade entre os diferentes segmentos escolares, que
fomentaram inovacdes nas dimensdes pedagdgicas e de gestdo escolar. Nos trés
casos, constatou-se o compartilhamento de praticas realizadas pelo programa de
educacado integral, oriundas do campo de estudo, de forma a contribuir para a
qualificacdo do ensino médio. Em sua conclusédo, o estudo apresenta subsidios que
contribuem para a busca de novas experiéncias inovadoras para as organizacoes
escolares, de forma a ofertar ferramentas que podem auxiliar na busca da
capacidade de absorcéo e de aprendizagens que gerem resultados satisfatorios.

TAKAHASHI (2012) contribui para a construcdo de conhecimento em gestéo
de organizacdes educacionais e para sua efetividade a luz da abordagem da
lideranga como elemento catalisador de resultados institucionais e da administragéo
estratégica. Para o alcance do propésito de seu estudo, foi desenvolvida revisao
bibliografica em obras nacionais e internacionais e posterior analise da tematica,
tendo como premissa que as organizacfes educacionais precisam ser analisadas,
do ponto de vista da gestédo, de forma interdisciplinar. Tal estudo tem sua relevancia
ao sistematizar o conhecimento encontrado na literatura e por estimular a reflexédo
para posterior acdo sobre as estratégias existentes nas instituicbes de ensino, como
também sobre o papel da lideranca.

CAIXEIRO (2014), aborda a impacto da lideranca e a cultura organizacional
nas escolas. Para a autora, a figura do diretor pressupbe uma associagao direta
entre lideranca e eficacia organizacional, preconizando a instituicdo e/ou a
sedimentacdo de valores gerenciais (obsessdao do controle da qualidade, da
exceléncia, da responsabilizacdo, da eficacia técnica), os quais conduzirdo

eventualmente a conflitos entre valores democraticos e participativos inerentes ao
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contexto escolar. Utiliza em sua pesquisa as modalidades qualitativas e
interpretativas, esta investigacao teve como propésito indagar o impacto da lideranca
dos diretores na (re) construcdo da cultura organizacional escolar, tendo como
referéncia unidades organicas de diferente tipologia organizacional — escola nao
agrupada e agrupamentos de escolas. Os resultados obtidos apontam no sentido
das liderancas exercidas pelos diretores, dentro das margens de autonomia
permitidas pela moldura legislativa, que favorecerem determinadas perspectivas da
cultura organizacional.

LUCK (2012), em seu trabalho: Lideranca em Gestdo Escolar, teve como
objetivo geral a seguinte questdo: a probleméatica da lideranca no contexto escolar,
de modo a subsidiar, sobretudo, a pessoa diretamente responsavel pela sua
lideranca em decorréncia do cargo e fungBes que exercem, isto €, seus diretores,
supervisores pedagoégicos e orientadores educacionais. O estudo objetivou adotar
uma oOtica interativa e integradora de tal modo que em vez de perguntar de forma
dicotbmica quanto tempo € gasto em lideranca e quanto em administracao; deve-se
perguntar qual a intensidade da lideranga exercida em todas as agbes da escola.
Aplicou como técnica de estudos a analise de documentos. A pesquisa tem como
populacdo académicos de Pedagogia e de pos-graduacgdo. O resultado alcancado
alerta os gestores educacionais no sentido de que deem especial atencdo as
praticas de lideranca, pois é fundamental, uma vez que ja se tem observado entre
nés a tendéncia de se mudar denominagfes do trabalho, sem mudar suas préticas,
vindo, desta forma, a desgastar os novos conceitos criados para representar praticas
mais significativas em acordo com novos desafios.

JAPECANGA (2000) em seu trabalho “A DEMOCRATIZACAO DAS
RELACOES DE TRABALHO NA ESCOLA PUBLICA BASICA” levanta como
problema principal, de que forma pressionar as autoridades escolares para a
melhora da administragdo escolar e a consequente eficacia do ensino a ser
ministrado. Como objetivos especificos a discussdo sobre o processo de
democratizacdo das relacdes de trabalho na escola publica basica, bem como
indicar as possibilidades e limites de tal processo. Aplicou como técnica de estudos
a andlise de documentos. Como resultado da pesquisa se pode anunciar. a
necessidade de adocdo de uma pratica onde todos os atores da unidade escolar
estardo aptos a tomarem decisdes no local de trabalho, onde todos terdo suas

responsabilidades para com a organizagao e funcionamento da escola.
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COSTA (2015) aborda a lideranca, que constitui um tema cada vez mais
presente nas abordagens que elegem a analise organizacional e a gestdo das
escolas como centros de interesse. Para o autor, tratando-se de um fendmeno
complexo pois, 0 seu estudo ndo pode ser isolado de outras vertentes basicas para
a compreensao da escola, tais como os modelos de administracdo e gestdo e 0s
pressupostos tedrico-conceituais das perspectivas organizacionais qgue enquadram o
seu funcionamento. Em seu artigo, procurou, num primeiro momento, situar a
evolucdo historica das concepcdes sobre lideranca no contexto das teorias
organizacionais e, numa segunda etapa, identificar algumas das principais
dimensdes prementes a uma certa peculiaridade do exercicio da lideranca nas
escolas. Como principal objetivo de seu trabalho pretendeu, por um lado, contribuir
para o incremento da investigacdo num dominio inerente a gestdo das escolas ao
gual nem sempre foi dada a devida atencéo e, por outro, alertar para a necessidade
de se incrementar, em termos de politicas educativas, programas de formacao
especializada para os gestores escolares que elejam este dominio como conteddo
estratégico.

CHIAVENATO (2005) em seu trabalho ADMINISTRACAO NOS NOVOS
TEMPOS, levanta como problema o seguinte: a lideranca é um processo chave em
toda organizacdo e tem sido uma preocupac¢do constante tantos das organizacoes
que dela necessitam, como também de tedricos e pesquisadores. Enunciou como
objetivo proporcionar uma visdo de mundo da administragdo no terceiro milénio.
Aplicou como técnica de estudo a analise de documentos. O resultado alcancado
propbe que os administradores mandem menos e liderem mais. Para o autor,
lideranca e visdo sdo dois componentes que se interpenetram.

PARO (2017) pesquisou sobre a Gestdo Democréatica da Escola Publica.
Como problema levantou a seguinte questdao: Como examinar as relacées que tal
gestdo tem com a comunidade. O objetivo foi observar a participagdo propriamente
dita que é a partilha o poder; a participacdo na tomada de decisées. Como meétodo
aplicou a hipotese dedutiva e como técnica a analise de documentos. A pesquisa
tem como populagcédo os alunos de 1° e 2° graus, professores, pessoal de apoio e
pais de alunos. Como resultado observou-se a favorecimento da participagdo em
gestao dos diferentes grupos e pessoas envolvidas nas atividades escolares.

LIBANEO (2001) em seu livro “ORGANIZACAO E GESTAO DA ESCOLA

Teoria e Pratica” diz que as instituicbes escolares vém sendo pressionadas a
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repensar seu papel diante das transformacfes que caracterizam o acelerado
processo de integracdo e reestruturacdo capitalista mundial. De fato, o novo
paradigma econdmico, os avancos cientificos e tecnoldgicos, a reestruturagdo do
sistema de producdo e as mudancas no mundo do conhecimento afetam a
organizacdo do trabalho e o perfil dos trabalhadores, repercutindo na qualificacéo
profissional e, por consequéncia, nos sistemas de ensino e nas escolas. Essas
transformacdes, segundo o autor, que ocorrem em escala mundial, decorrem da
conjugacao de um conjunto de acontecimentos e processos que acabam por

caracterizar novas realidades sociais, politicas, econdmicas, culturais, geograficas.

2.3 Base tedrica: Competéncia técnica qualificada dos gestores

escolares

A fundamentacdo tedrica desta pesquisa, resulta de concepcbes e da
afirmacéo de tedricos como CHIAVENATO (2004), PARO (2017), LIBANEO (2001),
LUCK (2009), CARVALHO (2016), COSTA, & CASTANHEIRA (2015), MOREIRA
(1990), PACHECO (1996), PIAGET (1974), REGO (1997), CAIXEIRO (2014), PENA
BRANDAO (2007), AUSUBEL (2003), BARROSO (2003), BATTESTIN & NOGARO
(2016) que dizem respeito a competéncia técnica qualificada dos gestores escolares,
gue realizaram investigacdes e reflexdes ordenadas sobre esta tematica. O texto
esta estruturado em trés dimensbes (capitulos), quais sejam: Competéncias
Pedagdgico Curriculares; Competéncias Administrativo Financeiras e Competéncias

de Lideranca.

A primeira dimensdo (capitulo) aborda as competéncias pedagdgico
curriculares que tém ou devem ter os gestores escolares;

A segunda dimensdo (capitulo) aborda as competéncias administrativo
financeiras exigidas do gestor escolar na atualidade;

A terceira dimensao (capitulo) aborda a competéncia de lideranca que deve

conter o gestor escolar.
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Entende-se por Competéncias técnicas do gestor escolar um conjunto de
atributos que deve ter este profissional, que englobam saberes ou habilidades nas
mais diversas areas, inclusive, neste caso, em administracao.

Entende-se por competéncias pedagdgico curriculares a capacidade do
gestor em acompanhar a definicdo da estrutura curricular ofertada em sua unidade
escolar, sua execucdo e avaliacdo; assim definidas pelo estatuto do quadro do
magistério a que pertence, podendo ser de &mbito municipal, estadual ou federal.

Entende-se por competéncias administrativo financeiras a capacidade do
gestor em administrar os recursos financeiros da instituicdo e sua prestacdo de
contas de forma clara e transparente.

Entende-se por competéncias de lideranca a capacidade do gestor em
aglutinar a comunidade escolar em torno de si, ou seja, de ter a aceitacdo da
comunidade.

PENA BRANDAO, citando ZARIFIAN (1996) ao definir competéncia, faz
alusdo a meta cognicdo e a atitudes relacionadas ao trabalho, baseando-se na
premissa de que, em um ambiente dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar
o trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e estaticas, ou
seja, competéncia significa assumir responsabilidades frente a situacfes de trabalho
complexas [aliado] ... a0 exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho.
(ZARIFIAN, 1996, p. 5), o que possibilita ao profissional lidar com novas situagdes.
Seu estudo pressupde que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem
imitados confere a organizacdo ou autarquia em questdo, certa vantagem
competitiva no caso de empresas ou elevacdo da produtividade, no caso de entes
publicos. Segundo ZABALA,

A competéncia (...) deve identificar 0 que qualquer pessoa necessita para
responder aos problemas aos quais serd exposto ao longo da vida.
Portanto, a competéncia consistira na intervencdo eficaz nos diferentes
ambitos da vida, mediante a¢cdes nas quais se mobilizam, ao mesmo tempo
e de maneira inter-relacionada, componentes atitudinais, procedimentais e
conceituais (pag. 09). (...) O uso do termo competéncia € uma consequéncia
da necessidade de superar um ensino que, na maioria dos casos, foi
reduzido a uma aprendizagem memorizadora de conhecimentos, fato que
implica dificuldade para que esses conhecimentos possam ser aplicados na
vida real (ZABALA, 2014, pag. 10).

PINHEIRO (2013) aborda a inovacdo na educacdo através de uma leitura

critica sobre a construcéo histérica do sistema educacional na sociedade ocidental,
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ao longo de uma comparagdo com o processo de inovacdo de artefatos tecnologicos
da cultura contemporanea e sua relacio com o0s processos educativos.
OWUSUANSAH et al. (s.d., p. 1), afirmam, em sua abordagem acerca do setor
publico de modo geral que:

“[...] a organizacdo do setor puablico hoje enfrenta demandas sem
precedentes por parte da sociedade, que se torna dia a dia mais complexa e
interdependente. O setor publico numa sociedade moderna é cada vez mais
afetado pelo ambiente no qual opera, transformando-se em um sistema
aberto com continuas relagdes de troca, no qual também se testemunham
mudancas rapidas nas relagdes entre funcionarios publicos e seus clientes.
O ambiente externo das organizacbes do setor publico agora pode ser
caracterizado como altamente turbulento, o que implica um conjunto de
condicdes cada vez mais dindmicas, hostis e complexas”.

Os autores ainda argumentam que tentativas anteriores de lidar com tais
complexidades e turbuléncias focaram a reforma como estratégia. Contudo, a
natureza e o escopo dos atuais — e complexos — desafios passaram a exigir novo
enfoque na inovacao, um processo de criar algo novo que seja significativo para um
individuo, um grupo, uma organizacdo, uma empresa ou uma sociedade. Na atual
sociedade, baseada no conhecimento, as solu¢gbes inovadoras tornam-se
imperativas e frequentemente oferecem vantagens competitivas ao inovador.

OLIVEIRA (2014), aborda a gestdao escolar, referindo-se a esfera de
abrangéncia dos estabelecimentos de ensino. Salienta que a LDB de 1996 foi a
primeira das leis de educacdo a dispensar atencdo particular a gestdo escolar,
atribuindo um significativo nimero de incumbéncias as unidades de ensino. Esta
perspectiva assinala um momento em que a escola passa a configurar-se como um
novo foco da politica educacional, como campos de concepcédo e implementacéo da
iniciativa publica, politicas e gestdo se concretizam nas diversas esferas da acao
estatal, incluindo a escola, como espaco de reconstrucao e reinvencao das politicas
publicas de educacdo. Tal entendimento € particularmente relevante no contexto da
reflexdo sobre uma agenda de educacgao basica de qualidade para todos.

LUCK (2009) argumenta que todo e qualquer profissional desempenha um
conjunto de funcdes, associadas entre si, para cujo desempenho sdo necessarios
conhecimentos, habilidades e atitudes especificos e articulados entre si. Para a
autora a definicdo de padrdoes de desempenho focados nas competéncias constitui

em condicdo fundamental para que os diferentes sistemas de ensino possam



33

selecionar os profissionais com as melhores condi¢cdes para o seu desempenho, tal
como é sua responsabilidade, assim como orientar o continuo desenvolvimento do
exercicio dessas competéncias e realizar a sua avaliacdo para orientar o seu

aprimoramento profissional, e que

Compete ao diretor escolar, também, ou o pretendente ao exercicio dessas
funcbes, para poder realizar um trabalho efetivo em sua escola, adotar uma
orientacao 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 necessarias para 0 Seu
desempenho. Em seguida, deve estabelecer um programa para o
desenvolvimento das competéncias necessérias para fazer frente aos seus
desafios em cada uma das dimensdes. No caso de ja estar atuando, cabe-
Ihe definir uma lista especifica de competéncias para poder avaliar
diariamente 0 seu desempenho, como uma estratégia de auto
monitoramento e avaliagdo (LUCK, 2009, p. 13).

2.3.1 Competéncias pedagdgico curriculares do gestor escolar

DE MELLO (2014) aborda curriculo como tudo aquilo que uma sociedade
considera necessario que os alunos aprendam ao longo de sua escolaridade. Como
quase todos os temas educacionais, as decisdes sobre curriculo envolvem
diferentes concepcgdes de mundo, de sociedade e, principalmente, diferentes teorias
sobre o que é o conhecimento, como é produzido e distribuido, qual seu papel nos
destinos humanos. A autora agrupa essas teorias em duas grandes vertentes: o
curriculo centrado no conhecimento e o curriculo centrado no aluno. Salienta o que
determina a LDB iniciando a discussao e preparacédo de uma base nacional comum
para os curriculos brasileiros. Ideia essa que vem se fortalecendo na educacao e
outros setores organizados.

PACHECO (2011) argumenta que curriculo implica complexidade e conflito,
construido através do dissenso, ja que sobre o conhecimento ha varias perspectivas
que traduzem as funcdes da escola. O autor, citando YOUNG (2010), argumenta
que curriculo se trata de um projeto construido em torno do conhecimento, sendo

tanto um texto politico quanto um texto organizacional.

Dada a relagéo entre curriculo, entendido como texto politico (MORGADO,
2005; PACHECO, 2003; MOREIRA, 2001; TADEU da SILVA, 2000) e
gestdo, analisados a partir de uma pluralidade de abordagens (AGUIAR,
2008; AGUIAR & FERREIRA, 2008; RODAO, NETO-MENDES; COSTA &
ALONSO, 2006; BARROSO, 1996; LIMA, 1999; SANDER, 1995), a escrita
deste texto engloba dois pontos: Modelos e logicas de construcdo das



34

politicas de educacédo e formacao; tendéncias das abordagens conceituais
que interligam curriculo e gestéo.

Assim sendo, existe o reconhecimento de que a institucionalizacdo da
educacado, baseada no pressuposto de um Estado educador (CHARLOT, 2004),
ocorre em um contexto de viés estritamente politico.

Com relacdo ao seu aspecto histoérico, a década de 1960 e inicio dos anos 70,
presenciou a criacdo da disciplina de curriculo nas universidades federais de todo o
pais em seus cursos de pedagogia e, embora houvesse, neste periodo, a
propagacéo de ideias progressistas de Dewey, 0 que se estabeleceu, de fato, na
formacao dos curriculos e no treinamento dos professores, foi a corrente tecnicista.
Paralelamente a este movimento, que buscava a implementacdo de um curriculo
tecnicista e tradicional, principalmente no periodo do regime militar surge, “[...] o
desenvolvimento inicial de Freire[...]; ou seja, para o surgimento de uma tendéncia
critica de carater marxista, de maneira que [...] as questdes educacionais voltaram a
ser analisadas a partir de uma abordagem mais sociolégica. ” (MOREIRA, 1990, p.
125). A partir destes movimentos, novos modelos de curriculo seriam necessarios,

porque:

0 conteddo curricular, para se constituir em instrumento de conscientizacao
e emancipacdo do oprimido, precisa corresponder a reapresentacao
organizada, sistematizada e desenvolvida aos individuos, das coisas que
eles desejam entender melhor. Como consequéncia, o ponto de partida da
selecdo e organizacdo do conteldo curricular deve ser a situacao
existencial presente e concreta dos alunos. (MOREIRA, 1990, p. 129).

Na perspectiva Freiriana, o curriculo seria organizado a partir das demandas
da vida social, sem negar a importancia dos conteddos ditos universais. Nas
palavras de MOREIRA (1990), “o que Freire realmente n&o aceita € a separagao
entre transmisséao e produgao do saber” (MOREIRA, 1990, p. 178).

Ja na década de 1990, para LOPES e MACEDO (2002), o campo do curriculo
foi marcado por multiplas influéncias. Do mesmo modo, MOREIRA (1990) indica
novas direcdes para as teorias e para o pensamento curricular brasileiro. Segundo o
mesmo autor, “[...] a abordagem técnica de questbes curriculares esta sendo
gradativamente substituida, ao menos a nivel de discurso, por uma abordagem
fundamentalmente socioldgica”. (MOREIRA, 1990, p. 182). Essa tendéncia fica

evidente, pois:
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Os estudos em curriculo assumiram um enfoque nitidamente socioldgico,
em contraposicdo a primazia do pensamento psicolégico, até entdo
dominante. Os trabalhos buscavam, em sua maioria, a compreensao do
curriculo como espacos de relacdo de poder. [...] As proposicdes
curriculares cediam espago a uma literatura mais compreensiva do
curriculo, de cunho eminentemente politico. [Nas publicagGes da década de
1990] foram aprofundadas questdes referentes as relagbes entre
conhecimento cientifico, conhecimento escolar, saber popular e senso
comum [...]. (LOPES; MACEDO, 2002, pp. 14-15).

Tomando-se por base os movimentos governamentais que indicam uma
direcéo de interferéncia direta na construcao curricular de ambito nacional, a figura
do gestor escolar, no tocante a elaboracao e gestao do curriculo, fica restrita a seus
aspectos regionais, mais especificamente as disciplinas das areas de humanas e,
mesmo assim, sera construido a partir da interferéncia dos Conselhos Regionais de
Educacédo, como pode ser observado corriqueiramente no dia a dia das escolas.

Aprendizagem

Segundo ALVES (2007), a aprendizagem pode ser definida como uma
modificacdo do comportamento do individuo em funcdo da experiéncia. E pode ser
caracterizada pelo estilo sistemético e intencional e pela organizacdo das atividades
gue a desencadeiam, atividades estas que se implantam em um quadro de
finalidades e exigéncias determinadas pela instituicdo escolar. O autor argumenta

que:

O processo de aprendizagem traduz a maneira como 0s seres adquirem
novos conhecimentos, desenvolvem competéncias e mudam o
comportamento. Trata-se de um processo complexo que, dificilmente, pode
ser explicado apenas através de recortes do todo (ALVES, 2007, p. 18).

A crianca é capacitada a pensar de forma autdbnoma e, nesse processo, ela
constréi conhecimentos e desenvolve habilidades com diferentes significacfes.
Assim, a sua aprendizagem se da de fora para adentro, sendo no processo de
ensino-aprendizagem que ocorre a apropriacdo da cultura, que, consequentemente,
traz o desenvolvimento do individuo.

VYGOTSKY (1984) afirma que quando h& a troca de experiéncia com 0s

adultos, fica mais facil da crianca aprender. Seguindo essa visdo interacionista, 0
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professor € aceito como orientador e parceiro na aprendizagem dos alunos,
facilitando assim o processo de ensino-aprendizagem.

Na visdo de BARROS, PEREIRA e GOES (2008), a aprendizagem é um
mecanismo de aquisi¢cdo de conhecimentos que sao incorporados aos esquemas e
estruturas intelectuais que o individuo dispde em um determinado momento. Trata-
se de um processo continuo que comeca pela convivéncia familiar, pelas culturas,
tradicbes e vai aperfeicoando-se no ambiente escolar e na vida social de um
individuo, sendo assim um processo que valoriza as competéncias, habilidades,
conhecimentos, comportamento e tem como objetivo a elevacdo da experiéncia,
formacdo, raciocinio e observacdo. Essa acdo pode ser analisada a partir de
diferentes pontos de vista, de forma que ha diferentes teorias de aprendizagem.

Para PIAGET (1998, p.123) a aprendizagem provém de “equilibragédo
progressiva, uma passagem continua de um estado de menos equilibrio para um
estado de equilibrio superior’. Diante dessa afirmagao nota-se que a aprendizagem
parte do equilibrio e a sequéncia da evolugdo da mente, sendo assim um processo
que ndo acontece isoladamente, tanto pode partir das experiéncias que o individuo
acumula no decorrer da sua vida, como também por meio da interacéo social.

ANTUNES (2008) descreve que:

Aprender € um processo que se inicia a partir do confronto entre a realidade
objetiva e os diferentes significados que cada pessoa constréi acerca dessa
realidade, considerando as experiéncias individuais e as regras sociais
existentes (ANTUNES, 2008, p. 32).

Ainda de acordo com PIAGET (1974, p.126) “a aprendizagem ocorre pela
acao da experiéncia do sujeito e do processo de equilibragdo”, como ja citado. Essa
afirmacdo demonstra que a aprendizagem ndo parte do zero, mas sim, de
experiéncias anteriores, o individuo vai desenvolvendo sua capacidade de

assimilacao atraves da organizacdo do esquema cognitivo.

Segundo VYGOTSKY (1984):

A educacao recebida, na escola, e na sociedade de um modo geral cumpre
um papel primordial na constituicdo dos sujeitos, a atitude dos pais e suas
praticas de criagdo e educacdo sao aspectos que interferem no
desenvolvimento individual e consequentemente o comportamento da
crianga na escola (VYGOTSKY, 1984, p. 87).
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Em seu contexto metodolégico, a aprendizagem, dentre os demais que
interferem no processo de formacao do individuo (ambiental e psicoldgico) engloba o
que é ensinado nas escolas e sua relacdo com valores como pertinéncia e
significados, o fator decisivo nesse contexto € a unificacdo dos objetivos, contetddos
e 0s métodos, onde o professor precisa despertar no aluno o interesse em aprender
e superar as dificuldades encontradas durante o processo.

Segundo AUSUBEL (2003) a aprendizagem pode ser por recepgao
significativa, em contraposicdo a aprendizagem por memorizacdo, e envolve a
aguisicdo de novos significados a partir de material de aprendizagem apresentado
ao educando. Exigindo quer um mecanismo de aprendizagem significativa, quer a

apresentacao de material potencialmente significativo (AUSUBEL, 2003, p. 01).

A aprendizagem significativa ndo é sinébnimo de aprendizagem de material
significativo. Em primeiro lugar, o material de aprendizagem apenas é
potencialmente significativo. Em segundo, deve existir um mecanismo de
aprendizagem significativa. O material de aprendizagem pode consistir em
componentes ja significativas (tais como pares de adjetivos), mas cada uma
das componentes da tarefa da aprendizagem, bem como esta como um
todo (apreender uma lista de palavras ligadas arbitrariamente), ndo séo
‘logicamente’ significativas. Além disso, até mesmo o material logicamente
significativo pode ser apreendido por memorizagéo, caso o mecanismo de
aprendizagem do aprendiz ndo seja significativo (AUSUBEL, 2003, p.01).

Esta modalidade de aprendizagem, em detrimento das demais formas de
assimilacao é a base para a formacao do conhecimento do individuo.

Outro fator preponderante neste processo e que se refere diretamente a figura
do gestor escolar, diz respeito aos indices de desempenho das unidades escolares,
tais como o indicador Ideb, entre outros. SOARES (2013) através de sua pesquisa,
conclui que Diretores que assumiram o cargo por indicacdo estavam associados as
escolas com menor desempenho no Ideb, mesmo quando se controla pela condi¢ao
socioeconémica média da escola (SOARES, 2013, p. 16). Isto se d&a, na maioria das
vezes, pela falta de identificacdo deste profissional com o ambiente que passara a
administrar, bem como a falta de empatia por parte da comunidade escolar pela sua
figura, que passa a ver vista como uma imposicdo externa e alheia aos anseios e
métodos ja praticados naquela escola e, muitas vezes, esses profissionais se

mostram né&o qualificados para a fungéo a que foram indicados.
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Neste sentido, cabe ao gestor escolar administrar, de forma profissional esse
processo, com o auxilio direto da supervisédo escolar e demais entes da comunidade
escolar, mas, mais marcadamente através do desenvolvimento de suas
competéncias administrativas pois, a aprendizagem € um dos aspectos de

assimilacdo do conhecimento, que € o objetivo primordial da escola.

Conhecimento

O desenvolvimento de competéncias, seja do ponto de vista educacional ou
profissional, é resultado da mobilizac&o, por parte do individuo, de uma combinacao
de diferentes recursos cognitivos. LE BOTERF (1999), por exemplo, explica que a
competéncia da pessoa € decorrente da aplicacdo conjunta, no trabalho, de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que representam 0s trés recursos ou
dimensdes da competéncia. De acordo com DURAND (2000), o conhecimento pode
ser definido como uma variedade de informac¢des assimiladas e estruturadas pelo
individuo, que Ihe permitem “entender o mundo”, referindo-se, dessa forma, ao saber
que a pessoa acumulou ao longo da vida. DAVENPORT e PRUSAK (1998), bem
como DAVIS e BOTKIN (1994) explicam que o conhecimento deriva da informacéao,
que, por sua vez, deriva de conjuntos de dados. De acordo com esses autores,
dados seriam séries de fatos ou eventos isolados. As informacdes sdo conjuntos de
dados que, percebidos pelo individuo, tém significado e relevancia. Por fim, os
conhecimentos s&o conjuntos de informac¢des reconhecidas e integradas pelo
individuo dentro de um esquema preexistente, causando impacto sobre seu
julgamento ou comportamento. Essa dimens&o, conforme esclarece GAGNE (1988),
representa algo relacionado a lembranca de ideias ou fenbmenos vividos, que
estariam armazenadas na memoria da pessoa.

Desta forma, quando se aborda o conhecimento tendo em vista seu aspecto
educacional, conclui-se que este termo estd diretamente relacionado a
aprendizagem percebida ou recebida pelo individuo e que, por sua vez vem
estruturada no curriculo adotado pela escola.

WELNER e OAKES, abordando o modelo de escolarizacdo taylorista,
defendem a busca pela eficiéncia, bem como pela meritocracia, que representam um

reforco das questdes de organizacao e gestao do curriculo.
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O que esta no centro destes conceitos, que ganham peso significativo no
gque Godald & Su (1992) dizem ser o primeiro nivel de decisédo do curriculo,
isto é, o sdcio politico, € o estabelecimento de politicas de educacgao, com
tendéncia para a padronizacdo tanto do curriculo (Goodson, 2008),
organizado e avaliado a partir de competéncias e metas, quanto da gestao
educacional. (PACHECO, 2011, p.05).

No tocante ao seu contexto historico, CARVALHO, citando DRUMONT,
argumenta que em relacdo as politicas de inovacdo escolar, observa-se que elas
sdo pensadas, na maioria das vezes, sob a perspectiva do curriculo, 0 que ndo sé
acarreta um processo de reforma curricular, como também apresenta variados
significados, conforme os processos historicos em que se formam. Percebe-se,
também, a presenca da demanda de articulagcdo entre 0os movimentos propostos
pelos professores, os micro processos (micro-relacdes-acdes em sala de aula) as
praticas escolares e a elaboracéo das politicas publicas (CARVALHO, 2016, p. 35).

Em seu artigo, PACHECO (2011) ao abordar curriculo e gestéo, cita os textos
do “Handbook of Research on Curriculum” (JACKSON, 1992) que remetem para a
guestao da selecédo e organizacdo do conhecimento, aprofundando ndo s6 os niveis
de decisédo do curriculo, bem como os lugares comuns da organizacao curricular,
com destaque para a continuidade/sequencialidade, integragdo e formas de
estruturacdo do conhecimento, nas quais ganha peso a especializagcédo centrada nas
disciplinas (YOUNG, 2010).

Na revisitacdo das estruturas organizacionais, que suportam formas de
diversificacao e diferenciacdo do curriculo, WELNER e OAKES (2008, pp. 96-103)
analisam a investigacdo sobre: a) dimensdo das escolas. b) idade escolar; c)
retencdo e abandono; d) calendario escolar; e) oferta curricular de cursos; f)
programas de desenvolvimento; g) estruturas de apoio de educacdo especial; h)
escolha da escola; i) dimensdo da turma; j) programas para a aprendizagem do
inglés. Em cada um destes aspectos de natureza organizacional, milhares de ideias
de curriculo sdo sustentadas, sabendo-se que “muitas delas sdo abandonadas e
ressuscitam tempos depois noutras formas” (GOODLAD & SU, 1992, p. 329).

Desta forma, os processos de aprendizagem e as politicas que visam
diferentes formas de os melhorar, estdo em grande parte de acordo com trés
tendéncias atuais de pensamento e de opinido relativamente a educacédo — énfase
crescente da importancia e da qualidade da formacéo intelectual nas escolas, maior

realce da aquisicdo de conhecimentos como um fim por si s6 e vontade crescente da
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parte da escola em tomar mais responsabilidades no que diz respeito a orientacdo
da aprendizagem e retencdo de conhecimentos. O interesse por estas questbes
reduziu em muito a preocupacao nacional — e aqueceu a controvérsia publica —
notadamente as questdes de relevancia relativa, tais como se 0s alunos dos nossos
dias aprendem tanto na escola como as geracdes anteriores, se 0 curriculo se
tornou mais ‘suave’, se a formagao pedagdgica € uma parte necessaria da educacgao
dos professores e se a formacao intelectual deveria ser a funcdo exclusiva da
escola. Observa-se, de vérias formas, um maior interesse pelo conteddo e pela
qualidade intelectual do curriculo a ser ofertado. Em primeiro lugar, os cientistas,
docentes, especialistas curriculares e psicologos tém colaborado esporadicamente
numa variedade de movimentos de reforma curricular, salientando mais os principios
basicos e unificadores das vérias disciplinas, a programacdo mais eficiente de
matérias e o0 alcance de uma consonancia com 0S avangos recentes dos
conhecimentos escolares, bem como uma profundidade de cobertura adequada
(AUSUBEL, 2003, p.31).

Os progressos cientificos e tecnoldgicos pelos quais a humanidade vem
passando nos ultimos anos, bem como a sua realidade enquanto “Sociedade do
Conhecimento”, fazem com que a informacédo e o conhecimento propriamente ditos,
desempenhem papel preponderante na busca por acfes diferenciadas no campo
educativo. Isto posto, compreende-se que o0 sistema educacional se encontra em
emergente necessidade de fomentar acdes inovadoras que respondam as exigentes
demandas da sociedade globalizada e interdependentes dos sistemas sociais.
Assim, sd0 necessarias respostas também inovadoras para os diferentes e
complexos problemas que de forma imprevisivel, surgem a cada instante

(CARDOSO, 1997). Tais respostas sao necessarias, ja que

Ha um senso crescente da necessidade de mudancas fundamentais no
ensino, no curriculo e na lideranca educacional, em todos os niveis. As
estruturas e as tradicbes existentes estdo se desestabilizando, pois, a
medida que a primazia dos assuntos académicos passa a ser questionada,
as chefias tornam-se menos centradas e os padrdes de liderancas passam
por mudancas (FULLAN, HARGREAVES, 2000, pp. 24-25).

Ressalta-se que a inovacdo educativa é, de um modo geral, compreendida
como um processo implementado em escolas ou sistemas educacionais, com o

propésito de criar novos meios de organizar e implementar curriculos e praticas
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educacionais (PACHECO, 1996). Essas inovacbes reformistas, presentes na
educacao, vém ampliando e produzindo um sustentaculo de praticas inovadoras que
podem modificar a organizacao do tempo e do espaco nas praticas educativas, que
resultam em novas relacdes de aprendizagem e intersubjetivas, tanto nas esferas da

sala de aula quanto nos espacos institucionais escolares (DRUMONT, 2007).

A perspectiva de inovacao educacional é a tentativa de tornar substanciais
as alternativas criadas a partir das praticas realizaveis nas escolas,
compreendendo que a ideia de reforma deve ser superada, pois busca,
apenas, a transformacéo estratégica de politicas educacionais, enquanto as
inovacbes sdo a invencdo, a criacdo de novas alternativas educativas
(DRUMONT, 2007, p. 3).

Desta forma, faz parte dos desafios da gestdo escolar, enfrentar as grandes
mudancas pelas quais a sociedade vem passando, exigindo um novo perfil de gestor
e de gestdo e, uma possibilidade concreta pode ser o enfoque, por exemplo, na
descentralizacdo do processo de aprendizagem, que culmina na assimilacdo do
conhecimento que se pretende transmiti. Nessa perspectiva, uma reforma
administrativa do sistema escolar orientada para a necessidade de introduzir
mecanismos que regulem a eficiéncia e a produtividade podera promover a eficicia

na qualidade da oferta educacional.

Gestao curricular

Em virtude das pressfGes sociais e as notérias alteracdes e aumento da
complexidade das inter-relagbes de trabalho, as organizacbes passaram a
considerar, no decorrer do processo de desenvolvimento de seus colaboradores,
nao s6 conhecimentos e habilidades, mas também aspectos sociais e atitudinais.
Algumas concepcbes, entdo, comecaram a dar destaque a atitude como
caracteristica determinante da competéncia. ZARIFIAN (1996, p.5), por exemplo, em
sua definicdo de competéncia, baseia-se na premissa de que, em ambiente dindmico
e competitivo, ndo € possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou
atividades pré-definidas e estaticas. Para esse autor, competéncia significa “assumir
responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas [aliado] ...a0 exercicio
sistematico de uma reflexividade no trabalho” (Ibid.), que permita ao profissional lidar

com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.
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A sistematica utilizacdo do termo “competéncia” no campo da gestao
organizacional fez com que este adquirisse diferentes significados, conforme relatam
BRANDAO e GUIMARAES (2001). Contudo, abordagens mais contemporaneas
buscam néo s6 considerar os diversos aspectos do trabalho, mas também associar a
competéncia ao desempenho, argumentando que um dos aspectos essenciais da
competéncia € que essa nao pode ser compreendida de forma separada da acéao.
DUTRA, HIPOLITO e SILVA (1998), por sua vez, definem competéncia como a
capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.

Levando-se em consideracdo estas definicbes complementares de
competéncia, LUCK (2009) argumenta que a gestdo de resultados educacionais, de
acordo com o Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar (Consed, 2007),
abrange processos e praticas de gestdo para a melhoria dos resultados de
desempenho da escola — rendimento, frequéncia e proficiéncia dos alunos.
Destacam-se como indicadores de qualidade: a avaliacdo e melhoria continua do
projeto pedagogico da escola; a analise, divulgacdo e utilizacdo dos resultados
alcancados; a identificacdo dos niveis de satisfacdo da comunidade escolar com o
trabalho da sua gestéo; e transparéncia de resultados.

Isto posto, entende-se por gestédo curricular a busca pela eficiéncia e eficacia
escolar. LUCK (2012) apresenta pesquisas indicando que “as caracteristicas
organizacionais das escolas sdo responsaveis por 32% da variacdo do desempenho
dos alunos entre as escolas” (ROSENHOLTZ, 1985, p.353), 0 que representa mais
de um terco das perdas ou de ganhos dos alunos em testes de desempenho
influenciados pela qualidade da escola de modo geral, o que leva a questionamentos
acerca da importancia das préaticas de autogestdo para se alcancar melhores
resultados dos indices de aprendizagem, isso levando-se em conta a isonomia dos
aspectos sociais dos alunos quando se compara diferentes escolas em diferentes
ambientes, sejam econdmicos ou culturais.

A gestao curricular eficaz pode ser alcancada através de planejamentos mais
participativos, onde os docentes e demais membros da comunidade escolar passam
a ter mais voz nas tomadas de decisdo pois, onde ha o sentimento de fazer parte de
uma unidade ou grupo, observa-se uma melhora significativa dos resultados, na
solucéo de problemas e no proprio comportamento dos alunos.

Para LUCK (2012), alguns tedricos argumentam que a gestdo consiste de

duas funcbes basicas: “1) fungbes sequenciais de planejamento, pessoal,
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organizacao e controle; 2) funcdes continuas de solucdo de problemas e tomada de
decisbes (MACENZIE, 1983)". Pesquisas demonstram que gestores eficazes sdo
aqueles que sdo competentes em ambas as areas: “sdo pensadores flexiveis que
veem o0s problemas como oportunidades e conseguem tomar decisdes com
facilidade (BRIGHTMAN & URBAN, 1978)” (LUCK, 2012, p. 55).

Essas pesquisas, argumenta LUCK (2012), indicam que a gestdo escolar
democrética alcanca resultados mais significativos e que a esséncia da abordagem
participativa € melhor aceita e apresenta maiores indices de eficacia em escolas
onde os gestores sao profissionais plenamente capazes e apresentam em seu perfil

caracteristicas de competéncias que se busca neste tipo de lideranca.

2.3.2 Competéncias Administrativo financeiras do gestor escolar

Ao se abordar a tematica referente as contas publicas, pode-se afirmar que
estas representam o conjunto de dados e informacfes de natureza econdmico
financeira das entidades publicas, produzidas pelos 6rgdos responsaveis pela
contabilidade, planejamento e orcamento. Tais informacdes podem englobar tanto
dados monetarios como ndo monetarios, de natureza financeira, orcamentaria e
operacional. Em geral, na administracédo publica, as contas publicas abrangem todos
0S registros e demonstrativos produzidos, publicados ou n&o, concernentes ao
passado e ao futuro, relativos ao uso dos recursos publicos.

Nas organizacbes de administracdo publica e, mais marcadamente nas
escolas, a divisdo de tarefas € nitida. As competéncias pedagdgicas ficam a cargo
dos professores, o planejamento, o estabelecimento de objetivos, a coordenacgéo e a
administracdo da escola ficam para os especialistas em educacéo. Existe, assim
uma hierarguia na definicdo de funcdes baseadas na legalidade do cargo e no poder
gue este |he confere. As estruturas organizacionais da escola sdo entdo, pré-
estabelecidas, o que da corpo ao seu formalismo e impessoalidade.

ROMEU clarifica tal afirmacdo quando diz que, embora a divisdo de tarefas
escolares coloque os participantes em situacdes especificas, diferenciando os
papéis que devem desempenhar, de certa forma as personalidades dos membros da
organizacao estao suficientemente comprometidas com as disposi¢cdes do sistema e

contaminadas pelas normas impessoais, pelas regras, pela rotina, pela
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inflexibilidade, pela subordinacdo a autoridade legal de um superior hierarquico
(ROMEU, 1987, p.42).

De acordo com esta concepcdo, a escola é apresentada como uma
organizagdo complexa, atravées de uma estrutura formal definida pelo sistema
educacional, onde cada funcdo € estabelecida a partir da hierarquia de cada
autoridade.

Sob esta dtica, a escola esté ligada a diversas questdes que extrapolam a
simples definicdo de objetivos e o estabelecimento de metas educacionais, pois,
passou-se a levar em consideracdo as demais atribuicdes que gradativamente foram
sendo incorporadas as demandas da gestdo escolar.

DE PAULA (2005), ao construir seu modelo de administragdo publica
participativa, elabora conceito explicativo para o0 contexto da competéncia
administrativo financeira que deve ter o gestor escolar atual. Para a autora, uma
possivel explicacdo acerca da complexidade da discussdo sobre o novo perfil deste
profissional é dada pelo modelo da tradicdo de mobilizagdo da sociedade brasileira,
por meio das lutas pela participagéo popular na gestdo do Estado e de movimentos
populares, representados por sindicatos, pastorais, partidos de esquerda e de
organizacdes nao governamentais (ONGs), perceptiveis a partir do processo de
redemocratizacdo do Brasil, onde estes atores passaram a ditar o perfil politico em
todo o cenario nacional. Ela traz, assim, um debate consistente de reforma do
Estado, ndo sob o viés gerencial, como o defendido pelo modelo de administracéo
publica gerencial de perfil neoliberal, mas um projeto politico no qual a participacéo
dos atores na agenda politica, além de instrumentos de controle social, séo
condicionantes de destaque, o que passou a demandar deste agente publico,
atributos gerenciais que embarcam as novas atribuigdes do cargo.

Neste processo de descentraliza¢do, ou gestao participativa, a competéncia
em gestao dos recursos financeiros passa entdo a ter sua relevancia, conforme os
principios e finalidades propostos por exemplo no PPP das escolas. A gestdo dos
recursos financeiros demanda competéncia na organizacdo, no conhecimento da
mesma, e no registro do orcamento das despesas realizadas pela escola, bem como
o conhecimento dos instrumentos oficiais de elaboragéo e execugao do orgamento
publico. Essas caracteristicas dizem respeito ao ambiente escolar atual pois, é clara
a centralizacdo quando se fala das decisdes do financiamento da educacao publica,

em todas as suas subdivisoes.
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Gestéao de recursos publicos

NOGUEIRA (2002) conceitua recursos publicos como sendo insumos (inputs)
a geracdo dos produtos (outputs) da acdo governamental, que por sua vez gerarao
impactos (outcomes) numa dada situagéo e, da mesma forma, conceitua gestao de
recursos publicos como sendo um conjunto estruturado de regras e atividades que
envolvem quatro subsistemas ou momentos l6gicos essenciais (n&o
necessariamente sequenciais), quais sejam: Planejamento; prospeccéao; aplicacéo e
manutenc¢ao e controle (NOGUEIRA, 2002, pp. 02-04)

A gestdo de um ente publico esta diretamente relacionada a aplicacdo dos
recursos destinados a viabilizar os servicos a que se propde de forma impessoal,
transparente e organizada. Para que isso se dé de forma satisfatoria, existem leis e
normas cujos escopos oferecem o apoio necessario para que haja observancia do
principio constitucional da isonomia e das escolhas feitas em estrita conformidade
com o0s principios basicos da administracdo publica da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade
administrativa, da vinculacdo ao instrumento convocatorio, do julgamento e dos que
Ihes séo correlatos. (Art. 3° Lei n°. 8.666 de 21/06/1993 - Licitacbes e Contratos
Administrativos).

A necessidade de se formar um quadro de recursos humanos que trabalhe
com verbas publicas com funcionarios preparados, independente de filiagGes
partidarias ou ideologias politicas, de preferéncia efetivos e com competéncia
técnica, evita que este seja subjugado por politicos eleitos que tém por costume tudo
mudar ou implantar filosofia diferente em ambiente que deve ter sua rotina pautada
pela Lei. Essa prética de recomecar a cada troca de legislatura por meio de elei¢cao é
claramente nociva. Ela € a responsavel pelas escolas malconservadas, pelas
estradas abandonadas e inacabadas, pelos projetos ndo concluidos e dificultam a
continuidade daqueles que deram certo pois, € pratica comum ndo permitir que as
“coisas boas” do governo anterior deixem marcas.

Também nas escolas este perfil de profissional deve ser observado, uma vez
gue o que se vem percebendo através do aumento progressivo da chamada
autonomia administrativa, ou seja, da descentralizacdo financeira dos recursos, €
gue a escola ganha a condicéo de determinar em qué e como gastar as verbas a ela

destinadas.
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A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB 9394/96, em seu artigo 15,

estabelece que:

[...] os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagodgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico.

Sendo assim, a escola passa a ter um determinado grau de autonomia, ainda
que limitado, devendo ser ampliado gradativamente, conforme preconiza 0 novo
paradigma educacional. Desta forma, autonomia pode ser entendida como a
capacidade do individuo em tomar decisbes proprias, analisar e avaliar uma
determinada situacdo que se apresenta.

As politicas de cessdo de autonomias ou descentraliza¢do, no que concerne a
educacédo, tomam corpo, primeiramente através do PDE (Plano de Desenvolvimento
da Educacéo) e pelo FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéao), que
determinam metas e o0s programas destinados a Educacdo, tanto nos eixos
norteadores da Educagdo Basica, Superior, Profissional e Alfabetizacdo quanto em
recursos financeiros diretamente as unidades escolares.

DA SILVA FIGUEIREDO (2013) afirma que

a descentralizacdo visa a autonomia administrativa e financeira na execucao
das acgles. Para isso, as instituicbes de ensino devem seguir alguns
principios como: definicdo de prioridades, calculo correto dos gastos,
elaboracdo do orcamento geral, prestacdo de contas transparente e
comprovacao de gastos (DA SILVA FIGUEIREDO, 2013, p. 98).

Passou a ser consenso a necessidade da criacdo de 6rgaos representativos
no ambito da comunidade escolar, ou seja, com integrantes de todos os niveis em
sua composicdo. Um bom exemplo deste tipo de representatividade, sdo dos
Conselhos Deliberativos, que passaram a ser implantados nos ultimos anos e tém
papel fundamental nas formulacdes de politicas educacionais das escolas bem como
papel fiscalizador dos recursos destinados através dos programas de transferéncia
de recursos diretamente as escolas.

E de suma importancia uma gestdo financeira consciente e comprometida

com a realidade escolar, e que o gestor a perceba como uma de suas competéncias.
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Nocoes de fluxo de caixa

O denominado fluxo de caixa é uma ferramenta fundamental para a
administracdo de qualquer empresa, seja ela de pequeno porte ou uma
multinacional.

Conforme TOFOLI (2008), o instrumento do fluxo de caixa pode ser definido
como uma planilha que permite ao gestor planejar e administrar os numerarios da
empresa, isto é, administrar as entradas e saidas de dinheiro da instituicdo. Segundo
SEGUNDO FILHO (2005), a boa gestao de caixa € um dos fatores mais importantes
para a liquidez e rentabilidade da empresa. Ainda conforme o autor, o gestor deve
ter como objetivo principal, maximizar essas duas variaveis. Por esta razao, faz-se
necessario o controle eficiente da utilizacdo dos recursos da empresa, seja através
da reducdo de gastos, seja através da aceleracdo dos valores a receber (SEGUNDO
FILHO, 2005, p. 8). Mas quando se fala de entes publicos, ndo se esta visualizando
o lucro financeiro como finalidade ao se abordar a utilizacdo do fluxo de caixa, mas a
eficiéncia e a transparéncia no trato dos recursos publicos financeiros.

Quando se leva em consideracdo a necessidade de tomada de deciséo,
competéncia que deve ter um bom gestor, este devera exercer alguns controles e

procedimentos pertinentes, que ainda para SEGUNDO FILHO,

sdo essenciais, independentemente do tamanho da empresa: a) Manter um
fundo fixo de caixa, com valor maximo definido pela administracdo, para
pagamento das pequenas despesas didrias. Esse fundo fixo deve ter uma
prestacdo de contas em prazos condizentes com o seu volume e sua
movimentacdo, ou sempre que seu saldo esteja proximo a exaustéo,
devendo ser apresentada ao superior imediato para a devida aprovacéo; b)
Todos os cheques recebidos devem ser nominativos a empresa e cruzados;
c) As entradas de caixa, sempre que possivel, devem ser depositadas
diariamente e registradas no livro caixa; d) Todos os recebimentos em caixa
devem ser suportados por um comprovante, como nota fiscal, recibo preé-
numerado; e) Deve haver um planejamento sistemético de contagem de
caixa, ndo anunciado, por pessoa independente do setor; f) Estabelecer
separacdo entre a funcdo do recebimento e a do registro; g) Centralizar
todos os recebimentos em um Unico local; h) Todos os pagamentos, exceto
as pequenas despesas devem ser efetuados através de cheques
nominativos, assinado por pessoa autorizada, sendo proibida a emisséo de
cheques ao portador. Os pagamentos devem ser feitos, preferencialmente
pelo sistema automatico oferecido pelas instituicdes financeiras (TED, DOC
etc.) i) Todos os cheques devem ser assinados por duas pessoas,
acompanhados dos respectivos documentos (SEGUNDO FILHO, 2005, p.
7).
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Sendo o caixa, 0 setor mais sensivel a desvios e desfalques, a empresa deve
implantar um sistema eficiente de controle, visando monitorar todas as transacdes
da tesouraria (SEGUNDO FILHO, 2005, p. 7), o mesmo pode ser observado quando
se fala de administracdo publica, principalmente de pequeno escopo, como unidades
escolares.

Através do fluxo de caixa, ao perceber a insuficiéncia de recursos, num curto
periodo, o gestor pode analisar a possibilidade de adequar a ordem dos
vencimentos de compromissos com seus fornecedores, contatando
antecipadamente com o fornecedor ou prestador de servicos, prevenindo-o e
permitindo que também ele faca ajustes no seu fluxo de caixa. Evidentemente, esta
pratica ndo pode e nem mesmo deve se transformar em rotina, devendo ser
encarada como excepcionalidade, mas pode ser um bom exemplo de capacidade
gestacional de imprevistos, competéncia que todo bom administrador/gestor deve
ter.

Some-se a isso, as providéncias correlatas que a entidade desenvolve,
auxiliando nas precaucgdes contra fraudes, desvios, faltas ou sobras de caixa. Este
trabalho, evidentemente, ndo se esgota, devendo se transformar em rotina da
administracao.

Como se pode perceber, esta € uma ferramenta de suma importancia no
mundo empresarial, mas, ressalvadas as devidas diferencas, quando se trata da
gestdo de recursos publicos, pode e deve ser utilizada de forma a trazer a eficiéncia
gue se busca na administracdo destes fundos também nas escolas publicas, ja que
€ uma realidade a transferéncia de recursos diretamente para as unidades, através
dos programas federais como PDDE, PDE e eventuais politicas estaduais de
descentralizacdo da administracdo, que demandam, com consequéncia, a sua

devida prestacao de contas.

Prestacdo de contas

De maneira generalizada, pode-se dizer que a prestacdo de contas, que deve
ser instruida a partir da junta dos documentos de justificagdo, consiste na
discriminagdo da totalidade das receitas e despesas, relacionados a uma
administragcdo de bens, valores ou interesses de outrem, em um determinado

periodo, efetivada por forca de lei ou contrato. E obrigacédo que emana do principio
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universal de que todos aqueles que administram bens alheios, ou os tém sob a sua
guarda, tém o dever de acertar o resultado de sua gestéo; € decorréncia natural do
ato de gerir o que nao é seu (FURTADO, 2007, p.62). Por sua vez, LIMA observa
que a palavra administracdo designa geralmente a atividade do que nao é
proprietario, do que ndo é senhor absoluto. O autor afirma também que o aspecto
caracteristico da atividade assim designada é estar vinculada, ndo a uma vontade
livremente determinada, porém, a um fim alheio & pessoa e aos interesses
particulares do agente ou 6rgdo que a exercita (LIMA, 1987, p. 20). Nas rela¢bes
entre particulares, a omissdo no dever de prestar contas pode levar a competente
acao de prestacdo de contas, na forma prevista nos artigos 914 a 919 do Cdédigo de
Processo Civil. E parte legitimada para impetra-la tanto quem tem o direito de exigi-
las (proprietario dos recursos administrados por terceiros) como quem tem a
obrigacdo de presta-las (administrador). Da mesma forma, porém de maneira
especificamente normatizada, o ato de prestar contas no ambito do setor publico é
uma obrigagao consolidada.

Neste sentido, o ordenamento juridico brasileiro prevé véarias normas que
disciplinam a prestacdo de contas dos gestores ao poder publico e a comunidade
em geral. O artigo 70 da CF/88, em seu paragrafo uUnico, define quem tem a

obrigacéo de prestar contas:

qgualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade,
guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos
quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacdes de
natureza pecuniéria.

Os entes publicos devem se pautar, entao, entre outros principios ja citados,
pelo principio da publicidade e prestar contas ao seu 6rgéo regulador e a sociedade.
Quando ndo se faz a devida prestacdo de contas, as consequéncias podem
abranger multas e abertura de ac&o civil de improbidade administrativa. Tais

penalidades estdo ressaltadas pelo artigo 5°, inciso XXXIII, da CF/88:

todos tém direito a receber dos 6rgdos publicos informacbes de seu
interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas
no prazo da lei, sob pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo
sigilo seja imprescindivel & seguranga da sociedade e do Estado.
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Outra caracteristica importante com relacéo a prestacéo de contas publicas é
a transparéncia na sua divulgacdo e que tem como principal alicerce a Lei
Complementar n° 101 de 4 de maio de 2000, mais conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal e que trata especificamente sobre este aspecto em seus
artigos 48 a 59. CRUZ apresentam o entendimento dado a transparéncia na LRF da

seguinte forma:

a transparéncia na gestdo fiscal é tratada na Lei como um principio de
gestdo, que tem por finalidade, entre outros aspectos, franquear ao publico
acesso a informacgdes relativas as atividades financeiras do Estado e
deflagrar, de forma clara e previamente estabelecida, os procedimentos
necessarios a divulgacao dessas informagbes (CRUZ et al, 2001, p. 183).

Pode-se também relacionar a necessidade do ato de prestar contas com a
nocao de autonomia administrativa, mais especificamente a financeira e ao carater
restritivo e centralizador dos 6rgdos reguladores, entre eles o PDE, vinculado ao
FNDE, do Ministério da Educacdo. Ao se abordar o PDE em nivel de politica de
gestado pedagadgica, fisico-financeira e de subsidios materiais da escola, nota-se uma
tendéncia a essas caracteristicas por meio da centralizacdo, burocratizacdo e
controle do trabalho escolar destacando a légica do Plano e seu funcionamento
guanto ao marco legal. Nota-se também que os recursos federais, em relacdo a
complementacdo financeira, que sado destinados aos municipios, nao sao
gerenciados diretamente pelas Secretarias Municipais de Educacdo, ou seja, a
escola ndo tem autonomia, em realidade, para gerenciar a maioria dos recursos
destinados ao financiamento da educacdo de forma autbnoma. Nesse sentido,
observa-se que ndo se pode ter autonomia financeira se o 6rgao gestor da educacao
ndo detém o poder de gerenciamento dos recursos, embora a obrigacdo de prestar
contas ao FNDE seja fato corriqueiro no ambito da administragdo municipal e
estadual.

Por sua vez, o PDDE, criado a partir da Resolugcéo n°® 12 de 10 de maio de
1995, é um programa que tem por finalidade exclusiva, destinar recursos
diretamente as escolas, em mais uma iniciativa no sentido da descentralizacao
financeira. Este programa, quando da sua criagao, tinha o intuito de desburocratizar
e descentralizar os repasses e a gestao financeira de recursos federais destinados
por lei & Educacéo. Porém, tendo em vista a constante remodelacéo ou alteractes

em sua amplitude, a despeito de possibilitar as escolas a gestdo de pequenos
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recursos, ndo constitui efetivamente uma democratizacdo dos processos de
deliberacédo coletiva, mas contribui, por outro lado, para a restricdo da autonomia da
gestdo financeira das escolas, ja que geralmente estes programas direcionam a
destinagédo dos recursos a elas disponibilizados e exigem a devida prestacdo de
contas que, por vezes, se mostra excessivamente complexa.

Outro ator relevante atualmente, quando se aborda a necessidade de
prestacdo de contas no ambito escolar, diz respeito aos conselhos escolares, ja
citado anteriormente. Estes, representam, historicamente, espacos de participagéo
dos demais membros da comunidade escolar, ou seja, professores, funcionarios,
pais e alunos. Ademais, através do Programa de Fortalecimento de Conselhos
Escolares, mas também das alteracdes dos programas de repasse de recursos, tem-
se observado a transformacdo deste colegiado em figura responsavel de forma
direta pela gestédo tanto administrativa quanto pedagogica das escolas.

Desta forma, se pode afirmar que as constantes mudancas por que vem
passando a sociedade brasileira nos ultimos anos, através da quebra de paradigmas
institucionalizados, fez com que as escolas se reorganizassem através de uma maior
participacdo social para que esta possa receber, executar e prestar contas de forma
clara os recursos que passaram a ser destinados a ela, cabendo a figura do gestor
escolar o papel de destaque deste processo de transformacdo, exigindo-lhe
competéncias de lideranca para que se observe um ambiente de trabalho
harmoénico, exercendo papel de incentivador da equipe e que possua a aceitacao
dos restantes membros da comunidade escolar para que érgéos deliberativos, como
os conselhos escolares possam exercer suas atribuicdes de forma satisfatéria, com

a participacao efetiva de todos os representantes da comunidade escolar.

2.3.3 Competéncias de lideranca do gestor escolar

As diferentes sociedades, desde a antiguidade, tinham suas divisbes
estruturadas por grupos, que podiam ser entendidas a partir do fator econdmico ou
pela hereditariedade, dividindo assim as pessoas destinadas a comandar e as
destinadas a obedecer. Tais atributos eram determinados pela rigidez da estrutura
das sociedades da época, hierarquicamente estruturadas, consolidando a lideranca
como uma figura legitima da sociedade autoritaria da época, de direito e natural
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pois, eram passadas de pai para filho, através das dinastias estabelecidas naquelas
culturas.

Ja na analise contextual do organograma organizacional atual, torna-se cada
vez mais relevante abordar a tematica da lideranca. Em consonancia com o que
defende SYROIT (1996), esta abordagem prende-se com fatores de diferentes
ordens das quais pode-se privilegiar o caracter imperfeito da morfologia
organizacional quanto a regulacdo do comportamento, a relacdo entre a organizacao
e a comunidade envolvida, a necessidade de mudancas sistémicas e o equilibrio da
organizacdo. Segundo CAIXEIRO os vocabulos lider e lideranca entraram
definitivamente no rol de termos triviais ao sairem do campo técnico e entrarem,
definitivamente, no dominio da utilizagdo comum (CAIXEIRO, 2014 p.137). Embora a
rotineira abordagem destes termos em investigacdes produzidas no ambito da
literatura organizacional em torno destes conceitos, os resultados alcancados por
vezes ndo sao elucidativos e auxiliares na tentativa de enunciar uma definicdo
conceitual consistente, sendo frequentemente arrolados termos como poder,
autoridade e gestao por contraste. Apesar da multiplicidade de definicbes existentes,
deste ensaio privilegia a existéncia de um profissional que tem como competéncia
influenciar um grupo de individuos. Esta premissa implica, entdo, considerar a
lideranga como algo que pressupde um “destinatario coletivo”, no que difere de
poder, de comportamento politico, de autoridade ou de influéncia social (CAIXEIRO,
2014, p.137).

Etimologicamente, lider e lideranca sdo termos de introducdo recente no
léxico da lingua portuguesa, sendo originarios dos termos em inglés leader e
leadership; com a conotac¢ao, respetivamente, de guia enquanto figura e qualidade
ou funcdo de lider. Na lingua portuguesa, estes conceitos estdo relacionados as
funcdes de comando, embora as literaturas de cunho militar e politico deem ao lider
0 papel de ator que dirige um processo e nao na lideranga propriamente dita. Ao
passo que sua abordagem nas ciéncias sociais, em particular, na sociologia e na
psicologia, possibilitou alargar esta visdo um tanto quanto restrita do conceito de
lideranca.

No ambiente educacional, o conceito de lideranca pode ser entendido pela
sua caracteristica de contemporaneidade, diferentemente de quando se aborda os
contextos politicos, desportivos ou empresariais, onde a figura do lider & fator

contumaz. Conforme a evolucdo é percebida no ambiente educacional dos ultimos
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anos, ja abordada nesta pesquisa, sua insercdo nos ambientes pedagogicos se
torna fato consumado

MAXIMIANO afirma que a lideranca, considerada atributo da pessoa, € a
capacidade pessoal, inerente ao individuo, de fazer obedecer, de influenciar ou
orientar o comportamento alheio (MAXIMIANO, 1995, p. 48). YUKL (1994) por sua
vez, define lideranca como um processo de influéncia que leva a interpretacdo dos
acontecimentos pelos seguidores, a eleicdo dos objetivos para a organizagdo ou
grupo, a organizacdo das atividades para alcancar os objetivos, a motivacdo e
empenho dos seguidores para atingir suas metas, a manutencdo das relacdes de
colaboracdo e do espirito de equipe, bem como a aglutinacdo de apoio e
cooperacao de sujeitos externos ao grupo ou organizacgao.

Sabe-se, através de revisdo bibliografica, que diferentes estudos sobre os
estilos de lideranca surgiram a partir da década de 1940, no periodo pés-guerra,
através de pesquisadores dos Estados Unidos que passaram a analisar as tarefas
desenvolvidas pela figura do lider. Entretanto, cabe compreender preliminarmente,
que ndo é possivel haver gestao sem lideranca, pois ... € possivel identificar muitas
experiéncias reconhecidas como lideranca, sem que correspondam a trabalho de
gestdo (LUCK 2008, p.26). Ou, ainda, que a lideranga corresponde a um processo
de gestdo de pessoas em vista do que a gestdo e lideranca ndo sado termos
sinbnimos e sim complementares, de cuja complementaridade resulta uma certa
sobreposicdo de significados e papéis (LUCK, 2008, p.97).

A lideranca, em relacdo ao seu enfoque, passa a ter relevancia principalmente
no que diz respeito dentro do contexto da estrutura organizacional pois, na escola,
como em qualquer agrupamento, é primordial a figura de alguém para orientar os
caminhos a serem trilhados. Nesse sentido, a lideranca, enquanto conceito atual,
concentra seus objetivos na qualidade dos processos decisoérios, originados no perfil
do lider com caracteristicas de coordenacdo, a quem cabe interpretar o0s
sentimentos e as expectativas do seu grupo juntamente com o que € emblematico e
mesmo fundamental na estrutura organizacional da escola.

Levando em conta o acima exposto, BECKER, SOUZA, PARDAL e SILVA
(2017) compreendem que o trabalho dos gestores escolares se assenta sobre sua
capacidade, intrinseca ou desenvolvida através do aprimoramento de competéncias
de lideranca, isto €, da capacidade de influenciar a atuacdo de pessoas para 0

trabalho, a aprendizagem e a construcéo de conhecimentos e estabelece a seguinte
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problematica: 1) os gestores escolares possuem o perfil desejado de efetiva
lideranca, e estdo cientes de seu papel influenciador no trabalho escolar?; 2) a
comunidade escolar compreende que também faz parte do gerenciamento da gestéo
numa perspectiva participativa como colaboradores? (BECKER et al, 2017, p. 395)
e, se pode acrescentar, 3) possui a capacidade de motivar sua equipe para o

trabalho, de forma a se alcancar os objetivos tracados?

Motivacao para o trabalho

As caracteristicas singulares da forma de organizac&o escolar se mostram um
verdadeiro desafio aos seus lideres na medida em que uma administracao eficaz é
elemento primordial para que o sucesso das metas educacionais seja alcangado,
tanto do ponto de vista dos alunos, professores, pais e ou responsaveis, outros
membros da comunidade escolar, bem como autoridades escolares dos diversos
niveis. A partir destas singularidades da organizacdo escolar, seus lideres
dependem da lideranca enquanto veiculo essencial para influenciar o corpo docente
e 0s demais elementos sob sua influéncia no ambiente organizacional.

CAIXEIRO (2014) argumenta que a lideranca, elemento essencial e,
efetivamente, suscetivel de marcar realmente a diferencga, quer nas organizacées em
geral, quer nas organiza¢des educativas a par do quadro da progressiva autonomia,
responsabilizacdo e prestacdo de contas, observado nos dias atuais nos ambientes
escolares se traduz em nova abordagem a esta questdo, posicionando os lideres
escolares, assim, no centro estratégico de um organograma organizacional que se
pretende coeso, eficaz e de qualidade.

A abordagem acerca das liderancas a partir da sua formacéao basilar, tem em
BENNIS (2002) apud JULIO & SALIBI NETO (2002), a identificacdo de que o
principal motivo de atualmente existir um nimero limitado de lideres e excesso de
gerentes vem do fato de que uma maior énfase nas escolas e no trabalho foi dada
ao desenvolvimento de aptiddes com enfoques gerenciais e nao de lideranca. Desta
forma, € a propria escola, sob influéncia ou mesmo interferéncia das Secretarias de
Educacédo, quem estimula a formagéo de gestores e ndo de lideres o que, em ultima
instancia, acaba por reverter-se nos quadros diretivos das proprias escolas, formado
por tecnocratas com pouca ou nenhuma aptiddo para o trato com as equipes que

passam a comandar.
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O estudo desta temética, tendo-se por base o pensamento de LINDHOLM
(1993), considera evidente a necessidade de inter-relacdo entre a percepcao
psicoldgica do lider e dos elementos de sua equipe, bem como uma consciéncia do
contexto cultural, que passa a ser um fator de relevancia para a necessidade de
legitimacéo e exercicio do poder.

Estudos adicionais sobre lideranca abordam um elemento em comum que
trata da eficacia do lider na conducdo de um grupo de pessoas, influenciando seus
comportamentos, em prol do alcance satisfatério de metas de interesse comum
desse grupo, de acordo com uma viséo de futuro baseada num conjunto coerente de
ideias e principios (MAXIMIANO, 2004; MOTTA, 1996).

MOTTA (1996) conceitua essa concepcao de lideranca atualmente utilizada,

afirmando que ela demanda autoconhecimento e capacidade de expressao, e exige:

habilidades interpessoais de tratar com grupos e individuos, transferindo-
Ihes poder e iniciativa para que descubram a si proprios e encontrem o0s
melhores caminhos para a auto realizacdo e desempenho de suas tarefas.
Ademais, a lideranga requer conhecimento da organizagdo e ambiente ao
seu redor, para melhor conhecer a missdo que tem de desempenhar em
funcdo do publico a que serve (MOTTA, 1996, p. 221).

Para TAKAHASHI e SARSUR (2012) as abordagens que a lideranca pode ter
contemplam multiplas facetas, podendo ser divididas em duas vertentes de

abordagem: tracos e lideranca situacional. Segundo as autoras,

a primeira estd sustentada nos principais tracos ou caracteristicas que 0s
lideres devem possuir. Ao longo do tempo, essa perspectiva foi
complementada pela situacional que estuda o conjunto de situacdes do
momento que define por quem e de que modo a lideranca sera exercida, o
gue influencia a atuac@o da lideranga — a dimensédo do préprio lider, da
cultura da empresa, do trabalho em si e das caracteristicas do liderado
(TAKAHASHI & SARSUR, 2012, p. 06).

Seguindo esta linha de raciocinio, a figura do lider € capaz, por meio do
processo de identificacdo, de qualificar as relacGes estabelecidas no cotidiano do
trabalho e garantir uma certa forma de protecdo dos individuos sob sua
subordinacdo. Nessa perspectiva, compreende-se que liderar é ser capaz de
administrar o sentido que as pessoas dao aquilo que estao fazendo, configurando-se
como pontos de ligacdo entre o liderado e seu universo de atuacao (BERGAMINI,

1994), ou seja, um lider consciente da influéncia que possui sobre o grupo sob seu
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comando, trabalha, mesmo que instintivamente, para a sua homogeneizacdo, que
leva, consequentemente, a um ambiente com alto grau de harmonizacéo,
observando, naturalmente, acréscimo de sua produtividade.

Outro enfoque de estudo da a lideranca uma caracteristica transformacional,
sendo um conceito utilizado por BURNS em 1978. Segundo LEITHWOOD e JANTZI:

todas as abordagens transformacionais enfatizam emocfes e valores e
partiham o objetivo fundamental de criar a capacidade para o
desenvolvimento e niveis de maior compromisso pessoal para com o0s
objetivos organizacionais por parte dos colegas dos lideres (2005, p. 31).

A influéncia assim, seria distribuida em todas as instancias da organizacao,
nao estando o poder impetrado nos detentores de cargos hierarquicamente
superiores, mas sim nos individuos que consigam inspirar 0s colegas a
desenvolverem as suas capacidades em prol da organizagéo (ibidem, p. 32).

De acordo com o que afirmam COSTA & CASTANHEIRA (2015), a lideranca
transformacional seria composta de quatro componentes fundamentais:

A componente carismatica, de enfoque em uma visdo e de indugdo do
orgulho, do respeito e da confianga em si; a componente inspiracional, de
motivacdo, de estabelecimento de objetivos e metas mais elevadas, de moldagem
de comportamentos no sentido de atingir as metas estabelecidas; a componente de
respeito pelos subordinados no sentido de lhes prestar toda a atencdo; e a
componente de estimulagéo intelectual, de desafio, dos subordinados com novas
metas e com novos métodos para as atingir. O lider transformacional é admirado
pelos seus subordinados, inspira confianca e € visto como um exemplo a seguir.
Esta modalidade de lider tende a ser proativo e age de forma a motivar os
seguidores, desafiando-0s a superar 0s seus limites e a procurar solugcdes criativas e
inovadoras para a resolugéo de problemas.

Por vezes, o lider transformacional se comporta como tutor de seus
subordinados, se atendo ao seu desenvolvimento profissional, incentivando-os a
progredir. Percebe-se também que este tipo de lideranca alcan¢ca um maior grau de
comprometimento dos liderados para a realizacdo de tarefas ou alcance de metas

estabelecidas.

A lideranga transformacional tem sido apresentada como uma alternativa a
lideranca transacional, na medida em que esta Ultima se foca na existéncia



57

de um sistema de recompensas e de castigos aplicados pelo lider em
resultado do cumprimento, ou ndo, de objetivos contratuais. A lideranca
transacional difere assim da lideranca transformacional, ja que, naquela, o
lider apenas indica quais os comportamentos a adotar e os objetivos a
atingir, ndo influenciando, nem motivando o0s seguidores para a
prossecucdo das metas desejadas.

A lideranca transacional baseia-se, entdo, numa dicotomia clara entre o lider
enquanto superior e 0 seguidor enquanto dependente, numa perspectiva
mais de conformidade do que de criatividade face aos desafios e as metas
impostas pela realidade organizacional (BARNETT; MCCORMICK, 2004:
407-409; BRYMAN, 1996: 280-281; CASTANHEIRA; COSTA, 2011; DAY,
2003: 164-166; HARRIS, 2003: 16-18; HOPKINS, 2003: 56-57).

Isto posto, se pode afirmar que a lideranca transformacional se relaciona com
0S processos de inovacdo organizacional, caracterizando-se por ter uma forte
componente pessoal na medida em que o lider motiva os seguidores, através da
mudanca de suas atitudes, de modo a inspira-los para a realizacdo de objetivos

suportados por valores e ideais até entdo alheios a sua ambicao profissional.

Contribuicao para a melhora do ambiente

COSTA et al afirmam ainda, que a lideranca pode ser entendida como um
fendbmeno disperso que percorre os diversos niveis, setores e agrupamentos da
organizacdo escolar e ndo propriamente um atributo do lider formal (ou dos lideres
formais) (COSTA et al, 2015, p. 29). Para as autoras, o diagnéstico da fragil conexao
(WEICK, 1976) presente entre as diferentes estruturas, processos e individuos das
organizacdes escolares legitima o aumento do aparecimento de liderancas de modo
gue, mais do que de lideranca se pode falar de liderancas, mais do que o lider, se
tem os lideres, por vezes dispersos, mas presentes e ativos na difusdo das ideias,
na definicdo dos processos e no protagonismo das praticas, independentemente das
suas motivacoes.

Ainda segundo as autoras, outro conceito de lideranga que tem ganho
proeminéncia nos ultimos anos é o da lideranca distribuida, em oposicdo a
predominéncia das teorias de lideranca focadas na figura de um so lider (GRONN,
2002, p. 423; MUIJS; HARRIS, 2003, p. 437; WOODS, 2005, p. 06-07), embora, de
acordo com alguns autores (veja-se HARRIS, 2004, p. 13) existam diferentes
interpretacbes possiveis para 0 conceito. GRONN, por exemplo, critica 0
pensamento estatico no que se reporta ao estudo da lideranca defendendo que é

preciso ir além dos dois dualismos “sacrossantos” deste campo — o dualismo lider-
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seguidores e o lideranca-obediéncia — existindo abordagens que enfatizam o papel
dos seguidores e gque desvalorizam a importancia da obediéncia no que respeita ao
processo de lideranga (2002, p. 425).

Da mesma forma, HARRIS defende que a lideranca distribuida podera
preencher um “ponto cego” — areas em falta na pesquisa sobre a lideranca — dado
gue a maioria dos estudos se foca na lideranca centrada num individuo so6 (2004, p.
12). HARRIS define lideranga distribuida como “uma forma de lideranga coletiva na
qual os professores desenvolvem a sua sabedoria ao trabalhar em conjunto” (ibidem,
p. 14). Desta forma, todos os membros da organizacdo poderao, potencialmente, ser
lideres (GRONN, 2002, p. 429), abrindo a possibilidade de uma lideranca mais
coletiva e democrética (MUIJS; HARRIS, 2003, p. 439) e, assim, uma das
caracteristicas da lideranga distribuida sera a interdependéncia do grupo, que deve,
assim, ser coeso tanto nos seus objetivos quanto no inter-relacionamento de seus

membros.

Os lideres, nesta abordagem, dependem de outros membros da
organizacdo para desempenhar as suas funcdes, ou porque as suas
funcBes se sobrepbem ou porque as suas responsabilidades se
complementam; por outro lado, a lideranc¢a distribuida implica coordenacéo,
quer implicita, quer explicita para o planeamento e organizagéo do tempo e
dos recursos, para a padronizacdo dos meios e para a gestdo da
informacéo e comunicacdo (GRONN, 2002, p. 432-433).

Para a lideranca distribuida o gestor é apenas um membro da organizagéao a
qguem foi atribuido o estatuto de lider através de um contrato legal, embora a
lideranca em si ndo possa ser atribuida desta forma e dependa da vontade dos
seguidores (ibidem, p. 442).

A escola autbnoma, que da enfoque a igualdade de oportunidades é
fundamentada a partir da pratica democratica, onde a constru¢do, organizacdo e
resultados do processo de ensino aprendizagem se dao a partir da sua organizacao
fundamentada na participacdo coletiva. Deste modo, a lideranca escolar deve
privilegiar a democracia e a participagdo de toda a comunidade escolar envolvida
nos processos educativos, facilitando, assim, a capacidade de tomada de decisGes
de forma colegiada.

A gquestdo das diferentes culturas docentes, mais especificamente a cultura

da colegialidade docente, implica o reconhecimento da lideranga enquanto processo



59

que se da coletivamente, onde a retdrica acerca da capacitacdo e autonomia
docentes, os enfoques aos procedimentos de colaboracdo, ao trabalho de
reconstrucdo do curriculo, a colegialidade das decis@es, a reflexdo partilhada sobre
as acbes a serem tomadas, ndo sé potencializam o surgimento de liderancas
dispersas, como colocam esses lideres diante de novos desafios, que fazem surgir a
figura da lideranca colaborativa, colegiada e mais solidaria, que respeita as
individualidades e grupos, trabalhando em conjunto com estas.

Para WOODS e WOODS, a colegialidade tem como principal vantagem o fato
de se aceitar que todos os membros da organizacdo tém a sua area de
especialidade, que se complementam de forma unissona ao grupo, em um ambiente
onde todos sentem que tém algo a dizer, que podem contribuir para o rumo da
organizagdo (2005, p. 12). Uma das maiores vantagens deste tipo de
estabelecimento de liderancas, que tratam dos mais diferentes assuntos de forma
descentralizada, torna 0 ambiente mais propenso a construcdo de relacdes e a
manutencdo de uma identidade coletiva, ja que todos exercem a lideranca, evitando,
até certo ponto, o conflito — WOODS e WOODS apresentam, em contra ponto,
algumas fraquezas deste tipo de lideranca, relacionadas com o seu carater (micro)
politico, nomeadamente: o fato de a lideranca colegiada poder levar muito tempo na
tomada de deciséo (devido a negociacdo), de haver um potencial esvaziamento de
responsabilidade (dada a dispersao da iniciativa e a facilitacdo) e as diferencas de
poder e de estatuto implicitas que subjazem aos processos de negociacdo na
deciséo coletiva (2005. p. 18-25).

N&do obstante os problemas acima expostos e, seguindo de perto o
pensamento de MUIJS e HARRIS (2003, p. 443), a lideranca dos professores surge
em contextos marcados pelas culturas de colegialidade, constituindo uma das
tarefas basicas do lider, precisamente, ter a atitude de fomentar a colaboracéo entre
os docentes de modo a desenvolver aprendizagens coletivas, o que requer elevadas
capacidades de relacionamento interpessoal e tempo para que estes possam refletir,
discutir e planejar em conjunto a acéo educativa, o que leva, necessariamente a um

ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo.
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Aceitacao da comunidade

Englobada entre as caracteristicas de competéncia elencados por DURAND
(2000) a atitude esta diretamente relacionada as rela¢des sociais e comportamentais
inclusive, nos ambientes laborais. GAGNE e outros (1988) afirmam que atitudes s&o
estados complexos dos individuos que podem afetar o comportamento em relacéo a
pessoas, coisas e eventos, estabelecendo as escolhas de curso de acao pessoal.
Segundo esses autores, as pessoas tendem a priorizar alguns tipos de atividades e
demonstram interesse por certos eventos mais que por outros. O efeito intrinseco da
atitude é justamente ampliar a reacdo positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja,
sua predisposicdo em relacdo a adocdo de uma acédo especifica. Essa caracteristica
esta relacionada a uma sensacdo, a uma emog¢ao ou a um grau de aceitagdo ou
rejeicdo da pessoa em relagdo aos outros, a situagcdes ou mesmo objetos. Portanto,
por analogia, a atitude refere-se ao sentimento de querer fazer.

A autonomia e a participacdo sdo principios basicos da gestdo democratica,
modelo a ser desenvolvido em larga escala e que demanda instrumentos que
busquem garantir sua implementacdo de forma satisfatoria, ndo esquecendo o
principal objetivo da escola, que € garantir o processo de formacéo do cidadao, que
nao significa tdo somente a transmissdo de conhecimento e aprendizagem das
disciplinas constantes dos programas de ensino, mas a formacdo da propria
concepcao de homem. Deste modo, a autonomia pode ser entendida como a
capacidade que as pessoas possuem de decidir sobre seu préprio destino. “Numa
instituicdo a autonomia significa ter poder de decisdo sobre seus objetivos e suas
formas de organizacdo, manter-se relativamente independente do poder central,
administrar livremente os recursos financeiros” (LIBANEO, 2001, p. 115). Do ponto
de vista da escola, se trata da possibilidade de tracar seu proprio caminho, a partir
do envolvendo direto dos professores, alunos, funcionarios, pais e comunidade,
juntos e conscientes de sua corresponsabilidade pelo éxito da instituicéo.
Obviamente que, quando se fala em autonomia da escola, se deve atentar para 0s
limites institucionais que devem ser respeitados, o que lhe confere uma autonomia
relativa possivel, ja que se estd abordando a uma instituicdo que integra um sistema
de ensino e que esta sujeita as politicas publicas e que, ademais, ndo gera recursos
préprios ou seja, a escola se constitui ha unidade béasica do sistema educacional,

ponto de encontro entre as politicas e as diretrizes do sistema e o trabalho em sala
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de aula (LIBANEO et al, 2003). Entretanto, LIBANEO (2001), reforca que a
autonomia é o fundamento da concepcdo democratico-participativa da gestédo
escolar, razéo de ser dos instrumentos democratizantes desse tipo de gestéo.

Os principais instrumentos que alicercam a gestdo democrética sao: o projeto
politico pedagdgico da escola (PPP) e o conselho escolar, mas, tdo importante
guanto estes instrumentos, existem também o que se pode chamar de instancias
auxiliares desse processo, quais sejam: a associa¢cdo de pais e mestres e 0 grémio
estudantil. O alcance real de atuagcdo dessas instancias vai refletir o nivel de inter-
relacionamento da sociedade envolvida no seu processo educativo e a busca pela
realizacdo de uma educacdo de qualidade. Mesmo tomando-se como pressuposto
que a autonomia da escola é relativa, PARO (2001) e LIBANEO (2001) ratificam a
importancia do PPP e do Conselho Escolar por se tratar de ambientes
organizacionais e deliberativos que, dentro da escola, abordam a elaboracédo de
acOes voltadas para o tipo de educacéo que se deseja aplicar no espaco escolar.

Um processo de gestdo democratica consiste em planejamento, elaboracao,
execucao, acompanhamento e avaliacdo peridédica do programa educativo que deve
constar no PPP e ser conhecido por toda comunidade. A prépria existéncia do PPP
pressupde a participacao coletiva, mesmo que, na pratica, isso ndo ocorra de forma
plena.

A gestao escolar e suas formas de organizacdo, nada mais sao do que meios
para se alcancar os objetivos da escola e que, quando estes colocam em destaque a
formacdo humana, buscam o fortalecimento das relagdes sociais. Desse modo, a
figura do diretor da escola, enquanto lider da instituicAo que tem sua gestédo
democrética, vai necessitar de competéncias que o ajudem a conduzir 0 processo
juntamente com a comunidade escolar. Entre essas competéncias esta a de garantir
a participacdo de todos, até porque um elemento fundamental no processo
participativo esta relacionado com a motivacao dos atores envolvidos, que perpassa
0s objetivos comuns dos individuos e se amplia a partir dos interesses coletivos
(ARAUJO, 2003). Salienta-se que o modelo de organograma de organizacio escolar
nesse tipo de gestdo, segundo LIBANEO et al (2003), aparece com formato circular,
refletindo relacdes compartilhadas de poder. E ainda que participacdo € “‘uma
habilidade que se aprende e se aperfeicoa. Isto é, as diversas forcas e operacdes
gue constituem a dinamica da participacdo devem ser compreendidas e dominadas
pelas pessoas” (BORDENAVE, 1994, citado por ARAUJO, 2003, p. 31). E, sendo a
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escola um local em que os individuos buscam aprender algo, ela deve garantir
também a viabilizacdo deste, pode-se dizer, novo processo de aprendizagem. Ou
seja, uma gestdo democratica também deve buscar meios de garantir o
envolvimento da comunidade no processo educativo, com todos os limites que a
complexa e contraditéria realidade impoe.

PARO (2001) afirma n&o existir modelos pré-determinados de participacéo. E
preciso que cada tentativa construa seu préprio caminho “que se faz ao caminhar”
refletindo sobre cada tentativa, que sempre vai haver acertos, mas também erros,
gue devem ser identificados e corrigidos, como em todo processo. A participacéo é
necessaria e pressupde principalmente tomada de decisdo, onde a execucao é
apenas uma consequéncia, e apresenta varios obstaculos, dentre eles, a afericao do
nivel de lideranca que o gestor possui para que sua aceitagcao perante a comunidade

se dé de forma satisfatéria e, assim possa conduzir este processo.

2.4 Sistemade hipoteses

Hipotese 01 — Os resultados levantados pela enquete proposta podem
verificar que o nivel de qualificacdo das competéncias técnicas do quadro gestor das
escolas do municipio de Palhoga — SC no ano 2018 é plenamente satisfatorio.

Hipotese 02 - A pesquisa pode averiguar que o nivel de qualificacdo das
competéncias técnicas do Gestor Escolar das escolas urbanas do municipio de
Palhoca, no ano 2018 é deficitaria.

A partir do problema verificado, ou seja, identificar as competéncias que o
gestor escolar deve desempenhar em detrimento das demandas exigidas a pratica
pedagogica da escola, destaca-se a importancia de se manter certa regularidade de
cursos de aperfeicoamento, bem como a devida regulamentacdo de politicas que

visem o processo de escolha destes profissionais.



63

2.5 Definicdo de variaveis

2.5.1 Definig&o conceitual

No tocante a primeira dimensédo deste estudo, que trata da competéncia
curricular do gestor escolar, o que se pretendeu foi identificar o nivel da capacidade
deste profissional de assimilar, acompanhar e gerenciar o curriculo a ser trabalhado
em sua unidade escolar. Suas habilidades devem contemplar a capacidade de
diagnosticar a aprendizagem do corpo discente; o conhecimento a ser disseminado,
ou seja, 0s programas das disciplinas ministradas e o correto gerenciamento de sua
aplicabilidade no cotidiano escolar.

Em relacdo a segunda dimensao, que trata da competéncia Administrativo
financeira, pretendeu-se mensurar a eficacia no trato dos recursos pecuniarios. Suas
habilidades devem comtemplar no¢cdes de elaboracdo e controle do fluxo de caixa
bem como da correta prestacdo de contas aos Orgdos competentes e a ampla
publicidade destes relatérios para facil acesso da comunidade escolar.

A terceira dimensao deste estudo, que aborda a competéncia de lideranca,
buscou determinar a efetividade da capacidade de aglutinacdo da comunidade
escolar em torno da figura do gestor, na busca de sua aceitacdo perante o quadro
funcional da escola e também de pais e alunos. Suas habilidades devem comtemplar
caracteristicas que o tornem figura aceita no seu espaco de influéncia, através de

acdes no sentido de contribuir para a melhora do ambiente de trabalho.
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Definicdo da

Instrumento e

Variavel N Dimenséo Indicadores
Variavel Escala
Competéncias Aprendizagem
Conjunto de Pedagdgico Conhecimento

DOS GESTORES ESCOLARES

NIVEL DE QUALIFICACAO DA COMPETENCIA TECNICA

conhecimentos,
habilidades e
atitudes, que
afetam a maior
parte do
trabalho de uma
pessoa, e que
se relacionam
com seu
desempenho no
trabalho (LEME,
2005, p. 16)

Curriculares

Gestao curricular

Competéncias
Administrativo

Financeiras

Gestao de

recursos publicos

Nocdes de fluxo

de caixa

Prestacao de

contas

Competéncias

de Lideranca

Motivacao para o

trabalho

Contribuicdo para
a melhora do

ambiente

Aceitacdo da

comunidade.

Questionario tipo
enquete fechada
com perguntas
policotémicas
com indice por
pontuacao entre
leb5paraa
percepcéo que o
entrevistado tem
das
competéncias do

gestor escolar.

Tabela 1. Matriz de operacionalizacdo de variaveis

Aspectos legais vinculantes

e Lei 97/2010 — Plano de carreira dos Profissionais da Educacao Escolar Basica
do Municipio de Palhoca-SC;

e Lei 10.973/04 — (Lei da Inovagéo);

e Leide Diretrizes e Bases da Educacao;

e Parametros Curriculares Nacionais.
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2.7 Aspectos éticos

Todas as informacdes coletadas foram manipuladas Unica e exclusivamente
para a analise, elaboracdo e conclusdes da pesquisa que se propfe, vedada
qualquer utilizacdo alheia a estes objetivos, ressaltando-se sua caracteristica de

anonimato e confidencialidade.
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3 Marco metodologico

Nesta etapa sdo expostos 0s aspectos metodoldgicos que orientaram a
procura dos objetivos na busca das solugcbes aos problemas da investigacao
projetada.

O método utilizado foi de pesquisa quantitativa, se utilizando de andlise de
dados referentes & competéncia curricular; administrativo financeira e de lideranca

dos gestores escolares das unidades de ensino objeto do estudo.
3.1 Enfoque da pesquisa

Este estudo tem enfoque quantitativo pois buscou a medicdo das variaveis
que mensuram as competéncias necessarias para se qualificar de forma satisfatoria
para a funcdo de gestor escolar de acordo com as demandas exigidas atualmente.
Segundo RICHARDSON (1999), a pesquisa com enfoque quantitativo €
caracterizada pelo emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de
informacdes quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas.

3.2 Nivel de Investigacéo

O nivel de pesquisa abordado neste trabalho foi de profundidade descritiva.
Os estudos descritivos buscam descrever situacdes. Estdo direcionados a
determinar como sdo ou como se manifestam as variaveis em uma determinada
situacdo. Procuram descrever os fendmenos em estudo e especificar as
propriedades, as caracteristicas e o0s perfis importantes de pessoas, grupos,
comunidades ou qualquer outro fendmeno que se some para ser analisado. Para
MANZATO, SANTOS, (2012, p.4), a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los. Procura descobrir,
com precisdo possivel, a frequéncia com que um fendbmeno ocorre, sua relagéo e
conexdo com outros, sua natureza e caracteristicas. Busca conhecer as diversas
situacdes e relacdes que ocorrem na vida social, politica, econdbmica e demais

aspectos do comportamento humano, tanto do individuo tomado isoladamente como
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de grupos e comunidades mais complexas, e cujo registro ndo consta de
documentos.

Na pesquisa em questdo tem-se como finalidade saber se os gestores da
rede municipal de ensino do Municipio de Palhoca, Estado de Santa Catarina tém as
atribuicdes inerentes aos padrbes de qualidade que se espera do profissional

classificado como habilitado para o exercicio de suas funcdes de forma satisfatéria.

3.3 Desenho da pesquisa

Na dimensao teérica esta pesquisa € bibliografica e de campo, quanto ao
aspecto tatico ela é sistematica, do geral ao especifico. Quanto as variaveis é
univariavel e ndo experimental uma vez que o pesquisador ndo manipula a variavel.
Para LAKATOS e MARCONI (2001), a pesquisa bibliografica,

[...] abrange toda bibliografia j& tornada publica em relagdo ao tema
estudado, desde publicacbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, materiais cartograficos, etc. [...] e sua
finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto [...]. (LAKATOS e
MARCONI, 2001, p. 183).

Teve por base uma abordagem de fontes secundéarias de referéncia
bibliografica, e, de dados de fonte primaria colhidos através de pesquisa de campo.
Segundo VERGARA (2000), a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido, principalmente, de livros e artigos cientificos e
importante para o levantamento de informagfes béasicas sobre a temética. Tem
como sua principal caracteristica a pesquisa bibliografica apresentar o fato de
fornecer ao investigador um instrumental analitico para qualquer outro tipo de
pesquisa, porém, podendo esgotar-se em si mesma.

Desde a perspectiva de temporalidade foi secional, tendo em vista que se

direcionou a uma coleta de dados feita em um determinado momento.
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3.4 Populagéo

A populagdo da pesquisa € formada por elementos humanos, ou seja,
mulheres e homens. Para MORESI (2003), populacdo € o conjunto de individuos
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum, como exemplo, a
populacdo de uma escola, bairro, municipio, estado (MORESI, 2003, p.67). Neste
sentido, considera-se que a populagdo € o conjunto de unidades de analise para as
quais as conclusdes serao validas. Esta pesquisa foi realizada com professores das
escolas da rede municipal de ensino do municipio de Palhoca, escolhidas entre o

universo de instituicbes que compdem a rede municipal de educacéao.

3.4.1 Composicao da populacéo

A populacao objeto da pesquisa € definida como se segue:

Ambito Institucional: a pesquisa abrange 02 (duas) Escolas de Ensino
Fundamental do Municipio de Palhoca, estado de Santa Catarina

Alcance humano: a populacdo em estudo envolve 121 pessoas.

Tempo de incidéncia transversal: 2018

Enquadrado por um paradigma de caracter homogéneo, ao recorrer a
vertente quantitativa de pesquisa, 0 presente estudo procurou retratar
sincronicamente a cultura organizacional de duas unidades escolares localizadas
numa area geografica préxima a partir das praxis de seus respetivos diretores. Desta
forma, reitera-se a afirmacéo do problema que se prop6s apresentar neste trabalho
de investigacdo sobre Competéncia Técnica Qualificada dos Gestores Escolares,
através da percepcdo dos professores que atuam destas instituicdes de ensino,
declarando-se, assim, a delimitacdo da sua abrangéncia. Sendo intencional a
aclaragdo com alguma profundidade, da problematica que preside a este trabalho de
investigacdo e que pretende ajudar a equacionar a questdo de partida: - Qual o nivel
de qualificacdo da competéncia técnica dos gestores escolares da zona urbana do
municipio de Palhoga-SC? Neste sentido, o ponto de vista do restante da
comunidade escolar, que diz respeito a colaboradores, alunos e pais, néo foi objeto

de analise desta pesquisa, embora se conheca a pertinéncia de sua medicao,
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pretende-se que este estudo tenha esta abrangéncia em investigacao posterior, em
nivel de doutorado, ampliando-se, assim, seu escopo nao somente aos
componentes da populacdo objeto de estudo, como também seus componentes
institucionais.

Assim sendo, a pesquisa ndo se utilizou de amostra populacional pois
abrangeu a totalidade dos docentes disponiveis e em efetivo exercicio nessas

escolas que se dispuseram a responder a enquete que lhes foi apresentada.

02 (duas)
Institucionais esc.olras. do 02
Municipio de
Palhoca-SC
UNIDADES POPULACAO
Humanos Professores 121
TOTAIS 121

Tabela 2. Composicdo da Populacdo

3.5 Técnicas de coleta de dados

A pesquisa, como ja citado, teve enfoque quantitativo e a técnica e
instrumentos de coleta de dados selecionados também foram de cunho quantitativo.
Uma investigacdo é um processo sistematico de coleta de dados que permite a sua
quantificacdo e visa dar resposta a um problema. Dentre as duas opc¢des de
investigacdo possiveis: por entrevista e por questionario, optou-se, neste trabalho,
pelo questionario. Este processo caracteriza-se por ser administrado a distancia,
sem a presenca do administrador. Esta auséncia do administrador traduz-se “numa

interac&o indireta que constitui o problema — chave que acompanha a elaboracéo e
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administragdo de um inquérito por questionario” (CARMO et al., 2008). Segundo
QUIVY e CAMPENHOUDT (1992, p. 65)

O questionario é um instrumento de observacdo ndo participante baseado
numa sequéncia de questdes escritas, que sdo dirigidas a um conjunto de
individuos, envolvendo as suas opinides, representacdes, crencas e
informacdes factuais, sobre eles proprios e 0 seu meio. Ja as suas
perguntas sdo a expressdo, sob a forma de interrogativa, de variaveis
empiricas para as quais interessa obter informacdo" (GONZALEZ, 1997;
PEDRO, 2009).

Os problemas inerentes a aplicagdo de um questionario, foram apontados por
TUCKMAN (2002): a cooperacdo dos sujeitos na informacao prestada, a veracidade
da informacédo prestada e a consciencializacdo dos sujeitos acerca do assunto em
analise. Ao fazer-se esta opcdo metodolégica hd que estar consciente que um
questionario € um instrumento de registo (notacdo) e uma técnica de inquérito de
observacédo bastante fiavel, desde que respeitados determinados procedimentos
metodoldgicos. Desta forma, a técnica que utilizada para coletar os dados foi por
enquete apresentada ao entrevistado pela ferramenta Formuldrios da plataforma
Google, sendo o questionario fechado policotdmico, o instrumento de captura de
dados.

3.6 Instrumento de analise de dados

O uso da escala Likert de cinco pontos, com as modificacfes aqui adotadas,
mostrou-se um instrumento muito eficiente e eficaz para deteccdo de percepcdes
que se espera mensurar

Para a andlise dos dados, foi elaborada enquete fechada policotdmica do tipo
Likert. Para cada resposta existe uma escala de medic&o de cinco niveis de resposta
(pontuacdo de 1 a 5) apresentando cinco resultados possiveis (conforme tabela

abaixo).



1 2 3 4 5
Muito Baixo Baixo Médio Bom Excelente
Nenhuma Pouca Média Boa Forte
evidénciada | evidénciada | evidénciada | evidéncia da | evidéncia da
competéncia | competéncia | competéncia | competéncia | competéncia
investigada investigada investigada investigada | investigada

Tabela 3. Niveis de medi¢cdo da competéncia.

A Escala de Likert € um tipo de escala de respostas usada comumente em
guestionarios, sendo a ferramenta mais utilizada em pesquisas de opinido. Ao
responderem a um questionario baseado neste tipo de escala, os enqueridos
especificam seu nivel de concordancia com uma determinada afirmac¢do. Um item
Likert € apenas uma afirmacéo a qual o sujeito pesquisado responde através de um
critério que pode ser objetivo ou subjetivo. Normalmente, o que se deseja medir € 0
nivel de concordancia ou ndo concordancia a afirmacdo. Usualmente sdo usados
cinco niveis de respostas: ndo concordo totalmente; ndo concordo parcialmente;
indiferente; concordo parcialmente; e concordo totalmente.

O sistema numérico tornou-se um modelo que se pode utilizar de forma
arbitraria. E um modelo rico, certamente, de que se pode usar um ou outro dos
aspectos da sua sintaxe para explicar uma ou outra das propriedades dos objetos ou
dos acontecimentos. (Stevens, 1968, p.700)

Ao recorrer a uma abordagem predominantemente interpretativa, privilegiou-
se no presente trabalho de investigacdo compreender as caracteristicas que as
competéncias técnicas dos gestores escolares do municipio de Palhoca-SC
influenciam seu ambiente escolar, atraves da O6tica dos docentes das escolas
enqueridas.

As perguntas foram elaboradas em torno de trés blocos, correspondendo a
cada uma das dimensbes da pesquisa. Este instrumento foi elaborado pelo
pesquisador, posto a prova de validade e tem como base referencial o instrumento
de inquérito elaborado por CAIXEIRO (2014).
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1. Ambiente escolar
Por favor, assinale com uma X a sua resposta em cada uma das afirmagSes.

1(bT)
2
3
4
5
6(CT)

O(A) Diretor(a)...

Promove um ambiente aberto e franco entre os professores.

Promove relagies amistosas e de confianca entre os docentes.

Integra os novos docentes na cultura do Agrupamento.

Define claramente as expetativas em relagio ao trabalho dos docentes.

Interage frequentemente com os docentes em situagdes (in)formais.

Promove e apola projetos e agdes que facilitam um ambiente unificador e
COnvergente.

Entra nas salas de aula e mantém contacto com os docentes e alunos.

Visita com regularidade todas as escolas do Agrupamento e estabelecimentos de
educagio.
Medeia e facilita a resolugio de conflitos entre docentes e grupos ou no interior

de cada grupo.
Chama a si a tarefa de resolver conflitos e aproximar as partes envolvidas.

Congrega perspetivas diferentes para solucionar problemas.
Ignora a conflitualidade entre os docentes por considerar que as diferentes

subculturas que representam nao sio impeditivas de alcancar as metas e os
objetivos estratégicos definidos.

Aceita a coexisténcia de varias subculturas tendo em conta as varias escolas,
departamentos e ciclos de ensino.

Alimenta ambiguidades e equivocos entre os docentes.

Tabela 4. Questionario com escala de niveis (CAIXEIRO, 2014)

Buscou-se cumprir todos os procedimentos éticos na coleta dos dados

assegurando o anonimato das pessoas pesquisadas.

3.7 Procedimento de coleta de dados

A partir da autorizacdo concedida pela Secretaria Municipal de Educacao, o
qguestionario foi enviado por e-mail para todos os professores em exercicio nas
escolas. Importante ressaltar a necessidade de entrega do questionario impresso a
alguns professores da Escola Basica Prof.2 Mara Luiza Vieira Liberato, em fungéo da

indisponibilidade de conexao com a internet naquela escola.
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3.7.1 Procedimento para andlise dos dados

Ao término da coleta de dados se processou a verificagdo, depuracao,
classificacdo e tabulacdo dos dados. Para isso os questionarios foram conferidos e
agrupados por instituicdo de ensino.

Em seguida se deu a verificacdo da sua integridade para confirmar se 0s
preenchimentos foram feitos de modo correto e na totalidade das questdes.

Posteriormente se deu a contagem dos dados auferidos questao por questao
e analise pergunta por pergunta, com o respectivo esvaziamento na matriz de dados.

Uma vez ordenados e classificados todos os dados foram tabulados para
proceder a sua analise estatistica com procedimentos técnicos basicos da estatistica
descritiva e a ferramenta do programa informatico Excel.

Por fim, se desenhou as tabelas e os graficos para representar os resultados

com suas respectivas interpretacoes.

3.7.2 Procedimentos para a apresentacéao, interpretacao e discusséo de dados

Tabulados os dados e desenhados os graficos relacionados com os dados, se
apresentam as interpretacdes pedagdgicas.

Para se fazer a interpretacdo pedagdgica € necessario revisar dado por dado
segundo cada objetivo em questdo, procurando assim, possiveis conexdes e
relacfes que direcionem as interpretacdes acerca do fenébmeno investigado.

Busca-se no referencial tedérico as bases conceituais para a explicacao
pedagdgica dos resultados colhidos na pesquisa, e para, desse modo, poder
confrontar a experiéncia com os conhecimentos jA acumulados sobre o objeto de
investigacao.

Feita a anadlise, interpretacdo e explicacdo dos resultados da pesquisa, foram
selecionadas as tabelas e graficos mais representativos para montar a conclusédo da

pesquisa e a defesa dessa dissertacéo de investigacao.
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3.8 Etica

As instituicdes ou as pessoas foram procuradas antes de serem pesquisadas.
Para tanto, foi necessaria a permissao das instituicdes de ensino e os profissionais
na qual estéo inseridos, através de uma carta de apresentacdo da Universidade (Ver
Anexo E), que contém o pedido de autorizacdo para a realizacdo da pesquisa no
local e a sua autorizacéo por parte da Secretaria Municipal de Educacao.
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4 Marco analitico

O gestor (a), rosto contumaz da organizagéo escolar, tem a incumbéncia de
introduzir alteracdes significativas ao nivel das dindmicas organizacionais recorrendo
a devida autonomia concedida pelas instituicbes educacionais normativas de forma
a potencializar os resultados escolares. Pressionado pela obtencédo desses
resultados, o (a) gestor (a), sera, efetivamente, o responséavel pela implementacéo
eficiente e partilhada com a comunidade educativa do seu Plano de Gestdo
conjugado com o Projeto Educativo da rede Municipal de Ensino. Ao que se segue,
a andlise proposta da enquete aplicada e sua consequente interpretacdo de dados,
se fundamentam a partir da aplicagdo de um instrumento que intencionou atingir o
problema da pesquisa associado a esta investigacdo. O instrumento aplicado e sua
coleta de dados se inter-relacionam ao objetivo geral e aos objetivos especificos.
Desta forma, o instrumento de pesquisa constituiu-se em um questionario com
perguntas policotdmicas com 05 (cinco) niveis de resposta.

Segundo ALVARENGA (2014, P.102):

No paradigma quantitativo esta etapa se caracteriza pela quantificagao,
codificacdo, tabulagdo, selecdo e aplicacdo de provas estatisticas. Este
processo termina com a elaboragdo de quadros e graficos nos quais se
apresentam o0s resultados. Esta maneira de apresentar os resultados
expressa visualmente os valores numéricos e facilta a analise e a
interpretacdo dos mesmos.

O que se pretendeu a partir da aplicacdo deste instrumento, foi descrever o
nivel de qualificacdo das competéncias técnicas do Gestor Escolar das escolas
urbanas do municipio de Palhoca-SC através da percepcao, pelos professores, dos
seus hiveis de competéncias pedagdgico curriculares, competéncias administrativo

financeiras e de suas competéncias de lideranca.
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4.1 Analise especifica por dimenséao

Para a analise especifica, se apresentam os dados obtidos através da
generalidade das respostas nas 5 opcdes de percepcdo disponibilizadas ao
entrevistado na enquete, referentes as dimensdes das competéncias objeto do
estudo. Buscou-se tabular as respostas a percepc¢ao dos niveis das competéncias
dos gestores escolares das Escolas Basicas Prof. Reinaldo Weingartner e
Professora Mara Luiza Vieira Liberato do Municipio de Palhoca, Estado de Santa
Catarina. Nao obstante, percebeu-se recusas pontuais em responder ao
questiondrio proposto, tendo em vista a tematica da pesquisa e o sentimento até
certa medida de corporativismo destas pessoas, mas, como O numero de
ocorréncias foram poucas, ndo se pode considerar prejuizo relevante para os
resultados obtidos.

Deste modo, a analise do questionario aplicado a uma populacdo absoluta,
composta por 121 professores esta estruturada como se segue:

NUmero de respostas ao questionario

Escola Numero de respostas
E.B.M. Prof. Reinaldo Weingartner 78
E.B.M Prof.2 Mara Luiza V. Liberato 43
Total de respostas 121

Tabela 5. Numero total de respostas ao questionario

Respeitando as devidas propor¢bes das unidades institucionais objeto da
pesquisa, a totalidade da populacdo enquerida, composta por duas escolas, é
constituida por 121 respondentes. Destes, 64% lecionam na Escola Basica Municipal
Prof. Reinaldo Weingartner e 36% exercem sua atividade profissional na Escola

Béasica Municipal Prof.2 Mara Luiza Vieira Liberato.
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Dimenséao 1 - Competéncias Pedagogico Curriculares

Indicador: Aprendizagem

Em sua escola, o (a) Diretor (a)...

1- Se envolve de alguma forma na construcdo dos Planejamentos, criando

um sentimento de anseio pelo desempenho nos docentes e alunos.

Pergunta 1
50 44
40
30 26
21
20 18
" 4 4 2 2
0 0 - 0 .

E.B.M Reinaldo Weingartner E.B.M Prof? Mara Luiza V. Liberato

®m Muito Baixo Baixo Meédio Bom mExcelente

Gréfico 1

Em relacdo as atitudes colaborativas por parte das gestoras das escolas
pesquisadas, a percepcdo dos professores é de que estas demonstram um nivel
médio deste indicador, representando 54% das respostas, ja 36% consideram como
bom, seguido por 5 % como excelente e outros 5% como baixo. Nota-se claramente
uma avaliacdo com inclinacdo a insatisfacdo dos docentes quanto ao papel da
gestao neste quesito. Segundo Reynolds & Teddlie (2008, p. 39) “lideranca é agora
sinbnimo de escola eficaz”, tal € a importancia dessa caracteristica, atribuida ao bom

gestor, nas pesquisas em eficacia escolar.

O universo da gestédo escolar publica fecunda multiplas questdes, como o
debate politico-juridico em torno dos mecanismos de acesso dos diretores
ao cargo, a repercussdo da acéo gerencial no desempenho dos alunos, a
necessidade de oferecer formacao continuada aos gestores e a contribuicdo
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da lideranca para garantir a participacéo de todos no processo educativo
(GALVAO et al, 2012, p. 133).

A percepcao de engajamento exerce nos liderados, assim, funcdo importante
na valorizacdo dos anseios de meio ambiente, mas para tanto, retira dos desejos
ndo satisfeitos as informacfes necessarias para atribuir sentido ao mundo concreto.
Ou seja, sdo caracteristicas natas dos lideres fazer com que os liderados percebam
seu comprometimento perante estes, trazendo-lhes a sensacéo de pertencimento ao

grupo, o que impreterivelmente se transforma em resultados positivos.

2- Contribui para que sua escola alcance niveis de exceléncia

potencializando o melhor de cada um.

Pergunta 2

45 42
40
35
30
25
20
15 11

10
0 I

E.B.M Reinaldo Weingartner E.B.M Prof? Mara Luiza V. Liberato

29

m Muito Baixo Baixo Meédio Bom mExcelente

Gréfico 2

No grafico 2 observa-se que 57 professores, que correspondem a 47% das
respostas, consideram que as gestoras tém um nivel médio de competéncias que
lhes sejam atribuidas no sentido de lograr um sentimento de motivacdo para o
grupo, seguidos por 43 respostas que representam 36% que consideram como bom,

15 respostas ou 12% como excelente e 6 respostas ou .6% como baixo.

Os tedricos da motivacao intrinseca destacam a importancia da percepcao
no processo de satisfacdo dos desejos interiores, embora considerem, tanto
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um quanto outro, como elementos pertencentes ao mundo subjetivo. "Uma
vez que a satisfacdo envolva a interacdo entre a pessoa e seu ambiente,
sua valorizagédo liga-se, em parte, a natureza objetiva do mundo exterior da
pessoa. A satisfacdo depende de ambos, a forma real do mundo ser e como
essa realidade é percebida pela pessoa" (BERGAMINI, 1994, p.106).

Destaca-se aqui, uma maior equidade nas respostas da segunda escola nas
respostas que consideram como médio e bom do que as respostas obtidas na
primeira escola. Isto pode ser explicado tanto por certo grau de indecisdo por parte
do entrevistado como por receio de responder de forma pejorativa a qualificacdo da
gestora. O que também pode ser observado tendo por base a quantidade de
respostas que consideram como excelente, também na segunda escola, as

competéncias da gestora.

3- Sente-se responsavel pelo desempenho da aprendizagem dos alunos

demonstrados nos indices alcancados.
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Gréafico 3

No grafico 3 observa-se que 55 professores, correspondentes a 45% das
respostas, consideraram como médio o nivel de competéncias das gestoras quanto

a sensacao de responsabilidade pelos indices de desempenho alcancados pelas
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suas unidades escolares. Outros 44 professores, correspondentes a 36% classificam
como bom, seguidos por 14 professores ou 12% que classificaram como excelente e
outros 8 ou 7% que acham baixo o nivel de comprometimento. Tem-se aqui uma
maior indicacdo de insatisfacdo na escola 1, embora também se observem altos

indices de respostas positivas.

Ao considerar que a competéncia se consolida a partir da mobilizacdo de
recursos, para a obtencdo de um resultado, deixa-se subentendida a
existéncia de algo que pode ser construido, aperfeicoado e corrigido. Assim,
a competéncia se insere em uma perspectiva construtivista. Mais uma vez a
visdo de processo, no desenvolvimento de competéncias, sobrepfe-se a
abordagem de resultados. Cabe a empresa poder identificar a competéncia,
valida-la e fazé-la evoluir constantemente (Zarifian, 2001). Nesse contexto,
a gestdo por competéncias prioriza a no¢do de processos, dando um lugar
privilegiado a aprendizagem da autonomia como autodesenvolvimento (DE
MOURA, 2006, p.04).

Indicador: Conhecimento

4- E um (a) incentivador (a) da inovacéo.
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Grafico 4
No grafico 4, sobre a inovacao, 60 professores, que correspondem a 50% da

populacdo entrevistada, consideram ser meédio o nivel de competéncias das

gestoras, seguidos por 42 professores, correspondentes a 35% que classificam



81

como bom, 12 professores ou 10% que consideram excelente e 7 docentes ou 6%
que acham baixo o nivel de competéncias em geram um ambiente de ensino
aprendizagem que tragam algum tipo de inovagao para suas escolas. No caso da
escola 2 nota-se uma equidade entre as respostas de médio nivel e bom nivel.
CARVALHO argumenta que

a inovacao educacional representa uma tentativa de criar respostas novas
para os desafios oriundos das necessidades de adequar as praticas
educativas a sociedade da informacdo e do conhecimento. Essa € uma
exigéncia prioritaria para melhorar a educacdo e, consequentemente, as
politicas publicas que almejem melhorar a qualidade da educacéo
(MESSINA, 2001; CARDOSO, 1997) (CARVALHO, 2016. p. 20).

Nesse sentido, a capacidade de identificar novos conhecimentos, interioriza-

los e aplica-los, apresentam um elevado grau de relevancia para a inovacao

educacional
5- Incentiva o compartilhamento de experiéncias pedagdgicas entre o0s
docentes.
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Gréfico 5
O gréafico 5 mostra que a metade dos docentes, ou seja 61, representando

50%, responderam como meédio o incentivo ao compartilhamento de experiéncias

pedagogicas entre os docentes, seguidos por 46 docentes ou 38%, que
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classificaram como bom, outros 8 ou 7 % que responderam como excelente e outros

6 ou 5% que acham baixo o nivel de incentivo por parte das gestoras.

Ao diretor das escolas publicas, enquanto lider educacional cabe, em Ultima
instancia, a importante e complexa tarefa de concretizar a misséo e a viséo
delineadas para a escola. Visto que este processo devera ser partilhado e
ndo imposto, ao director incumbe despertar o empenho, estabelecer
compromissos, fomentar a partilha e as praticas colegiais de modo a
“engajar’ os docentes no sentido de alcancar as metas e objetivos
estabelecidos (CAIXEIRO, 2016, p. 460).

Nota-se que o segundo grupo de professores, constituido por 2 niveis de
destaque, demonstra uma caracteristica contraria ao primeiro grupo, visto serem
veiculadas as acfes de um lider atento as necessidades dos recursos humanos e
preocupado com uma lideranca pedagogica, uma vez que as respostas tém o
mesmo numero entre médio e bom, enquanto que no primeiro grupo prevalecem as

respostas de nivel médio.

6- Promove uma cultura de avaliacdo dos conhecimentos assimilados.
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Gréafico 6

Na medida em que o (a) gestor (a) pretende envolver os docentes no
desenvolvimento organizacional, fomentar e estimular a participagdo e o
compromisso dos docentes na conquista das metas estabelecidas, a comunicagéo

deve pautar-se por um registro entusiastico, criando a ideia que o contributo de cada
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um € imprescindivel e, por este fato, também a avaliacdo periddica dos indices de
sucesso das praticas pedagoégicas se faz necessaria. A maioria dos docentes,
totalizando 61 respostas ou 50% pontua o nivel de atuacdo da gestora
posicionando-se no nivel médio, enquanto que 45 respostas ou 37% classificam
como bom, 8 respostas ou 7% como excelente e 7 ou 6% como baixo. Este elevado
grau de concordancia dos respondentes traz a ideia de que o0s docentes
reconhecem que as gestoras acreditam no Plano de Intervencgdo que tracaram para
a organizagdo escolar mas assinalam em sua avaliacdo que o seu desempenho

ainda nao é satisfatorio.

Branddo e Guimardes (2001) concluem, entre outros pontos, que o
desempenho humano ou organizacional representa, em Ultima instancia,
uma expressao da competéncia de individuos, grupos ou organizacées. Os
autores apontam a necessidade de o processo de gestdo de competéncias
considerar o carater de complementaridade e interdependéncia entre a
competéncia e o desempenho. Sob essa perspectiva, sugerem um
diagrama que procura integrar, em um Unico modelo, as atividades de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de
diagnostico das competéncias essenciais a organizagdo, desde o nivel
corporativo até o individual (PIRES et al, 2005, p.40).

Ao submeter a variavel declarada correspondente ao segundo fator extraido
aguando da sua andlise — Conhecimento — observa-se que as respostas da primeira
escola apresentam uma maior disparidade entre as respostas em detrimento da
segunda escola. Este fato pode, eventualmente, ser explicado pelo fator em causa
estar relacionado mais com seu modus faciendi e ndo tanto com a competéncia

técnica da diretora.

Indicador: Gestdo curricular

7- Promove a articulacdo curricular de forma a garantir resultados

escolares de exceléncia.
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Gréfico 7

No cenario que engloba a gestao curricular, com vistas ao aprimoramento dos
resultados escolares, tem-se a convergéncia entre o planejamento curricular e a

analise dos resultados deste planejamento, uma vez que,

Por sua natureza, a gestédo de resultados corresponde a um desdobramento
de monitoramento e avaliagdo, com foco especifico diretamente nos
resultados de desempenho da escola, resultantes da aprendizagem dos
alunos. Tendo em vista que o papel da escola é promover a aprendizagem
e formacgéo dos seus alunos, cabe, portanto, destacar esse foco. Mesmo
porque, ele ndo parece estar recebendo a devida atencdo pelas escolas,
gue consideram as estatisticas educacionais uma questdo burocréatica, de
interesse de sistemas de ensino e de pouca importancia para a escola, que
€ o lugar onde ela deveria estar. Compreender o 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 qualificacdes que tornam
as escolas mais eficazes. (LUCK, 2009, p.56).

Para 62 professores, que correspondem a 51% dos entrevistados, as
gestoras tem um médio nivel de competéncias ou mesmo comprometimento quanto
a articulagdo dos curriculos das disciplinas ofertadas, 41 professores ou 34%
consideram bom, e 9 professores ou 7% responderam excelente ou baixo. Tem-se,
uma vez mais, a predominéncia na neutralidade das respostas, embora se deva
considerar a necessidade de adequacao das unidades escolares ao planejamento

curricular norteador da Secretaria Municipal de Educacdo, o que ndo pode se
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caracterizar como limitador natural, até certa medida das iniciativas que sdo da

incumbéncia da gestao.

8- Executa os planejamentos curriculares de forma participativa.
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Gréafico 8

O gréfico 8, que demonstra os indices de satisfacdo dos professores quanto
as iniciativas de se ter uma gestao participativa também nos planejamentos
pedagogico curriculares, indicam, uma vez mais, preponderancia quanto a
neutralidade das respostas, com 66 professores ou 55% que consideram o nivel
como médio, seguidos por 43 ou 36% que consideram o nivel bom, 7 professores ou
6% com consideram excelente e, por fim, 5 professores ou 4% que consideram
baixo. Nota-se a necessidade de incremento em relacao as politicas internas para o
desenvolvimento de planejamentos que levem em consideracdo a visdo de todos os

membros da comunidade escolar.

A participagdo, portanto, demanda preparacdo, que envolve a capacidade
de tomar decisdes de forma compartiihada e comprometimento com a
implementacdo das decisdes tomadas (Lick, 2007a). Em vista disso, cabe,
pois, ao diretor, promover na escola o ambiente propicio para a orientacéo
dessa participacdo. Para tanto, dentre outros cuidados, compete-lhe:

» Criar na escola uma visdo de conjunto, que estabelece o sentido de
unidade e orienta o sentido de cooperacgédo e acgdo articulada.

* Promover clima de confianga e reciprocidade na construcdo de um
ambiente colaborativo.
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* Promover a integragao de esforgos, a articulacdo de areas de atuacéo, a
guebra de aresta e o0 enfraquecimento de atritos, dissensos e diferencas.

» Criar cultura de valorizagdo das capacidades, realizagcbes e competéncias
das pessoas pela celebracdo dos seus resultados, como um valor coletivo
da escola e da educacéo.

» Desenvolver a pratica das decisdes colegiadas e compartiihamento de
responsabilidades (LUCK, 2009, p.72).

E amplamente noticiado e reportado por diversos teoéricos que a gestdo
participativa eleva os indices de desempenho dos alunos e traz ao ambiente escolar

uma maior sensacao de satisfacdo profissional.

9- Possui a habilidade de resolver os problemas assim que séo
diagnosticados.
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Gréafico 9

O grafico 9, que trata da habilidade de pronta resolucdo de problemas assim
que diagnosticos, mostra que 56 professores, correspondentes a 46% dos
entrevistados, responderam como médio o nivel de competéncias das gestoras
enquanto que 42 ou 35% responderam como bom; 15 ou 12% como excelente e 8
ou 7% como baixo. Fica clara a disparidade entre as duas escolas pois, enquanto a
primeira prevalece a resposta médio, na segunda o nivel bom tem a maioria das

respostas, embora com uma pequena margem. De Moura, dentre diversos autores,
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discorre sobre competéncia no trato de eventos alheios a rotina escolar,

esclarecendo que

Outros enfoques aproximam o conceito de competéncia a aprendizagem e
mudanca. Atividades que primam pela previsibilidade e repeticdo
dificilmente promovem o desenvolvimento de competéncias. A competéncia
sugere conseguir lidar com eventos inesperados (Boterf, 1997; Zarifian,
2001). Conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos em
circunstancias anteriores constituem a base de competéncias para oferecer
respostas frente a situacdes ndo rotineiras e imprevisiveis. Recursos
individuais e coletivos passam a ser colocados em acdo, buscando
similaridades entre vivéncias anteriores e as atuais. Mudancas externas e
internas ao individuo mobilizam ativos para alcangar um resultado, como
resolver problemas em circunstancias inéditas. Se o elenco de
competéncias adquiridas dé conta da situacéo inesperada, promove-se mais
uma instancia de aprendizagem (DE MOURA, 2006, p.04).

Fica clara, através da teorizacdo das competéncias, a necessidade de

formacdo técnica do quadro gestor para que situacbes inesperadas possam ser

resolvidas de forma satisfatéria e em tempo habil.

Dimenséo 2 — Competéncias Administrativo financeiras

Indicador: Gestédo de recursos publicos

10- Busca conhecer e participar dos programas governamentais de

descentralizacdo administrativa que destina recursos diretamente as escolas.
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Gréfico 10

O grafico 10 indica que 57 professores, que correspondem a 47% das
respostas, assinalaram o nivel médio nas competéncias de prospectar e participar
de programas governamentais de descentralizacdo administrativa de recursos
destinados diretamente as escolas, enquanto 44 professores ou 36% indicaram
como sendo bom, 11 ou 9% como excelente e 9 ou 7% como baixo.

Hoje em dia ndo se comtempla o gerenciamento das Unidades Escolares sem
as complementacfes or¢camentarias disponibilizadas pelos repasses dos Governos
Federal ou Estaduais através de programas especificos de descentralizacdo de
recursos para a Educacdo como o PDDE. Machado e Miranda (2014) afirmam que
essa visao sistémica presume a capacidade do gestor em compreender as relagbes
de interdependéncia que se estabeleceram entre a escola e as organizagfes, ou
seja, entender ndo somente como funciona a escola, mas também o sistema

educacional ao qual esté inserido. Nesse sentido, arguem que

[...] as politicas provenientes do nivel macro do sistema de educagdo devem
ser compreendidas como diretrizes que orientam as decisfes e as acdes
das unidades escolares em uma direcdo comum e integrada e que deverao
ser adequadas a realidade de cada unidade. Em outras palavras, a
autonomia decretada deve se traduzir em diretriz para a acdo, e ndo em
burocratizac@o da agéo da escola (Machado; Miranda, 2014, p.19).

Quando o gestor passa ter maior proficiéncia no trato das metodologias de

gerenciamento desse tipo de programa, quem se beneficia é a escola, ja que se
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observa uma maior disponibilidade de recursos que, ndo raro, nem a0 menos se

conhecia a sua existéncia e disponibilidade da elegibilidade de sua adeséo.

11- Utiliza os recursos financeiros disponiveis de forma eficiente.
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Gréafico 11

O grafico 11, que aborda a questéo da eficiéncia na utilizacdo dos recursos
financeiros disponiveis, mostra que 58 professores, que correspondem a 48% dos
entrevistados, consideram médio o nivel de competéncia das gestoras, enquanto 39
professores ou 32% consideram bom, seguidos por 14 ou 12% que responderam
como excelente e 10 ou 8% como baixo.

A gestédo eficaz perpassa por diversas vertentes e, ndo diferente, a utilizagéo
dos recursos financeiros de forma eficiente é pressuposto basico quando se fala em
administracdo, seja na area privada ou publica, devendo ser tracados objetivos
concretos e realizaveis para a utilizacdo dos recursos atraves de planejamentos que

devem ser

[...] passiveis de mensuracdo com bases realistas, isto €, considerar o
tempo e os recursos disponiveis para a sua realizagdo. Os objetivos devem
ser desafiadores para assegurar um sentimento humano de superacdo dos
desafios, mas néo a ponto de se constituirem algo inalcangével. Para isso,
0s objetivos devem declarar explicitamente o tempo disponivel para a sua
realizacdo, e serem relevantes de modo percebido para motivar as pessoas
[...] (CHIAVENATO, 2003, p. 249).
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12- Incentiva a criacdo e participacdo efetiva do Conselho Deliberativo

Escolar nas decisdes administrativas de sua unidade de ensino.
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Gréfico 12

O grafico 12, que mediu o nivel de incentivo a criacdo e participacdo do
Conselho Deliberativo Escolar mostra que das 121 respostas, 57, que correspondem
a 47% avaliam como médio o comprometimento quanto a sua criacéo e participacao
no dia a dia da escola. Outros 43 professores ou 36% classificaram como bom, 13
ou 11% como excelente e, por fim, 8 ou 7% como baixo.

Descentralizacdo, participacdo e autonomia aparecem como caracteristicas
fortes dentro da concepcdo da gestdo atualmente, 0 que mais uma vez evidencia
gue a substituicdo do termo administracdo escolar ndo significa apenas uma
mudanca de terminologia, mas a superacdo dos limites e de suas concepcbes por
um conceito mais abrangente, capaz de olhar e orientar a dinamica dos processos
sociais que constituem os processos de educacéo (LUCK, 2006).

Dessa forma, a implementacdo de um modelo participativo de gestdo na
educacdo, definido por LUCK (2009) como a capacidade de tomar decisdes
compartiihadas e de implementa-las, demanda mudanca de cultura e de
comportamento no ambito das redes de ensino e, consequentemente, das escolas,

na qual a maior responsabilidade do gestor € articular talentos e competéncias
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humanas. Para isso, segundo a autora, S0 necessarias competéncias por parte do
gestor escolar como: integrar a escola e a comunidade, por meio do apoio e
participacdo dos colegiados escolares (conselhos de classe, de escola, associacdo
de pais e mestres, grémio estudantil); compartilhar responsabilidades e espacgos de
acdo com a comunidade escolar; conhecer 0s processos sociais da comunidade e
interpretad-los construtivamente; orientar o trabalho em equipe; incentivar o
compartiihamento de experiéncias; envolver os participantes dos diversos
segmentos da escola na realizacéo de projetos para a melhoria da mesma; estimular
e orientar os setores da escola buscando a integracdo das pessoas em torno de um

objetivo comum.
Indicador: Noc¢des de fluxo de caixa

13- Sabe elaborar e como utilizar o fluxo de caixa na gestédo dos recursos da

escola.
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Gréfico 13

O gréfico 13, que trata da confeccdo e gestdo do fluxo de caixa da escola
mostra que 56 professores, ou 46% responderam como médio o nivel de capacidade
desse quesito, enquanto 43 ou 36% responderam como bom, 10 ou 8% com

excelente, 11 ou 9% como baixo e 1 professor (a) ou 1% como muito baixo.
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A utilizacdo rotineira da ferramenta do fluxo de caixa, mesmo que de forma
nao diaria, mas ordenada e bem elaborada, € uma necessidade quando se fala de
gestdo de recursos, principalmente publicos, como no caso das escolas, assim,
deve-se planejar os investimentos de modo que o0s recursos sejam destinados da
melhor forma e sua execucdo possa ser acompanhada e aferida pela comunidade
escolar. Segundo GALVAO & MENDONCA (1997, p. 47),

o ciclo PDCA (Planejar-Executar-Verificar-Agir) € um instrumento de gestao
aplicavel a qualquer processo organizacional, do mais simples ao mais
complexo. O que muda sdo as técnicas e ferramentas de integragdo a
serem utilizadas em cada tipo de processo. O ciclo PDCA constitui-se na
razdo do sistema de gerenciamento pela qualidade. Toda gestdo de
recursos ou agdo organizacional devera ter como orientagdo bésica o
cumprimento desse ciclo, o qual é dindmico, devendo haver continuidade
entre suas fases, numa espécie de giro continuo.

O gestor escolar deve, entdo, estar apto para a confeccdo, utilizacdo e

interpretagéo do fluxo de caixa de sua escola.

14- Utiliza e gere a confeccédo de forma eficaz do fluxo de caixa.
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Gréfico 14

O gréfico 14, que trata do questionamento sobre a utilizacdo e gerenciamento

de forma eficaz do fluxo de caixa da escola, mostra que 66 professores, que
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correspondem a 55% dos entrevistados escolheram a opcdo de neutralidade ao
optarem por indicar o nivel médio de competéncia neste quesito, outros 33
professores ou 27% responderam como bom, 11 ou 9% como excelente e a mesma
quantidade de respondentes optaram por indicar a op¢ao de nivel baixo

Segundo GITMAN (2004), a administracao financeira é uma ferramenta ou
técnica utilizada para controlar da forma mais eficaz possivel, no que diz respeito a
concessdo de credito para clientes, planejamento, analise de investimentos e de
meios viaveis para a obtencéo de recursos para financiar operacdes e atividades da
empresa, visando sempre o desenvolvimento, evitando gastos desnecessarios,
desperdicios, observando os melhores “caminhos” para a condugao financeira da
instituicao.

Partindo desse pressuposto rotineiro do mundo empresarial, pode-se
entender algumas das necessidades dos entes publicos pois, ndo raro, é por falta de
planejamento e controle financeiro que muitas escolas apresentam insuficiéncia ou
mesmo inexisténcia de recursos. Sendo necesséaria a administracdo eficiente do
Balanco Patrimonial, no qual se contabiliza estes dados na gestdo financeira,
analisando-se detalhadamente para a tomada de decisdes. Pelos beneficios, que a
contabilidade proporciona a gestao financeira e, pela nitida interdependéncia, é que
se confunde, as vezes, a compreensao e distincdo dessas duas areas, ja que as

mesmas se relacionam e geralmente se sobrepdem.

15- Aceita a participacdo da comunidade escolar na gestdo e

acompanhamento do fluxo de caixa.
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Gréfico 15

O grafico 15, que mostra as opinides sobre a aceitacdo da participacdo da
comunidade escolar na gestdo e acompanhamento do fluxo de caixa indica que 55
professores, que correspondem a 45% dos entrevistados, consideram médio o nivel
de competéncia das gestoras, enquanto 42 professores ou 35% consideram bom, 13
ou 11% como excelente e 11 ou 9% como baixo. Nota-se a que as respostas da
escola 1 sdo mais negativas em relacdo a escola 2, embora a neutralidade prevaleca
nas duas instituicoes.

LUCK (2006) associa o conceito de gestdo ao incremento da democratizagédo
da gestdo pedagodgica, pela participacdo responsavel de todos nas decisdes
necessarias assim como na sua efetivagdo, mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais significativos, principios de uma gestao
democratica e participativa. Em razéo disso, 0s processos administrativos tornam-se
uma das dimensdes da gestao escolar, e a participacdo da comunidade escolar em
todos os processos ja ndo depende da vontade ou ndo do gestor pois, esse
movimento segue um cronograma de acdes de visam estabelecer esse envolvimento

na administracao escolar.
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Indicador: Prestacdo de contas

16- Conhece as ferramentas informaticas utilizadas nas etapas de prestacao
de contas dos recursos destinados a escola pelo FNDE, bem como de demais

recursos.
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Gréafico 16

O gréfico 16, que aborda o conhecimento das ferramentas informéaticas
utilizadas na prestacdo de contas dos recursos destinados a escola, mostra que 59
professores, que correspondem a 49% das respostas, indicam o nivel médio de
conhecimento nesse quesito, seguidos por 45 professores ou 37% que consideram
como bom, 8 ou 7% como excelente, 0 mesmo numero considera baixo e um (a)
professor (a) ou 1% considera muito baixo.

A elaboracéo e publicidade de atos e fatos transcende a divulgagdo da midia
(oficial ou n&o) e torna-se corriqueira gracas ao constante avanco das tecnologias
informacionais. Processos informatizados podem disponibilizar informacgfes sobre
seu andamento e seus produtos em tempo real pela Internet mediante um baixo
custo e um alto potencial de controle social, finalidade da publicizacdo das
prestacOes de contas. Certamente que o acesso as informacdes pela Internet ou
outras plataformas informacionais esbarra em questdes tais como a excluséo digital,

gue pode ser contornada mediante acessos coletivos ou outras modalidades de
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acesso nao informatizados, bem como formacao no sentido de qualificar o operador
para o correto manejo dessas ferramentas.
Segundo POOLE (2001, p 27):

La era de la informatica, la era de la informacién y la era de la tecnologia,
son algunos de los nombres con que se describe esta época. Nadie niega
que durante los Gltimos 40 o 50 afios se ha producido un cambio en la
infraestructura de las sociedades desarrolladas. Las innovaciones
tecnologicas han permeado numerosisimas facetas de nuestra vida: el
hogar, la salud, los desplazamientos, las comunicaciones, la administracion
publica, las finanzas, la industria, el ocio y, por supuesto, la escuela.

O quantitativo das respostas indica uma tendéncia para um conhecimento e
manejo satisfatorios das ferramentas necessarias para a devida prestacdo de contas
dos recursos destinados a escola, embora ainda ndo se possa qualificar como nivel

satisfatorio de competéncia.

17- Aceita a colaboragdo da comunidade escolar na confec¢éo da prestagcéo

de contas dos recursos da escola.
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Gréfico 17

O grafico 17, que aborda a questdo da aceitacdo da colaboracdo da
comunidade escolar na confeccdo da prestacdo de contas da escola por parte da
gestora, indica que 51 professores, correspondendo a 42% dos entrevistados

consideram médio o nivel de competéncia das gestoras, seguidos por 45
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professores ou 37% que consideram bom, 11 ou 9% consideram excelente e 14 ou
12% que responderam como baixo o nivel de aceitacdo de colaboracdo na
prestacédo de contas dos recursos da escola. Segundo a normatizacao da Plataforma
PDDE Interativo para os recursos do FNDE, a democratizagdo na prestacado de

contas:

O (a) diretor (a) é a lideranca formal, mas pode ser muito mais do que isso.
Gestores dinamicos e comprometidos tendem a produzir bons resultados,
mas estes dependerdo também, em grande medida, da capacidade dele (a)
de aperfeicoar processos, compartilhar responsabilidades, gerir recursos e
motivar pessoas. Mas ele (a) precisa ser apoiado nesta tarefa pelos demais
membros da equipe, notadamente aqueles que participam diretamente da
gestdo da escola (BRASIL, 2014).

Pode-se notar uma maior satisfacdo nesse quesito na escola 2, embora a
diferenca de respostas positivas para as neutras ou negativas seja de apenas uma

resposta a enquete.

18- Divulga regularmente e de facil acesso os relatérios de prestacdo de

contas da escola.
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Gréfico 18
O gréfico 18, que demonstra o comprometimento quanto a publicidade da
prestacdo de contas das escolas pesquisadas, mostra que 54 professores, que

correspondem a 45% dos entrevistados indicaram o nivel médio para a satisfacdo
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qguanto a divulgacdo das prestacdes de contas de suas escolas, seguidos por 42 ou
35% que classificaram como bom, 10 professores ou 8% como excelente e 15 ou
12% que consideram baixo o nivel de competéncia quanto ao comprometimento de
publicitar os relatérios de prestacao de contas.

Transparéncia € um principio basico e esta relacionado ao carater publico dos
recursos em questdo. Em outras palavras, a transparéncia visa possibilitar que
qualguer cidadado (na qualidade de contribuintes ou fornecedores, em Ultima
insténcia dos recursos publicos) possa, a qualquer tempo e mediante facil acesso,
saber o que esta sendo feito dos recursos publicos tanto por parte dos 6rgaos
gestores quanto por parte dos 6rgdos de destino que 0s empregam no provimento
dos servigos. A transparéncia €, nesse sentido, um direito republicano (BRESSER-
PEREIRA, 2003). Além das formas usuais de controle interno (no ambito dos
poderes executivos) e externo (pelos parlamentos), a promocéo da transparéncia
envolve usualmente formas de controle social dentre as quais a publicidade de atos
e fatos e a sua participacao.

A transparéncia, como principio da gestao fiscal responsavel, pressupde a
publicidade e a compreensibilidade das informacgdes. Essa caracteristica também é
destacada pelo Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC, 2000,
p.14), que enfatiza que o principio da transparéncia é mais amplo que o da
publicidade, pois “a mera divulgagao sem tornar o conteddo compreensivel para a
sociedade ndo é transparéncia, como também néo o é a informagado compreensivel

sem a necessaria divulgagao”. Ainda de acordo com TCE/SC (2000, p.14).

Dimensao 3 — Competéncias de Lideranca

Indicador: Motivacéo para o trabalho

19- Encoraja o desenvolvimento de uma cultura de inovagdo com abertura

para a mudanca, exprimindo satisfagdo quando os docentes correspondem as

suas expectativas e objetivos.
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Gréfico 19

O gréfico 19, que aborda a questdo do desenvolvimento de uma cultura de
inovacdo e incentivo aos docentes quando alcancam seus objetivos, mostra que a
maioria dos professores responderam de forma neutra, j& que 52 entrevistados, que
correspondem a 43% assim assinalaram quanto a qualificacdo das gestoras,
seguidos por 45 ou 37% que responderam como bom, e 12 ou 10% consideram
excelente e 0 mesmo numero considera baixo.

E necessario, que o lider motive as pessoas, contagiando a todos os
envolvidos, tendo por objetivo desenvolver acdes com bons resultados por meio de
divisdo de tarefas e integracdo de acbes, somando um grande compromisso com 0s
professores, as familias e a comunidade em geral. Nessa perspectiva, GOLEMAN
(2002) afirma que a funcdo basica do lider é imprimir em seus subordinados
sentimentos positivos. E isso sera alcancado, usando a inteligéncia emocional e
aproveitando a do grupo, pois a inteligéncia emocional coletiva determina a
capacidade da equipe de cultivar a confianca e a eficacia coletiva.

Assim verifica-se a importancia de o gestor escolar atuar como um lider,
orientando as pessoas que 0 acompanham em suas tarefas e prepara-las para as
transformacdes. Diante disso, é indispensavel ter motivacdo, responsabilidade,
dinamismos, criatividade e capacidade para atender as necessidades mais urgentes,
e isso requer um constante aprendizado e as respostas a enquete assinalam a

necessidade de aprimoramento dessa competéncia por parte das gestoras.
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20- Promove e apoia projetos e acdes que facilitam um ambiente

convergente entre os diferentes segmentos da escola.
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Gréafico 20

O gréfico 20, que quantifica as respostas sobre a capacidade de promover e
apoiar projetos e acdes que facilitam um ambiente convergente entre os diferentes
segmentos da escola mostra que 50 professores, que correspondem a 41% dos
entrevistados considera que as gestoras tém um bom nivel de competéncias de
convergéncia de suas equipes, seguidos por 49 professores ou 40% que consideram
o nivel médio. 13 ou 11% que consideram bom e 9 ou 7% que consideram baixo.
Embora se possa observar que a escola 1 apresenta uma maior quantidade de
respostas positivas, as respostas neutras tém apenas 1 resposta a menos no
somatorio das duas escolas e a quantidade de respostas que considera baixo indica
a necessidade de atencédo a nesta capacidade por parte das gestoras.

Diante disso, o lider precisa desenvolver capacidade de integracao
interpessoal, como relacdes de credibilidade que possibilitem a facilidade e rapidez
nas informacBes de que tanto necessita, conforme afirma LUCK (2009, p.20): “ o
trabalho dos gestores se assenta, pois, sobre a capacidade de lideranga, isto é, de
influenciar a atuacdo de pessoas (professores, funcionarios, alunos, pais) para a
efetivacdo dos objetivos educacionais propostos pela escola”.

O processo participativo na gestdo educacional demanda que todos sejam

igualmente envolvidos nesse processo, conforme alerta LUCK (2000):
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-promovendo na escola um ambiente de participacdo pelos professores, em
conjunto e espirito de equipe, no sentido de transformar sua pratica
pedagdgica;

-concedendo aos professores o espaco a participacdo na determinacéo do
desenvolvimento do processo escolar e envolver nesse processo os alunos
€ 0s pais;

-estabelecendo vinculos de lideranca e tomada de decisdo compartilhada
entre os membros da equipe de gestdo escolar inclui funcionarios da
secretaria da escola e também operacionais sobre questfes que afetam sua
situacao.

21- Estimula o desenvolvimento profissional dos docentes fazendo-os
perceber que a eficiéncia da escola esta relacionada ao seu proprio sucesso.
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Gréafico 21

O grafico 21, que trata do estimulo profissional dos professores por parte das
gestoras, apresenta 58 respostas de nivel médio, correspondendo a 48% do total de
entrevistados, seguidos por 39 professores ou 32% que consideram bom, 13
professores ou 11% como excelente e 11 ou 9% que consideram baixo o nivel de
estimulo aos docentes. Ao combinar as respostas negativas e neutras, se observa
uma prevaléncia em detrimento as respostas positivas nesse quesito.

E imperativo que os liderados estejam dispostos a seguir seu lider por
iniciativa prépria, em consequéncia de praticas continuas de troca pois, caso

contrario nenhum lider conseguira organizar, dirigir e coordenar esforgos de forma
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produtiva; isto é resultado adquirido a partir do momento em que o lider passa ser
visto positivamente pelo seu liderado.

Bergamini (2005, p. 129) destaca que, “quando o seguidor sente que seu lider
assume figura de um parceiro que, junto com ele, empreende o caminho até a sua
auto realizacao, o vinculo entre ambos se estabelece de maneira firme e duradoura”.

E acrescenta:

E esperado de um verdadeiro lider conseguir que o grupo seja produtivo
frente aos objetivos a serem atingidos. Uma vez atingidos tais objetivos, a
satisfacdo dos membros do grupo passa a ser evidente. Nesse sentido,
cabe ainda ao lider a responsabilidade de garantir o moral e o bem-estar
dos membros que se acham sob sua dire¢do. Essa satisfagdo, em termos
praticos, retrata a maneira pessoal pela qual cada um a experimenta. Dessa
maneira, o lider estd sempre atento no sentido de buscar e favorecer o
ajustamento e o desenvolvimento de cada pessoa dentro do contexto grupal
no qual se encontra. (BERGAMINI, 2005, p. 131)

Indicador: Contribuicdo para a melhora do Ambiente

22-  Privilegia a participacdo democratica nos processos educativos, criando

um processo de tomada de decisdes de forma colegiada.

Pergunta 22

40 36
35
30
25
20
15

10 8
4 4 6

- . 0 ]

E.B.M Reinaldo Weingartner E.B.M Prof? Mara Luiza V. Liberato

30

19
14

B Muito Baixo Baixo Meédio Bom mExcelente

Gréfico 22

O grafico 22, que aborda a participagdo democratica Nnos processos

educativos, indica que 55 professores, que correspondem a 45% dos entrevistados,
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consideram meédia evidéncia da competéncia investigada, seguidos por 44
professores ou 36% que consideram boa, 10 ou 8% como excelente e 12 ou 10%
consideram baixo o nivel de evidéncia da competéncia em questéo. Fica evidente a
prevaléncia pela neutralidade nas respostas, seguida pela indicacdo de boa
evidéncia da competéncia, o que indica uma indefinicdo nas opinides dos grupos
entrevistados, que pode ser observada ao longo das respostas a enquete, de forma
constante.

De acordo com LUCK (2008, p.32), “é na pratica que se desenvolve e sdo
desenvolvidas competéncias de lideranga”. Assim, devem ser assumidas e
promovidas condi¢cdes para que todos na escola possam participar e, também,
desenvolver essas competéncias. Para esse desenvolvimento, a autora aponta
situacOes focais, entre elas a de promover oportunidades e condi¢cdes para o
desenvolvimento da lideranca por meio da determinacdo e de luta constante pela
melhoria continua, expressando disponibilidade em aceitar os desafios da lideranca
e estimulando, assim, o melhor que existe nas pessoas ao redor. Além disso, €
preciso também ter clareza da dimensdo e importancia dos fatos e das acoes,
priorizando o essencial na busca de melhora continua e de um novo olhar, além de
estabelecer um plano para o desenvolvimento de habilidades de lideranca. (LUCK,
2008)
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23- Chama para si a tarefa de resolver conflitos e aproximar as partes

envolvidas.
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Gréfico 23

O grafico 23, que questiona o comprometimento das gestoras na resolucao de
conflitos indica, novamente, a predominancia das respostas neutras, com 52
professores que assim responderam, correspondentes a 43% do total de respostas a
enquete, seguidos por 47 professores ou 39% que responderam como bom, 13 ou
11% como excelente e 9 ou 7% como baixo o nivel de evidéncia das competéncias
das gestoras. Nota-se novamente uma similaridade entre as duas escolas na
paridade de respostas entre médio e bom prevalecendo, como ja indicado, a
neutralidade nas opinides.

A maioria das pessoas pode se tornar bons lideres, mas com devido suporte
e desenvolvimento, sendo que suas caracteristicas estdo relacionadas as
responsabilidades que assumem. “O estilo ideal de lideranga é qualquer um que
melhor se adapte a equipe” (HARDINGHAM, 2000, p. 35). Nas palavras de
Bergamini (2005, p. 129), “O verdadeiro lider solicitado pelo grupo precisa ser eficaz
a ponto de manter o grupo coeso, de interpretar aquilo que esta ocorrendo e fixar,
assim, a melhor direcdo a seguir. Isso € o que esperam dele os seus seguidores”.

Para este autor, “[...] este tipo de lideranca, € no geral, exercido de maneira natural,
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de tal forma que o lider, nessas circunstancias, recebe do seu seguidor a

autorizagao para exercer sua influéncia sobre ele” (BERGAMINI, 2005, p. 124).

24- Possui bom nivel de relacionamento interpessoal, contribuindo para a

harmonia do ambiente de trabalho.
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Gréafico 24

O grafico 24, que aborda a temética do relacionamento interpessoal do gestor
com os demais membros da comunidade escolar indica um somatorio igualitario
para as respostas que consideram média evidéncia da competéncia e boa evidéncia,
ambas com 49 respostas, que correspondem a 40% cada, seguidas por 17
professores ou 14% que consideram excelente e outros 6 professores ou 5% que
acham baixo o nivel de evidéncia da competéncia. Chama a atencéo a prevaléncia
de respostas positivas na escola 2, bem como o nimero maior de respostas
positivas na escola 1.

A partir das percepcoes dos professores das duas escolas, salienta-se que o
trabalho de qualquer profissional da educacdo sé ganha significado e valor na
medida em que esteja integrado aos demais profissionais da escola em torno da
realizacdo das metas e objetivos educacionais. Nesse aspecto, Fullan (2000, p.105)
menciona que
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Os diretores que controlam todas as decisGes, que obstruem a iniciativa,
gue culpam ao invés de elogiar, que somente veem problemas onde outros
veem possibilidades, sdo diretores que criam professores desencorajados e
desanimados. Pode ndo ser eticamente correto os professores desistirem e
retrairem-se diante de tal negativismo ou indiferenca por parte de seus
lideres, mas, do ponto de vista humano, entende-se a reagdo da maioria
deles.

O autor ainda sugere algumas orientacées para acentuar a agdo necesséria
do gestor-lider, como compreender a cultura organizacional da escola, escutando de
maneira dindmica, 0s anseios e angustias dos professores, para que, assim, eles
possam expressar 0 que valorizam. Esse aspecto é fundamental para um verdadeiro
lider imerso na cultura da escola que atua contribuindo de forma harménica. Além
disso, valorizar todos os professores, fundamentalmente como pessoa integral e ndo
apenas desenvolvendo competéncias ou apontando deficiéncias, € uma orientacéo
gue se torna um grande desafio na promocdo do crescimento profissional dos

liderados.
Indicador: Aceitacdo da comunidade

25- Considera importante a participacdo da comunidade na elaboracgéo,
implementacédo e avaliacdo do processo educativo em todas as suas etapas.
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Gréafico 25
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O grafico 25, que aborda a importancia que o gestor da a participacdo da
comunidade em todas as etapas do processo educativo de sua escola, indica que 54
professores consideram bom o nivel de competéncia de sua gestora, representando
45% dos entrevistados, seguidos por 49 professores ou 40% que consideram médio,
10 professores ou 8% que consideram excelente e outros 8 ou 7% que responderam
como baixo. Ao considerar as respostas negativas ou neutras e as positivas em
ambas as escolas, 0 sentimento positivo tem ligeira vantagem, sendo de apenas
uma resposta no caso da escola 2.

A elaboracdo do projeto pedagogico promove a gestdo participativa e
democratica, uma vez que este deve ser desenvolvido mediante uma agcao conjunta,
articulada, unitaria e consistente da comunidade escolar. (LUCK, 2002).

O Projeto Politico Pedagégico é o plano global da instituicdo. Pode ser
entendido como a sistematizacdo, nunca definitiva, de um processo de
Planejamento Participativo, que se aperfeicoa e se concretiza na caminhada, que
define claramente o tipo de agcéao educativa que se quer realizar (VASCONCELOS,
2005, p. 169).

Nesse sentido, cabe entdo ao gestor lider segundo GENTILE (2002, p. 02):

-Ser o articulador da proposta pedagdgica;

-Decifrar e compartilhar as informacdes contidas em leis que afetam o
cotidiano escolar;

-Propiciar momentos de discussdo organizados, com pauta definida, com
tempo e espaco para que todos participem.

-Definir problemas e identificar solugbes, levando em consideracdo a
opinido de todos;

-Coordenar a parte administrativa sem prejuizo do acompanhamento das
guestdes pedagdgicas;

-Ressaltar as fun¢des educativas de todos os funcionarios;

-Providenciar condigdes materiais e estruturais para que todos possam
realizar seu trabalho.

Torna-se possivel compreender, portanto, 0 quanto o gestor necessita ter
espirito de lideranca, ser seguro de si, estimulador, comunicativo, criador de um
clima de confianca e receptivo a todos. Além disso, ser construtor de equipes
participativas e com responsabilidade; transmissor de energia, ser dinamico e
colaborar com o desenvolvimento de habilidades em todos que fazem parte de sua
equipe. Ou seja, para desempenhar todas essas fungbes com competéncia, é
preciso saber articular capacidade administrativa, pedagdgica, de recursos humanos

e politica.
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26- Aceita e colabora efetivamente com membros da comunidade escolar

nos processos decisoérios da escola.
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Gréfico 26

O grafico 26, que traz as respostas sobre a aceitacdo por parte das gestoras
da efetiva participacdo da comunidade escolar nos processos decisorios da escola
mostra a predominancia das respostas neutras, com 54 professores assim
respondendo, que correspondem a 45% do total de entrevistados, seguidos por 46
ou 38% que consideram bom, outros 11 ou 9% que acham excelente e 10
professores ou 8% que responderam como baixo o nivel de competéncia de sua
gestora. Ao se comparar as respostas neutras e negativas, estas apresentam uma
maior ocorréncia em relagé@o as respostas de inclinagao positiva.

De acordo com PARO (2004, p.17) “A participagdo da comunidade na escola,
como todo processo democratico, € um caminho que se faz ao caminhar, o que nao
elimina a necessidade de se refletir previamente a respeito dos obstaculos e
potencialidades que a realidade apresenta para a agao”. A escola, porém, deve
evitar a formalizagdo em sua organizagdo, a fim de que nao prejudiqgue a
participacdo da comunidade escolar na elaboracdo dos planejamentos da instituicao
escolar. Garantir que, rotineiramente, os problemas sejam enfrentados e resolvidos
pela comunidade, através da promocdo das relagdes interpessoais, significa a

abertura de espacos de discussdes e busca de solugdes.
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Ainda segundo o autor, a democracia sO se torna efetiva a partir do momento
em que todos os envolvidos estejam convencidos da sua importancia, demostrada
de forma concreta através dos atos e relacbes nao autoritarias, pois esta se orienta
na direcdo oposta a democracia. “Sem a transformacao na pratica das pessoas nao
ha sociedade que se transforme de maneira consistente e duradoura”. (PARO, 2004,
p. 19)

27- Na visdo dos membros da comunidade, possui as competéncias
necessarias para desempenhar um bom trabalho, sendo considerado (a) um (a)

bom (boa) gestor (a).

Pergunta 27

40 38
32

30

20 17
13 11

10
4 4
0 = 0
0
E.B.M Reinaldo Weingartner E.B.M Prof? Mara Luiza V. Liberato

®m Muito Baixo Baixo Meédio Bom mExcelente

Gréfico 27

O grafico 27, que quantifica as respostas sobre a percepcao dos professores
em relacdo a visdo da comunidade acerca das competéncias das gestoras em
analise nessa pesquisa e se estas desempenham bem seu trabalho a ponto de ser
considerada uma boa gestora, mostra, uma vez mais, a predominancia das
respostas neutras, com 55 professores com essa opinido, que representam 45% dos
entrevistados, seguidos por 45 professores ou 37% que consideram bom, 15 ou 12%
gue responderam como excelente e outros 6 ou 5% do total que consideram baixo o

nivel de competéncias. Levando-se em consideracdo a diferenca de populacdo de
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cada escola, nota-se a inclinagdo para uma maior satisfacdo neste quesito na escola
2.
Em sua argumentacao sobre a gestdo escolar, CURY (2008) em entrevista a

revista Nova Escola, afirma que:

E ele [ o gestor] o responsavel por envolver as familias para que elas se
interessem pelo desempenho, pelo resultado de seus filhos. E, a0 mesmo
tempo, tem de estabelecer uma ligacdo com outras realidades dessa
comunidade: o Conselho Tutelar, ONGs etc. A gestéo escolar incorporou
essa triplice divisdo com a Constituicdo de 1988, que determinou que as
escolas publicas devem ser geridas de forma democratica. Entdo, um gestor
ndo pode trabalhar autoritariamente, ditatorialmente ou de forma ‘solta’.

Uma gestdo pedagodgica efetivamente democratica somente se dara a partir
do momento em que se atende as especificidades da comunidade local e as
demandas da sociedade contemporanea; embora se admita os varios obstaculos
para que a efetiva participacdo ocorra, € necessario compreendé-la além da
execucao, na participacdo e compartiihamento do poder, que é a tomada de
decisbes oportunizada através da lideranca escolar, na busca da qualidade do

ensino que se busca ofertar.

4.2 Analise geral da pesquisa

Para a analise geral se apresentam a totalidade dos dados resultantes do
somatorio das respostas as perguntas divididas por indicadores, que representam as
trés dimensdes objeto da pesquisa.

Nas tabelas apresentadas em sequéncia, pode-se observar o somatorio das
respostas separadas por unidade escolar enquerida a cada uma das dimensoes,
divididas, como ja especificado, em trés indicadores cada, que por sua vez possuem
9 perguntas e que compuseram o0 instrumento de coleta de dados solicitada aos

docentes dessas escolas.
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Dimensao 1 - Competéncias pedagoégico curriculares

E.B.M Prof. Reinaldo

E.B.M Prof.2 Mara Luiza

Niveis Weingartner V. Liberato
Muito Baixo 0 0
Baixo 33 29
Médio 383 160
Bom 253 137
Excelente 33 61

Dimenséo 2 - Competéncias Administrativo financeiras

E.B.M Prof. Reinaldo

E.B.M Prof.2 Mara Luiza

Niveis Weingartner V. Liberato
Muito Baixo 0 2
Baixo 61 36
Médio 358 155
Bom 253 123
Excelente 30 71
Dimenséao 3 - Competéncias de Lideranca
Niveis E.B.M P_rof. Reinaldo E.B.M Prof_.a Mara Luiza
Weingartner V. Liberato
Muito Baixo 0 0
Baixo 55 28
Médio 316 157
Bom 293 126
Excelente 38 76

Tabela 6. Distribuicéo de respostas por Escola
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Muito baixo Baixo Médio Bom Excelente
0 20
variavel 2 - Conhecimento
0 20
variavel 3 - Gestao
0 2
Soma das respostas
0 62 Y
Dimenséo 2 - Competéncias Administrativo financeiras
variavel 4 - Gestao de recursos publicos
0 27
variavel 5 - Nocdes de fluxo de caixa
] 33
variavel 6 - Prestacao de contas
] 37
Soma das respostas
2 97 101
Dimenséo 3 - Competéncias de Lideranca
variavel 7 - Motivacao para o trabalho
0 32
variavel 8 - Contribuicdo para a melhora do ambiente
0 27
variavel 9 - Aceitacdo da comunidade
0 24
Soma das respostas
0 83

Dimenséao 1 - Competéncias pedagdégico curriculares
variavel 1 - Aprendizagem

Tabela 7. Somatorio de respostas por variavel
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4.3 Resultados gerais

A presente pesquisa teve por objetivo geral: Descrever o nivel de qualificacéo
das competéncias técnicas do Gestor Escolar da zona urbana do Municipio de
Palhoca-SC, 2018. Para tanto se pretendeu identificar o seu nivel de qualificacao
das competéncias pedagogico curriculares; estabelecer o nivel de qualificacdo das
competéncias administrativo financeiras e determinar o nivel de qualificacdo das
competéncias de lideranca, o que foi feito através da arguicdo dessas competéncias
qgue foram distribuidas nas trés dimensdes do estudo. A partir da tabulacdo dos
somatorios das respostas obtidas apresenta-se as representacdes graficas dos
valores atribuidos aos niveis de competéncia das gestoras das escolas pesquisas
pela otica das percepcdes dos docentes dessas unidades de ensino.

4.3.1 Competéncias Pedagdgico Curriculares

Competéncias Pedagégico Curriculares
60%
50%
50%
40% 36%
30%
20%

0,
10% 6% 9%
—
0%

m Muito Baixo Baixo Médio Bom mExcelente
Grafico 28
A soma das respostas ao questionario, constantes na tabela 5, mostra que 62

respostas, que correspondem a 6% do total consideram baixo o nivel de

competéncias, 543 respostas, que correspondem a 50% das respostas consideram
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meédio, 390 ou 36% consideram bom e 94 respostas ou 9% do total consideram
excelente o nivel de competéncias pedagdgico curriculares das gestoras.

A distribuicdo de respostas, tabuladas e distribuidas no grafico 28, identifica,
em termos gerais, as Competéncias Pedagdgico Curriculares das gestoras das
Escolas Basicas Prof. Reinaldo Weingartner e Prof.2 Mara Luiza Vieira Liberato
posicionadas no nivel médio.

Interpretando-se o grafico, nota-se a proximidade de respostas positivas as
respostas neutras, que representam o nivel médio. Isso se da pela conclusao de que
as gestoras tém posturas de gestado relevantes ou significativas, mas que ainda nao
alcancaram o potencial desejavel a percepcdo de seus liderados, deficiéncias que,
pelo indicativo de potencialidades reconhecidas nas respostas, podem ser corrigidas
através de formacdo ou instrucdo adequada nesse sentido.

4.3.2 Competéncias Administrativo Financeiras

Competéncias Administrativo

Financeiras
50% 47%
40% 35%
30%
20%
10% 9% 9%

—
0% —_—

m Muito Baixo m Baixo mMédio = Bom mExcelente

Gréfico 29

Em sequéncia ao somatdrio das respostas ao questionario, constantes
também na tabela 5, mostra que apenas 02 respostas, que correspondem a 0% do
total responderam como muito baixo a sua percepcdo quanto o0 nivel de

competéncias das gestores, 97 respostas, que correspondem a 9% do total deste
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somatorio consideram baixo o nivel de competéncias, 513 respostas, que
correspondem a 47% do total consideram médio, 376 ou 35% consideram bom e
101 respostas ou 9% do total consideram excelente o nivel de Competéncias
Administrativo Financeiras das gestoras.

A distribuicdo de respostas, tabuladas e distribuidas no gréafico 29,
estabelece, em termos gerais, as Competéncias Administrativo Financeiras das
gestoras das Escolas Basicas Prof. Reinaldo Weingartner e Prof.2 Mara Luiza Vieira
Liberato posicionadas, também aqui, no nivel médio.

Em sentido inverso ao que se nota na Dimenséo 1, aqui a predominancia se
da para a percepcao negativa de competéncia, ndo obstante a grande quantidade de
respostas positivas, quanto se agrupa as respostas neutras as negativas, percebe-
se a predominancia desse sentimento. Pode-se atribuir a isso a cultura enraizada até

entdo de absorcédo de atribuicdes das questdes financeiras na figura do gestor.

4.3.3 Competéncias de Lideranga

Competéncias de Lideranca

50%
43%

40% 38%

30%

20%
10%

10% 8%
0%
m Muito Baixo Baixo Meédio Bom mExcelente

Grafico 30
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Finalmente, a totalidade das respostas referentes as Competéncias de
Lideranca estéo divididas entre 83 respostas, que correspondem a 8% do total, que
consideram baixo o nivel de suas competéncias de lideran¢a, seguidos por 473
respostas que correspondem a 43% que consideram médio o nivel, 419 ou 38% que
classificam como bom e 114 que correspondem a 10% do somatoério total das
respostas que assinalaram com excelente o nivel de competéncias de lideranca das
gestoras.

Desta forma, a composicdo das respostas tabuladas e expostas no grafico 30
possibilitam determinar, estatisticamente, as Competéncias de Lideranca das
gestoras das Escolas Béasicas Prof. Reinaldo Weingartner e Prof.2 Mara Luiza Vieira
Liberato posicionadas, assim como nas dimensdes anteriores, no nivel médio.

Embora exista uma predominancia das respostas neutras, a frequéncia
negativa do somatério das respostas apresenta uma pequena margem em relacao
as respostas positivas, o que indica a tendéncia de equilibracdo da percepcéo dos
professores quanto & essa caracteristica que teve contém o gestor escolar.

Como comparativo dos dados levantados nessa investigagdo e seu
referencial norteador representado por CAIXEIRO (2014) e, levando-se em
consideracdo a composicao da populacédo por ser absoluta em detrimento da autora
em questdo, que se utiliza de amostra populacional e calculos de validacédo fatorial
para analise dos dados obtidos, a média das respostas dos professores a pontuacéo
proposta pode ser considerada valida uma vez que se trata de dados absolutos e as
respostas refletem as percepcdes subjetivas dos entrevistados.

A partir das consideracdes acima elencadas, os resultados aqui auferidos
estdo em consonancia com os padrdoes de respostas que se pode observar nos
questionarios elaborados pela autora em questédo, ressaltando-se o ineditismo desse
trabalho e as diferencas de construto, numero de niveis e objetivos entre as

investigacoes.
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5 Marco conclusivo

Ao considerar que 0s organogramas organizacionais se desdobram em
competéncias de carater coletivo e individual, podem-se definir algumas das
habilidades, conhecimentos e atitudes que se espera dos gestores enquanto
possuidores de competéncias gerenciais. Partindo do pressuposto de que existem
competéncias especificas as fun¢des gerenciais, torna-se viavel identificar recursos
de competéncias — atributos ou qualificacdes — que precisam ser investigados para
selecéo e avaliacao de pessoas em postos de supervisdo ou geréncia.

A abordagem das competéncias gestacionais centrada exclusivamente em
atributos privilegia um modelo generalista, aplicavel a qualquer vertente organizativa,
nao obstante suas diferencas culturais. Esse modelo enfatiza a necessidade de
identificar modelos de competéncias gerenciais, que estejam associados as
experiéncias de sucesso em diferentes tipos de organizacdo. Prioriza-se, enfim, a
mensuracdo de atributos, como alternativa para o desenvolvimento por
competéncias.

Estabelecendo essas afirmacdes a racionalidade dessa concepc¢éo, o0 modelo
fenomenolégico e interpretativo das competéncias gerenciais, proposto por
SANDBERG (1996), procura avaliar porque determinados atributos passam a ser
mais relevantes que outros. A especificidade para compor 0 conjunto mais
apropriado de atributos gerenciais a cada tipo de instituicdo implica o
desenvolvimento por competéncias a partir de um diagnostico da sua situacao
organizacional e do seu significado para o trabalho que desenvolve, podendo-se
indagar a respeito das contribuicbes que cada uma dessas abordagens traz para o
desenvolvimento de competéncias. Entende-se que a identificagdo dos atributos se
torna fundamental para um estudo de desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Por outro lado, os critérios de estabelecimento desses atributos encontram-se
vinculados as competéncias organizacionais e a cultura das organiza¢des que, como
ja explanado, tem suas especificidades. Identificadas as competéncias
organizacionais e os atributos-chave de sua cultura corporativa, pode-se investigar

as competéncias que sao requeridas, no caso, das escolas publicas.
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Tendo em vista o carater dinamico e construtivista implicito na proposta deste
trabalho, de vincular a figura do gestor escolar a partir de uma associacéo direta
entre competéncia técnica e eficacia organizacional, privilegiando a instituicdo ou, ao
menos, a disseminagdo de valores gerenciais de exceléncia que se busca para a
eficiéncia técnica, os quais conduzirdo, impreterivelmente, ao encontro com o0s
valores democraticos e participativos inerentes ao contexto escolar, pode—se afirmar
que este trabalho de pesquisa teve como principal propésito descrever o nivel de
qualificacdo técnica dos gestores escolares do Municipio de Palhogca-SC tendo,
como referéncia, o escalonamento construido a partir das teorias de LIKERT que,
por sua vez, ao se estabelecer o nivel predominante de competéncias técnicas das
escolas pesquisadas traz, como mencionado na introducdo desse ensaio, a
motivacdo geradora para a realizacdo da presente pesquisa, que foi verificar a
qualidade do quadro gestacional nas unidades escolares do Municipio, em funcéo
tanto da busca pelo conhecimento do tema quanto da verificacdo da necessidade ou
nao de aportes na qualificacdo dos gestores no sentido de se alcancar um quadro de
administradores capazes de fazer frente as crescentes demandas exigidas ao cargo,
0 que leva a arguicdo das hipoteses que o problema de pesquisa traz, quais sejam:
Os resultados levantados pela enquete proposta apontam para a conclusao de que o
nivel de qualificacdo das competéncias técnicas do quadro gestor das escolas do
municipio de Palhoca — SC no ano 2018 é plenamente satisfatorio; ou, pelo
contrario, a pesquisa pode averiguar que o nivel de qualificacdo das competéncias
técnicas desses gestores € deficitaria.

A metodologia empregada para a confeccdo deste ensaio privilegiou o
paradigma interpretativo para, ao se construir sua estrutura, se pudesse entender as
demandas atribuidas a gestdo escolar exigidas para, tanto de um modo geral as
redes de ensino no Brasil quanto, de modo especifico, a rede de ensino do
Municipio de Palhoca, valendo-se da triangulacdo entre conceitos tedricos e dados
coletados no decorrer da pesquisa. Entende-se que para 0s objetivos aqui
propostos, os dados quantitativos conferem validade aos resultados mensurados na
medida em que permitem tratar a informacdo de forma a validar os conceitos
empregados nesta investigacao.

O desenlace desse trabalho de pesquisa, ndo obstante seus objetivos
elencados, deu privilegiado enfoque as qualificacbes de competéncia técnica das

gestoras das Escolas Béasicas Prof. Reinaldo Weingartner e Prof.2 Mara Luiza Vieira
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Liberato no intuito de ampliar seus resultados a percepcao que se tem do quadro de
profissionais que desempenham essa funcdo na rede municipal de ensino. Para
tanto, se recorreu a coleta de respostas dos profissionais que lecionam nessas
unidades escolares através de enquete formulada, levando-se em consideracdo a
base tedrica que fundamenta a pesquisa.

Os dados empiricos tabulados formam a base de algumas conclusées que
puderam ser percebidas através do sentimento externado pelos docentes das
escolas objeto da pesquisa.

A primeira concluséo interpretada pelos resultados obtidos, diz respeito a
importancia do gestor escolar enquanto figura determinante para a harmonia do
ambiente, responsavel pela prestacdo do servico publico de educagdo bem como da
gestdo dos recursos pecuniarios sob sua tutela. Percebeu-se a relevancia que se da
para a necessidade de se criar condicbes para que se formem gestores eficazes,
dando assim, a cada escola, uma referéncia de lideranca que deve ser dotada de
autoridade necesséria para desempenhar os planejamentos estipulados

Em segundo lugar, analisando as variaveis estruturais dessa pesquisa, notou-
se similaridades e dissonancias de respostas a mesma pergunta entre as escolas
enqgueridas. Podendo-se afirmar que, embora a preponderancia de respostas indique
o nivel médio de competéncias nas duas escolas, as caracteristicas individuais
puderam ser observadas. Nas variaveis que versam sobre a harmonia do ambiente
de trabalho, nota-se respostas mais favoraveis a gestora da escola 1, mesmo a
diferenca entre professores que consideram médio e bom na segunda escola sendo
pequena, quando se analisa as caracteristicas dessas escolas em conjunto, nota-se
a percepcdo de deficiéncia nesse quesito na escola 2. Ja o inverso pode ser
percebido quando se verifica as respostas para o sentimento de responsabilidade
guanto ao sucesso dos alunos e também sobre as competéncias de criar os fluxos
de caixa da unidade escolar.

Uma terceira conclusdo desse estudo, atém-se a percepcdo de lideranca
interiorizada pelos professores, nas pessoas das gestoras em questdo. A falta de
uma visado de engajamento quanto ao sucesso pessoal de sua equipe e uma Vvisao
de agrupamento corporativo onde a participagdo democratica ainda ndo possui
indices que possibilitem afirmar que se trata de uma gestdo menos autoritaria
também é explicitada na recolha de respostas do questionario e seu entendimento

guantitativo, uma vez que a caracteristica que se espera do lider é daquele que
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fomenta o compromisso e empenho dos seus liderados envolvendo-os também nos
processos de tomada de decisdo. Remetendo-se as Teorias Organizacionais
elencadas na base tedrica desse ensaio, essa percepcao de lideranca apresenta
raizes culturais que ainda podem ser observadas nas caracteristicas aqui
mensuradas.

Tendo-se em consideracdo que essa investigacao procurou ser um estudo de
caso em uma pluralidade restrita de instituicbes, no sentido de se averiguar dentre
seus objetivos, a problematica da necessidade ou ndo de se compor estruturas
permanentes de formacéo continuada aos gestores da rede municipal de educacao
pode-se afirmar ser este 0 caso pois, as conclusdes aqui levantadas direcionam a
essa demanda em funcdo do nivel de competéncias técnicas qualificadas medidas,
estabelecendo-a aqui a recomendac¢édo principal que se pode fazer quanto as suas
mensuracoes.

Embora ndo contemple a totalidade de unidades escolares que compdem a
rede de ensino do Municipio de Palhocga, ndo se pode afirmar que este estudo deixa
de contribuir de forma significativa para o conhecimento da realidade da composicéo
do quadro gestor dessas unidades de ensino.

Alicercado nas conclusfes retiradas desse trabalho, espera-se que seus
resultados sejam de grande valia para o entendimento das necessidades formativas
do quadro gestacional da rede de ensino do Municipio de Palhoca-SC e, afirma-se a
necessidade de aprofundamento das métricas aqui levantadas, englobando a sua
totalidade de escolas, no sentido de dar ainda uma maior énfase aos resultados
alcancados para que o grau de exceléncia das competéncias técnicas qualificadas

do gestor escolar que compdem seu quadro seja 0 mais elevado possivel.
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Apéndice A — Pressuposto

_Grupo de MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCACAO
Investigacao
Res"p‘;gf’:t‘(’)e' do HUGO DEL CISTIA ANDRADE
Tema COMPETENCIA TECNICA QUALIFICADA DOS GESTORES
ESCOLARES
NIVEL DE QUALIFICACAO DA COMPETENCIA TECNICA
Titulo do projeto DOS GESTORES ESCOLARES DA ZONA URBANA DO
MUNICIPIO DE PALHOCA-SC, 2018
Duracéo do
Drojeto Doze meses
Data de inicio Janeiro de 2018
Data de término Janeiro de 2019
Quantidade Fluxo de caixa V?",OF Totais
unitario
INVESTIMENTO R$ 20.000,00
DESPESAS R$ 15.311,00
1 Tutor R$ 1,500,00 R$ 1.500,00
1 Internet R$ 180,00 R$ 180,00
1 Impressora R$ 400,00 R$ 400,00
5 Livros técnicos R$ 900,00 R$ 4.500,00
2 Dicionario R$ 180,00 R$ 360,00
- Passagens - R$ 200,00
1 Uteis Variados R$ 300,00 R$ 300,00
6 Resma de papel R$ 16,00 R$ 96,00
1 papelaria R$ 250,00 R$ 250,00
2 Pen drive 40,00 R$ 80,00
3 Encadernacao R$ 95,00 R$ 285,00
3 Fotocopias R$ 70,00 R$ 210,00
6 Viagens internacionais R$ 500,00 R$ 3.000,00
1 Banca avaliadora R$ 2.300,00 R$ 2.300,00
1 Imprevistos R$ 450,00 R$ 450,00
1 Documentacao/migracdo | R$ 1.200,00 R$ 1.200,00
TOTAL GERAL R$ 15.311,00
DIFERENCA (I-D) R$ 4.689,00

Tabela 8. Aportes financeiros
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ANOS

2018

2019

MESES

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI

JUN | JUL

AGO

SET

ouT

NOV

DEZ

JAN

HORAS DE
ESTUDOS/MES

20:0

20:0

20:00

20:0

20:0

20:0 | 20:0

20:0

20:0

20:0

20:0

20:0

20:0

UNIDADES DE
TRABALHO

Escolha do
tema

Descricao e
formulagéo do
problema

Formulagao
dos objetivos

Elaboracéo da
justificativa

Declaracgédo das
limitacbes da
pesquisa

Redacéo do
Marco Teérico

Definicao das
variaveis

Redacéo do
Marco
Metodolégico

Construcao
dos
instrumentos

10-

Prova piloto ou
pré-teste dos
instrumentos

11-

Coleta dos
dados

12-

Processamento
e analise dos
dados

13-

Elaboracédo do
enfoque da
pesquisa

14-

Preparacéo
para a defesa
da Tese

15-

Defesa da Tese

Tabela 9. Cronograma
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Apéndice C — Pedido de validacao do questionario

CARTA DO FORMULARIO DE VALIDACAO DE QUESTIONARIO

Prezado (a) Doutor (a):

Eu, Hugo Del Cistia Andrade, estudante do Programa de Mestrado em
Ciéncias da Educacédo da Universidade Tecnoldgica Intercontinental de Assuncao,
sob a orientacdo do Prof. Dr. Julio César Cardozo Rolén, através deste, solicito o
seu parecer de perito para validar o instrumento que aplicarei em minha pesquisa de
dissertacdo de Mestrado: um questionario estruturado policotbmico fechado. O
pedido obedece a um requisito metodoldgico para a validade dos resultados da
pesquisa cientifica.

A dissertacdo € intitulada "Nivel de qualificacdo da competéncia técnica
dos Gestores escolares da zona urbana do Municipio de Palhoca-SC, 2018”. O
objetivo geral da pesquisa é orientado a descrever o nivel de qualificacdo das
competéncias técnicas do Gestor Escolar das escolas urbanas do municipio de
Palhoca-SC. Neste contexto, deseja-se que 0 instrumento seja consistente com o
propdsito perseguido.

Esclareco que para o desenvolvimento dos instrumentos, a todo momento, foi
considerada a congruéncia dos itens de investigacdo com as perguntas e objetivos
desta pesquisa, a fim de permitir e garantir a consisténcia logica destes com a
estrutura geral do projeto.

Feitos os esclarecimentos de rigor, peco que possa emitir seu julgamento,
enguanto especialista em pesquisa cientifica nas seguintes areas reservadas para o
efeito.

Muito grato pela sua colaboragéo.

Os seguintes documentos sdo anexados: Hugo Del Cistia Andrade

_ i Especialista em Gestao escolar
1. Instrumento de pesquisa a ser validado. hugodca@gmail.com

2. Aprovacao do protocolo de pesquisa. Telefone: (48) 98414-4015
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Apéndice D — Questionario aplicado aos professores

Em sua escola, o(a) Diretor(a)...

1 Muito Baixo 2 Baixo 3 Medio 4 Bom 5 Excelente

Competéncias Pedagogico Curriculares

Indicador: Aprendizagem

1. Se envolve de alguma forma na constru¢cdo dos Planejamentos, criando um
sentimento de anseio pelo desempenho nos docentes e alunos.

2. Contribui para que sua escola alcance niveis de exceléncia potencializando o
melhor de cada um.

3. Sente-se responsavel pelo desempenho da aprendizagem dos alunos
demonstrados nos indices alcangados.

Indicador: Conhecimento

4. E um(a) incentivador(a) da inovacao.

5. Incentiva o compartilhamento de experiéncias pedagdgicas entre os docentes.

6. Promove uma cultura de avaliacdo dos conhecimentos assimilados.

Indicador: Gestao Curricular

7. Promove a articulagdo curricular de forma a garantir resultados escolares de
exceléncia.

8. Executa os planejamentos pedagdgico curriculares de forma participativa.

9. Possui a habilidade de resolver os problemas assim que sao diagnosticados.
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Competéncias Administrativo Financeiras

Indicador: Gestdo de Recursos Publicos

10.

Busca conhecer e participar dos programas governamentais de
descentralizacdo administrativa que destina recursos diretamente as escolas.

Utiliza os recursos financeiros disponiveis de forma eficiente.

Incentiva a criacdo e participagdo efetiva do Conselho Deliberativo Escolar
nas decisdes administrativas de sua unidade de ensino.

~ -

Indicador: Nocoes de Fluxo de Caixa

13.

Sabe elaborar e como utilizar o fluxo de caixa na gestdo dos recursos da
escola.

Utiliza e gere a confeccao de forma eficaz do fluxo de caixa.

Aceita a participacdo da comunidade escolar na gestdo e acompanhamento
do fluxo de caixa.

Indicador: Prestacao de Contas

16.

Conhece as ferramentas informéticas utilizadas nas etapas de prestacdo de
contas dos recursos destinados a escola pelo FNDE, bem como de demais
recursos.

Aceita a colaboracdo da comunidade escolar na confeccdo da prestacédo de
contas dos recursos da escola.

Divulga regularmente e de facil acesso os relatorios de prestacdo de contas
da escola.

Competéncias de Lideranca

Indicador: Motivacao para o Trabalho

19.

Encoraja o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo com abertura para a
mudanca, exprimindo satisfacdo quando os docentes correspondem as suas
expectativas e objetivos.



20.

21.
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Promove e apoia projetos e acdes que facilitam um ambiente convergente
entre os diferentes segmentos da escola.

Estimula o desenvolvimento profissional dos docentes fazendo-os perceber
que a eficiéncia da escola esta relacionada ao seu préprio sucesso.

Indicador: Contribuicao para a melhora do ambiente

22.

23.

24,

Privilegia a participacdo democréatica nos processos educativos, criando um
processo de tomada de decisbes de forma colegiada.

Chama para si a tarefa de resolver conflitos e aproximar as partes envolvidas.

Possui bom nivel de relacionamento interpessoal, contribuindo para a
harmonia do ambiente de trabalho.

Indicador: Aceitacao da comunidade

25.

26.

27.

Considera importante a participacdo da comunidade na elaboracéo,
implementacéo e avaliagcado do processo educativo em todas as suas etapas.

Aceita e colabora efetivamente com membros da comunidade escolar nos
processos decisorios da escola.

Na visdo dos membros da comunidade, possui as competéncias necessarias

para desempenhar um bom trabalho, sendo considerado (a) um(a) bom(boa)
gestor(a).
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Anexo A — Avaliacdo das questdes

AVALIACAO  COERENCIA CLAREZA OBSERVACAO
DAS 'SIM NAO SIM | NAO
QUESTOES

FECHADAS AOS
PROFESSORES

X X
QUESTAO 2 X X
QUESTAO 3 X X
QUESTAO 4 X X
QUESTAO 5 X X
QUESTAO 6 X X
QUESTAO 7 X X
QUESTAO 8 X X
QUESTAO 9 X X
QUESTAO 10 X X
QUESTAO 11 X X
QUESTAO 12 X X
QUESTAO 13 X X
QUESTAO 14 X X
QUESTAO 15 X X
QUESTAO 16 X X
QUESTAO 17 X X
QUESTAO 18 X X
QUESTAO 19 X X
QUESTAO 20 X X
QUESTAO 21 X X
QUESTAO 22 X X
QUESTAO 23 X X
QUESTAO 24 X X
QUESTAO 25 X X
QUESTAO 26 X X
QUESTAO 27 X X
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Anexo B — Formuléario de validacao 1

FORMULARIO DE VALIDACAO

Enfoque de pesquisa Quantitativo

Nivel de profundidade da pesquisa | Descritiva

Desenho N&o experimental

Tipo de instrumento Questionario estruturado policotbmico
Mestrando Hugo Del Cistia Andrade

Tutor Prof. Doutor Julio César Cardozo Roldn

Dados do (a) avaliador (a)
Nome: Christiane Klline de Lacerda Silva

Formacéao: Doutorado em Ciéncias da Educacéao

Instituicdo que atua  profissionalmente:  Universidad Tecnoldgica
Intercontinental/Franca Escola Técnica - FET

Area de atuacdo: Docéncia
Validagcéo

Vélido sem ajustes (x);

Valido com as configuracdes recomendadas ( );
N&o é valido por problemas de:

Construcao ( ); Contetdo ( ); Critério ()
ASSINATURA DO (A) AVALIADOR (A):

e

¥, Critione Klin de Locerda Sibo

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA
INTERCONTINENTAL - UTIC
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Anexo C — Formulério de Validacéo 2

FORMULARIO DE VALIDACAO |

Enfoque de pesquisa Quantitativo

Nivel de profundidade da pesquisa | Descritiva

Desenho N&o experimental

Tipo de instrumento Questionario estruturado policotémico
Mestrando Hugo Del Cistia Andrade

Tutor Prof. Doutor Julio César Cardozo Rolén

Dados do (a) avaliador (a)
Nome: Carmelita Torres de Lacerda Silva

Formacéo: Doutorado em Ciéncias da Educacéo

Instituicdo que atua profissionalmente: Prefeitura Municipal de Teresina-PMT
Secretaria Municipal de Educacdo-SEMEC/ Franca Escola Técnica - FET
Area de atuacdo: Coordenacio Pedagogica

Validagcéo

Vélido sem ajustes ( x);

Valido com as configuracdes recomendadas ( );
N&o é valido por problemas de:

Construcéo ( ); Conteudo ( ); Critério ()
ASSINATURA DO (A) AVALIADOR (A):

&mwmmmwm
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Anexo D — Formulario de validacao 3

FORMULARIO DE VALIDACAO

Enfoque de pesquisa Quantitativo

Nivel de profundidade da pesquisa | Descritiva

Desenho N&o experimental

Tipo de instrumento Questionario estruturado policotdmico
Mestrando Hugo Del Cistia Andrade

Tutor Prof. Doutor Julio César Cardozo Rol6n

Dados do (a) avaliador (a)
Nome: Juliane Di Paula Queiroz Odinino

Formacéao: Doutorado em Ciéncias Humanas - UFSC
Instituicdo que atua profissionalmente: FMP — Faculdade Municipal de Palhoga

Area de atuacdo: Docéncia
Validacéao

Vélido sem ajustes (x);

Valido com as configuracdes recomendadas ( );
N&o é valido por problemas de:

Construcéo ( ); Conteudo ( ); Critério ()

ASSINATURA DO (A) AVALIADOR (A):

NPT X YN




Anexo E — Solicitacao de realizacédo de pesquisa

UNIVERSIDAD

Creada por Ley N° 822 del 12-01-96
La Universidad sén Fronterad

TECNOLOGICA INTERCONTINENTAL

141

CONSTANCIA

El Decano de da Facultad de Postgrado hace constar que: Hugo Del Cistia
Andrade, com Documento de Identidad N° 30.270.774-8, es alumno del

Programa de la Maestria em Ciencias de la Educacién, de la Universidad

Tecnoldgica Intercontinental (UTIC).

Asimismo, la Universidad ha aprobado el tema de la investigacion del

citado alumno que se titula: “Nivel de la Cualificacion de la Competencia

Técnica de los Gestores Escolares de la Zona Urbana del Municipio de

Palhoca-SC 2018”. El tutor de tesis del citado alumno es el Prof. Dr. Julio

César Cardozo.

Para la conveniente consecucidon de esta fase investigativa, este Decanato

solicita a los directivos del Municipio de Palhoca-SC el

apoyo

correspondiente para que el estudiante de la Maestria pueda realizar el

trabajo de campo proyectado dentro de su tesis del programa de Ciencias

de la Educacién, durante el periodo del afio 2018-2019.

Para lo que hubiere lugar, se expide la presente, em la ciudad de Asuncion,

a los veinticinco dias del mes de setiembre del afio dos mil dieciocho----

NOLOCICA
E*sta%%

........ e A POV FTTTT T T IR PP S PEIPTRLSPRLIORE
Prof. Dr. Abelardo Juvenal Montiel

Decano de la Facultad de Postgrado



