Potencialidades e limitacGes para a insercao dos profissionais de Administracéo na
gestdo da educacdo bésica: breves reflexdes

RESUMO

Dados empiricos mostram que a maioria dos cargos de gestdo na educacao basica € ocupada
por profissionais das areas de licenciaturas e ndo por administradores. Nesse sentido, questiona-
se: como as habilidades e competéncias dos profissionais de Administragdo podem contribuir
para a gestdo eficiente e eficaz da educacdo basica? Assim, o objetivo geral deste estudo foi
identificar quais competéncias dos profissionais de Administracdo atendem aos requisitos da
gestdo da educacdo basica, destacando aquelas que ndo atendem ou precisam ser
desenvolvidas. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva, baseada em levantamento
bibliografico e documental, que resultou na elaboracéo de um quadro comparativo de cenarios,
tomando como base nas competéncias dos administradores estabelecidas pelas Diretrizes
Curriculares Nacionais dos cursos de graduacdo em Administracdo, e nas competéncias gerais
dos diretores escolares, constantes na Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor
Escolar. Verificou-se que todas as habilidades e competéncias dos administradores estdo
contidas nas competéncias demandadas pelos cargos de gestdo escolar, com destaque para as
competéncias de relacionamento interpessoal, comunicacédo eficaz e aprendizagem autbnoma.
Isto implica dizer que o perfil geral dos administradores € aderente ao que se espera de um
diretor escolar, sob a perspectiva do CNE. Conquanto estes ndo possuam uma formacdo
pedagogica, a falta desta ndo constitui um ponto negativo aos administradores, pois estes,
enquanto gestores escolares, teriam uma equipe pedagogica a disposicdo, garantindo a
construcdo e implementacao das politicas pedagogicas e cumprimento da BNCC.
Palavras-chave: Gestdo escolar; Competéncias dos administradores; Competéncias dos
diretores escolares.

ABSTRACT

Empirical data show that the majority of management positions in basic education are occupied
by professionals in the areas of teaching degrees and not by administrators. In this sense, the
question arises: how can the skills and competencies of Administration professionals contribute
to the efficient and effective management of basic education? Thus, the general objective of
this study was to identify which competencies of Administration professionals meet the
requirements of basic education management, highlighting those that do not meet or need to be
developed. A qualitative, descriptive research was carried out, based on a bibliographic and
documentary survey, which resulted in the elaboration of a comparative table of scenarios,
based on the competencies of administrators established by the National Curricular Guidelines
for undergraduate courses in Administration, and the general competencies of school directors,
included in the National Common Competency Matrix for School Directors. It was found that
all the skills and competencies of administrators are contained in the competencies required by
school management positions, with emphasis on interpersonal relationship skills, effective
communication and autonomous learning. This implies that the general profile of administrators
is in line with what is expected of a school director, from the perspective of the CNE. Although
they do not have pedagogical training, the lack of this does not constitute a negative point for
administrators, as they, as school managers, would have a pedagogical team at their disposal,
ensuring the construction and implementation of pedagogical policies and compliance with the
BNCC.

Keywords: School management. Competencies of administrators. Competences of school
directors.



1 INTRODUCAO

A gestdo organizacional demanda uma combinacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes capazes de transformar recursos escassos em resultados eficazes, de modo que as
organizagOes possam alcancar os resultados previstos em seus planejamentos.

No ambito das competéncias necessarias na administracdo contemporanea, observa-se
que, além das habilidades técnicas (hard skills), os gestores necessitam desenvolver suas
habilidades s6cio comportamentais (soft skills) no sentido de se tornarem mais eficientes em
sua atuacdo profissional (Sabbag, 2019).

Na area de gestdo, os administradores se destacam por sua formacdo voltada ao
desenvolvimento das habilidades essenciais para uma gestdo eficaz. Esses profissionais sao
dotados de um conjunto de contetidos, competéncias, habilidades e atitudes, que os habilita a
atuar na gestdo de organizac@es publicas e privadas, em nivel local, regional, nacional ou global
(BRASIL, Resolugdo ME/CNE/SE n° 5/2021). Contudo, empiricamente, é perceptivel que, na
esfera publica, estes profissionais tém pouco espa¢o para a atuacao na gestao.

Em se tratando das escolas publicas, embora os seus gestores possam ser escolhidos “via
nomeacao pura e simples por autoridade estatal (governamental ou ndo); via concurso de titulos
e provas; e via eleicdo” (Souza; Ramos, 2019, p. 136), dados do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2022) apontam que, nas redes municipais de
ensino do Pais, 66,6% dos gestores escolares sdo exclusivamente indicados pela gestdo
municipal, ao passo que, nas redes estaduais, o percentual de indicagdes politicas baixa para
23,3%, 0 que ainda é um indicador bastante expressivo. Tomando o estado da Paraiba como
exemplo, em suas redes estadual e municipal, 91,4% dos gestores escolares sao escolhidos
exclusivamente por indicagéo, de acordo com dados da mesma fonte.

Nesse sentido, a literatura contribui indicando que é necessario observar o perfil do
profissional para ocupar a gestdo de uma unidade de ensino. Ao escrever sobre esse assunto,
Luck (2009) enumera um conjunto de competéncias necessarias ao diretor/diretora escolar para
que este/a possa desenvolver seu trabalho de modo eficaz. Tais dimensdes perpassam a
formagéo docente da grande maioria dos cursos de licenciatura, envolvendo o planejamento,
execucdo, acompanhamento e avaliacdo de ac¢fes educacionais, com vista ao atingimento de
objetivos pré-estabelecidos. Para a autora, “ao diretor compete zelar pela escola como um todo,
tendo como foco de sua atuacdo em todas as acdes e em todos 0s momentos a aprendizagem e
formagéo dos alunos” (Luck, 2009, p. 23).

O escopo de competéncias e habilidades do administrador, associado aos pilares de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle, promovem esse profissional a um potencial
candidato para contribuir com a gestdo das escolas, tornando a escola publica mais um dos
espacos que esta/a profissional poderia ocupar, com vistas a contribuir para uma gestao publica
eficaz. Inclusive devido aos novos desafios enfrentados pela gestdo escolar, ndo s6 em termos
pedagdgicos, mas também em relacdo as normatizacdes para a execucdo de recursos publicos e
aos avangos tecnoldgicos, sobretudo com o emprego das Tecnologias da Informagédo e
Comunicacéo (TICs) no contexto educacional.

A observacao sobre a baixa inser¢do dos profissionais de Administragcdo nos espacos de
gestdo escolar nas redes de ensino publico, levam a reflexdo sobre a relevancia desse
profissional enquanto agente de transformacdo nos contextos educacionais. Como as
habilidades e competéncias dos profissionais de Administracdo podem contribuir para a gestéo
eficiente e eficaz da educacdo basica? Para responder a tal questionamento, o objetivo geral
deste estudo consiste em identificar quais competéncias dos profissionais de Administracao
atendem aos requisitos para investidura em cargos e gestao escolar, destacando aquelas que nao
atendem ou precisam ser desenvolvidas. Nesse sentido, busca-se inicialmente identificar o
perfil dos gestores escolares da educacdo basica no Brasil; em seguida, compreender em que



medida as competéncias previstas para os egressos dos cursos de Administracdo sdo aderentes
aquelas demandadas pelos cargos de gestdo escolar, tomando como base a analise comparativa
de cenarios, envolvendo, de um lado, as diretrizes curriculares nacionais dos cursos de
graduacdo em Administracdo (DCNs), e do outro, a matriz nacional comum de competéncias
do diretor escolar (MNCCDE).

Considerando a problematica proposta, considera-se esse tipo de pesquisa como adequada
por apresentar potencialidade de levantar informacBes que podem colaborar com a tematica
proposta. Além de contribuir com a producdo académica inserindo a perspectiva das
competéncias do administrador no ambito da gestdo escolar publica, este estudo fornece
subsidios exploratdrios para que agentes politicos possam orientar decisdes acerca do perfil de
gestor escolar, além de subsidiar os profissionais de Administracdo no sentido de desenvolver
competéncias que potencializem o seu perfil profissional para a atuacdo em cargos de gestéo
escolar, tomando por base a analise de cenarios empreendida e discutida nos resultados do
estudo.

Este artigo traz, primeiramente, uma introducdo, na qual é apresentada uma
contextualizagdo da pesquisa, que da sustentacdo aos objetivos e justificativa da sua realizagéo.
Depois, no referencial teérico, sdo apresentadas as competéncias do profissional de
administragdo e os principais conceitos e normativas relacionadas a questdo das competéncias
essenciais a funcdo de gestor escolar. Na sequéncia, sdo tratados os procedimentos
metodoldgicos, 0s quais sdo seguidos dos resultados da pesquisa, e discussdo. Por fim, as
considerac0es finais e referéncias.

2 QUADRO TEORICO

2.1 Competéncias do profissional de administracdo e sua adequacdo as demandas da
gestao escolar

As possibilidades de carreira para o profissional formado em Administracdo sao amplas,
dadas as caracteristicas do curso, normatizadas pela Resolu¢do CNE/CES n° 5 de 14 de outubro
de 2021, que “institui as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em
Administragdo” (BRASIL, 2021, p. 1), prevendo que o egresso deste curso desenvolva um
conjuntos de conteudos, competéncias, habilidades e atitudes que o possibilite um nivel de
conhecimento multidisciplinar, em varias areas, habilitando-o a atuar em organizac@es publicas
e privadas, em nivel estratégico, tatico ou operacional, o que da aos estudantes da area varias
opcodes de caminho profissional a trilhar.

Embora a Administracdo seja uma profissdo genérica, abrangendo um vasto campo de
atuacdo, o elevado grau de competigéo profissional, que faz com que as melhores vagas sejam
ocupadas por aqueles que se destacam, em virtude da sua boa formacdo (Oliveira, 2021). Esse
aspecto considera nao apenas o esforco do profissional em sua qualificacdo, mas também a
instituicdo em que se deu a sua formagéo.

N&o obstante 0 aumento no numero de formados em Administragdo, pesquisa feita pelo
Conselho Federal de Administracdo (CFA) apontou que 75,14% dos administradores declaram
possuir carteira profissional assinada (CFA, 2021), o que revela a colocacdo da maioria dos
egressos no mercado de trabalho (Oliveira, 2021), ndo implicando, porém, que todo esse
percentual atue como gestores, mas, de certa forma, possui uma boa empregabilidade.

Segundo Souza, Ferrugini e Zambalde (2017 apud Oliveira, 2021, p. 10), a administracéo
“abrange diversos campos do conhecimento que vao desde conhecimentos basicos a
conhecimentos especializados sobre processos e estratégias gerenciais complexas”. As
diretrizes curriculares nacionais (DCN) estabelecem as competéncias essenciais aos estudantes
de graduacdo em administragdo. A Resolugdo n° 4, de 13 de julho de 2005 valera até este ano



de 2024, pois recentemente foi publicada a Resolucdo n° 5, de 14 de outubro de 2021, cujas
diretrizes devem entrar em vigor em até 3 anos apds sua publicacéo (Brasil, 2021). Segundo é
apresentado na literatura vigente, as competéncias sdo entendidas pela diretriz legal como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo com o estabelecido na nova
resolucéo:

Aurt. 20 - O perfil do egresso do Curso de Graduacdo em Administracdo deve expressar
um conjunto coerente e integrado de conteddo (saber), competéncias (saber fazer),
habilidades (saber fazer bem) e atitudes (querer fazer), que inclua as capacidades
fundamentais descritas nestas Diretrizes e que seja coerente com o ambiente
profissional para o qual o egresso sera preparado, seja ele local, regional, nacional ou
global. Paragrafo Unico. O conjunto de conteido, competéncias e habilidades que
constituem o perfil do egresso deve apresentar um equilibrio adequado de competéncias
humanas, analiticas e quantitativas (Brasil, 2021).

A partir do embasamento legal, 0 administrador, muito mais que absorver conhecimentos
técnico-cientificos, necessita desenvolver algumas competéncias gerais, as quais Sao
estabelecidas pelo artigo 3° da mesma Resolucdo. Essas competéncias podem ser verificadas
no Quadro 1.

Quadro 1: Competéncias esperadas do egresso do curso de graduacdo em Administragéo,
segundo as DCNs 2021, estabelecidas pela Resolucdo n° 5, de 14 de outubro de 2021.

DCN - 2021

| - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador - Para além de apenas deter conhecimentos
fundamentais, 0 egresso deve ser capaz de integré-los para criar ou aprimorar de forma inovadora os modelos
de neg6cios, de operacionais e organizacionais, para que sejam sustentiveis nas dimensdes sociais,
ambientais, econdmicas e culturais. Entre os conhecimentos fundamentais incluem-se os de Economia,
Financas, Contabilidade, Marketing, Opera¢des e Cadeia de Suprimentos, Comportamento Humano e
Organizacional, Ciéncias Sociais e Humanas e outros que sirvam as especificidades do curso;

Il - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica - Compreender o ambiente, modelar os processos
com base em cenarios, analisando a inter-relacéo entre as partes e 0s impactos ao longo do tempo. Analisar
problemas e oportunidades sob diferentes dimensbes (humana, social, politica, ambiental, legal, ética,
econdmico-financeira);

Il - analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou oportunidades, utilizando empatia com o0s
usudrios das solugdes, elaborar hipdteses, analisar evidéncias disponiveis, diagnosticar causas provaveis e
elaborar recomendacdes de solucgdes e suas métricas de sucesso passiveis de testes;

IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de problemas e oportunidades - Julgar a qualidade
da informac&o, diferenciando informagdes confidveis de ndo confiveis, e de que forma ela pode ser usada
como halizadora na tomada de decisdo. Identificar, sumarizar, analisar e interpretar informages qualitativas
e/ou quantitativas necessérias para o atingimento de um objetivo inicial. Julgar a relevancia de cada
informagdo disponivel, diferenciando meras associagdes de relagdes causais. Comunicar suas conclusdes a
partir da construcdo e andlise de graficos e de medidas descritivas. Identificar os contextos em que técnicas
de inferéncia estatistica possam ser utilizadas e, por meio delas, julgar até que ponto os resultados obtidos
em uma amostra podem ser extrapolados para uma populagéo;

V - ter prontiddo tecnoldgica e pensamento computacional - Compreender o potencial das tecnologias e
aplica-las na resolucédo de problemas e aproveitamento de oportunidades. Formular problemas e suas
solucbes, de forma que as solugdes possam ser efetivamente realizadas por um agente de processamento de
informacdes, envolvendo as etapas de decomposicdo dos problemas, identificagdo de padrbes, abstracéo e
elaboracdo de sequéncia de passos para a resolucéo;

VI - gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar e priorizar a¢fes, controlar o desempenho,
alocar responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado;

VII - ter relacionamento interpessoal - Usar de empatia e outros elementos que favorecam a construcao de
relacionamentos colaborativos, que facilitem o trabalho em time e a efetiva gestdo de conflitos;

VIII - comunicar-se de forma eficaz - Compartilhar ideias e conceitos de forma efetiva e apropriada a
audiéncia e a situacdo, usando argumentacdo suportada por evidéncias e dados, deixando claro quando




suportada apenas por indicios, com a preocupacdo ética de ndo usar dados para levar a interpretacGes
equivocadas;

IX - aprender de forma autbnoma - Ser capaz de adquirir novos conhecimentos, desenvolver habilidades e
aplica-las em contextos novos, sem a mediacdo de professores, tornando-se autbnomo no desenvolvimento
de novas competéncias ao longo de sua vida profissional.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Brasil (2021).

Para uma melhor compreensdo do conceito de competéncia, termo originado do latim
competere, o qual passou a ser bastante discutido a partir da década de 1970, Fleury e Fleury
(2001, p. 184) o definem como sendo uma aptidao “subjacente a uma pessoa que ¢ casualmente
relacionada com o desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada
situagdo”. A partir de uma leitura de Sabbag (2018), Oliveira (2021, p.4) identifica que o autor
compreende o termo como uma “jun¢do de crengas, conhecimentos, habilidades, atitudes,
sensibilidades e estilos, defendendo que esses saberes sdo auténticos e pertencentes a um
sujeito, ndo sendo possivel ter outra pessoa exatamente com os mesmos tragos de habilidade”.

Dessa forma, reitera-se a competéncia como aquela representada pela habilidade de uma
pessoa transformar o seu conhecimento em uma atitude concreta frente a um determinado
contexto situacional, sendo o que a diferencia das demais, fazendo-a singular para lidar com
determinadas demandas, profissionais ou ndo. Oliveira (2021) traz um exemplo didatico que
ilustra bem esse argumento: “pode-se ensinar uma receita de bolo para duas pessoas, a mesma
receita seré feita de formas diferentes, assim o bolo conterd os mesmos ingredientes e a mesma
forma de se fazer, mas terd saberes e caracteristicas unicas” (Oliveira, 2021, p. 5). Essas
diferencas se dao exatamente pelas competéncias de cada individuo que aprendeu e fez o bolo.

No ambito escolar, no qual o gestor necessita, além de atingir resultados, relacionar-se
diretamente com os vérios atores da comunidade escolar (professores, estudantes, pais de
estudantes, instituicdes diversas etc.), é bastante razoavel afirmar que as aptiddes técnicas
aprendidas no curso de Administragédo (hard skills), a partir do conhecimento das ferramentas
e indicadores de gestdo, dos fundamentos de planejamento e controle etc., conquanto ndo sejam
suficientes, sdo muito importantes para um processo de gestdo eficaz. Além disso, como
previsto nos DCNs, os egressos do curso de Administracdo tém potencial para desenvolver soft
skills que os auxiliem na gestdo de situacdes complexas de relacionamento inter e intrapessoal,
além de institucional, no sentido de elevar as possibilidades de sucesso dos propésitos
organizacionais.

2.2 Breves consideracdes sobre a gestdo das escolas publicas brasileiras

Comumente, a gestdo de hospitais é realizada por médicos, assim como a gestdo de
escolas, geralmente é feita por professores, profissionais que possuem licenciaturas nas mais
diversas &reas, mas nem sempre passaram por uma formacao que os auxiliasse a desenvolver
competéncias gerenciais suficientes para lidar com os desafios da gestéo escolar.

A escolha de gestores escolares pela modalidade de nomeacdo pode se basear em critérios
de qualificacdo prévia com experiéncia, em razdes politico-clientelistas ou na combinagéo
desses dois aspectos, reforcando as marcas do clientelismo, que acompanha a administragéo
publica brasileira desde a época colonial; e reduzindo as potencialidades de gestdo democréatica
nos termos do que rege a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB/1996), por promover a
préatica do favoritismo, da troca de favores, da marginalizacdo das oposi¢oes, a diminuicdo da
participacdo e a aplicacdo de praticas mais autoritarias (Souza; Ramos, 2019; Paro, 2003).

A selecdo de gestores por meio de concurso de provas e titulos geralmente é feita por
processo seletivo simplificado, regulamentado por um edital, e que traz os requisitos do
certame. Como exemplo, temos os editais de prefeituras paraibanas, como Caicara, Lagoa de



Dentro, Mari e Sapé, que realizaram selecdes para o cargo de diretores escolares em 2022 ou
2023. Observou-se que os critérios de selecdo sdo diversos, dependendo das secretarias de
educacdo de cada municipio, podendo o/a candidato/a pertencer ou ndo ao quadro efetivo
daquela secretaria; contudo, possuir algum tempo de experiéncia na docéncia (entre 1 e dois
anos) e ser formado/a em Pedagogia ou outra licenciatura, sendo condigbes convergentes e
eliminatorias nos quatro editais acessados.

Dentre as etapas de selecdo observadas nos editais de selecdo dos municipios
supramencionados, estdo a prova de titulos, a prova escrita, a analise de plano de gestdo, a
participacdo e aprovacdo em curso especifico e entrevista. J& no tocante as atribuicdes
profissionais, nem todos os editais elencam quais sejam, porém, os editais de Lagoa de Dentro
e Sapeé trazem um rol de atividades a serem desenvolvidas, as quais estdo muito mais ligadas as
fungdes administrativas, o que € evidenciado por verbos de agdo, como gerenciar, administrar,
avaliar, coordenar, desenvolver, assegurar, zelar, acompanhar, representar, convocar, manter,
dentre outros.

Em relacdo ao provimento de cargo de gestdo escolar por eleicdo direta, Patriota (2009)
esclarece que existe um entendimento do Superior Tribunal Federal (STF) de que essa
modalidade é incabivel, uma vez que esse cargo é de livre nomeacdo do executivo, sendo a
eleicdo uma forma de reduzir a autonomia e independéncia do gestor municipal para atuar sobre
as instituicdes escolares. Por outro lado, Souza e Ramos (2019) consideram esta a forma mais
adequada de escolha da gestdo escolar, por envolver, no processo, os atores da comunidade
escolar (pais, alunos, funcionarios), os quais poderdo mudar o cenario caso a gestdo ndo seja
efetiva, ao passo que na modalidade de indicacao essa deciséo fica a cargo dos grupos politicos
e, na modalidade de concurso, existe um engessamento administrativo maior para ocorrer uma
alteracdo no quadro.

No caso do modelo de indicacdo dos gestores, observam-se cenarios nos quais as escolas
se transformam em objeto de disputa politica, ou, na palavra dos autores supramencionados,
num “curral eleitoral”, em que os cargos de confianca, como sdo chamados, representam
liderancas politicas que serdo utilizadas para a captacdo de votos nas campanhas politicas.

Em se tratando do perfil dos gestores escolares brasileiro, o censo da educacao basica de
2022 aponta que 88,4% destes possuem nivel superior, sendo que 80,4% sdo formados em
algum curso de licenciatura, com predominéncia do curso de Pedagogia (56,8%), e quase 82%
ndo possuem formacao continuada em gestao escolar. Delimitando ao cargo de diretor/a escolar,
sdo0 mais de 82% com curso de licenciatura e essa concentracdo ocorre mais nos niveis
municipal e estadual (84,3% e 91,5%, respectivamente). J& no ambito das escolas federais e
privadas, as licenciaturas sédo as formacdes principais de 42% e 70,2% dos seus diretores,
respectivamente (INEP, 2022).

As constatacdes acima ratificam a baixa insercéo de profissionais de Administragdo nos
cargos de gestdo escolar, em detrimento dos profissionais com formacdo em licenciaturas,
demonstrando uma resposta pouco dindmica as transformacgdes constantes pelas quais a
educacdo basica vem passando, demandando novos perfis de gestores escolares.

2.3 As dimensdes da gestdo escolar: desafios no contexto contemporaneo

Diante de contextos educacionais cada vez mais complexos, 0s gestores escolares tém se
demonstrado como elementos-chave para a execucdo de uma politica educacional efetiva,
considerando que a gestdo escolar é:

Um mecanismo que visa assegurar aspectos democraticos, garantindo qualidade e
efetividade a partir da participacdo de todos os membros que compdem a comunidade
escolar, dentre os quais se destacam professores, alunos, técnicos administrativos, pais
e representantes da comunidade civil (Moura; Bispo, 2021, p. 138).



Essa é uma das diversas interpretagcdes acerca dessa funcdo que envolve um conjunto
amplo de atribuicdes, tais como: orientar professores, coordenar a construcao e atualizacdo do
Projeto Politico Pedagdgico, analisar os resultados de aprendizagem dos estudantes e liderar a
elaboracdo de caminhos de melhoria, garantir espacos de participacdo da comunidade escolar,
administrar financas, recursos humanos, dentre outras (OEEMG, 2022).

Para atender aos objetivos de promocédo aos direitos a educacdo, ao desenvolvimento
integral dos estudantes (em termos socioculturais e econdmicos), de valorizagao da diversidade
da comunidade escolar e da promocao da equidade de suas aprendizagens, a gestdo escolar
compreende a um conjunto de recursos e pessoas que, tomando o estudante como ponto central
do processo educacional, identificam, adquirem, mobilizam, coordenam e utilizam diversos
recursos “para o desenvolvimento integral do estudante na escola, dando igual atencdo as
dimensbes pedagdgica e administrativa de cada instituicdo, sempre sob uma perspectiva
democratica” (OEEMG, 2022).

Moura e Bispo (2021) entendem a gestdo escolar como um fendmeno dinamico, uma
prética social, que envolve a interagdo de atores humanos e ndo humanos, interligados a uma
estrutura sociomaterial que envolve as praticas pedagogica, de apoio administrativo e de
interesse social.

Ao estudar a influéncia do gestor educacional na garantia de uma educacdo de qualidade,
Amorim e Rezende (2020, p. 225) verificaram que ndo existem instrumentos que possam aferir
esse fendmeno de modo direto, mas destacam “a relevancia das atribui¢des do gestor no espago
escolar como sujeito que ird fomentar a gestdo democrética e de certa forma garantir que todos
os participes do ambiente escolar sejam ativos e participativos”.

A perspectiva de gestdo democratica viabiliza meios para a participacdo social, fazendo
com que a gestdo nao fique restrita a figura do/a diretor/a, mas que seja construida
conjuntamente com os diversos atores envolvidos nesse ecossistema educacional. E isso ndo se
da apenas no ambito da participagdo regular, mas também na criagdo de “condigdes de
intervencdo, para que todos/as os/as interessados/as possam assumir responsabilidades na
efetivacao das mudangas necessarias na escola” (Santos, 2019, p. 73). Alguns dos instrumentos
de gestdo participativa de que as escolas publicas, especialmente as de ensino basico (educacéo
infantil, ensino fundamental e médio) dispdem sdo:

(A) eleicdo para o cargo de diretor(a) escolar; (b) conselhos de escola compostos por
pais, alunos, professores, servidores, moradores e o(a) diretor(a) escolar; (c) grémios
estudantis como representagdo politica dos alunos; (d) promogdo da autonomia
administrativa, financeira e pedagogica da escola (Vargas; Junquilino, 2013 apud
Moura; Bispo, 2021, p. 138)

Para Oliveira, Olivera e Gurgel (s.d., p. 6), a gestdo democratica é um processo histérico
baseado na “participacao de todos os envolvidos, tanto individual como coletivamente para os
direitos e deveres necessarios para 0 bem comum, e o sentido social na concretizacdo de causas
coletivas”. Trata-se de um “processo de aprendizado e de luta politica que [...] busca a
possibilidade de criagdo de canais de efetiva participacdo e de aprendizado, [...] do repensar das
estruturas de poder autoritario que permeiam as rela¢6es sociais (Silva, 2009, p. 275, grifo
nosso). E um dos principios consagrados pela Lei n° 9.394/1996 (LDB) na orientac&o do ensino
brasileiro.

Em 2021, o Conselho Nacional de Educacdo aprovou a Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar (MNCCDE), a qual, sob diversas criticas, parametriza essa
funcdo com a implementacéo de alguns recursos gerenciais, no sentido de atender aos requisitos
de gestdo democratica trazidos pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento



Econdmico (OCDE). O documento elenca vinte e sete competéncias, sendo dez gerais e
dezessete especificas, que “norteiam a formacao, a selecdo e a avaliagdo dos diretores escolares
em todas as redes de ensino do pais” (Botelho; Silva, 2022, p. 13). Essas competéncias sdo
elencadas nos Quadros 2 e 3.

Quadro 2: Competéncias gerais do diretor escolar, com base na Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar

1. Coordenar a organizacdo escolar nas dimensfes politico-institucional, pedagdgica,
administrativo-financeira, e pessoal e relacional;

2. Configurar a cultura organizacional com a equipe;

3. Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de
aprendizagens essenciais indispensaveis;

4., Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar;

5. Coordenar a construcao e implementacéo da proposta pedagégica da escola;

6. Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros;

7. Buscar solugdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola;

8. Integrar a escola com outros contextos, incentivando a parceria com as familias e a comunidade;
9. Exercitar a empatia, o didlogo e a mediacdo de conflitos e a cooperacao;

10. Agir e incentivar pessoal coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade,
resiliéncia, a abertura a diferentes opinides e concepcdes pedagogicas.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base no Instituto Unibanco (2021).

O Quadro 2 demonstra a versatilidade demandada do perfil profissional do gestor escolar,
a luz do que reza o Conselho Nacional de Educacdo. Conforme pode ser observado, embora o
objetivo maior seja a melhoria dos processos de ensino e aprendizagem, para ser gestor escolar
ndo basta se destacar em termos pedagdgicos, mas possuir conhecimentos multidisciplinares,
0s quais envolvem o desenvolvimento de equipes, a gestdo de recursos, a configuragéo da
cultura organizacional, a coordenacdo de acbes etc., conhecimentos bastantes familiares aos
egressos dos cursos de Administragéo.

As competéncias demandadas pelos gestores escolares, sob a perspectiva da MNCCDE,
sdo divididas em quatro dimensdes: politico-institucional, pedagdgica, administrativo-
financeira, pessoal e relacional. Com base nelas, verifica-se que o papel da gestdo escolar €
complexo e perpassa os limites da organizacdo escolar, indo além dos aspectos da gestdo
financeira e pedagogica. Envolve as relacdes com a comunidade escolar interna e externa e é
totalmente afetada por fatores tecnoldgicos, demogréficos, culturais, econémicos, ecoldgicos,
politicos, sociais e legais.

Contudo, as dimensfes da gestdo escolar apresentadas pela MNCCDE costumam ser
divididas em duas grandes areas: a administrativa e a pedagdgica (Bezerra, 2022), as quais sdo
indissociaveis para uma gestdo escolar efetiva, sobretudo no ambito publico, de modo que o
fazer pedagdgico e administrativo do gestor sdo interdependentes.

A esse respeito, Moura e Bispo (2021, p. 139) tecem uma critica a “busca pelo
desempenho, transparéncia e accountability, que sdo mensurados a partir de indicadores de
desempenho”. Os autores desaprovam a aproximacao da gestdo escolar com os preceitos da
Administragcdo, argumentando que, se visto por esse lado, a gestdo escolar pode deixar de
contemplar fatores ndo mensuraveis, por serem sociais e ndo obedecerem a padrdes especificos.
Percebe-se um incomodo na aproximagao dos conceitos “convencionais” de Administragdo ao
contexto escolar, numa tentativa de considera-la uma organizacdo nos moldes daquela ciéncia.

Buscando a eficiéncia e eficAcia dos recursos na perspectiva dos objetivos
organizacionais e do processo de racionalizacdo, faz-se necessario conhecimentos na area de
Administracdo, tendo em vista que a maior autonomia das escolas publicas para a execugdo de
seus recursos materiais e financeiros gera, em contrapartida, uma responsabilizacdo e o
manuseio de um ferramental para a devida prestacdo de contas destes, de modo a garantir uma



execucdo orcamentaria proba.

Sobre o repasse de recursos financeiros para a escola, Bezerra (2022) destaca que estes
podem variar em funcao do planejamento orcamentario estadual, do Plano Plurianual (PPP) e
do Programa de Desenvolvimento Educacional (PDE) de cada estado, obedecendo a uma
programacéo financeira em cada ano, que toma por base as receitas arrecadadas pelos estados
e municipios.

Justificando a relacdo estreita entre o pedagdgico e o administrativo de uma escola,
Bezerra (2022), corroboram as ideias de Martins (2001), segundo quem “o patrimdnio material
bem formado e bem gerido € condicdo para o0 desenvolvimento do processo pedagogico com
qualidade (Martins, 2001, p. 23 apud Bezerra, 2022, P. 806). Por assim dizer, o processo de
ensino e aprendizagem depende de uma boa gestdo administrativa.

Alguns tdpicos relevantes para a gestdo de pessoas no ambiente escolar, em termos
contemporaneos sdo: motivacao, trabalho em equipe, comunicacdo interpessoal, capacitacao
profissional (Bezerra, 2022, p. 807). Esses temas séo cotidianos na formagéo e atuagdo do
profissional de Administracao, e fundamentais para orientar as relacdes de trabalho.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

As técnicas de investigacdo utilizadas neste estudo envolvem o levantamento
bibliografico e documental, os quais foram realizados “a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (Gil, 2008, p. 50). Para a realizacao
do levantamento bibliografico, foram pesquisados periddicos disponibilizados em meio
eletronico, utilizando-se de palavras-chave, como: gestdo da educacdo basica; administradores
na educacdo bésica; gestdo escolar; atribuicbes do gestor escolar, dentre outras; a fim de
identificar o perfil dos gestores escolares da educacdo basica no Brasil e as principais
competéncias esperadas destes profissionais.

Ja na pesquisa documental, foram analisadas legislacbes que permitissem levantar as
principais competéncias do profissional de Administracdo, com base nas Diretrizes
Curriculares Nacionais do curso de graduacdo em Administracdo, com 0 intuito de
compreender como as habilidades e competéncias dos profissionais de Administracdo podem
contribuir para a gestdo eficiente e eficaz da educagdo bésica. Assim, o presente estudo
caracteriza-se pelo levantamento bibliografico e documental, qualitativo descritivo.

A andlise dos dados segue uma abordagem qualitativa, ou seja, trabalha com informagdes
ndo quantificaveis (Menegati; Ramos, 2021, p. 433). A partir dos estudos realizados, foi
possivel elaborar um quadro comparativo, baseado na analise de cenarios, em que foram
levadas em consideracao as competéncias previstas pelas DCNs (2021) para o0s egressos dos
cursos de Administracdo, e as competéncias estabelecidas pela Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar (2021), no sentido de identificar seus pontos de convergéncia
e divergéncia.

As comparacdes permitiram refletir sobre as potencialidades e limitagdes da insercéo dos
profissionais de Administragdo na gestdo da educagdo basica”, com base na relevancia dos
topicos e possibilidade de desenvolver um raciocinio légico indutivo, a partir do qual “a
generalizacdo ndo deve ser buscada aprioristicamente, mas constatada a partir da observacéo
de casos concretos suficientemente confirmadores dessa realidade” (Gil, 2008, p. 10). No
topico seguinte, o quadro comparativo € apresentado e sao levantadas as discussdes acerca dos
cenarios observados.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como visto no referencial tedrico, as Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de
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graduacdo em Administracdo (DCNs), em 2021 elencaram um conjunto de nove competéncias
que devem ser desenvolvidas pelos egressos dos cursos de Administracdo no Brasil. No mesmo
ano, o Conselho Nacional de Educacdo (CNE) aprovou a Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar, um conjunto de dez hard e soft skills desejaveis aos
profissionais que ocupam cargos de gestdo escolar, na funcdo de diretor/a.

Certamente, por tras destas parametrizacdes, repousam interesses de grupos sociais e
politicos diversos, os quais ndo compdem o objeto deste estudo. Contudo, para entender como
o perfil do administrador pode ser interesse para o perfil requerido dos diretores escolares, faz-
se mister comparar esses dois cenarios, de modo a compreender melhor como eles se
relacionam. Esses dois cenarios sdo apresentados pelo Quadro 4.

Quadro 4: Anélise de Cenérios: competéncias dos administradores versus competéncias dos

diretores escolares dos Santos Carneiro.

Competéncias dos administradores (DCNs, 2021)

Competéncias dos diretores escolares

(MNCCDE, 2021)

I - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador -
Para além de apenas deter conhecimentos fundamentais, o
egresso deve ser capaz de integré-los para criar ou aprimorar
de forma inovadora os modelos de negdcios, de operacionais e
organizacionais, para que sejam sustentaveis nas dimensdes
sociais, ambientais, econémicas e culturais [...].

Il - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica -
Compreender o0 ambiente, modelar 0s processos com base em
cenarios, analisando a inter-relacdo entre as partes e 0s
impactos ao longo do tempo [...].

111 - analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou
oportunidades, utilizando empatia com o0s usuarios das
solucdes, elaborar hipoteses, analisar evidéncias disponiveis,
diagnosticar causas provaveis e elaborar recomendacfes de
solugdes e suas métricas de sucesso passiveis de testes;

IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de
problemas e oportunidades - Julgar a qualidade da informagéo,
diferenciando informacdes confiaveis de ndo confiaveis, [...].
Identificar, sumarizar, analisar e interpretar informagdes
qualitativas e/ou quantitativas necessarias para o atingimento
de um objetivo inicial [...].

V - ter prontiddo tecnolégica e pensamento computacional -
Compreender o potencial das tecnologias e aplicé-las na
resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades

VI - gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar
e priorizar acBes, controlar o desempenho, alocar

responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado;
VII - ter relacionamento interpessoal;

VIII - comunicar-se de forma eficaz;

IX - aprender de forma autbnoma.

1. Coordenar a organizagdo escolar nas
dimensdes politico-institucional,
pedagdgica, administrativo-financeira, e
pessoal e relacional,;

2. Configurar a cultura organizacional
com a equipe;

3. Assegurar 0 cumprimento da Base
Nacional Comum Curricular (BNCC) e 0
conjunto de aprendizagens essenciais
indispensaveis;

4. Valorizar 0 desenvolvimento
profissional de toda a equipe escolar;

5. Coordenar a construgdo e
implementacdo da proposta pedagdgica da
escola;

6. Realizar a gestdo de pessoas e dos
recursos materiais e financeiros;

7. Buscar solugbes inovadoras e
criativas para aprimorar o funcionamento
da escola;

8. Integrar a escola com outros
contextos, incentivando a parceria com as
familias e a comunidade;

9. Exercitar a empatia, o didlogo e a
mediacdo de conflitos e a cooperacao;

10. Agir e incentivar pessoal
coletivamente, com autonomia,
responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia,
a

11. abertura a diferentes opiniGes e
concepgdes pedagdgicas.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Brasil (2021) e MNCCDE (2021).

A partir do quadro acima, verifica-se algumas relacGes entre as competéncias constantes

nas duas colunas, sobre as quais trataremos a seguir.

4.1 Integrar conhecimentos fundamentais ao administrador

A primeira competéncia dos administradores, apresentada pelas DCNs, aponta para a
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generalidade deste profissional, que deve atuar em varias frentes, com suas habilidades técnicas
(hard skills), mas também com as habilidades socioemocionais (soft skills), com vistas a
traducdo dos conhecimentos e habilidades em atitudes que promovam a sustentabilidade
organizacional. Os conhecimentos destacados como fundamentais séo relevantes para diversas
competéncias requeridas do gestor escolar.

Conhecer de Economia, Financas e Contabilidade € indispensavel para coordenar a
organizacdo escolar na dimensdo administrativo-financeira e realizar a gestdo dos recursos
materiais e financeiros (competéncias 1 e 6 - MNCCDE). Os conhecimentos em Marketing,
comportamento humano e organizacional sdo relevantes para coordenar a organizacao escolar
nas dimensdes pessoal e relacional, configurar a cultura organizacional com a equipe; valorizar
o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar; realizar a gestdo de pessoas; buscar
solugdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola; agir e incentivar
pessoal coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a abertura
a diferentes opinides e concepcdes pedagogicas (competéncias 1, 2, 4, 6, 7, 10 - MNCCDE).

As ciéncias sociais e humanas ainda podem colaborar para Coordenar a organizacao
escolar nas dimensoes politico-institucional, pessoal e relacional; valorizar o desenvolvimento
profissional de toda a equipe escolar; integrar a escola com outros contextos, incentivando a
parceria com as familias e a comunidade; exercitar a empatia, o didlogo e a mediacdo de
conflitos e a cooperacdo; aléem de agir e incentivar pessoal coletivamente, com autonomia,
responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a abertura a diferentes opinides e concepcdes
pedagdgicas (competéncias 1, 4, 8, 9, 10 - MNCCDE).

4.2 Abordar problemas e oportunidades de forma sistémica

Esta competéncia prevé uma capacidade do profissional de Administragdo em considerar
os stakeholders da organizacdo (partes interessadas, interna e externamente) para o
embasamento de uma futura tomada de decisdo acerca de problemas ou oportunidades. Trata-
se de uma competéncia ampla por envolver as dimensdes humana, social, politica, ambiental,
legal, ética, econdmico-financeira. Deste modo, ela terd uma relagdo direta com as
competéncias 1, 2, 3, 4, 6, 7, 8,9 e 10 da MNCCDE.

Aqui, merece destaque a relagdo com a competéncia nimero 3, da MNCCDE (Assegurar
0 cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de aprendizagens
essenciais indispensaveis), a qual se enquadra nas dimensdes politica, legal e ética, e como tal,
ndo pode ser relegada a segundo plano pelo administrador que assuma um cargo de gestdo
escolar, uma vez que os resultados pedag6gicos constituem o cerne da escola, como aponta a
OEEMG (2022).

4.3 Analisar e resolver problemas

Embora possam ser identificadas varias relac6es, o elo mais forte dessa competéncia dos
administradores € com a nona competéncia dos diretores escolares (exercitar a empatia, o
didlogo e a mediacédo de conflitos e a cooperagdo). A empatia tem a ver com a capacidade de
se colocar no lugar do outro, evitar fazer ao outro aquilo que ndo gostaria que lhe fosse feito;
é uma questdo ética.

E esperado que os profissionais egressos de cursos de licenciatura desenvolvam um perfil
sensivel a situacdo do outro, de modo a incluir o outro no momento de tomar decises relativas
a um problema. Porém, as técnicas para diagnostico e possiveis prognosticos desses problemas
talvez ndo Ihes sejam familiares, dentre outros motivos, pela falta de formagao especifica para
tal finalidade.
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4.4 Aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de problemas e oportunidades

A analise de dados € uma das competéncias mais importantes para os paradigmas
contemporaneos da gestdo. Este j& € um componente inserido na matriz curricular de varios
cursos de Administracdo do pais, como na Universidade Federal do Mato Grosso do Sul
(UFMS) e na Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUC-SP). Possuir um banco de
dados confiavel é importante especialmente para a organizacdo administrativo-financeira,;
realizar a gestéo de pessoas e recursos materiais e financeiros; e buscar solugdes inovadoras e
criativas para aprimorar o funcionamento da escola (competéncias 1, 6 e 7 da MNCCDE).

As licenciaturas em Pedagogia e nas disciplinas da Base Nacional Comum Curricular
(BNCC) geralmente ndo possuem disciplinas que trabalhem a tematica dos dados para fins de
gestdo. Isso demonstra mais uma potencialidade dos administradores, no registro e tratamento
de dados confiaveis para a tomada de decisdes acertadas.

4.5 Aer prontiddo tecnologica e pensamento computacional

As TICs sdo verdadeiras aliadas do processo de gestdo, e estdo diretamente relacionadas
a formac&o dos administradores, ndo s6 enquanto componente curricular, mas também como
ferramentas pragmaticas para a atuacdo no campo profissional. Na gestdo escolar, sdo
necessarias especialmente nas competéncias 1, 5, 6, 7 e 8 da MNCCDE. Esse ainda ¢ um
gargalo do modelo de gestdo escolar atual, como foi descortinado no periodo pandémico da
COVID-19, em que professores e gestores, além dos estudantes, tiveram muita dificuldade para
se adequarem ao contexto de ensino remoto, dentre outros motivos, por falta de traquejo
tecnoldgico.

4.6 Gerenciar recursos

A organizacdo, entendida como gerenciamento de recursos, € uma das fungdes inatas do
administrador. Assim como em outras organizacfes, a escola possui recursos financeiros,
humanos, materiais, tecnoldgicos e relacionais, por vezes, escassos, precisando de uma gestdo
eficiente para que os objetivos possam ser atingidos com o menor dispéndio de recursos, de
modo que estes possam ser otimizados. Esta competéncia tem uma relacdo mais estreita com
as competéncias nimero 1, 2, 4, 6 e 10 da MNCCDE.

E possivel que os diretores escolares com formacéo nas diferentes areas de licenciaturas
tenham competéncia préatica para gerir, mas os conhecimentos, habilidades e atitudes para esta
funcdo estdo na esséncia do curso de Administracdo, o que habilita este profissional para gerir
organizagOes dos mais diversos ramos de atividade e porte, 0 que inclui as escolas.

4.7 Ter relacionamento interpessoal

Esta competéncia do administrador se relacionara com todas as competéncias requeridas
pela MNCCDE, pois todas as atividades da gestdo escolar envolvem pessoas. Mas sobressai a
competéncia 9 dos diretores, que se refere a empatia, ao didlogo, a mediacao de conflitos e a
cooperagdo. Sem um bom relacionamento interpessoal, a gestdo de qualquer organizagao se
torna inviavel, principalmente na escola, onde estdo envolvidos tantos atores sociais.

Ndo parece pertinente atribuir essa competéncia como sendo exclusiva dos
administradores, pois se trata de uma soft skill, que ndo tem vinculo especifico com a area de
formacao profissional. Entretanto, & importante mencionar que a coordenacgdo também é uma
das funcGes administrativas, e tem a ver diretamente com a capacidade de liderar e motivar
pessoas, logo, desde a sua formacéo, esse profissional é preparado para lidar com o desafio e
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promover o desenvolvimento das pessoas, engajando-as nas posi¢cdes mais adequadas para a
obtengé@o dos melhores resultados.

4.8 Comunicar-se de forma eficaz

Essa é outra competéncia do administrador que pode ser comum a outros profissionais,
ou seja, ndo tem relacdo direta com a area de formacdo. Ela se relacionara diretamente com
todas as competéncias da MNCCDE, o que implica dizer que o/a diretor/a escolar deve ter uma
comunicacdo objetiva e clara com a comunidade escolar, adequando seu discurso a cada
publico com que interagir, para que esse processo comunicativo seja efetivo.

O profissional de Administracdo é formado para despertar a consciéncia de que ele é um
elo entre os varios setores, cargos e fun¢des de uma organizagdo. Logo, deve ter a sensibilidade
de adequar seu discurso para os diversos receptores da mensagem que ele pretende passar.

4.9 Aprender de forma autbnoma

A proatividade € um dos comportamentos mais requisitados dos profissionais,
atualmente, ndo apenas dos administradores. Porém, estes profissionais possuem uma
formacédo voltada para o empreendedorismo, que impulsiona atitudes proativas, de tomada de
iniciativa, de busca por inovagdes etc. Como a educagdo € uma area bastante dinamica e
complexa, essa capacidade de aprendizado autdnomo é uma necessidade significativa, em
todas as competéncias requisitadas do/a diretor/a escolar, sobretudo, na de coordenar a
organizacdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagogica, administrativo-
financeiro, e pessoal e relacional, considerando a dinamicidade e complexidade que envolvem
tais dimensdes.

Para lidar com os desafios das inimeras demandas diérias, o/a diretor/a escolar precisa
estar atento a dispositivos legais, tecnoldgicos, institucionais, dentre outros, que estdo em
constante atualizacdo, fator que requer desses profissionais uma adaptabilidade constante, o
que ndo é possivel sem a disponibilidade para o aprendizado continuo e autbnomo, tendo em
vista que cada pessoa € responsavel pela sua trajetoria profissional.

4.10 Quadro comparativo de competéncias: administrador versus diretor escolar
O desenvolvimento deste trabalho leva para uma andlise de competéncias que envolve
duas perspectivas: a do profissional de Administracéo e a do gestor escolar, como mostrado no

quadro abaixo.

Quadro 5 — Quadro comparativo dos cenarios de competéncias analisados

Competéncias da MNCCDE 2021

Competéncia da DCN de Administragdo 2021
1(2|3|4(5|6|7|8]|9]10
| - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador X | X X X XX | X]|X
I1 - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica XX | XX XX | X|X|X
111 - analisar e resolver problemas X
IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de
. X X | X
problemas e oportunidades
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V - ter prontiddo tecnolégica e pensamento computacional X X | X[ X|X

VI - gerenciar recursos X | X X | X X
V11 - ter relacionamento interpessoal X[ X[ X|IX|X|X|X|X|X]|X
VIII - comunicar-se de forma eficaz XXX X]|X]|X|X|X|X]X
IX - aprender de forma auténoma XXX X[ X|X|X]|X|X|X

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A sistematizacdo do conteldo apresentou uma andlise de duas primeiras categorias
supramencionadas, quais sejam: perfil do profissional de Administracdo e habilidades
demandadas pelo cargo de gestdo escolar. A partir dos quadros elaborados, foi possivel
verificar que o profissional de Administracdo possui um rol de conhecimentos
multidisciplinares que vai além de gerir recursos, incluindo a capacidade de aprender
continuamente, de enxergar cenarios de forma sistémica, de integrar as tecnologias ao seu
cotidiano profissional, bem como de buscar formas inovadoras de aplicar o seu conhecimento
ao0s casos concretos.

Por outro lado, o cargo de gestdo escolar demanda um profissional que possua
habilidades politico-institucionais, pedagogicas, administrativo-financeiras, pessoal e
relacional. Ou seja, para ocupar tal cargo, € necessario ao profissional desenvolver um perfil
multidisciplinar que perpassa as competéncias pedagdgicas e coloque a escola como um ente
social, politico e cultural, dentro de um sistema pluridimensional de influéncias intercambiaveis
interna e externamente. 1sso faz com que os administradores apresentem grandes potenciais em
seu perfil profissional para ocuparem tais cargos; porém, pode-se observar a necessidade de
desenvolver outras competéncias para que possam atuar de forma mais eficaz nos cargos de
gestdo escolar.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os profissionais de Administracdo tém uma formagéo voltada ao desenvolvimento de
competéncias técnicas (hard skills) e socioemocionais (soft skills) que os habilita atuar
eficazmente, na gestéo dos mais diversos contextos organizacionais, com o intuito de elevar os
seus resultados. Dito isso, esta pesquisa uniu esforcos no sentido de responder ao
questionamento em torno de como as habilidades e competéncias destes profissionais podem
contribuir para a gestdo eficiente e eficaz da educacdo basica, possibilitando tecer algumas
consideraces relevantes para 0 momento.

Inicialmente, verificou-se que o profissional de Administragdo tem uma formagao ampla
e todas as habilidades previstas em seu perfil de formacdo sdo, em maior ou menor medida,
necessarias a um ocupante de cargo de gestdo escolar. Por outro lado, pode-se afirmar que o
cargo em tela demanda profissionais que consigam enxergar ndo somente o aspecto pedagogico
do processo educacional, mas que tenham capacidade de perceber e introjetar outras
competéncias, buscando tornar o processo de gestédo efetivo.

E importante perceber que o perfil do administrador contempla todas as dimensdes
especificas da gestdo escolar. Isso quer dizer que a contribuicdo do profissional de
Administracdo na gestdo escolar inclui a busca de ideias inovadoras para a obtencdo de
resultados cada vez mais satisfatorios, unindo tecnologia, inovacao e pessoas, em um processo
de interacdo e qualificagdo continuada.
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Outro ponto que vale a pena destacar é que o profissional de Administracdo entende as
organizagfes como sistemas abertos. Desse modo, ao planejar os resultados internos, ele
também se preocupa com 0s impactos externos, assim como com as interferéncias positivas e
negativas (oportunidades e ameacas) que o macroambiente pode trazer, possibilitando
impulsionar ou retrair as estratégias pensadas.

E certo que uma formagdo pedagOgica que possibilitasse ao profissional de
Administracdo um maior conhecimento sobre os métodos de ensino, aprendizagem e avaliacgéo,
assim como das politicas educacionais do Pais, como a prépria LDB e suas orienta¢des sobre
curriculo e desenvolvimento educacional, os programas e projetos educacionais aplicaveis a
situacdo em que for inserido etc., somaria-lhe um diferencial competitivo e lhe permitiria
conhecer mais a fundo a area educacional em que iria atuar. Nesse sentido, sugere-se ao
Conselho Federal de Administracdo (CFA) o debate acerca da possibilidade de incluséo, no
ambito dos cursos de graduacdo em Administracdo, disciplina voltada para o desenvolvimento
de conhecimentos na area de gestdo escolar, como uma opgao para os estudantes que desejam
ingressar nesse segmento.

Do mesmo modo, sugere-se ao Conselho Nacional de Educacdo (CNE) uma mobilizacao
no sentido de propor a formacéo em nivel de especializacdo em gestdo publica como requisito
para a ocupagdo de cargos de gestdo escolar, considerando a necessidade de estes
desenvolverem cada vez mais competéncias para uma gestéao eficiente e eficaz, que se utilizem
das técnicas e ferramentas da Administracdo como meios para o alcance de seus objetivos
pretendidos.

Vale ressaltar que esta pesquisa € um estudo inicial da tematica e que, pela insuficiéncia
de tempo para construcdo de um instrumento metodoldgico eficaz para um maior
aprofundamento, ndo foi possivel realizar um estudo que incluisse a consulta de pessoas. Mas,
a titulo de sugestdo, futuras pesquisas podem verificar se os profissionais de Administracdo
possuem interesse em ter uma maior atuacdo na &rea educacional; ou se 0s gestores
educacionais concordam que tais profissionais teriam potencial para ocuparem 0s seus cargos;
ou, ainda, verificar como o poder publico pode alargar a participacdo dos profissionais de
Administracdo em cargos de gestdo escolar.

Noutra perspectiva, além de contribuir com novas perspectivas acerca do tema discutido,
esta pesquisa deixa espaco para uma continuidade em que o foco seja a percepgdo dos
administradores, com registro no 6rgao de classe, as oportunidades de carreira, para a sua
categoria profissional, na gestdo da educacdo Basica. Além disso, o estudo colabora com a
literatura ao fornecer uma reflexdo sobre as competéncias essenciais a aderéncia do perfil do
profissional de Administracdo as exigéncias do cargo de gestor escolar.
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Potencialidades e limitacOes para a insercio dos profissionais de Administra¢io na

gestao da educacio basica: breves reflexoes

RESUMO

Dados empiricos mostram que a maioria dos cargos de gestdo na educacdo basica ¢ ocupada
por profissionais das areas de licenciaturas e ndo por administradores. Nesse sentido, questiona-
se: como as habilidades e competéncias dos profissionais de Administracdo podem contribuir
para a gestao eficiente e eficaz da educagao basica? Assim, o objetivo geral deste estudo foi
identificar quais competéncias dos profissionais de Administracdo atendem aos requisitos da
gestao da educacgao basica, destacando aquelas que ndo atendem ou precisam ser desenvolvidas.
Foi realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva, baseada em levantamento bibliografico e
documental, que resultou na elabora¢ao de um quadro comparativo de cenarios, tomando como
base nas competéncias dos administradores estabelecidas pelas Diretrizes Curriculares
Nacionais dos cursos de graduacdo em Administragdo, € nas competéncias gerais dos diretores
escolares, constantes na Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar.
Verificou-se que todas as habilidades e competéncias dos administradores estdo contidas nas
competéncias demandadas pelos cargos de gestao escolar, com destaque para as competéncias
de relacionamento interpessoal, comunicacdo eficaz e aprendizagem autonoma. Isto implica
dizer que o perfil geral dos administradores ¢ aderente ao que se espera de um diretor escolar,
sob a perspectiva do CNE. Conquanto estes ndo possuam uma formacgdo pedagdgica, a falta
desta ndo constitui um ponto negativo aos administradores, pois estes, enquanto gestores
escolares, teriam uma equipe pedagogica a disposicdo, garantindo a construgdo e
implementag¢ao das politicas pedagogicas e cumprimento da BNCC.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Competéncias dos administradores. Competéncias dos
diretores escolares.



ABSTRACT

Empirical data show that the majority of management positions in basic education are occupied
by professionals in the areas of teaching degrees and not by administrators. In this sense, the
question arises: how can the skills and competencies of Administration professionals contribute
to the efficient and effective management of basic education? Thus, the general objective of
this study was to identify which competencies of Administration professionals meet the
requirements of basic education management, highlighting those that do not meet or need to be
developed. A qualitative, descriptive research was carried out, based on a bibliographic and
documentary survey, which resulted in the elaboration of a comparative table of scenarios,
based on the competencies of administrators established by the National Curricular Guidelines
for undergraduate courses in Administration, and the general competencies of school directors,
included in the National Common Competency Matrix for School Directors. It was found that
all the skills and competencies of administrators are contained in the competencies required by
school management positions, with emphasis on interpersonal relationship skills, effective
communication and autonomous learning. This implies that the general profile of administrators
is in line with what is expected of a school director, from the perspective of the CNE. Although
they do not have pedagogical training, the lack of this does not constitute a negative point for
administrators, as they, as school managers, would have a pedagogical team at their disposal,
ensuring the construction and implementation of pedagogical policies and compliance with the
BNCC.

Keywords: School management. Competencies of administrators. Competences of school
directors.
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1 INTRODUCAO

A gestao organizacional demanda uma combinagdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes capazes de transformar recursos escassos em resultados eficazes, de modo que as
organizagdes possam alcangar os resultados previstos em seus planejamentos.

No ambito das competéncias necessdrias na administragdo contemporanea,
observa-se que além das habilidades técnicas (hard skills), os gestores necessitam desenvolver
suas habilidades s6cio comportamentais (soft skills), no sentido de se tornarem mais eficientes
em sua atuagdo profissional (Sabbag, 2019).

Na area de gestdo, os administradores se destacam por sua formacdo voltada ao
desenvolvimento das habilidades essenciais para uma gestdo eficaz. Esses profissionais sdo
dotados de um conjunto de conteudos, competéncias, habilidades e atitudes, que os habilita a
atuar na gestdo de organizagdes publicas e privadas, em nivel local, regional, nacional ou global
(BRASIL, Resolucao ME/CNE/SE n° 5/2021). Contudo, empiricamente, ¢ perceptivel que na
esfera publica estes profissionais t€ém pouco espaco para a atuagao na gestao.

Em se tratando das escolas publicas, embora os seus gestores possam ser escolhidos
“via nomeagao pura e simples por autoridade estatal (governamental ou ndo); via concurso de
titulos e provas; e via eleicdo” (Souza; Ramos, 2019, p. 136), dados do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2022), apontam que nas redes
municipais de ensino do pais 66,6% dos gestores escolares sdo, exclusivamente, indicados, pela
gestao municipal, ao passo que, nas redes estaduais, o percentual de indicagdes politicas baixa
para 23,3%, o que ainda ¢ um indicador bastante expressivo. Tomando o estado da Paraiba com
exemplo, e suas redes estadual e municipal, 91,4% dos gestores escolares sdo escolhidos
exclusivamente por indicacdo, de acordo com dados da mesma fonte.

Nesse sentido, a literatura contribui indicando que ¢ necessario observar o perfil do
profissional para ocupar a gestdo de uma unidade de ensino; e ao escrever sobre esse assunto,
Luck (2009) enumera um conjunto de competéncias necessarias ao diretor/diretora escolar para
que este/a possa desenvolver seu trabalho de modo eficaz. Tais dimensdes perpassam a
formacdo docente da grande maioria dos cursos de licenciatura, envolvendo o planejamento,
execucdo, acompanhamento e avaliagdo de agdes educacionais, com vista ao atingimento de
objetivos pré-estabelecidos. Para a autora, “ao diretor compete zelar pela escola como um todo,
tendo como foco de sua atuacdo em todas as agdes e em todos os momentos a aprendizagem e

formacgao dos alunos” (Luck, 2009, p. 23).



Com exceg¢do dos cursos de Licenciatura em Pedagogia, que geralmente possuem
em seus objetivos uma vertente voltada a gestdo escolar, os demais cursos de licenciatura visam
a formacao de professores qualificados para atuarem em salas de aula, e ndo com gestao.
Contudo, ¢ majoritaria a participagao de professores licenciados ocupando o cargo de gestor/a
escolar, o qual demanda pelo menos quatro dimensdes: politico-institucional, pedagogica,
administrativo-financeiro, pessoal e relacional, de acordo com o Observatério de Educacao,
Ensino Médio e Gestio do Instituto Unibanco' (OEEMG).

Ainda sobre as licenciaturas, reitera-se que seu enfoque ¢ a formacao de docentes,
diferentemente dos cursos de bacharelado em Administra¢do cujo percurso formativo apresenta
um conjunto de competéncias minimas que os egressos do Bacharelado em Administracao
devem incorporar. Essas habilidades e competéncias sdo desejaveis para a ocupagao de cargos
de gestdo, tendo em vista o desenvolvimento de um perfil baseado nas dimensdes humana,
tecnologica e organizacional (Resolugdo ME/CNE/SE n°® 5, de 14 de outubro de 2021-
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Gradua¢ao em Administracao).

O escopo de competéncias e habilidades do administrador associado aos pilares de
planejamento, organizagdo, dire¢do e controle promovem esse profissional a um potencial
candidato para contribuir com a gestdo das escolas, tornando a escola publica mais um dos
espacos que esta/a profissional poderia ocupar, com vistas a contribuir para uma gestao publica
eficaz. Inclusive devido aos novos desafios enfrentados pela gestdo escolar, ndo s6 em termos
pedagdgicos, mas também em relacdo as normatizagdes para a execucao de recursos publicos e
aos avancos tecnoldgicos, sobretudo com o emprego das Tecnologias da Informacdo e
Comunicag¢ao (TICs) no contexto educacional.

A observagdo sobre a baixa insercdo dos profissionais de Administragdo nos
espacos de gestao escolar nas redes de ensino publico, levam a reflexdo sobre a relevancia desse
profissional enquanto agente de transformacdo nos contextos educacionais. Como as
habilidades e competéncias dos profissionais de Administragdo podem contribuir para a gestao
eficiente e eficaz da educacdo basica? Para responder a tal questionamento, o objetivo geral
deste estudo consiste em identificar quais competéncias dos profissionais de Administragao
atendem aos requisitos para investidura em cargos e gestao escolar, destacando aquelas que nao

atendem ou precisam ser desenvolvidas. Nesse sentido, busca-se inicialmente identificar o

'Dimensdes trazidas pelo texto “Gestdo em educagdo: conceitos, praticas e metodologias”. Disponivel em:
https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/em-debate/gestao-em-
educacao/?gclid=CiwKCAiAmuKbBhA2EiwAxQnt7y-xuVXH3ejrlSeatkJsGohC--
4tvzUNmCtLokzttwPMpvch66Q7gBoCklI0QAvD BwE. Acesso em 19 nov. 2022.




perfil dos gestores escolares da educacdo bésica no Brasil; em seguida, compreender em que
medida as competéncias previstas para os egressos dos cursos de Administragdo sdo aderentes
aquelas demandadas pelos cargos de gestdo escolar, tomando como base a analise comparativa
de cenarios, envolvendo, de um lado, as diretrizes curriculares nacionais dos cursos de
graduacdo em Administracdo (DCNs), e do outro, a matriz nacional comum de competéncias
do diretor escolar (MNCCDE).

Considerando a problematica proposta considera-se esse tipo de pesquisa como adequada
por apresentar potencialidade de levantar informagdes que podem colaborar com a tematica
proposta. Além de contribuir com a producdo académica inserindo a perspectiva das
competéncias do administrador no ambito da gestdo escolar publica, esse estudo fornece
subsidios exploratorios para que agentes politicos possam orientar decisdes acerca do perfil de
gestor escolar; além de subsidiar os profissionais de Administra¢ao no sentido de desenvolver
competéncias que potencializem o seu perfil profissional para a atua¢do em cargos de gestao
escolar, tomando por base a andlise de cenarios empreendida e discutida nos resultados do
estudo.

Este artigo traz, primeiramente, uma introdu¢do, na qual ¢ apresentada uma
contextualizacdo da pesquisa, que dao sustentacdo aos objetivos e justificativa da sua
realizacdo. Depois, no referencial teérico, sdo apresentadas as competéncias do profissional de
administragdo e os principais conceitos € normativas relacionadas a questdo das competéncias
essenciais a funcdo de gestor escolar. Na sequéncia, sdo tratados os procedimentos
metodologicos, os quais sdo seguidos dos resultados da pesquisa, ¢ discussao. Por fim, as

consideragdes finais e referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias do profissional de administracido e sua adequacdo as demandas da

gestiao escolar

Uma das demandas sociais contemporaneas no Brasil foi a expansao do ensino
superior, que em meados da primeira década do século XXI, passou a oferecer mais vagas em
instituicdes de ensino superior (IES) publicas, em detrimento do ritmo acelerado de
crescimento das IESs privadas que vinha ocorrendo desde a Reforma Universitaria de 1968

(Souza, 2014). Embora o ritmo de crescimento das IESs privadas tenha diminuido a partir das



intervengdes das politicas publicas do Governo Federal, elas constituem a grande maioria deste
segmento no pais.

De acordo com os resultados do Censo da Educacao Superior 2020, realizado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), das 2.457
IESs brasileiras naquele ano - o que inclui universidades, centros universitarios, faculdades,
IFs e CEFETs -, 304 (12,37%) sdo publicas, enquanto 2.153 (87,63%) sdo privadas. A época
foram ofertadas 41.953 vagas de graduagao (bacharelado, licenciatura e tecnoldgico), nas
modalidades presencial e a distancia. Os cursos presenciais somavam 35.837 (85,42%), dentre
os quais se destacavam os de bacharelado; enquanto os a distancia eram 6.116 (14,58%),
sobressaindo-se entre esses os cursos tecnoldgicos (BRASIL, 2020).

Entre os cursos superiores com maior nimero de matriculas, ingressantes e
concluintes, destaca-se o curso de Administracdo que, de acordo com o Censo 2020, desde
2011 assumiu algumas vezes a lideranga em termos de nimero de matriculas, ingressantes e
concluintes. Em 2020, o curso ficou em terceiro lugar em nimero de matriculas (626.813 -
7,2%), segundo lugar em niimero de ingressantes (281.469 - 7,5%) e terceiro lugar em niimero
de concluintes (90.971 - 7,1%). Estes dados apontam a relevincia que este curso tem para o
pais, tendo em vista que anualmente, dezenas de milhares de profissionais chegam ao mercado
de trabalho com esta formagao.

As possibilidades de carreira para o profissional formado em Administracdo sdo amplas,
dadas as caracteristicas do curso, normatizadas pela Resolu¢ao CNE/CES n° 5 de 14 de outubro
de 2021, que “institui as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduagdao em
Administragdo” (BRASIL, 2021, p. 1), prevendo que o egresso deste curso desenvolva um
conjuntos de conteudos, competéncias, habilidades e atitudes que o possibilite um nivel de
conhecimento multidisciplinar, em varias areas, habilitando-o a atuar em organizagdes publicas
e privadas, em nivel estratégico, ttico ou operacional, o que dé aos estudantes da area varias
opcdes de caminho profissional a trilhar.

Embora a Administragdo seja uma profissdo genérica, abrangendo um vasto campo de
atuacao, o elevado grau de competi¢ao profissional, que faz com que as melhores vagas sejam
ocupadas por aqueles que se destacam, em virtude da sua boa formacao (Oliveira, 2021). Esse
aspecto considera ndo apenas o esforco do profissional em sua qualificagdo, mas também a
institui¢do em que se deu a sua formacao.

Nao obstante o aumento no nimero de formados em Administracao, pesquisa feita pelo
Conselho Federal de Administracdo (CFA) apontou que 75,14% dos administradores declaram

possuir carteira profissional assinada (CFA, 2021), o que revela a coloca¢do da maioria dos
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egressos no mercado de trabalho (Oliveira, 2021), ndo implicando, porém, que todo esse
percentual atue como gestores, mas de certa forma possuem uma boa empregabilidade.
Segundo Souza, Ferrugini e Zambalde (2017 apud Oliveira, 2021, p. 10), a
administracdo “abrange diversos campos do conhecimento que vao desde conhecimentos
basicos a conhecimentos especializados sobre processos e estratégias gerenciais complexas”.
As diretrizes curriculares nacionais (DCN) estabelecem as competéncias essenciais aos
estudantes de graduacao em administragdo. A Resolugdo n®4, de 13 de julho de 2005 valera até
este ano de 2024, pois recentemente foi publicada a Resolucao n° 5, de 14 de outubro de 2021,
cujas diretrizes devem entrar em vigor em até 3 anos apds sua publicagdo (Brasil, 2021).
Segundo ¢ apresentado na literatura vigente, as competéncias sdo entendidas pela diretriz legal
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo com o estabelecido na
nova resolucao:
Art. 20 O perfil do egresso do Curso de Graduagao em Administracdo deve expressar
um conjunto coerente e integrado de conteudo (saber), competéncias (saber fazer),
habilidades (saber fazer bem) e atitudes (querer fazer), que inclua as capacidades
fundamentais descritas nestas Diretrizes ¢ que seja coerente com o ambiente
profissional para o qual o egresso sera preparado, seja ele local, regional, nacional ou
global. Paragrafo Unico. O conjunto de contetido, competéncias e habilidades que

constituem o perfil do egresso deve apresentar um equilibrio adequado de competéncias
humanas, analiticas e quantitativas (Brasil, 2021).

A partir do embasamento legal, o administrador deve, muito mais que absorver
conhecimentos técnico-cientificos; necessita desenvolver algumas competéncias gerais, as
quais sdo estabelecidas pelo artigo 3° da mesma Resolucdo. Essas competéncias podem ser

verificadas no Quadro 1.

Quadro 1: Competéncias esperadas do egresso do curso de graduacdo em Administragio,
segundo as DCNs 2021, estabelecidas pela Resolucao n® 5, de 14 de outubro de 2021.

DCN - 2021

I - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador - Para além de apenas deter conhecimentos
fundamentais, o egresso deve ser capaz de integra-los para criar ou aprimorar de forma inovadora os modelos
de negocios, de operacionais e organizacionais, para que sejam sustentaveis nas dimensdes sociais,
ambientais, econdmicas e culturais. Entre os conhecimentos fundamentais incluem-se os de Economia,
Finangas, Contabilidade, Marketing, Operagdes ¢ Cadeia de Suprimentos, Comportamento Humano e
Organizacional, Ciéncias Sociais e Humanas e outros que sirvam as especificidades do curso;

II - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica - Compreender o ambiente, modelar os processos
com base em cenarios, analisando a inter-relagdo entre as partes e os impactos ao longo do tempo. Analisar
problemas e oportunidades sob diferentes dimensdes (humana, social, politica, ambiental, legal, ética,
econOmico-financeira);

IIT - analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou oportunidades, utilizando empatia com os
usuarios das solucdes, elaborar hipdteses, analisar evidéncias disponiveis, diagnosticar causas provaveis e
elaborar recomendagdes de solugdes e suas métricas de sucesso passiveis de testes;

IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de problemas e oportunidades - Julgar a qualidade
da informacdo, diferenciando informagdes confiaveis de ndo confiaveis, ¢ de que forma ela pode ser usada
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como balizadora na tomada de decisdo. Identificar, sumarizar, analisar e interpretar informagdes qualitativas
e/ou quantitativas necessarias para o atingimento de um objetivo inicial. Julgar a relevancia de cada
informacao disponivel, diferenciando meras associa¢des de relagdes causais. Comunicar suas conclusdes a
partir da construgdo e analise de graficos e de medidas descritivas. Identificar os contextos em que técnicas
de inferéncia estatistica possam ser utilizadas e, por meio delas, julgar até que ponto os resultados obtidos
em uma amostra podem ser extrapolados para uma populagdo;

V - ter prontiddo tecnoldgica e pensamento computacional - Compreender o potencial das tecnologias e
aplica-las na resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades. Formular problemas e suas
solucdes, de forma que as solugdes possam ser efetivamente realizadas por um agente de processamento de
informagoes, envolvendo as etapas de decomposicao dos problemas, identificagdo de padrdes, abstragdo e
elaboracdo de sequéncia de passos para a resolucao;

VI - gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar e priorizar a¢des, controlar o desempenho,
alocar responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado;

VII - ter relacionamento interpessoal - Usar de empatia e outros elementos que favoregam a construcéo de
relacionamentos colaborativos, que facilitem o trabalho em time e a efetiva gestdo de conflitos;

VIII - comunicar-se de forma eficaz - Compartilhar ideias e conceitos de forma efetiva e apropriada a
audiéncia e a situacdo, usando argumentacdo suportada por evidéncias ¢ dados, deixando claro quando
suportada apenas por indicios, com a preocupacdo €tica de ndo usar dados para levar a interpretagdes
equivocadas;

IX - aprender de forma autdnoma - Ser capaz de adquirir novos conhecimentos, desenvolver habilidades e
aplica-las em contextos novos, sem a mediacdo de professores, tornando-se autbnomo no desenvolvimento
de novas competéncias ao longo de sua vida profissional.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Brasil (2021).

Para uma melhor compreensdo do conceito de competéncia, termo originado do
latim competere, o qual passou a ser bastante discutido a partir da década de 1970, Fleury e
Fleury (2001, p. 184) o definem como sendo uma aptidao “subjacente a uma pessoa que €
casualmente relacionada com o desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em
determinada situagdo”. A partir de uma leitura de Sabbag (2018), Oliveira (2021, p.4) identifica
que o autor compreende o termo como uma “jun¢ao de crengas, conhecimentos, habilidades,
atitudes, sensibilidades e estilos, defendendo que esses saberes sao auténticos e pertencentes a
um sujeito, ndo sendo possivel ter outra pessoa exatamente com os mesmos tracos de
habilidade”.

Dessa forma reitera-se a competéncia como aquela representada pela habilidade de
uma pessoa transformar o seu conhecimento em uma atitude concreta frente a um determinado
contexto situacional, ¢ o que a diferencia das demais, fazendo-a singular para lidar com
determinadas demandas, profissionais ou ndo. Oliveira (2021) traz um exemplo didatico que
ilustra bem esse argumento: “pode-se ensinar uma receita de bolo para duas pessoas, a mesma
receita sera feita de formas diferentes, assim o bolo contera os mesmos ingredientes € a mesma
forma de se fazer, mas terd saberes e caracteristicas unicas” (Oliveira, 2021, p. 5). Essas
diferengas se ddo exatamente pelas competéncias de cada individuo que aprendeu e fez o bolo.

Além dos conhecimentos formais que devem ser adquiridos pelo egresso do curso

de Administrac¢ao, a norma estabelece que este profissional, que pode atuar na area publica ou
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privada, instrumentalize o conhecimento adquirido, de forma pragmatica, em seus campos de
atuacdo. Entdo, pode-se considerar que a formacao generalista do administrador o habilita para
atuar em qualquer tipo de organizacdo, com potencial de conduzi-la para o cumprimento das
suas metas e objetivos planejados.

No ambito escolar, no qual o gestor necessita, além de atingir resultados, se
relacionar diretamente com os varios atores da comunidade escolar (professores, estudantes,
pais de estudantes, instituicdes diversas etc.) ¢ bastante razoavel afirmar que as aptidoes
técnicas aprendidas no curso de Administracdo (hard skills), a partir do conhecimento das
ferramentas e indicadores de gestdo, dos fundamentos de planejamento e controle etc.,
conquanto ndo sejam suficientes, sio muito importantes para um processo de gestdo eficaz.
Além disso, como previsto nas DCNs, os egressos do curso de Administra¢ao t€ém potencial
para desenvolver soft skills que os auxiliem na gestdo de situagdes complexas de
relacionamento inter e intrapessoal, além de institucional, no sentido de elevar as possibilidades

de sucesso dos propdsitos organizacionais.

2.1.1 Aproximando o conceito de gestao ao ambito escolar

Chiavenato (2004) conceitua gestdo como “a maneira de governar organizagdes ou
parte delas". Peali e Medeiros (2010 apud Oliveira et al., 2018) colaboram afirmando que “a
gestao ¢ compreendida como um processo que envolve varias acdes, que faz parte do espago
no qual se propoe a acao”. Ferreira (2003) corrobora dizendo que “gestdao ¢ administragao, ¢
tomada de decisdo, ¢ organizagdo, ¢ direcdo. Relaciona-se com a atividade de impulsionar uma
organizagdo a atingir seus objetivos, cumprir sua fun¢do, desempenhar o seu papel”.

Desse modo, gerir corresponde ao processo relacionado a tomada de decisdes que
resulta em agdes que viabilizem a melhoria nas empresas/organizagdes/instituicdes. Assim,
cinco processos principais estdo interligados: planejamento, organizagdo, dire¢do, execucao e
controle” (Maximiano, 2004). De modo geral, pode-se dizer que gestdo ¢ o conjunto de
atividades e principios que mobiliza os recursos necessarios para que uma organizagao alcance
0s seus objetivos, com o0 maximo de eficiéncia possivel, considerando os cenarios complexos e
a escassez destes recursos.

De acordo com Luck (2009, p. 1), no campo educacional, “gestdo ¢ uma expressao
que ganhou corpo no contexto educacional, acompanhando uma mudanca de paradigmas no
encaminhamento de questdes desta area”. Por sua vez, Oliveira et al. (2021) asseveram que a

gestdo escolar tem origem nos principios gerais da administragdo empresarial. Seus processos
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e funcdes administrativas em geral, tém as mesmas caracteristicas em todos os tipos de
organizagoes, cujas aplicagdes influenciam também as atividades da gestao escolar. "O sistema
de gestdo escolar utiliza as ferramentas da administracdo empresarial na gestdo escolar: no
planejamento, desenvolvimento, coordenacdo, controle e valorizagdo, articulado por
competéncia, em todos os sistemas e subsistemas das atividades desenvolvidas na escola”
(Oliveira et al., 2018, p. 12).

Trazendo para o debate uma definicao mais institucional, o Ministério da Educacao
(Brasil, 2006) entende por gestdo da educacdo o processo politico-legal administrativo
contextualizado, onde a pratica social da educag¢do ¢ organizada, orientada e viabilizada
(Roldao; Ranoff, 2021). Tal pratica educacional atende a critérios institucionais e segue
objetivos pré-estabelecidos, a partir da missao e visao.

As defini¢des ora apresentadas evidenciam uma proximidade entre a gestao escolar
e a gestdo empresarial, tendo em vista que os principios norteadores desta sdo amplamente
utilizados naquela, principalmente no contexto contemporaneo da administragdo publica
enquanto ideologia e corpo teodrico de base reformista, que adota largamente as prescrigoes da
gestdo privada nas instituicdes governamentais. Contudo, a gestdo escolar possui
especificidades, diante da natureza juridico-institucional e social das escolas. Diante disto, a
proxima sec¢do aborda as dimensdes da gestdo escolar, a partir de uma discussao do cenario

contemporaneo.

2.2 Breves consideracoes sobre a gestao das escolas publicas brasileiras

Comumente, a gestdo de hospitais € realizada por médicos, assim como a gestdo de
escolas, geralmente ¢ feita por professores, profissionais que possuem licenciaturas nas mais
diversas areas, mas nem sempre passaram por uma formagao que os auxiliasse a desenvolver
competéncias gerenciais suficientes para lidar com os desafios da gestao escolar.

A escolha de gestores escolares pela modalidade de nomeagdo pode se basear em
critérios de qualificacdo prévia com experiéncia, razdes politico-clientelistas, ou na combinagao
desses dois aspectos, refor¢ando as marcas do clientelismo, que acompanha a administragao
publica brasileira desde a época colonial; e reduzindo as potencialidades de gestdo democratica
nos termos do que rege a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB/1996), por promover a
pratica do favoritismo, da troca de favores, da marginaliza¢ao das oposi¢des, a diminuicao da

participacgdo e a aplicagdo de praticas mais autoritarias (Souza; Ramos, 2019; Paro, 2003).
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A selegdo de gestores por meio de concurso de provas e titulos, geralmente € feita
por processo seletivo simplificado, regulamentado por um edital, que traz os requisitos do
certame. Como exemplo, temos os editais de prefeituras paraibanas, como Caigara, Lagoa de
Dentro, Mari e Sapé, que realizaram sele¢des para o cargo de diretores escolares em 2022 ou
2023. Observou-se que os critérios de selecdo sdo diversos, dependendo das secretarias de
educacdo de cada municipio, podendo o/a candidato/a pertencer ou ndo ao quadro efetivo
daquela secretaria; contudo, possuir algum tempo de experiéncia na docéncia (entre 1 e dois
anos) e ser formado/a em Pedagogia ou outra licenciatura, sao condi¢des convergentes e
eliminatdrias nos quatro editais acessados.

Dentre as etapas de sele¢do observadas nos editais de sele¢do dos municipios
supramencionados estdo a prova de titulos, a prova escrita, a analise de plano de gestdo, a
participacdo e aprovacdo em curso especifico e entrevista. JA& no tocante as atribuigdes
profissionais, nem todos os editais elencam quais sejam, porém, os editais de Lagoa de Dentro
e Sapé trazem um rol de atividades a serem desenvolvidas, as quais estdo muito mais ligadas as
fungdes administrativas, o que € evidenciado por verbos de agdo, como gerenciar, administrar,
avaliar, coordenar, desenvolver, assegurar, zelar, acompanhar, representar, convocar, manter,
dentre outros.

Em relacdo ao provimento de cargo de gestdo escolar por elei¢do direta, Patriota
(2009) esclarece que existe um entendimento do Superior Tribunal Federal (STF) de que essa
modalidade ¢ incabivel, uma vez que esse cargo ¢ de livre nomeagao do executivo, sendo a
elei¢do uma forma de reduzir a autonomia e independéncia do gestor municipal para atuar sobre
as institui¢des escolares. Por outro lado, Souza e Ramos (2019) consideram esta a forma mais
adequada de escolha da gestdo escolar, por envolver no processo os atores da comunidade
escolar (pais, alunos, funcionarios), os quais poderao mudar o cenario caso a gestdo ndo seja
efetiva, ao passo que na modalidade de indicagao essa decisao fica a cargo dos grupos politicos,
e na modalidade de concurso, existe um engessamento administrativo maior para ocorrer uma
alteracdo no quadro.

No caso do modelo de indicagdo dos gestores, observa-se cenarios nos quais as
escolas se transformam em objeto de disputa politica, ou, na palavra dos autores
supramencionados, num “curral eleitoral”, em que os cargos de confiang¢a, como sdo chamados,
representam liderangas politicas que serdo utilizadas para a captacdo de votos nas campanhas
politicas.

Em se tratando do perfil dos gestores escolares brasileiro, o censo da educagao

basica de 2022 aponta que 88,4% destes possuem nivel superior, sendo que 80,4% sao formados
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em algum curso de licenciatura, com predominancia do curso de Pedagogia (56,8%), e quase
82% nao possuem formagdo continuada em gestao escolar. Delimitando ao cargo de diretor/a
escolar, sao mais de 82% com curso de licenciatura, e essa concentracao ocorre mais nos niveis
municipal e estadual (84,3% e 91,5%, respectivamente). J4 no &mbito das escolas federais e
privadas as licenciaturas sdo as formacgdes principais de 42% e 70,2% dos seus diretores,
respectivamente (INEP, 2022).

As constatagdes acima ratificam a baixa inserc¢ao de profissionais de Administragao
nos cargos de gestdo escolar, em detrimento dos profissionais com formagao em licenciaturas,
demonstrando uma resposta pouco dindmica as transformagdes constantes pelas quais a

educacdo basica vem passando, demandando novos perfis de gestores escolares.

2.3 As dimensdes da gestao escolar: desafios no contexto contemporaneo

Diante de contextos educacionais cada vez mais complexos, os gestores escolares
téem se demonstrado como elementos-chave para a execu¢ao de uma politica educacional

efetiva, considerando que a gestao escolar é:

Um mecanismo que visa assegurar aspectos democraticos, garantindo qualidade e
efetividade a partir da participagdo de todos os membros que compdem a comunidade
escolar, dentre os quais se destacam professores, alunos, técnicos administrativos, pais
e representantes da comunidade civil (Moura; Bispo, 2021, p. 138).

Essa ¢ uma das diversas interpretagdes acerca dessa fungdo que envolve um
conjunto amplo de atribui¢des, tais como: orientar professores, coordenar a construgdo e
atualizacdo do Projeto Politico Pedagdgico, analisar os resultados de aprendizagem dos
estudantes e liderar a elaboracdo de caminhos de melhoria, garantir espacos de participagdo da
comunidade escolar, administrar finangas, recursos humanos, dentre outras (OEEMG, 2022).

Para atender aos objetivos de promogdao aos direitos a educagdo, ao
desenvolvimento integral dos estudantes (em termos socioculturais e econdmicos), de
valorizacdo da diversidade da comunidade escolar e da promocdo da equidade de suas
aprendizagens, a gestao escolar compreende a um conjunto de recursos e pessoas que, tomando
o estudante como ponto central do processo educacional, identificam, adquirem, mobilizam,
coordenam e utilizam diversos recursos “para o desenvolvimento integral do estudante na
escola, dando igual atengdo as dimensdes pedagogica e administrativa de cada instituigdo,

sempre sob uma perspectiva democratica” (OEEMG, 2022).
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Moura e Bispo (2021) entendem a gestdo escolar como um fendmeno dindmico,
uma pratica social, que envolve a interagdo de atores humanos e ndo humanos, interligados a
uma estrutura sociomaterial que envolve as praticas pedagogica, de apoio administrativo e de
interesse social. Nesse mesmo sentido, Santos (2019, p. 70) adverte que “uma visao limitada de
gestdo escolar que ndo considera as especificidades da variedade de grupos sociais existentes
na escola, compromete a qualidade da educacio).

Ao estudar a influéncia do gestor educacional na garantia de uma educacao de
qualidade, Amorim e Rezende (2020, p. 225) verificaram que nao existem instrumentos que
possam aferir esse fenomeno de modo direto, mas destacam “a relevancia das atribuigdes do
gestor no espago escolar como sujeito que ird fomentar a gestdo democratica e de certa forma

garantir que todos os participes do ambiente escolar sejam ativos e participativos”.

Nao se pode olvidar da importancia do diretor como sujeito que garante a participagdo
de todos os envolvidos no processo educacional e da sociedade que esta inserida no
ambiente escolar. Ele ¢ o incentivador da participagdo dessas pessoas ¢ gere de forma
que todos possam participar ativamente, quer seja através da constru¢do do Projeto
Politico Pedagdgico da escola, quer seja pela gestdo de recursos humanos e materiais
que estdo ao seu dispor (Amorim; Rezende, 2020, p. 225).

A perspectiva de gestdo democratica viabiliza meios para a participagdo social,
fazendo com que a gestao ndo fique restrita a figura do/a diretor/a, mas que seja construida
conjuntamente com os diversos atores envolvidos nesse ecossistema educacional. E isso ndo se
da apenas no ambito da participagdo regular, mas também na criacdo de “condi¢cdes de
intervencdo, para que todos/as os/as interessados/as possam assumir responsabilidades na
efetivacao das mudangas necessarias na escola” (Santos, 2019, p. 73). Alguns dos instrumentos
de gestdo participativa de que as escolas publicas, especialmente as de ensino basico (educagao

infantil, ensino fundamental e médio) dispdem sdo:

(A) eleigdo para o cargo de diretor(a) escolar; (b) conselhos de escola compostos por
pais, alunos, professores, servidores, moradores e o(a) diretor(a) escolar; (c) grémios
estudantis como representacdo politica dos alunos; (d) promog¢do da autonomia
administrativa, financeira e pedagogica da escola (Vargas; Junquilino, 2013 apud
Moura; Bispo, 2021, p. 138)

Para Oliveira, Olivera e Gurgel (s. d., p. 6) a gestdo democratica ¢ um processo
historico baseado na “ participagao de todos os envolvidos, tanto individual como coletivamente
para os direitos e deveres necessarios para o bem comum, e o sentido social na concretizacao
de causas coletivas”. Trata-se de um “processo de aprendizado e de luta politica que [...] busca

a possibilidade de criagdo de canais de efetiva participacao e de aprendizado, [...] do repensar
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das estruturas de poder autoritario que permeiam as relagdes sociais (Silva, 2009, p. 275, grifo
nosso). E um dos principios consagrados pela Lei n® 9.394/1996 (LDB) na orienta¢o do ensino
brasileiro.

Mesmo considerando um cendrio democratico, ¢ imperativo destacar o papel da
lideranca entre aqueles que ocupam cargos de gestdo, para que a mobiliza¢do dos diversos
recursos possa acontecer de forma mais eficiente. Especialmente, quando se trata da
mobilizacdo, orientagdo, convencimento das pessoas que formam a comunidade escolar.

A partir de varios marcos legais que iniciam com a Constituigdo Federal de 1988,
passando pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB/1996), o Plano Nacional
de Educacdo (PNE/2014), at¢é a Resolugdo CNE/CP n° 2/2019, que prevé as diretrizes
curriculares nacionais para a formacao inicial de professores para a educagdo basica, a gestdao
escolar vem se destacando enquanto instrumento imprescindivel para o alcance dos objetivos
educacionais, e colocada enquanto saber a ser incorporado pelos estudantes de licenciaturas.

Nesse interim, em 2021, o Conselho Nacional de Educagdo aprovou a Matriz
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MNCCDE), a qual, sob diversas
criticas, parametriza essa fun¢do com a implementacdo de alguns recursos gerenciais, no
sentido de atender aos requisitos de gestdo democratica trazidos pela Organizagdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE). O documento elenca vinte e sete
competéncias, sendo dez gerais e dezessete especificas, que “norteiam a formacao, a selegdo e
a avaliacdo dos diretores escolares em todas as redes de ensino do pais” (Botelho; Silva, 2022,

p. 13). Essas competéncias sao elencadas nos Quadros 2 e 3.

Quadro 2: Competéncias gerais do diretor escolar, com base na Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar

1. Coordenar a organizacdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagodgica, administrativo-
financeira, e pessoal e relacional,;

2. Configurar a cultura organizacional com a equipe;

Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de aprendizagens

essenciais indispensaveis;

Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar;

Coordenar a construgdo e implementag@o da proposta pedagogica da escola;

Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros;

Buscar solugdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola;

Integrar a escola com outros contextos, incentivando a parceria com as familias e a comunidade;

Exercitar a empatia, o didlogo e a mediac@o de conflitos e a cooperacao;

0. Agir e incentivar pessoal coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a
abertura a diferentes opinides e concepgdes pedagogicas.

W

e A

Fonte: Elaborado pelos autores, com base no Instituto Unibanco (2021).
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O Quadro 2 demonstra a versatilidade demandada do perfil profissional do gestor
escolar, a luz do que reza o Conselho Nacional de Educagao. E, conforme pode ser observado,
embora o objetivo maior seja a melhoria dos processos de ensino e aprendizagem, para ser
gestor escolar ndo basta se destacar em termos pedagdgicos, mas possuir conhecimentos
multidisciplinares, os quais envolvem o desenvolvimento de equipes, a gestdo de recursos, a
configuracdo da cultura organizacional, a coordenacao de agdes etc.; conhecimentos bastantes
familiares aos egressos dos cursos de Administragao. O Quadro 3 apresenta as competéncias
ideia de

especificas de cada dimensdo da gestdo escolar, corroborando com a

multidisciplinaridade aqui levantada.

Quadro 3: Matriz de competéncias do Diretor Escolar

Dimensio Competéncias especificas Descriciao
1. Liderar a gestdo da escola; 2. engajar a | Envolve os aspectos diretamente relacionados a
comunidade; 3. implementar e coordenar | lideranga da gestio escolar, promovendo o
 Politico- a gestio democritica na escola; ~4 engajamento da comunidade, sempre atuando
institucional responsabilizar-se  pela  organizagdo i . .
R sob uma otica democratica e assumindo plena
escolar; 5. desenvolver visdo sistémica e bilidad 1 la. b
L responsabilida a a m m
estratégica. espons e pe .escol , be 00. 0
desenvolver um olhar sist€émico e estratégico
para o cotidiano, de modo que a institui¢ao
cumpra sua fungao social.
1.  Focalizar seu trabalho no | Dimensdo  diretamente relacionada  ao
compromisso com O ensmo € a | compromisso com o ensino e a aprendizagem,
Pedagogica aprendizagem; 2', ~conduzit 0 | inelyi conduzir o planejamento pedagogico,
planejamento pedagdgico; 3. apoiar as . . ~
. . garantir apoio e formacdo a educadores e
pessoas diretamente envolvidas no d o cul ctodos d
ensino e na aprendizagem; 4. coordenar a coor. char a gestao curricuiar ¢ 0s meto 98 ¢
gestdo curricular e os métodos de avaliagdo, além de promover um ambiente
aprendizagem e avaliacdo; 5. promover | escolar que propicie o desenvolvimento
clima propicio ao desenvolvimento | educacional, que seja acolhedor e ajude a
educacional. formar estudantes com comportamentos
responsaveis e solidarios.
1. Coordenar as atividades | Relacionada  as  questdes  legais e
administrativas; 2. zelar pelo patrimonio | administrativas da institui¢do, essa dimensdo
Admmlstra}tlvo— e pglos espagos fisicos; 3. .coqrdenar as | envolve o trabalho com as documentacdes
financeira equipes de trabalho; 4. gerir, junto com . P ~
SR o oficiais, o zelo pelo patrimonio, a coordenacio
as instdncias constituidas, os recursos d i+ es de trabalh o d
financeiros da escola. as equ}pes e trabalho, e a gestdo dos recursos
financeiros da escola.
1. Cuidar e apoiar as pessoas; 2. | Trata especificamente do relacionamento entre
comprometer-se com o s€u [ os membros da comunidade escolar,
Pessgal e desenvolvimento pessoal e prgﬁssmnal; promovendo respeito e confianga por meio de
relacional 3. saber comunicar-se ¢ lidar com " . .
. comportamentos €ticos, atitudes democraticas e
conflitos. : .
0 comprometimento com 0  proprio
desenvolvimento profissional. Desenvolver
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habilidades de comunicagdo e compreensao de
todos os lados para a resolucdo de conflitos
também faz parte dessa dimensao.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na MNCCDE (2021).

O Quadro 3 sintetiza as competéncias demandadas ao perfil de diretor/a escolar,
dentro das quatro dimensdes classificadas pela MNCCDE (2021), quais sejam, a politico-
institucional, a pedagdgica, a administrativo-financeira, e a pessoal e relacional, apresentando
uma breve descricao para cada dimensao tratada. Verifica-se que o papel da gestdo escolar ¢
complexo e perpassa os limites da organizacdo escolar, indo além dos aspectos da gestdo
financeira e pedagdgica. Envolve as relacdes com a comunidade escolar interna e externa, e €
totalmente afetada por fatores tecnoldgicos, demograficos, culturais, econdmicos, ecoldgicos,
politicos, sociais e legais.

Contudo, as dimensdes da gestdo escolar apresentadas pela MNCCDE costumam
ser divididas em duas grandes areas: a administrativa e a pedagogica (Bezerra, 2022), as quais
sdo indissocidveis para uma gestao escolar efetiva, sobretudo no ambito publico, de modo que
o fazer pedagdgico e administrativo do gestor sdo interdependentes.

A esse respeito, Moura e Bispo (2021, p. 139) tecem uma critica a “busca pelo
desempenho, transparéncia e accountability, que sao mensurados a partir de indicadores de
desempenho”. Os autores desaprovam a aproximacado da gestdo escolar com os preceitos da
Administragdo, argumentando que se visto por esse lado, a gestdo escolar pode deixar de
contemplar fatores ndo mensuraveis, por serem sociais e ndo obedecerem a padrdes especificos.
Percebe-se um incomodo na aproximacao dos conceitos “convencionais” de Administracao ao
contexto escolar, numa tentativa de considera-la uma organizagao nos moldes daquela ciéncia.

Buscando a eficiéncia e eficdcia dos recursos na perspectiva dos objetivos
organizacionais e do processo de racionalizacdo, faz-se necessario conhecimentos na area de
Administragdo, tendo em vista que a maior autonomia das escolas publicas para a execucao de
seus recursos materiais e financeiros, gera em contrapartida, uma responsabilizacdo e o
manuseio de um ferramental para a devida prestacdo de contas destes, de modo a garantir uma
execug¢do or¢amentaria proba.

Sobre o repasse de recursos financeiros para a escola, Bezerra (2022) destaca que
estes podem variar em funcdo do planejamento or¢amentario estadual, do Plano Plurianual

(PPP) e do Programa de Desenvolvimento Educacional (PDE) de cada estado, obedecendo a
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uma programacdo financeira em cada ano, que toma por base as receitas arrecadadas pelos
estados e municipios.

Justificando a relacdo estreita entre o pedagogico e o administrativo de uma escola,
Bezerra (2022), corrobora as ideias de Martins (2001), segundo quem “o patrimonio material
bem formado e bem gerido ¢ condicdo para o desenvolvimento do processo pedagogico com
qualidade (Martins, 2001, p. 23 apud Bezerra, 2022, P. 806). Por assim dizer, o processo de
ensino e aprendizagem depende de uma boa gestdo administrativa.

Outra abordagem presente no aspecto administrativo da escola e de relevancia
imensuravel ¢ a gestdo de pessoas, uma vez que a escola ¢ uma organizagdo e como tal, ¢
formada por pessoas de quem depende para poder se perpetuar (Chiavenato, 2002). O ambiente
escolar € um coletivo heterogéneo de pessoas com conhecimentos, competéncias, habilidades,
anseios, necessidades diferentes, e para que suas energias possam colaborar para a realizagdo
dos propositos educacionais, € necessario que o gestor desenvolva conceitos e estratégias para
identificar e desenvolver o potencial de cada individuo.

Alguns topicos relevantes para a gestao de pessoas no ambiente escolar, em termos
contemporaneos sao: motivacgao, trabalho em equipe, comunicagdo interpessoal, capacitacdao
profissional (Bezerra, 2022, p. 807). Esses temas sdo cotidianos na formacdo e atuagdo do

profissional de Administracdo, e fundamentais para orientar as relagdes de trabalho.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A execucdo do trabalho cientifico demanda a sistematizacdo de métodos que
permitam a verificabilidade do conhecimento produzido, possibilitando a diferencia¢do deste
em relagdo a outros tipos de conhecimento, como o empirico. O método pode ser compreendido
como o percurso trilhado para a chegada ao destino tragado anteriormente. E nesse sentido, o
método cientifico ¢ “o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se
atingir esse conhecimento” (Gil, 2008, p. 8).

Quanto aos fins, este estudo pode ser classificado como descritivo, o qual se
caracteriza por ter “como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (Gil, 2008, p. 28).

As técnicas de investigacdo utilizadas neste estudo envolvem o levantamento
bibliografico e documental, os quais foram realizados “a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (Gil, 2008, p. 50). Para a realizagao

do levantamento bibliografico foram pesquisados periddicos disponibilizados em meio



21

eletronico, utilizando-se de palavras-chave, como: gestdo da educagdo basica; administradores
na educagdo bdsica; gestdo escolar; atribui¢des do gestor escolar, dentre outras; a fim de
identificar o perfil dos gestores escolares da educagdo basica no Brasil e as principais
competéncias esperadas destes profissionais.

J& na pesquisa documental, foram analisadas legislagdes que permitissem levantar
as principais competéncias do profissional de Administragdo, com base nas Diretrizes
Curriculares Nacionais do curso de graduacdo em Administragdo, com o intuito de
compreender como as habilidades e competéncias dos profissionais de Administracdo podem
contribuir para a gestdo eficiente e eficaz da educacdo basica. Assim, o presente estudo
caracteriza-se pelo levantamento bibliografico e documental, qualitativo descritivo.

A andlise dos dados segue uma abordagem qualitativa, ou seja, trabalha com
informagdes ndo quantificaveis (Menegati; Ramos, 2021, p. 433). A partir dos estudos
realizados, foi possivel elaborar um quadro comparativo, baseado na analise de cenérios, em
que foram levadas em consideragcdo as competéncias previstas pelas DCNs (2021) para os
egressos dos cursos de Administragdo, e as competéncias estabelecidas pela Matriz Nacional
Comum de Competéncias do Diretor Escolar (2021), no sentido de identificar seus pontos de
convergéncia e divergéncia.

As comparagdes permitiram refletir sobre as potencialidades e limitagdes da
inser¢ao dos profissionais de Administracdo na gestdo da educagdo basica”, com base na
relevancia dos topicos e possibilidade de desenvolver um raciocinio l6gico indutivo, a partir
do qual “a generalizagdo ndo deve ser buscada aprioristicamente, mas constatada a partir da
observagao de casos concretos suficientemente confirmadores dessa realidade” (Gil, 2008, p.
10).

No tépico seguinte o quadro comparativo ¢ apresentado, e sdo levantadas as

discussOes acerca dos cenarios observados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Como visto no referencial tedrico, as Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de
graduacdo em Administracdo (DCNs), em 2021, elencou um conjunto de nove competéncias
que devem ser desenvolvidas pelos egressos dos cursos de Administragcdo no Brasil. No mesmo
ano, o Conselho Nacional de Educagdao (CNE) aprovou a Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar, um conjunto de dez hard e soft skills desejaveis aos

profissionais que ocupam cargos de gestdo escolar, na fungdo de diretor/a.
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Certamente, por tras destas parametrizagdes, repousam interesses de grupos sociais
e politicos diversos, os quais ndo compdem o objeto deste estudo. Contudo, para entender como
o perfil do administrador pode ser interessante para o perfil requerido dos diretores escolares,
faz-se mister comparar esses dois cenarios, de modo a compreender melhor como eles se

relacionam. Esses dois cendrios sdo apresentados pelo Quadro 4.

Quadro 4: Analise de Cenarios: competéncias dos administradores versus competéncias dos

diretores escolares

Competéncias dos administradores (DCNs, 2021)

Competéncias dos diretores escolares
(MNCCDE, 2021)

I - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador -
Para além de apenas deter conhecimentos fundamentais, o
egresso deve ser capaz de integra-los para criar ou aprimorar
de forma inovadora os modelos de negocios, de operacionais e
organizacionais, para que sejam sustentaveis nas dimensdes
sociais, ambientais, econdmicas e culturais [...].

II - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica -
Compreender o ambiente, modelar os processos com base em
cendrios, analisando a inter-relagdo entre as partes e os
impactos ao longo do tempo [...].

III - analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou
oportunidades, utilizando empatia com o0s usudrios das
solucdes, elaborar hipdteses, analisar evidéncias disponiveis,
diagnosticar causas provaveis e elaborar recomendacdes de
solucdes e suas métricas de sucesso passiveis de testes;

IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de
problemas e oportunidades - Julgar a qualidade da informagao,
diferenciando informagdes confiaveis de ndo confiaveis, [...].
Identificar, sumarizar, analisar e interpretar informagdes
qualitativas e/ou quantitativas necessarias para o atingimento
de um objetivo inicial [...].

V - ter prontiddo tecnoldgica e pensamento computacional -
Compreender o potencial das tecnologias e aplica-las na
resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades
[...]

VI - gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar
e priorizar agdes, controlar o desempenho, alocar
responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado;

VII - ter relacionamento interpessoal;

VIII - comunicar-se de forma eficaz;

IX - aprender de forma auténoma.

1. Coordenar a  organizagdo
escolar nas dimensdes politico-institucional,
pedagodgica, administrativo-financeira, e
pessoal e relacional;

2. Configurar a
organizacional com a equipe;

3. Assegurar o cumprimento da
Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e
o conjunto de aprendizagens essenciais

cultura

indispensaveis;

4. Valorizar o desenvolvimento
profissional de toda a equipe escolar;

5. Coordenar a construcdo e

implementagdo da proposta pedagdgica da
escola;

6. Realizar a gestdo de pessoas e
dos recursos materiais e financeiros;
7. Buscar solugdes inovadoras e

criativas para aprimorar o funcionamento da
escola;

8. Integrar a escola com outros
contextos, incentivando a parceria com as
familias e a comunidade;

9. Exercitar a empatia, o didlogo
¢ a mediacao de conflitos € a cooperagao;

10. Agir e incentivar pessoal
coletivamente, com autonomia,
responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a
abertura a diferentes opinides ¢ concepgoes
pedagdgicas.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Brasil (2021) e MNCCDE (2021).

A partir do quadro acima, verifica-se algumas relagdes entre as competéncias

constantes nas duas colunas, sobre as quais trataremos a seguir.
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4.1 Integrar conhecimentos fundamentais ao administrador

A primeira competéncia dos administradores, apresentada pelas DCNs, aponta para
a generalidade deste profissional, que deve atuar em varias frentes, com suas habilidades
técnicas (hard skills), mas também com as habilidades sdcio-emocionais (soft skills), com
vistas a traducdo dos conhecimentos e habilidades em atitudes que promovam a
sustentabilidade organizacional. Os conhecimentos destacados como fundamentais sao
relevantes para diversas competéncias requeridas do gestor escolar.

Conhecer de Economia, Finangas e Contabilidade ¢ indispenséavel para coordenar
a organizagdo escolar na dimensao administrativo-financeira, e realizar a gestdo dos recursos
materiais e financeiros (competéncias 1 e 6 - MNCCDE). Os conhecimentos em Marketing,
comportamento humano e organizacional sdo relevantes para coordenar a organizacao escolar
nas dimensdes pessoal e relacional, configurar a cultura organizacional com a equipe; valorizar
o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar; realizar a gestdo de pessoas; buscar
solucdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola; agir e incentivar
pessoal coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a abertura
a diferentes opinides e concepcdes pedagogicas (competéncias 1, 2,4, 6, 7, 10 - MNCCDE).

As ciéncias sociais e humanas ainda podem colaborar para Coordenar a
organizagdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pessoal e relacional; valorizar o
desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar; integrar a escola com outros contextos,
incentivando a parceria com as familias e a comunidade; exercitar a empatia, o didlogo ¢ a
mediacdo de conflitos e a cooperacdo; além de agir e incentivar pessoal coletivamente, com
autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a abertura a diferentes opinides e
concepgoes pedagogicas (competéncias 1, 4, 8,9, 10 - MNCCDE).

Como visto, esta competéncia € bastante ampla e se relaciona diretamente com oito
das competéncias requeridas para a ocupagdo da funcdo de diretor escolar. Por outro lado, os
profissionais que ocupam esse posto, predominantemente egressos de cursos de licenciatura,
sO tem acesso aos conhecimentos das areas supramencionadas, se cursarem pds-graduagdes
que contemplem tais competéncias. Por outro lado, essa competéncia do administrador nao
alcanca diretamente as competéncias 3 e 5 dos diretores, as quais tratam de elementos mais
pedagogicos. Mas vale destacar que, uma vez coordenando adequadamente a sua equipe
pedagdgica, o administrador podera obter resultados pedagogicos eficazes, ja que, de acordo
com Amorim e Rezende (2020), o diretor escolar ¢ o responsavel por incentivar a participacao

das pessoas na consecugao dos objetivos organizacionais.
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4.2 Abordar problemas e oportunidades de forma sistémica

Esta competéncia prevé uma capacidade do profissional de Administragdo em
considerar os stakeholders da organizagao (partes interessadas, interna e externamente) para o
embasamento de uma futura tomada de decisdo acerca de problemas ou oportunidades. Trata-
se de uma competéncia ampla por envolver as dimensdes humana, social, politica, ambiental,
legal, ética, econdmico-financeira. Deste modo, ela vai ter uma relagdo direta com as
competéncias 1, 2, 3,4, 6,7, 8,9 ¢ 10 da MNCCDE.

Aqui, merece destaque a relagdo com a competéncia numero 3, da MNCCDE
(Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de
aprendizagens essenciais indispensaveis), a qual se enquadra nas dimensdes politica, legal e
¢tica, e como tal, ndo pode ser relegada a segundo plano pelo administrador que assuma um
cargo de gestdo escolar, uma vez que os resultados pedagogicos constituem o cerne da escola,

como aponta a OEEMG (2022).

4.3 Analisar e resolver problemas

Embora possam ser identificadas varias relagdes, o elo mais forte dessa
competéncia dos administradores € com a nona competéncia dos diretores escolares (exercitar
a empatia, o didlogo e a mediacao de conflitos e a cooperacao). A empatia tem a ver com a
capacidade de se colocar no lugar do outro, evitar fazer ao outro aquilo que nao gostaria que
lhe fosse feito; ¢ uma questdo ética.

E esperado que os profissionais egressos de cursos de licenciatura desenvolvam
um perfil sensivel a situa¢ao do outro, de modo a incluir o outro no momento de tomar decisdes
relativas a um problema. Porém, as técnicas para diagndstico e possiveis prognosticos desses
problemas, talvez ndo lhes sejam familiares, dentre outros motivos, pela falta de formagao

especifica para tal finalidade.

4.4 Aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de problemas e oportunidades

A analise de dados ¢ uma das competéncias mais importantes para os paradigmas
contemporaneos da gestdo. Este j4 ¢ um componente inserido na matriz curricular de varios
cursos de Administragdo do pais, como na Universidade Federal do Mato Grosso do Sul

(UFMS) e na Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo (PUC-SP). Possuir um banco de



25

dados confiavel ¢ importante especialmente para a organizagdo administrativo-financeira;
realizar a gestdo de pessoas e recursos materiais e financeiros; e buscar solugdes inovadoras e
criativas para aprimorar o funcionamento da escola (competéncias 1, 6 ¢ 7 da MNCCDE).

As licenciaturas em Pedagogia e nas disciplinas da Base Nacional Comum Curricular
(BNCC) geralmente ndo possuem disciplinas que trabalhem a tematica dos dados para fins de
gestdo. Isso demonstra mais uma potencialidade dos administradores, no registro e tratamento

de dados confidveis para a tomada de decisoes acertadas.

4.5 Ter prontidao tecnologica e pensamento computacional

As TICs sao verdadeiras aliadas do processo de gestdo, e estdo diretamente
relacionadas a formagao dos administradores, ndo s6 enquanto componente curricular, mas
como ferramentas pragmaticas para a atuagdo no campo profissional. Na gestdo escolar, sdo
necessarias especialmente nas competéncias 1, 5, 6, 7 ¢ 8, da MNCCDE. E esse ainda ¢ um
gargalo do modelo de gestao escolar atual, como foi descortinado no periodo pandémico da
COVID-19, em que professores e gestores, além dos estudantes, tiveram muita dificuldade para
se adequarem ao contexto de ensino remoto, dentre outros motivos, por falta de traquejo

tecnologico.

4.6 Gerenciar recursos

A organizacdo, entendida como gerenciamento de recursos, ¢ uma das fungdes
inatas do administrador. Assim como em outras organizacdes, a escola possui recursos
financeiros, humanos, materiais, tecnoldgicos e relacionais, por vezes, escassos, precisando de
uma gestao eficiente para que os objetivos possam ser atingidos com o menor dispéndio de
recursos, de modo que estes possam ser otimizados. Esta competéncia tem uma relagdo mais
estreita com as competéncias numero 1, 2, 4, 6, 10 da MNCCDE.

E possivel que os diretores escolares com formagcio nas diferentes areas de licenciaturas
tenham competéncia pratica para gerir, mas os conhecimentos, habilidades e atitudes para esta
fungdo estdo na esséncia do curso de Administrag@o, o que habilita este profissional para gerir

organizagdes dos mais diversos ramos de atividade e porte, o que inclui as escolas.
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4.7 Ter relacionamento interpessoal

Esta competéncia do administrador vai se relacionar com todas as competéncias
requeridas pela MNCCDE, pois todas as atividades da gestdo escolar envolvem pessoas. Mas
sobressai a competéncia 9 dos diretores, que se refere a empatia, ao didlogo, a mediacao de
conflitos € a cooperagdo. Sem um bom relacionamento interpessoal, a gestdo de qualquer
organizagdo se torna invidvel, principalmente na escola, onde estdo envolvidos tantos atores
sociais.

Nao parece pertinente atribuir essa competéncia como sendo exclusiva dos
administradores, pois se trata de uma soft skill que ndo tem vinculo especifico com a area de
formacao profissional. Entretanto, ¢ importante mencionar que a coordenagdo também ¢ uma
das funcdes administrativas, e tem a ver diretamente com a capacidade de liderar e motivar
pessoas, logo, desde a sua formacgao, esse profissional ¢ preparado para lidar com o desafio
promover o desenvolvimento das pessoas, engajando-as nas posi¢cdes mais adequadas para a

obtencao dos melhores resultados.

4.8 Comunicar-se de forma eficaz

Essa ¢ outra competéncia do administrador que pode ser comum a outros
profissionais, ou seja, ndo tem relagao direta com a area de formagdo. Ela vai se relacionar
diretamente com todas as competéncias da MNCCDE, o que implica dizer que o/a diretor/a
escolar deve ter uma comunicagdo objetiva e clara com a comunidade escolar, adequando seu
discurso a cada publico com que interagir, para que esse processo comunicativo seja efetivo.

O profissional de Administracao ¢ formado para despertar a consciéncia de que ele
¢ um elo entre os varios setores, cargos ¢ funcdes de uma organizacdo. Logo, deve ter a
sensibilidade de adequar seu discurso para os diversos receptores da mensagem que ele

pretende passar.

4.9 Aprender de forma autonoma

A proatividade ¢ um dos comportamentos mais requisitados dos profissionais,
atualmente, ndo apenas dos administradores. Porém, estes profissionais possuem uma
formacgao voltada para o empreendedorismo, que impulsiona atitudes proativas, de tomada de

iniciativa, de busca por inovagdes etc. E, como a educagdo ¢ uma area bastante dindmica e
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complexa, essa capacidade de aprendizado autonomo ¢ uma necessidade significativa, em
todas as competéncias requisitadas do/a diretor/a escolar, sobretudo, na de coordenar a
organizacdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagodgica, administrativo-
financeiro, e pessoal e relacional, considerando a dinamicidade e complexidade que envolvem
tais dimensdes.

Para lidar com os desafios das inimeras demandas diarias, o/a diretor/a escolar
precisa estar atento a dispositivos legais, tecnologicos, institucionais, dentre outros, que estao
em constante atualizacgao, fator que requer desses profissionais uma adaptabilidade constante,
0 que ndo ¢ possivel sem a disponibilidade para o aprendizado continuo e autdnomo, tendo em

vista que cada pessoa ¢ responsavel pela sua trajetoria profissional.

4.10 Quadro Comparativo de Competéncias: Administrador versus Diretor Escolar

Quadro 5 — Quadro comparativo dos cenarios de competéncias analisados

Competéncias da MNCCDE 2021
Competéncia da DCN de Administracao 2021

1 2|3 4 |56 7|8 ]|9]10
I - integrar conhecimentos fundamentais ao X | x X xIx!lx!|x!|x
Administrador
II. -Aab.()rdar problemas e oportunidades de forma x | x| x| x x| x| x| x| x
sistémica
IIT - analisar e resolver problemas X
v - aplicar técnicas analiticas. ¢ quantitativas na | X | x
analise de problemas e oportunidades
V - ter .prontldao tecnologica e pensamento X x| x| x| x
computacional
VI - gerenciar recursos X | X X | X X
VII - ter relacionamento interpessoal X XXX [ XX |X|X|X]|X
VIII - comunicar-se de forma eficaz X |1 XXX | X|X | X|X|X]| X
IX - aprender de forma auténoma X [ XX X | X|X|[X|X]|X]X

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A sistematizag¢ao do conteudo apresentou uma analise de duas primeiras categorias
supramencionadas, quais sejam: perfil do profissional de Administracdo e habilidades

demandadas pelo cargo de gestdo escolar. A partir dos quadros elaborados, foi possivel
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verificar que o profissional de Administragdo possui um rol de conhecimentos
multidisciplinares, que vai além de gerir recursos, incluindo a capacidade de aprender
continuamente, de enxergar cendrios de forma sistémica, de integrar as tecnologias ao seu
cotidiano profissional, bem como, de buscar formas inovadoras de aplicar o seu conhecimento
aos casos concretos.

Por outro lado, o cargo de gestdo escolar demanda um profissional que possua
habilidades politico-institucionais, pedagogicas, administrativo-financeiras, pessoal e
relacional. Ou seja, para ocupar tal cargo, ¢ necessario ao profissional desenvolver um perfil
multidisciplinar que perpassa as competéncias pedagogicas e coloque a escola como um ente,
social, politico e cultural, dentro de um sistema pluridimensional, de influéncias
intercambidveis interna e externamente. Isso faz com que os administradores apresentem
grandes potenciais em seu perfil profissional para ocuparem tais cargos; porém, pode-se
observar a necessidade de desenvolver outras competéncias para que possam atuar de forma

mais eficaz nos cargos de gestao escolar.

4.11 Potencialidades e limitagdes da insercao dos profissionais de Administraciao na gestao

da educacao basica

O Quadro 6 traz a terceira categoria de analise do trabalho, aderéncia do perfil do
profissional de Administracao as exigéncias do cargo de gestor escolar, a qual toma por base as
duas categorias iniciais, discutidas no referencial teorico. Aqui sao abordados os pontos fortes
e fracos da formacgao dos profissionais de Administragdo em relagdo ao perfil demandado pelo

cargo de gestor escolar.

Quadro 6: Aderéncia das competéncias do profissional de Administracdo as demandas do
cargo de gestor escolar

Aderente ao . ~ = .
Dimensao/oes especifica/a da
A . - cargo de ~ .
Competéncia do Administrador gestor gestao escolar com maior
relaciao
escolar? ¢
Integrar  conhecimentos  fundamentais  ao . Politico institucional
- . Sim .. . .
administrador Administrativo-financeira
Politico institucional
Abordar problemas e oportunidades de forma . Pedagoégica
oA Sim gy . .
sistémica Administrativo-financeira
Pessoal e relacional
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Politico institucional
Pedagogica
Administrativo-financeira
Pessoal e relacional

Analisar e resolver problemas Sim

Politico institucional
Sim Pedagoégica
Administrativo-financeira

Aplicar técnicas analiticas e quantitativas na
analise de problemas e oportunidades

s . Pedagoégica
Ter prontiddo tecnologica e pensamento . > . .
. Sim Administrativo-financeira
computacional .
Pessoal e relacional
Gerenciar recursos Sim Administrativo-financeira
Ter relacionamento interpessoal Sim Pessoal e relacional
Politico institucional
. . Pedagdgica
Comunicar-se de forma eficaz Sim gogica .
Administrativo-financeira
Pessoal e relacional
N . Politico institucional
Aprender de forma auténoma Sim

Pedagogica

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A analise do Quadro 6 demonstra que todas as competéncias previstas pelas DCNs
para o perfil do administrador sdo aderentes ao perfil solicitado para o cargo de gestor escolar,
com base no que diz a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Verifica-
se que algumas competéncias envolvem fortemente todas as dimensdes especificas da gestdo
escolar, enquanto outras, estdo mais presentes em uma ou algumas daquelas. Isso leva a inferir
que o profissional de administragdo, de fato, possui um grande potencial para a ocupacao de
cargos de gestdo escolar, podendo contribuir efetivamente para a execugdo das politicas
educacionais brasileiras.

Olhando de um outro prisma, na dimensdo pedagdgica da gestdo escolar, seria
interessante ao profissional de Administracdo um maior conhecimento sobre os métodos de
ensino, aprendizagem e avaliagdo, assim como das politicas educacionais do pais, como a
propria LDB e suas orientagdes sobre curriculo e desenvolvimento educacional, os programas
e projetos educacionais aplicaveis a situagdo em que for inserido etc. Contudo, vale ressaltar
que o gestor coordena o planejamento, execugdo e avaliagao pedagdgica da escola, mas sempre
ao lado dos professores e coordenadores pedagdgicos, de modo que a falta de uma formagao

pedagogica especifica ndo compromete em grande medida o seu desempenho de gestao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os profissionais de Administragcdo tém uma formacgao voltada ao desenvolvimento
de competéncias técnicas (hard skills) e socioemocionais (soft skills) que os habilita atuar
eficazmente, na gestdo dos mais diversos contextos organizacionais, com o intuito de elevar os
seus resultados. Dito isso, esta pesquisa uniu esforcos no sentido de responder ao
questionamento em torno de como as habilidades e competéncias destes profissionais podem
contribuir para a gestdo eficiente e eficaz da educacao basica, possibilitando tecer algumas
consideracdes relevantes para 0 momento.

Inicialmente, verificou-se que o profissional de Administragdo tem uma formagao
ampla e todas as habilidades previstas em seu perfil de formagdo sdo, em maior ou menor
medida, necessarias a um ocupante de cargo de gestdo escolar. Por outro lado, pode-se afirmar
que o cargo em tela demanda profissionais que consigam enxergar ndo somente o aspecto
pedagogico do processo educacional, mas que tenham capacidade de perceber e introjetar outras
competéncias, buscando tornar o processo de gestao efetivo.

E importante perceber que o perfil do administrador contempla todas as dimensdes
especificas da gestdo escolar. Isso quer dizer que a contribuigdo do profissional de
Administragdo na gestdo escolar inclui a busca de ideias inovadoras para a obtencdo de
resultados cada vez mais satisfatdrios, unindo tecnologia, inovagao e pessoas, em um processo
de interagdo e qualificagdo continuada.

Outro ponto que vale a pena destacar ¢ que o profissional de Administragao entende
as organizagdes como sistemas abertos. Desse modo, ao planejar os resultados internos, ele
também se preocupa com os impactos externos, assim como, com as interferéncias positivas e
negativas (oportunidades e ameagas) que o macroambiente pode trazer, possibilitando
impulsionar ou retrair as estratégias pensadas.

E certo que uma formagdo pedagégica que possibilitasse ao profissional de
Administragdo um maior conhecimento sobre os métodos de ensino, aprendizagem e avaliacao,
assim como das politicas educacionais do Pais, como a propria LDB e suas orientacdes sobre
curriculo e desenvolvimento educacional, os programas e projetos educacionais aplicaveis a
situagdo em que for inserido etc., somaria-lhe um diferencial competitivo e lhe permitiria
conhecer mais a fundo a 4area educacional em que iria atuar. Nesse sentido, sugere-se ao
Conselho Federal de Administragdo (CFA) o debate acerca da possibilidade de inclusao, no

ambito dos cursos de graduacdo em Administragdo, disciplina voltada para o desenvolvimento
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de conhecimentos na area de gestdo escolar, como uma opg¢do para os estudantes que desejam
ingressar nesse segmento.

Do mesmo modo, sugere-se ao Conselho Nacional de Educacdo (CNE) uma
mobilizacao no sentido de propor a formagao em nivel de especializacdo em gestdo publica
como requisito para a ocupagdo de cargos de gestdo escolar, considerando a necessidade de
estes desenvolverem cada vez mais competéncias para uma gestao eficiente e eficaz, que se
utilizem das técnicas e ferramentas da Administracdo como meios para o alcance de seus
objetivos pretendidos.

Vale ressaltar que esta pesquisa ¢ um estudo inicial da temética, e que, pela
insuficiéncia de tempo para constru¢do de um instrumento metodolégico eficaz para um maior
aprofundamento, nao foi possivel realizar um estudo que incluisse a consulta de pessoas. Mas,
a titulo de sugestdes, futuras pesquisas podem verificar se os profissionais de Administragao
possuem interesse em ter uma maior atuacdo na area educacional; ou se os gestores
educacionais concordam que tais profissionais teriam potencial para ocuparem os seus cargos;
ou ainda, verificar como o poder publico pode alargar a participagdo dos profissionais de
Administragdo em cargos de gestao escolar.

Noutra perspectiva, além de contribuir com novas perspectivas acerca do tema
discutido, essa pesquisa deixa espaco para uma continuidade em que o foco seja a percepgao
dos administradores, com registro no 6rgao de classe, as oportunidades de carreira, para a sua
categoria profissional, na gestdo da educagdao Basica. Além disso, o estudo colabora com a
literatura ao fornecer uma reflexdo sobre as competéncias essenciais a aderéncia do perfil do

profissional de Administragdo as exigéncias do cargo de gestor escolar.
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