Capitulo 99

Praticas de gestdo: uma analise em escolas publicas do interior da Bahia

Management practices: an analysis of public schools in the interior of Bahia

¥ Crossref d https://doi.org/10.56238/sevedi76016v22023-099

Fagner Arcanjo Lemos Santos
Almiralva Ferraz Gomes

Marisa Oliveira Santos

RESUMO

A gestdo ¢ a principal acdo para que as organizagoes
sejam administradas de forma efetiva em todas as
areas, uma vez que promove a integracao entre elas,
além de melhorar os recursos disponiveis, para atingir
0s objetivos planejados. A gestdo na escola é a forma
de administrar o ambiente de modo que todas as
atividades sejam desenvolvidas da melhor forma,
promovendo um desenvolvimento educacional
integral. Esta pesquisa tem como objetivo analisar as
praticas de gestdo em escolas publicas de Vitéria da
Conquista, cidade de médio porte do interior da Bahia.
Quanto  aos  procedimentos  metodoldgicos,
caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
empirica, do tipo descritivo-exploratéria, que adotou a
técnica do estudo de caso com multiplas unidades de
analise, ou seja, cinco escolas publicas de Vitoéria da
Conquista foram estudadas. Para coleta de dados,
utilizou-se entrevista semiestruturada cujos dados
receberam tratamento qualitativo. Os resultados
revelam que os gestores escolares adotam varias
praticas de gestdo no ambiente escolar, dentre elas, a
lideranga participativa, a comunicacdo e o dialogo,
gestdo de processos e por resultados e preceitos da
burocracia como mecanismo de controle. Além disso,
ficou constatado que a autonomia limitada, a falta de
planejamento de metas e agbes, o deficiente
gerenciamento do tempo e das tarefas foram as
principais dificuldades e desafios dos gestores. Por
fim, propGe-se um olhar mais afundo e detalhado da
gestdo no ambiente escolar, buscando investigar o
planejamento a longo prazo como principal meio de
desenhar novas tendéncias na educagdo publica nas
escolas.

Palavras-chave: Educacdo Publica, Gestdo, Gestdo
Escolar, Modelos de Gestao.

ABSTRACT

Management is the main action for organizations to be
effectively administered in all areas, since it promotes
the integration among them, besides improving the
available resources, to achieve the planned objectives.
School management is the way to administer the
environment so that all activities are developed in the
best way, promoting an integral educational
development. This research aims to analyze the
management practices in public schools in Vitoria da
Conquista, a medium-sized city in the interior of
Bahia. As for the methodological procedures, it is
characterized as a descriptive-exploratory empirical
research, which adopted the case study technigque with
multiple units of analysis, i.e., five public schools in
Vitoria da Conquista were studied. For data collection,
we used semi-structured interviews whose data
received qualitative treatment. The results reveal that
school managers adopt several management practices
in the school environment, among them, participative
leadership, communication and dialogue, process
management and management by results, and precepts
of bureaucracy as a control mechanism. In addition, it
was found that limited autonomy, lack of planning of
goals and actions, and poor time and task management
were the main difficulties and challenges faced by the
managers. Finally, a deeper and more detailed look at
management in the school environment is proposed,
seeking to investigate long-term planning as the main
means of drawing new trends in public education in
schools.

Keywords: Educacdo Publica, Gestdo, Gestéo
Escolar, Modelos de Gestao.
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1 INTRODUCAO

Quando pensamos em negdcios, imediatamente uma das primeiras palavras que nos vem a mente €
“empresas”. Certamente porque as empresas compdoem o “business word”, o mundo dos negodcios. A
competitividade é um fendmeno que estimula as empresas a cumprirem com maior éxito as suas missdes
buscando atingir um diferencial para sair na frente da concorréncia.

No entanto, as organizacdes podem e devem ser associadas a um grupo de pessoas ou equipes que
tém objetivos de alcancar propositos coletivos. Esses grupos de pessoas podem estar estruturados em
empresas, instituicdes publicas, empresas privadas, instituicdes sem fins lucrativos e 6rgaos do governo.

As organizacg0es, portanto, sdo fendbmenos complexos que precisam ser analisadas e compreendidas
para que ndo morram ou se percam em meio a sociedade. A gestdo pode ser a palavra chave para que as
organizacfes possam se manter e alcancar sucesso, mas, para isso, € preciso que os gestores entendam o
papel da gestdo e, para além disso, utilizem a gestdo como a principal ferramenta de trabalho.

Henri Fayol, o pioneiro da Teoria Classica, trouxe uma grande contribui¢do para a conceitualizacdo
do termo “administrar”, ao abordar quatro fun¢des classicas: planejar, organizar, dirigir e controlar. A
énfase era exibir um agente que atuasse no comando, principalmente no controle das tarefas (PAULA,
2016).

A administracdo continuou em evolucdo e ndo parou nas quatro funcgdes classicas estabelecidas por
Fayol. Administrar se tornou algo mais estruturado e complexo, deixando de ser mecanismos engessados.
A partir das falhas da administracdo tradicional, a gestdo é concebida apontando que gerir vai além de
técnicas e receitas, deve-se levar em consideracdo os aspectos humanos, sociais, éticos, ecoldgicos e
sustentaveis (PAULA, 2016).

No contexto da gestdo publica, estdo a frente os gestores publicos, pessoas responsaveis pela
promocdo da satisfacdo dos individuos da sociedade. Também inseridas nessa esfera, estdo as escolas
publicas, responsaveis pela educacdo da populagdo, educacdo essa que é um direito social assegurado por
lei e um dever do Estado e da familia. As escolas publicas sdo organiza¢des, assim como as demais, que
possuem recursos materiais, financeiros e humanos passiveis de gestdo, mesmo que nao gerem lucros em
termos de capital.

Para que uma instituicdo de ensino exerca com exceléncia o papel de proporcionar uma educagdo
de qualidade, faz-se necessario uma gestéo eficiente e eficaz. E a partir dessa necessidade que os gestores
e suas funcbes entram em evidéncia: gestores comprometidos com a qualidade da educacdo certamente
adotam praticas que contribuem para o funcionamento das escolas.

A gestdo no ambito escolar € um tema relativamente novo se comparado com a abordagem
gerencialista que tem énfase em produtividade, lucratividade e rentabilidade. Na gestao escolar, o foco é na
gestdo pedagogica, administrativa, financeira, de pessoas, da comunicacao e, por fim, do tempo e eficiéncia

dos processos.
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A gestdo pedagogica trata de assuntos diretamente ligados a educacéo, enfatizando o planejamento
de objetivos, conteldos e métodos. A gestdo administrativa é responsavel pela alocacdo de recursos,
fisicos, materiais e financeiros, para garantir a manutencdo e o funcionamento adequado da escola. A
gestdo financeira estd diretamente ligada com a administrativa, uma vez que a gestdo administrativa
identifica as necessidades da escola e a financeira viabiliza os recursos financeiros. A gestdo de pessoas é
responsavel por mediar as relagdes com todos que podem afetar positiva ou negativamente, direta ou
indiretamente, os objetivos da escola. A gestdo da comunicacao esta diretamente ligada a gestao anterior,
pois a comunicacdo é o meio pelo qual as partes interagem. E, por fim, ndo menos importante, a gestdo de
tempos e eficiéncia de processos que foca na otimizacao do tempo para a realizacdo das tarefas.

Cada pilar da gestdo escolar requer atencdo méaxima, pois é através da juncdo de todas que a
otimizacdo dos recursos acontece, contribuindo para a qualidade do ensino e aprimoramento do
conhecimento dos alunos. Para atingir a méxima de cada pilar, é preciso adotar praticas de gestdo capazes
de aperfeicoar os conhecimentos de modo a promover um ambiente propicio ao desenvolvimento da
qualidade da educacdo. Diante do exposto, 0 presente trabalho pretende analisar as praticas de gestdo
adotadas por escolas publicas em Vitoria da Conquista, cidade de médio porte do interior da Bahia. Para
tanto, esta organizado em cinco partes. A primeira trata da introducdo. A segunda discute a gestao escolar.
A terceira aponta os procedimentos metodoldgicos adotados para a realizacdo da pesquisa empirica. A
quarta indica os resultados do estudo e, por fim, a Gltima parte apresenta as consideraces finais do trabalho.

2 A GESTAO E A GESTAO ESCOLAR
A palavra gestdo vem do latim gestione e refere-se ao ato de gerir e administrar. Segundo Oliveira
e Menezes (2018, p. 4),

[...] o sentido original da palavra expresse a acdo de dirigir, de administrar e de gerir a vida, os
destinos, as capacidades das pessoas, uma parcela da sociedade compreende gestdo como funcGes
burocraticas, destituidas de uma visdo humanistica, e como uma acdo voltada a orientacdo do
planejamento, da distribuicdo de bens e da producdo desses bens.

De acordo com Garay (2011 apud OLIVEIRA; MENEZES, 2018, p. 4), “gestao ¢ o processo de
dirigir a organizacéo e, a partir dai, tomar decisdes levando em consideragdo as demandas do ambiente e
0s recursos disponiveis”. Portanto, a gestdo pode ser concebida como uma atividade que movimenta
técnicas, métodos, procedimentos e pessoas a fim de alcancar objetivos organizacionais bem definidos.
As abordagens sobre o pensamento em gestdo tém uma percepg¢do cismatica sobre o assunto,
principalmente os conhecimentos advindos da Escola Classica que sdo normativos e descritivos, enquanto
que os outros conhecimentos se baseiam em andlises da préatica gerencial (PAULA 2016).
Os primeiros pensamentos em Administracdo surgiram no século XIX, por volta dos anos 1900-

1930, com a escola classica. Em 1940, surgem os pensamentos da escola comportamental. Em 1940-1950,
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a escola quantitativa entra em evidéncia. Em 1960, a escola pragmatica traz conceitos sobre o assunto. Em

1960-1990, a escola moderna propde novas percepcdes e, no século XXI, surgem as perspectivas
contemporaneas (SANTQOS, 2017).

A luz das teorias construidas durante toda a evolugio do pensamento da ciéncia da Administracéo,
séo concebidos modelos de gestdo que d&o norte aos gestores na conducédo das organizacgdes. Os resultados
das organizacdes, inclusive, podem variar entre positivos ou negativos, dependendo de como se deu a
pratica da gestdo em relacdo ao cumprimento dos objetivos organizacionais.

O Modelo Tradicional surge dos estudos da Escola Cléssica que traz como principais autores
Frederick Taylor, com a abordagem da Administracdo Cientifica, Henry Fayol, com a Teoria Geral da
Administracdo. A Administracdo Cientifica tem esse nome pelos métodos cientificos que foram
desenvolvidos pelo engenheiro mecanico Frederick Taylor. O objetivo era a busca da melhoria das rotinas
da organizacdo para alcancar a produtividade. Até entdo, nunca havia existido estudos e experimentos
dentro das organizagdes, pois tudo era feito por experiéncias vividas e observagdes (TAYLOR ,1995). Em
sintese, Taylor, baseado nos aspectos da Administracdo Cientifica ou no chamado Taylorismo, trouxe
grande contribuicdo ao estabelecer a premissa de énfase nas tarefas, procurando reduzir desperdicios,
padronizar o trabalho e produzir mais em menos tempo. Na pratica do modelo de gestdo tradicional,
predomina a estrutura hierarquizada em que ndo ha& conflitos entre ideias contrérias, pois, 0s
administradores tém total controle e poder sobre os demais funcionarios, ndo permitindo que os niveis
hierarquicos inferiores tomem decisdes ou proponham novas ideias, pois a eles cabe apenas seguir as
normas rigidas e autoritarias, bem como executar a parte do trabalho que lhes é atribuida ja que a divisdo e
a padronizacéo do trabalho se faz presente nesse modelo.

O Modelo Burocratico surge dos estudos de Max Weber, com a Teoria Burocratica das
OrganizacGes. A Teoria Burocratica tem o objetivo de tornar mais simples as atividades. A burocracia se
aplica em organizacfes que utilizam papéis, documentos e regras, atuando como mecanismo de controle
para que as atividades tenham um fluxo continuo e sem desordem. A utilizacdo correta da burocracia traz
eficiéncia e melhores resultados (ALFAYA, [2007]). No entanto, a burocracia ganhou uma fama de travar
e atrasar o desenvolvimento dos processos. Esse efeito ocorre por causa da utilizacdo inadequada da Teoria,
ora porgque muitos ndo conhecem, ora porgue as pessoas nao gostam de seguir regras e normas. A Teoria
Weberiana traz a ideia que 0s processos precisam ser controlados e, para isso, faz-se necessario a regulacao
dos mesmos, através do controle que a eficiéncia dos processos pode ser alcangada. Na prética, esse modelo
de gestdo da suporte a maioria das organizacdes, principalmente as organizagdes publicas que,
caracterizam-se com a gestdo de atividades altamente rotineiras, em que prevalece o interesse pela
produtividade. Para as organizagcdes que ndao possuem atividades rotineiras e que o ramo € atender as
necessidades dos mais diferentes tipos de clientes, é aconselhavel a utilizagdo de modelos que sigam uma
estrutura mais flexivel (LEITE, 2012).
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O Modelo de Gestdao Moderno surge de um carater sistémico e comportamental advindos da Escola

Comportamental. Esta Escola teve como principais autores Abraham Maslow e Douglas McGregor, com 0
Movimento das Rela¢gdes Humanas, e Elton Mayo, com os Estudos de Hawthorne. As primeiras teorias de
motivacéo e lideranca também foram desenvolvidas durante a década de 1940. A Escola Comportamental
tem énfase no comportamento humano. De acordo com Bueno (2002, p. 9), “Maslow buscou compreender
0 homem dentro de uma percepc¢do multidimensional, considerando a existéncia de diversas necessidades
(...)”. Maslow desenvolveu uma teoria que trata da motivagdo humana. A principal contribui¢do de Maslow
foi a criagdo da hierarquia ou pirdmide das necessidades humanas, que esboca as necessidades em cinco
niveis, classificados em necessidades primérias e secundarias. Em outras palavras, para se atingir o topo da
pirdmide, € preciso atingir os niveis umaum (ALFAYA [2007]). Em sintese, 0 Modelo de Gestdo Moderno
estd focado na estrutura funcional para o ser humano, compreendendo que as pessoas tém um importante
papel dentro das organizagdes, visto que sdo elas que fazem com que todo o corpo mecénico organizacional
permaneca em funcionamento. Este Modelo busca fazer com que as pessoas se sintam mais envolvidas e
com maior motivacao para desenvolver suas atividades. A pratica desse modelo de gestdo consiste em que
0s gestores sdo responsaveis por desempenhar funcées que estimulem a motivacao dos funcionarios, como:
reconhecimento, atividades do trabalho do dia a dia, oportunidades e qualidade de vida.

O Modelo de Gestdo Contemporanea surgiu com as perspectivas da Escola Moderna e com a
abordagem das Teorias Sistémicas e Contingenciais. A Teoria Sistémica foi desenvolvida pelo biélogo
suico Karl Ludwig Von Bertalanffy, no comeco dos anos 1920. Essa abordagem nédo propde a solucéo de
problemas e tdo pouco solugdes em praticas, mas sim, a criacdo de teorias e conceitos para aplicacfes em
realidades empiricas. A teoria dos sistemas dedica-se a compreender um todo e sua relagdo com as partes
(ARAUJO; GOUVEIA, 2016; SILVA; SANTOS; KONRAD, 2016). A abordagem sistémica se organiza a
partir de grupos menores, que estudam particularmente cada parte. O objetivo é de que, ao final do processo,
o resultado dos grupos menores contribua diretamente para o resultado do todo, assim como no sistema do
corpo humano em que os médicos se especializam em cada subsistema (ARAUJO; GOUVEIA, 2016).

Ainda considerando as perspectivas contemporaneas da gestdo, ha os Estudo Criticos em
Administracdo (ECA), que surgiram como suporte para novas alternativas das teorias administrativas. Esta
Teoria convém revisitar pressupostos da teoria original formulando questionamentos e buscando
desconstruir pensamentos alienantes (DAVEL; ALCADIPANI, 2003). Os primeiros pensamentos da
Teoria Critica foram desenvolvidos pela Escola de Frankfurt, em 1923, na Alemanha, mas, originalmente
a expressao Teoria Critica surge de reflexdes e concepcdes do estudo de Horkheimer e Adorno, publicado
em 1937, intitulado Teoria Tradicional e Teoria Critica. Entretanto, pesquisadores sociais como Freud,
Hegel, Kant, Lukacs, Marx, Weber tambeém contribuiram com estudos aprofundados da obra (NOVAES
NETTO et al., 2016). Em sintese, 0 objetivo da Teoria Critica da gestdo é favorecer o desenvolvimento

racional e democratico das organizacfes e dos sujeitos para que ndo se tornem sujeitos alienados e
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subordinados apenas aos interesses socioecondmicos das corporagdes. E preciso que se continue o processo

de desenvolvimento de uma visdo emancipadora realizada por praticas organizacionais e a promocao de
teorias e praticas administrativas que se opdem a exclusao e a dominacéo social (SANTOS, 2016).

Portanto, a gestdo pode ser concebida como uma pratica social e politica que possui a dialogicidade
e a dialética como dindmica. A concepcdo empirica da gestdo permite o deslocamento de significados,
partindo de uma logica em que a gestao nao esta totalmente presa a aspectos advindos da l6gica de mercado
e da idealizacdo de controle, otimizacdo, produtividade, competitividade e resultado, mas sim se aproxima
da natureza e da esséncia dialética e dialégica da gestdo, que envolve conceitos como comunicacao,
criatividade, colaboragéo e desenvolvimento humano (PAULA, 2016).

Muitas vezes, na literatura educacional, os termos gestdo escolar e administracdo escolar sao
utilizados como sinénimos. Neste estudo, ndo serd utilizado o termo administracdo escolar pois
compreende-se que a administracdo no contexto da educagdo traz uma concepcao técnica, hierarquizada e
fragmentada, baseada no poder e na autoridade. Sera utilizado, portanto, o termo gestdo escolar, pois dele
inclui o compartilhamento de ideias, a participacdo de todos no processo de organizacao e o funcionamento
da escola (OLIVEIRA; MENEZES, 2018).

Os objetivos da organizacdo escola sdo diferentes e antagdnicos aos interesses e objetivos das
organizagGes empresariais, uma vez que a escola busca o compartilhamento de saberes acumulados
historicamente ao longo dos anos, enquanto que as empresas utilizam do conhecimento para explorar
aspectos comerciais e capitalistas (DOURADO, 2006). A gestdo escolar, portanto, pode estar em alguns
casos associada a acdes coletivas e democraticas em que todos os membros do corpo escolar estdo
convidados a estabelecer metas e objetivos comuns, ou seja, todos séo convidados a participar. De acordo
com Oliveira e Menezes (2018, p. 6), “na gestdo participativa, os trabalhadores estdo investidos,
diretamente ou por delegacdo, da capacidade de decisdo na organizacdo do trabalho, eventualmente nos
processos administrativos e comerciais, € mais raramente na condugdo geral da empresa”.

Quando se pensa em gestdo escolar, ndo se refere apenas a uma organizacdo determinada pelas
perspectivas de alcance de resultados e racionalizagdo do trabalho, evidenciam-se perspectivas de
governabilidade social e educacional e também a relacdo do carater regulador do Estado com o campo
social que € representado pelas pessoas (KRAWCZYK, 1999). Neste caso, o gestor desempenha importante
papel frente as instituicdes de ensino. De acordo com Croti, Ikeshoji e Ruiz (2014, p. 6), “o gestor tem o
papel fundamental de lidar com as competéncias, os valores, as crencas de todos os envolvidos nas a¢des
da escola, com o intuito de convergir os esforgos para atingir os objetivos que devem ser comuns, a
educacdo”. Deste modo, estar envolvido com conhecimentos em gestdo pode facilitar os processos em que
0s gestores tomem decisdes assertivas para promover perspectivas de ensino de qualidade para uma melhor

educacéo dos estudantes.
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A gestdo ou a direcdo, como é chamada nas maiorias das vezes, ou o corpo decisor das escolas tem

a responsabilidade de promover integridade dos meios internos e externos, bem como fazer a gestdo de
atividades, que englobam todo o processo de ensino, e ndo ficar preso a apenas “fazer a escola funcionar”.
Assim, para além disso, deve-se fazer da escola um ambiente de conhecimento, socializa¢do e emancipacéao
(OLIVEIRA; MENEZES, 2018). Segundo Croti, Ikeshoji e Ruiz (2014, p. 6), ao implantar caracteristicas
organizacionais, o gestor é capaz de:
[...] promover e guiar as acBes dos docentes, com vistas a prepara-los melhor em suas atividades
para assim ter clareza quanto ao seu complexo papel na docéncia refletindo na preparacdo de seus
objetivos em sala de aula e conteldo; projeto pedagdgico bem definido, onde reside o consenso
minimo entre direcdo e corpo docente; bom clima de trabalho; papel significativo da direcdo e

coordenacdo pedagdgica; equipe disposta a inovar sem perder a identidade, atingem melhores
resultados educacionais.

O desempenho da escola frente a educacao e a qualidade do ensino esta diretamente ligado aos
pressupostos da gestdo. Em outros termos, é a partir das coordenadas propostas pela gestdo que a escola é
considerada efetiva, ou seja, faz o que deve ser feito da melhor forma possivel.

A escola e a educacdo sdo responsaveis pela formacdo dos individuos na sociedade e, de acordo
com Dourado (2006, p. 27), a escola “tem como objetivo o desenvolvimento fisico, politico, social, cultural,
filoséfico, profissional e afetivo”, fazendo com que as pessoas se tornem seres emancipados. Mas o que
muito se vé na atualidade sdo individuos que enxergam a educacdo como uma ferramenta de habilidades
para formacao de mao de obra para o mercado de trabalho, méao de obra essa composta por pessoas capazes
de ser produtivas e gerar lucros para seus empregadores. Esse quadro leva as pessoas a se prenderem ao
trabalho e perderem a sua subjetividade, como trata as teorias criticas em gestdo. Portanto, a escola deve
desempenhar a funcdo de formar individuos emancipados, com senso critico e detentores do conhecimento
vivo dispostos a socializagéo.

No entanto, para que a escola alcance seu objetivo maior, do ponto de vista organizacional, deve
estar estrutura em pilares. Os pilares da gestdo escolar apresentam as seguintes funcbes: gestdo
administrativa, financeira, de recursos humanos, da comunicacao, do tempo e eficiéncia dos processos e a
gestdo pedagdgica.

A gestdo administrativa envolve atividades como: regimento e censo escolar; fluxo escolar;
matricula; calendario; documentacdo escolar e arquivamento; gestdo de parcerias. Se tais atividades
funcionarem adequadamente, a escola prestard um servigco adequado a sociedade. O regimento escolar é
um documento legal que estabelece as normas e regras que a instituicdo de ensino deve seguir na conducéo
das atividades rotineiras. A finalidade do regulamento é garantir a organizagdo da unidade de ensino. O
censo escolar € um levantamento estatistico de informacdes que engloba todo o ambito nacional. O fluxo
escolar consiste na movimentacdo de alunos, envolve taxas de aprovacdo, reprovacao, transferéncia e

abandono escolar. A matricula é o processo de inscri¢do de alunos, podendo ser renovacgédo de matricula e
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admissdo de novos alunos. O calendario é responsavel por estabelecer inicio e término do periodo de aulas,

bem como datas de recessos e férias, feriados e comemoracles festivas. A documentacdo escolar e
arquivamento tratam da organizacdo de arquivos, controle de frequéncia de funcionarios, livro de registro
de diplomas e certificados, atas de resultados finais, livro de termo de visita, livro de atas de incineracdo de
documentos, diarios de classe, dossié do aluno, ficha de matriculas, ficha individual, boletim escolar,
historico escolar e o sistema de informacdo, que é responsavel pelo arquivamento de todos esses
documentos (MARANHAO, 2017).

A gestdo financeira é uma derivacdo da gestdo administrativa, contudo, envolve atividades com
valores monetérios, aquisicbes e pagamentos. A gestdo financeira tem como finalidade viabilizar
monetariamente todas as atividades administrativas da instituicdo para que o bom funcionamento se
concretize. O objetivo dos principios basicos da gestao financeira é colocar em énfase a responsabilidade
do gestor em relacdo aos recursos financeiros que sao disponiveis para a escola. Assim, cabe ao gestor
controlar e desenvolver o planejamento de utilizagdo dos recursos financeiros. Atividades como execugéo
de despesas, que requer esforcos para procedimentos de pesquisa de precos, recebimento de produtos e
pagamento de notas fiscais, bem como prestacdo de contas, que envolve a responsabilidade do gestor em
prestar contas e identificar métodos para prestacdo de contas dos recursos financeiros também séo
atividades que cabem a gestdo financeira. Essas atividades sdo processos que exigem dos gestores uma base
de conhecimento moderada para que a gestdo financeira da escola no fique comprometida (PARANA,
2018). Portanto, a gestdo financeira € responsavel pela viabilizacdo dos processos da gestdo escolar para
atendimento das necessidades basicas da escola. E através do planejamento financeiro que o gestor néo
toma decisdes precipitadas em compras e em pagamento de despesas.

A gestdo de recursos humanos ou de pessoas representa uma atuacdo coletiva nas organizacoes.
Reflete no capital humano a possibilidade de melhoria na area de atuacdo da escola. As demandas de
possibilidades e atuacdo na area de recursos humanos na escola sdo maltiplas, pois sdo as pessoas que
dirigem todos os pilares da gestdo escolar. Portanto, faz-se necessario uma atencéao especial frente a gestao
de recursos humanos. Destaca-se como elementos fundamentais da gestdo de pessoas na gestdo escolar
aspectos como: motivacado e desenvolvimento do comprometimento com o trabalho educacional; formacéo
de espirito e trabalho em equipe; cultivo de didlogo e comunicacdo abertos e continuos; inter-
relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e educacional; capacitacdo em servico orientada
para a promocéao de um ambiente centrado na aprendizagem continuada; e desenvolvimento de uma cultura
de avaliacdo e autoavaliagéo (LUCK, 2009).

A gestdo da comunicacao é responsavel pela integracao das dimens@es da gestao escolar, bem como
interacdo com os agentes internos e externos. E através dela que se da a comunicago interna e externa, que
tem um papel fundamental na amenizacao de conflitos organizacionais. Segundo Campos (2016, p. 5), “¢

através da comunicacgdo que as pessoas dialogam, constroem, desconstroem e se entendem nos diferentes
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espacos”. Porém, tendo em vista que o ambiente escolar ¢ composto por seres humanos, ndo pode

negligenciar a gestdo da comunicacdo, pois um dos principios da educacdo é a democracia. Uma gestdo
escolar deve ser democrética, ou seja, promover o dialogo, permitir a participacao nas decisdes, ser ouvinte
e proativa.

A gestédo do tempo e eficiéncia de processos tem énfase em estimular o tempo gasto em cada
processo para que ndo haja desperdicio de tempo e tdo pouco ineficiéncia dos processos. O tempo se tornou
algo muito precioso no cotidiano das pessoas e das organizagdes. Segundo Souza, Mafra e Oliveira (2015,
p. 219), “O tempo ndo ¢ infinito. Dispde-se somente de certo nimero de horas para fazer o que se deve e 0
que se quer fazer. Quando se administra melhor o tempo, reduz-se a tenséo e a frustracéo, fica-se mais
autoconfiante e, de modo geral, as pessoas tendem a se sentir melhor”. Portanto, o tempo ¢ um fendmeno
indispensavel e bastante precioso na vida das pessoas. Ele nos possibilita realizar os afazeres e € em funcao
dele que os processos séo elaborados para que estejam em um padréo coerente.

De acordo com Yoshiy e Kienen (2018, p. 69), “o tema gerenciamento de tempo comegou a ser
estudado na década de 1950. Desde entdo, o conceito de “gerenciamento de tempo” foi definido e
operacionalizado de varias maneiras”. Portanto, selecionar as atividades importantes e urgentes deve ser o
primeiro passo para que as organizacGes ndo acumulem problemas. Os responsaveis pelo gerenciamento
do tempo precisam estar cientes que atividades que ndo tenha nenhuma importancia e nenhuma urgéncia
devem ficar para depois e somente serdo executadas no dia certo e no tempo correto.

A gestdo pedagdgica esta ligada ao processo de planejamento de ensino e aprendizagem das escolas.
Segundo Maranhdo (2017, p. 17), a dimensédo pedagdgica esta diretamente relacionada com a:

Autonomia que tem a escola em deliberar sobre os processos de ensino e aprendizagem. Sendo
condicdo fundamental para a organizacgao das préaticas escolares quanto a elaboragdo, a execu¢do, 0

acompanhamento e a avaliagdo do Projeto Politico-Pedagdgico da escola. E também fundamental
para a gestao das atividades pedagdgico-curriculares.

A gestdo pedagogica refere-se ao ato do gerenciamento da educacio. E um conjunto de técnicas,
principios e cenarios de ensino e aprendizado que resultam em aspectos educacionais e alcance dos
objetivos propostos pela instituicdo de ensino. O desfecho da qualidade da educacdo é avaliado
principalmente pela eficécia dos objetivos e ainda mais pela efetividade do objetivo social (MARANHAO,
2017).

A gestdo escolar, portanto, se estabelece em detrimento dos pilares esbocados anteriormente, que
em conjunto exercem o importante papel de manter o corpo escolar em bom e constante funcionamento.
Os pilares da Gesté@o Escolar sdo instrumentos que funcionam como engrenagens. Para que o todo funcione
em perfeito estado, é preciso que a gestdo de cada pilar esteja sendo praticada de forma efetiva. O nédo
cumprimento de uma gestéo eficiente e eficaz em um dos pilares pode contribuir para um resultado menos

positivo de uma Gestdo Escolar de uma institui¢do de ensino.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Muito embora a presente pesquisa tenha buscado na literatura as ideias dos principais autores sobre
0 tema, optou-se pela pesquisa empirica pois os dados colhidos em campo permitem o conhecimento do
fendmeno estudado e o alcance do objetivo proposto. Quanto aos objetivos, a presente pesquisa € do tipo
descritivo-exploratdria. Quanto a técnica, optou-se pelo estudo de caso com multiplas unidades de anélise.
De acordo com Gil (1988, p. 54), o estudo de caso “Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente
impossivel mediante outros delineamentos ja considerados”.

O universo de pesquisa do presente estudo € constituido pelas escolas estaduais publicas da cidade
de Vitoria da Conquista. Na Bahia, o governo estadual oferta a sociedade o ensino fundamental, médio e
profissionalizante. No municipio de Vitoria da Conquista, existe um total de 26 escolas, de acordo com a

classificacdo exposta no Quadro 1.

Tabela 1: Classificacdo das Escolas Estaduais em Vitoria da Conquista

Classificacio Quantidade

Ensino Fundamental

Enszino Madio

[ S0 ) SR I W)

Ensino Profissionalizante

==
Laa

Ensino Fundamental e Medio

Lad

Ensino Madio e Profissionalizante

Ensino Fundamental, Médio e Profissionalizante 4

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Bahia (s.d).

Tendo em vista que a amostra é ndo probabilistica por conveniéncia, adotou-se o critério de
acessibilidade para selecionar as unidades de analise da presente pesquisa. Portanto, por questdes de
viabilidade de acesso, optou-se pela escolha de seis escolas, mas por limitagdes de tempo e acesso apenas
cinco participaram da pesquisa.

Adotou-se nomes ficticios para os gestores e também para as unidades escolares, para manter a
identidade dos participantes preservada. O Colégio Estadual Joaninha Camillo, localizado no bairro Brasil,
esta sob a responsabilidade da Gestora Alpha, que trabalha no servico publico de 16 a 20 anos e atua como
gestora h& quase 6 anos. Alpha possui especializacdo em Educacdo Inclusiva e Gestdo Escolar e acredita
que agilidade, responsabilidade e proatividade sdo caracteristicas que todo gestor escolar deve apresentar.
O Colegio Estadual Mais Educacéo, localizado no bairro Candeias, esta sob a responsabilidade do gestor
Ameérica, que trabalha no servico publico de 10 a 15 anos e atua ha 11 anos como gestor. América possui
especializacdo em Gestdo e acredita que habilidade técnica, proatividade e senso critico sdo caracteristicas
que todo gestor escolar deve apresentar. O Colégio Estadual Nova Estrelinha, localizado no bairro
Patag0nia, esta sob a responsabilidade da Gestora Delta, que trabalha no servico publico de 16 a 20 anos e

atua ha 7 anos como gestora. Delta possui especializagdo em Prd-gestdo e Formacgdo Continuada e acredita
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que responsabilidade, proatividade e senso critico sdo caracteristicas que todo gestor escolar deve
apresentar. O Colégio Estadual Santiago Bernabéu, localizado no bairro Candeias, estd sob a
responsabilidade do Gestor Beta, que trabalha no servico publico de 21 a 25 anos e atua ha trés anos como
gestor do Santiago Bernabéu. Beta possui especializacdo em Sistema de Ensino e Gestdo Escolar e acredita
que agilidade, proatividade e responsabilidade s&o caracteristicas que todo gestor escolar deve apresentar.
E, por fim, o Colégio Estadual Pompeu de Toledo, localizado no bairro Espirito Santo, esta sob a
responsabilidade da Gestora Gama, que trabalha no servico publico de 16 a 20 anos e atua ha seis anos
como vice-gestora e ha dois anos como gestora do Pompeu de Toledo. Gama acredita que agilidade,
proatividade e responsabilidade s&o caracteristicas que todo gestor escolar deve apresentar.

Para a coleta de dados, utilizou-se a entrevista semiestruturada com os gestores escolares como
instrumento de coleta. Os dados empiricos receberam tratamento qualitativo, uma vez que se pretendia
compreender as praticas de gestdo no ambiente escolar em escolas publicas na cidade de Vitoria da
Conquista.

4 PRATICAS DE GESTAO

Na literatura, a gestdo escolar é esbocada em pilares que seguem as seguintes funcbes: gestao
administrativa, financeira, de recursos humanos, da comunicacdo, do tempo e eficiéncia dos processos e
pedagogica. Essas funcdes podem estar classificadas ou ndo em setores e hierarquia (MARANHAO, 2017).
Como a pesquisa busca estudar aspectos no campo da Administracdo, o pilar de Gestdo Pedagdgica ndo

sera discutido neste estudo, uma vez gque envolve aspectos ligados a area de conhecimento da Pedagogia.

4.1 GESTAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA
De um modo geral, verificou-se que a estrutura organizacional das escolas esta organizada em:
Direcdo, Coordenacdo Pedagdgica, Colegiado Escolar, Secretaria, Pessoal de apoio (limpeza, cozinha e

portaria), Alunos e os amigos da escola (Voluntérios), conforme é ilustrado na Figura 1.

Figura 1: Estrutura Organizacional das Escolas

Coordenagia
Pedagogica

Secretiria

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Educacdo: as principais abordagens dessa area V.02
Préaticas de gestdo: uma anélise em escolas publicas do interior da Bahia




Os dados coletados em campo demonstraram que, na pratica das escolas estudadas, as fungdes
administrativa, financeira e pedagdgica sdo tratadas com maior énfase, conforme pode-se observar no

depoimento abaixo:

Bom, a gente tem dentro da gestdo: a parte administrativa, a parte pedagdgica e a parte financeira, a
nossa equipe gestora sdo 3 membros, 1 gestora e 2 vices. A nossa equipe procura dividir essas
funcdes, um fica com a parte pedagogica, outro com o financeiro e outro com a parte administrativa
(...) e as trés responsabilidades sdo compartilhadas (GESTORA ALPHA).

Muito embora as fungdes de recursos humanos, da comunicagdo, do tempo e eficiéncia dos
processos ndo tenham sido citadas pelos gestores, isso ndo quer dizer que essas fungdes ndo sejam realizadas
dentro das unidades escolares, uma vez que ainda que as fungdes ndo sejam reconhecidas pelos gestores
com as denominacdes apontadas pela literatura, € possivel perceber, nos depoimentos colhidos, conforme
discussdo que sera levantado nos tépicos seguintes, aspectos sobre clima organizacional e relacionamento
interpessoal, que contemplam o pilar de recursos humanos, aspectos sobre comunicacao direta e indireta,
dialogicidade e discussdo, que estdo relacionados com o pilar de comunicacdo e aspectos sobre a
importancia dos processos e seus resultados, que estdo intimamente ligados ao que se entende como o pilar
de eficiéncia.

A gestdo financeira tem como finalidade viabilizar monetariamente todas as atividades
administrativas de uma instituicdo para o seu adequado funcionamento. O objetivo dos principios basicos
da gestdo financeira é a énfase na responsabilidade do gestor com relacdo aos recursos financeiros que estdo
disponiveis para a escola. Assim, cabe ao gestor controlar e desenvolver o planejamento da utilizacdo dos
recursos financeiros (PARANA, 2018). A gesto financeira em escolas publicas costuma ser um grande
desafio, uma vez que 0s recursos sdo providos pelo governo e 0S mesmos Sao escassos, entéo, a gestao deve
trabalhar com afinco para que ndo faltem recursos escolares para o desenvolvimento das atividades da
escola. Os recursos financeiros tém origem na Secretaria de Educagédo do Estado — SEC. Alguns recursos
federais também chegam para algumas escolas, em alguns momentos. O gestor Beta relata que:

Esses recursos chegam sob dois direcionamentos: Caixa escolar (conta) da escola que esta no CNPJ
da escola, ou numa conta ligada a propria secretaria de educacdo, que sdo as contas SEC. Entdo cada
um tem diretrizes de como gasta, em custeio, em capital e j4 vem na sua maioria ou quase todo o
processo com verbas carimbadas para que vocé faca a aplicacdo em investimentos naquilo que é
necessario, ou em questdes pedagdgicas, questdes de insumos: papel, material escolar, pincel para
quadro, os insumos de dia-a-dia, como também investimento em bens de capital, por exemplo:

aparelhos, eletroeletrdnicos, méveis, imobiliarios que sdo importantes para o funcionamento da
escola.

A gestora Alpha aponta que os recursos financeiros sdo insuficientes, uma vez que a unidade escolar
recebe apenas recursos estaduais. Deste modo, faz-se necessario analises cuidadosas para que se tome
decisOes acertadas sobre o destino dos recursos. A escassez dos recursos os leva a tentar enxugar a0 maximo

as despesas e investimentos para que se possa atender a maior parte das demandas da unidade escolar.
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Como a caracteristica da gestdo se da de forma compartilhada, os professores participam do processo de

decisédo para as compras, ao listarem as necessidades de materiais para a pratica das atividades pedagogicas.
Ademais, a escassez de recursos leva a equipe a buscar formas criativas de reaproveitar materiais, conforme
pode ser observado no trecho selecionado abaixo:
A gente trabalha também tentando reaproveitar materiais, aprendizagem criativa que é uma
metodologia que a gente utiliza, a gente trabalha muito com a méo na massa, com criar coisas a

partir de materiais domésticos, com materiais do dia a dia, entdo acaba ficando mais em conta
(GESTORA ALPHA).

A responsabilidade do gestor em prestar contas e identificar métodos para prestacdo de contas dos
recursos financeiros também sdo atividades que cabem a direcdo da unidade escolar. Essas atividades
envolvem processos que exigem dos gestores uma base de conhecimento moderada para que a gestdo
financeira da escola ndo fique comprometida (PARANA, 2018), inclusive, envolve planejamento. O
planejamento leva em conta a hierarquia, ou seja, o nivel estratégico determina os objetivos e acdes de
longo prazo e que atingem a organizagao como um todo; o nivel tatico foca nos objetivos e acdes que
atingem uma parte da organizacdo e sdo classificadas com um prazo mais curto; e, por fim, o nivel
operacional determina as rotinas e acoes setoriais da organizacdo. O planejamento pode acontecer entdo em
niveis ou em escaldo, quando segue o ciclo basico do planejamento de forma integrada. O ciclo bésico do
planejamento integrado corresponde ao processo de planejamento estratégico com a analise e controle dos
resultados, seguido do processo de planejamento tatico com analise e controle de resultados, seguido do
planejamento operacional com analise e controle de resultados, seguida da consolidacéo e integracdo dos
resultados (ZAPELINI, 2010). Na gestdo escolar, o planejamento segue uma ldégica, em que o
planejamento se da de forma coletiva, uma vez que gestores, coordenadores e membros do colegiado
escolar participam e opinam sobre as propostas de acGes para 0 ano escolar, conforme depoimento da
gestora Alpha “[...] a construcdo das nossas propostas partem do coletivo, e depois cada um vai montando
as suas ideias e novamente compartilha na reunido e entéo a gente trabalha junto, construindo no coletivo
baseado no que os meninos indicam para gente” e do gestor América “[...] o planejamento da institui¢do se
da através de reuniBes entre coordenacao e vice-coordenacdo, sempre a gente tem feito na sexta ou na
segunda, para poder alinhar e se organizar para 0 decorrer da semana”. Tais achados revelam que o
planejamento desenvolvido nas escolas € estratégico, uma vez que é realizado pelos lideres e atinge toda a
organizagao, mas néo é de longo prazo.

Os objetivos da organizacgéo escolar sdo diferentes e, as vezes, antagonicos aos interesses e objetivos
das organizacGes empresariais, uma vez que a escola busca o compartilhamento de saberes acumulados
historicamente ao longo dos anos, enquanto que as empresas utilizam do conhecimento para explorar
aspectos comerciais e capitalistas (DOURADO, 2006). Na gestao escolar, o planejamento de a¢des e metas

ndo tem caracteristicas iguais ao modelo discutido na literatura. Ainda que algumas questdes sejam
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quantificadas, os gestores preferem seguir formas dinamicas e subjetivas. O gestor Beta relata que na sua

unidade escolar: “[...] ndo tem esse parametro métrico ligado a atingir ou nao metas, obviamente dentro do
plano de acdo que a gente tem, a gente precisa cumprir aquilo que foi feito, mas ndo é com uma rigidez e
controle de maneira geral”.

O planejamento é de fundamental importancia, pois € a partir dele que as organiza¢Ges tém o norte
das acdes para desenvolver o trabalho em busca dos objetivos. O momento do planejamento na gestdo
escolar varia de escola para escola. A gestora Alpha aborda que “[...] hd reunides semanalmente para
discutir, ouvir, compartilhar ideias e assim definir as a¢des”. O gestor Beta aponta que “[...] existe um plano
de acdo que a gente revisita anualmente e a partir dai define os projetos que serdo implementados durante
0 ano”, enquanto que a gestora Gama afirma que “[...] o planejamento ¢ feito de acordo com as demandas

da secretaria ¢ das necessidades internas da instituicao”.

4.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
As entrevistas realizadas revelaram que o estilo de lideranga democratico ou participativo, como
muitas vezes € chamado, predomina entre os gestores escolares. Esse estilo é caracterizado pelo respeito
mutuo e o trabalho em equipe, ao abrir espaco para a colaboracao entre o lider e as pessoas que ele orienta,
conforme pode ser observado no trecho selecionado do depoimento de um dos gestores.
Na realidade uma gestdo escolar deve ser pautada, ela precisa ser pautada no espirito de gestdo
democratica que envolve todos os autores, todos 0s segmentos, toda a comunidade, para entender
realmente o que é melhor para o andamento e o seguimento da escola. Entdo o gestor, aquela

lideranga que faz com que todos se sintam importantes e valorizados no processo de manutencéo e
realizacdo das atividades (GESTOR BETA)

A abordagem do estilo de lideranga democratico esta de acordo com o modelo de gestdo moderno
que surgiu na escola comportamental com foco na estrutura funcional para o ser humano que busca fazer
com que as pessoas se sintam mais envolvidas e com maior motivacdo para desenvolver suas atividades
(ALFAYA [2007]). O estilo de lideranca democratica no cendrio escolar € importante porque abre espaco
para que a comunidade escolar exponha suas caréncias e, por conseguinte, o processo de deciséo e
planejamento das acdes pode ter uma participacao dessas visdes. Ademais, tal estilo, potencialmente, pode
contribuir para um clima organizacional harmonioso, ao aproximar as pessoas e melhorar o relacionamento
interpessoal.

Por isso, a gestdo de recursos humanos ou de pessoas representa uma atuacdo coletiva nas
organizacgOes. Reflete, portanto, no capital humano a possibilidade de melhoria na area de atuacao da escola.
As demandas de possibilidades e atuacdo na area de recursos humanos na escola sdo multiplas, pois séo as
pessoas que dirigem todos os pilares da gestao escolar. Destaca-se como elementos fundamentais da gestao
de pessoas na gestdo escolar aspectos como: motivacdo e desenvolvimento do comprometimento com o

trabalho educacional; formagéo de espirito e trabalho em equipe; cultivo de didlogo e comunicacdo abertos
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e continuos; inter-relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e educacional; capacitagdo em

servico orientada para a promocdo de um ambiente centrado na aprendizagem continuada; e
desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo (LUCK, 2009). Sobre o relacionamento interpessoal, um dos
gestores entrevistados afirmou:
Eu acho que a nossa equipe preza muito pelo respeito, carinho e atencdo com todos, com todos,
independentemente de quem seja. Eu acho que isso ai é coisa pra vida, ndo é s6 pra gente, é coisa
pra vida. Entdo a gente procura muito uma aproximagdo com todos da escola porque é essa

aproximag&o que vai fazer com que a gente tenha um ambiente harmonioso com que a gente consiga
trabalhar, incentivar o colega, desenvolver [...] (GESTOR ALPHA).

A fala acima revela que a pratica do relacionamento entre as pessoas no ambiente escolar converge
com as proposi¢des da literatura, uma vez que a unidade escolar preza por um clima organizacional saudavel
e harmonioso, baseado no respeito, atencdo e carinho para que todos trabalhem de forma eficiente, com
iss0, 0 gestor incentiva os colaboradores e proporciona que sua gestdo seja efetiva. A énfase nas pessoas €
um processo muito importante, uma vez que é a partir delas que as atividades sdo realizadas nas
organizagdes. A gestora Delta aborda que o relacionamento interpessoal ¢ considerado “[...] muito bom, a
organizacdo da escola tem sempre como prioridade as relagdes interpessoais [...] sempre procurando que o
ambiente seja 0 mais agradavel possivel, recebendo de forma amigavel e responsavel nossos estagiarios,

professores e alunos [...]”.

4.3 GESTAO DA COMUNICAC}AO, DO TEMPO E EFICIENCIA DOS PROCESSOS

Toda organizacdo enfrenta problemas e cabe ao gestor lidar e resolver problemas. Simon (1987
apud PERPETUO; TEIXEIRA, 2001) elenca trés fases para a solucdo de problemas: (1) escolha do
problema que requer atencédo; (2) representacdo do problema e definicdo de metas; (3) desenho de cursos
de acéo adequados para solucionar o problema. Essas etapas podem ser seguidas para problemas moderados
totalmente até mesmo complexos. No entanto, na gestdo escolar, tendo em vista que as unidades
pesquisadas se assemelham mais a um estilo mais democratico e participativo, a responsabilidade de
resolver os problemas ndo esta concentrada somente na mao do gestor da escola. De acordo com o gestor
Beta, 0s outros componentes da equipe tém autonomia, dentro da sua esfera de atuacéo e naquilo que Ihes
compete, para resolver as pendéncias: “[...] situagdes do campo pedagdgico as coordenadoras pedagogicas
podem tranquilamente resolver e apenas me informar o qué que houve sobre a situacdo para que eu fique
informado™.

Para a gestora Alpha, o processo de solugcdo dos problemas envolve a distin¢do de se enquadrar
como problema complexo ou problema de solugdo imediata. Se o problema for de solucéo imediata, quem
estiver presente na gestdo tem autonomia de resolver, mas caso seja uma questdo mais complexa, é preciso
esperar para que a equipe discuta, analise e possa formular coletivamente a solucdo. A gestora ainda relata

que, “[...] como a gente criou essa cultura de compartilhar, algumas vezes os problemas ja chegam
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resolvidos na gestdo. Entdo eles tém total liberdade para resolver problemas, porque os problemas néo séo

s0 meus nao, ¢ deles também”. Enquanto autores como Taylor e Fayol rejeitaram a autonomia, concebendo-
a como sinal de desobediéncia, risco, perigo ou perturbagédo para o sistema de producdo, estudiosos como
Mayo, Maslow, Chris Argyris e McGregor reconheceram a autonomia como fonte de motivagao,
necessidade de auto realizacdo, capacidade de aprendizagem e participacdo na tomada de decisdo
(CONCEICAO NETO, 2014). Desta forma, fica evidente que a cultura criada pela gestio de Alpha acolhe
a autonomia, pois os colaboradores tém a liberdade de resolver problemas, assim como a cultura da gestéo
de Beta que tambem apoia a autonomia, uma vez que seus colaboradores tém liberdade, dentro de sua esfera
de atuacdo, para resolver problemas e tomar decis6es. Tal resultado vai de encontro ao que os teoricos da
escola das relagbes humanas defendiam.

Por isso, a comunicacdo é uma das principais praticas que os gestores utilizam para solucéo de
problemas, assim, discutem e formulam juntos alternativas para lidar com os problemas, sejam simples ou
complexos. Além de descentralizar a responsabilidade e compartilhar os problemas, o depoimento da
gestora Gama, que estd de acordo com a fala da gestora Alpha, aponta que “[...] problemas existem em
qualquer meio, e nos buscamos resolvé-los sempre através do dialogo e de agdes praticas”. Entdo, o dialogo,
a discussdo, a autonomia, a independéncia e a proatividade sdo caracteristicas que permeiam a gestdo das
escolas. O didlogo e a discussao sao elementos da comunicagdo. De acordo com Campos (2016), a prética
participativa envolve aspectos relacionados ao ouvir, questionar e construir. Ademais, Conceigdo Neto
(2018) defende que a autonomia é uma préatica que possibilita a independéncia dos colaboradores e estimula
sua proatividade.

A gestdo da comunicacao, portanto, é responsavel pela integracdo das dimens@es da gestdo escolar,
bem como interagdo com 0s agentes internos e externos. E através da integracio que se da a comunicagao
interna e externa, que tem um papel fundamental na amenizacdo de conflitos organizacionais. A
comunicacdo é um meio que permite que as pessoas discutam, dialoguem, construam, desconstruam e se
entendam dentro dos mais diversos espagos (CAMPOS, 2016).

As unidades de ensino sdo da rede estadual, portanto, subordinadas & SEC e ao NTE (Nucleo
Territorial de Educacdo), que disponibilizam sistemas que devem ser adotados pelas escolas. Contudo,
muito embora uma das unidades estudadas ndo adote tal sistema, os dados precisam ser registrados e
repassados as instancias superiores.

A abordagem da Teoria Classica, baseada nos aspectos da Administracdo Cientifica de Taylor, tinha
como premissa a énfase na eficiéncia dos processos, procurando reduzir desperdicios, padronizar o trabalho
e produzir mais em menos tempo, com o objetivo de buscar a melhoria nas rotinas da organizagdo. Por
outro, a abordagem da Teoria Neoclassica, que abarca autores neoclassicos e as ideias de outras teorias

administrativas, tem como uma de suas caracteristicas 0 foco nos objetivos e nos resultados, ou seja,
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defende que os objetivos e resultados de uma organizacdo devem ser dimensionados, estruturados e

orientados, como meio de avaliar seu desempenho (CARVALHO, 2008).

Investigando o posicionamento dos gestores sobre o dever de se preocupar com 0S processos ou
com os resultados, um dos gestores evidenciou que 0 processo e o resultado estdo vinculados, uma vez que
0 segundo s6 acontece quando o primeiro € adequadamente estruturado, conforme é possivel observar no
depoimento de Beta.

Né&o ha como desassociar uma coisa da outra, obviamente o resultado do processo € importante sobre
qualquer aspecto porque a educagdo como um ambiente de producdo também objetiva mensurar
alguns indicadores que sdo importantes, entdo o resultado é realmente importante, mas isso acontece
quando vocé fica atento ao processo, 0 processo em si tem que monitorado, cuidado, avaliado para
que aos poucos consiga atingir os objetivos e metas (GESTOR BETA).

Outros dois gestores afirmam que se preocupam mais com 0 processo, ainda que o resultado seja
realmente importante, mas acreditam que o processo possibilita aprender coisas novas, dar fluxo a
aprendizagem, ao conhecimento, tornando-se fundamental na educacdo. Enquanto que os bons resultados
s serdo alcancados se 0s processos forem planejados e executados de forma eficiente.

O processo € de fato responsavel pelos objetivos e resultados alcangados pela organizacao, para
tanto, faz-se necessario conhecer os processos de forma detalhada e também manté-los alinhados. Essa
pratica possibilita a identificacdo de gargalos, problemas e processos obsoletos, 0s quais ndo fazem mais
efeitos e necessitam de oportunidades de melhoria e otimizag&o. Ter uma visdo sobre os processos buscando
sempre a melhoria continua é uma medida para alcancar melhores resultados. O ciclo PDCA e o Kaizen
sdo exemplos de ferramentas que contribuem para a pratica de melhorias (LISBOA, 2018).

O tempo se tornou algo muito precioso no cotidiano das pessoas e das organiza¢es, uma vez que o
tempo é um recurso finito e precioso. Os gestores e todos os colaboradores de uma organizagdo dispdem
de um determinado tempo para executar suas tarefas, por isso, administrar o tempo se torna algo
fundamental, ja que as tarefas devem ser concluidas e, de maneira geral, todos os envolvidos se sentirdo
melhor se alcancarem tal intento (SOUSA, MAFRA; OLIVEIRA, 2015). Assim, a gestdo do tempo para
muitos gestores € um grande desafio. Segundo a gestora Alpha,

Talvez a gestdo de tempo seja também uma dificuldade, porque a gente ndo consegue parar 0
ponteiro do reldgio, a vontade que da é de botar o dedinho e parar o ponteiro do relégio pra gente
conseguir fazer as coisas. A gente tenta resolver tudo no tempo da escola, mas é dificil, muito
complicado. Entdo a gente leva coisa pra casa, a gente fica até mais tarde, a gente usa final de
semana. Entdo talvez a gestdo do tempo ndo seja uma coisa tdo bem feita que a gente acaba

extrapolando e dando um tempo a mais para a unidade escolar. A gente tenta gerir o tempo da melhor
forma possivel, mas normalmente extrapola.

Assim como no depoimento acima, a gestora Gama relata que, as vezes, existe a necessidade de
resolver demandas fora da unidade escolar, entretanto, as horas gastas nessas demandas sao computadas na
carga horéria obrigatoria do responsavel pela execucdo das demandas. Ademais, de acordo com a gestora
Alpha, a gestdo do tempo promovida na unidade escolar ndo € eficiente, uma vez que sobram tarefas, o

tempo sempre é extrapolado e a jornada de trabalho da gestora ndo é suficiente para atender as
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demandas. Selecionar as atividades importantes e urgentes deve ser o primeiro passo para que ndo se
acumule trabalhos. Os responsaveis pelo gerenciamento do tempo precisam estar cientes que atividades que
ndo tenham nenhuma importancia e nenhuma urgéncia devem ficar para depois e somente deverdo ser
executadas no dia certo e no tempo correto. Essas praticas podem contribuir para que o tempo seja melhor
aproveitado no ambito escolar (YOSHIY; KIENEN, 2018).

Figura 2: Intersecéo de préaticas de gestéo

Teoria Campo
< Enfase nos6 = dﬂ::::::;mmmm 4 Enfase em
pilares da gestio # Dualidadena autoridadee apenas J pilares
escolar; responsahilidade; da gestio
< Enfase naresponsshilidade escolar;
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pessoas * ;_Id“‘ldﬂd:g“;“:;dm— % Autonomia
ETANCa democranes e A a .
Planejamento de participativa; fmitad:
. <% Enfase no relacionamento .

metas e objetivos P T % Planejamento a
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longo prazo; 4 Enfase na conumicacio eno prazo;

dialogo;
Enfase no % Enfase nosprocessosvisando % Gestdo do tempo
gerenciamento do ormaliiis como um grande
tempo e das Sistemas comoapoioa desafio.

gerenciamentode
tarefas; informacdes e tomadade

decisio

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

As préticas de gestdo sdo de fundamental importancia para o andamento das rotinas no ambiente
escolar, ainda que alguns aspectos das praticas ndo sejam executados como esta na literatura. Questdes
como burocracia como mecanismo de controle, dualidade da autoridade e responsabilidade, énfase na
responsabilidade dos recursos financeiros, lideranca democratica e participativa, énfase no clima
organizacional, énfase na comunicacdo e nos processos visando os resultados e o sistemas como apoio ao
gerenciamento de informacdes e tomada de decisdo sdo praticas que os gestores utilizam para gerir as
unidades escolares (Figura 2).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo se tornou para as organizacgdes a principal ferramenta de trabalho. Para que consigam
atingir niveis de exceléncia mais altos, é preciso que a gestdo seja eficiente e eficaz e tenha foco nos
objetivos estabelecidos e nas estratégias para alcancar tais objetivos. Ainda que as organizagdes sejam
ambientes complexos, & preciso que aspectos econdmicos, humanos, sociais, éticos, ecoldgicos e
sustentaveis sejam trabalhados com efetividade para que as organizacfes continuem com o ciclo de vida

garantido no mundo atual. Embora com algumas diferencas, a escola também necessita adotar tais preceitos.
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A gestdo escolar é responsavel por garantir que as escolas consigam desempenhar com exceléncia

a educacdo de qualidade. Na gestdo escolar, o foco é na gestdo pedagogica, administrativa, financeira, de
pessoas, da comunicacéo e, por fim, do tempo e eficiéncia dos processos. E através do desempenho eficiente
e eficaz que o processo de ensino e aprendizagem acontece, aprimorando o conhecimento dos alunos. Para
atingir a maxima de cada pilar, é preciso adotar praticas de gestdo capazes de aperfei¢oar os conhecimentos
de modo a promover um ambiente propicio ao desenvolvimento da qualidade da educacéo.

Aspectos da teoria burocratica, dualidade na autoridade e responsabilidade, énfase na
responsabilidade dos recursos financeiros, modelo de gestdo moderno com preponderancia de uma
lideranca democratica e participativa, énfase no relacionamento interpessoal e no clima organizacional,
énfase na comunicacao e no dialogo, énfase nos processos, porém, visando os resultados e em sistemas
como apoio a gerenciamento de informacdes e tomada de decisdo, foram as praticas mais utilizadas pelos
gestores escolares pesquisados. Tais praticas contribuem para o bom funcionamento da escola e também
para promocao do ambiente propicio para educacao dos estudantes.

A educacdo do Brasil precisa ser mais investigada pela comunidade académica, a fim de que novos
aspectos norteadores sejam elaborados, para que a Otica sobre novos parametros de qualidade de gestéo e
educacdo sejam contemplados. Para além disso, recomenda-se, portanto, que futuras pesquisas sejam
desenvolvidas para investigar o planejamento a longo prazo como principal meio de desenhar novas
tendéncias na educacao publica nas escolas, analisando de que forma o planejamento pode contribuir para

inovacdo no ambiente escolar.
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