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RESUMO

Esta pesquisa tem a intencdo de descrever as caracteristicas do trabalho gerencial de gestores
educacionais, iniciando-se de estudo realizado com gestores escolares, coordenadores
pedagogicos que atendem as escolas multisseriadas da secretaria de educagdo do municipio de
Santa Maria de Jetiba (ES). Buscou-se caracterizar a agdo gerencial desses gestores partindo
das percepcOes deles sobre os trabalhos realizados junto aos demais membros da comunidade
escolar, equipes de gestdo e gestdo da secretaria municipal, ndo deixando de lado as
particularidades da area educacional, principalmente sobre gestdo democratica e autonomia.
Para se entender a diversidade, a complexidade e as dindmicas relagdes dos gestores, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas que contribuiram para aprofundamento nessas
dindmicas. Documentos foram analisados para conhecimento e caracteriza¢do da formatacao
da estrutura organizacional da secretaria de educacdo. Os relatos das entrevistas apresentaram
fragmentos que puderam nortear ideias para um melhor tratamento dos dados, que foram
realizados analisando os contetidos apresentados pelos gestores entrevistados. As conversas
realizadas com esses entrevistados mostraram ambiguidade, dinamismo e pluralidade no
desenvolvimento das “fun¢des gerenciais” dos gestores educacionais, que sdo lideres,
companheiros e executores de trabalhos junto aos demais componentes das relagfes do
ambiente educacional. Assim, as expectativas sdo de que esta pesquisa possa fazer com que
novos didlogos surjam para discutir as relacbes dos gestores educacionais, principalmente

sobre as a¢des dos coordenadores que atuam junto as escolas multisseriadas.

Palavras-chave: Gestdo publica. Gestdo educacional. Trabalho gerencial. Funcgdes gerenciais.



ABSTRACT

This research intends to describe the characteristics of managerial work of educational
administrators, initiating the study of school administrators, coordinators that meet multigrade
schools and heads of divisions of the Department of Education of the City of Santa Maria de
Jetiba - ES. We sought to characterize the management action starting from the perceptions
of these managers held with the other members of the school community, management teams
and management of the municipal. To understand the diversity, complexity and dynamic
relationships of managers, semi-structured interviews that contributed to deepening these
dynamics were performed. Documents were analyzed to characterize the knowledge and
formatting of the organizational structure of the board of education. The reports of the
interviews showed fragments that could guide ideas for better treatment of the data were
performed by analyzing the contents interviewed managers. The conversations held with these
respondents showed ambiguity, dynamism and plurality in the development of “management
functions” of educational administrators who are leaders, and fellow performers work
together with other components of the education management relations environment. Thus,
expectations are that this research can make new dialogues arise to discuss the relationships of
educational managers, particularly on the actions of the coordinators who work with the
multigrade schools and members of the internal leadership of the educational systems of

education management.

Keywords: Public management. Educational management. Managerial work. Managerial

functions.
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1. INTRODUCAO
Como o gestor publico desenvolve seu trabalho?

Tal questdo até pode parecer simples, mas torna-se complexa quando se passa a considerar
que o desempenho das atividades gerenciais sofre influéncias de certas particularidades,
normatizagdes e restricdes que podem alterar as formas e os modos de executar seu trabalho
(PEARCE et al., 2011). Se for observado também que os gestores publicos trabalham em
meio a um contexto de rigidez legal, onde predominam modos de operar burocraticos e a
necessidade cada vez maior de profissionais que saibam atuar de forma dindmica e com
qualidade, traz-se grande complexidade para a formulacdo de uma resposta a essa questao
(GUERRA; FERREIRA; MORAIS, 2013).

As constantes modificagdes que se implementam sobre a acdo das organizacGes e de seus
gestores é outro fator que contribui para essa complexidade (MELO; LOPES; CASSINI,
2011). Atualmente tais mudancas levam os gestores cada vez mais a assumirem lugar de
destague no desempenho organizacional (SILVA; FADUL, 2011). Sua habilidade e
capacidade de percepcao das constantes mutacfes que imperam sobre o desenvolvimento de
suas fungdes gerenciais sdo de fundamental importancia, pois possibilitam adequada gestao
dos diversos recursos colocados sob sua incumbéncia, situacdo que pode facilitar o sucesso e
desenvolvimento da organizacdo como um todo (MELO; LOPES; CASSINI, 2011).

Essas mudancas sdo observadas também sobre gestores publicos que sdo influenciados a
buscar melhorias do desempenho organizacional no seu setor. Tal situacdo torna-se mais
evidente com a “Reforma Gerencial do Estado”, momento do surgimento de uma abordagem
de administracdo publica com enfoque gerencial, que atribui a seu sistema administracao
descentralizada com delegacéo de autoridade para seus gestores, que devem buscar resultados
mais eficientes para a utilizacdo dos recursos publicos e voltar seus esforgos administrativos a
uma prestacédo de servicos de qualidade (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Neste sentido, a acdo dos gestores publicos é diretamente impactada por essas reformas que
culminam com o enfoque gerencial da administracdo pablica. Dois aspectos que estdo
relacionados a presente pesquisa — e que serdo melhor apresentados adiante — sdo 0S aspectos
culturais e de gestdo, que, conforme Junquilho (2000), interferem no dia a dia de trabalho do

servidor publico, quando da transmissdo dos valores e técnicas de gestdo para o desempenho
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de suas acOes gerenciais. Um terceiro aspecto componente deste modelo gerencial é a
instituicio de novos aspectos legais (BRESSER-PEREIRA, 1998), porém ele ndo sera

analisado neste trabalho.

Para melhor entendimento de como os gestores sdo afetados por tais mudancas, é necessario
entender primeiro como € visto o trabalho gerencial, quais as fun¢des dos gestores e como
desenvolvem suas agdes no seu cotidiano. Essas atividades do dia a dia de trabalho dos
gestores ja foram foco de varios outros estudos (FAYOL, 1975; BARNARD, 1971;
DRUCKER, 1990; MINTZBERG, 1986; REED, 1987) que apresentaram diferentes quadros

sobre como estes desenvolvem suas fungdes gerenciais.

Entende-se que as acBes de gestores contribuem para o desenvolvimento dos processos de
gestdo, construindo uma rede de troca de experiéncias em um processo diversificador, que faz
com que 0s gestores, sem perder sua importancia, sejam um entre muitos que contribuem para
0s processos de gestdo (VARGAS; JUNQUILHO, 2013). No entendimento de Junquilho
(2004), valores culturais influenciam o comportamento e o desempenho de gestores de 6rgéos

publicos, o que € refletido no desenvolvimento de suas funcBes gerenciais.

Por outro lado, a acdo dos gestores publicos também € influenciada por rigidas normas
hierarquicas, manutencao de atividades “rotineiras” e também por questdes ligadas a busca
por qualidade do servico prestado a populagédo; a preocupacao com as relagdes interpessoais;
certa preocupacdo com inovacao; criatividade e atencdo a sua qualificacdo e autonomia no
processo decisério, apresentando estar em momento de transicdo. No desempenho de seu
trabalho, os gestores articulam suas acGes de gestdo com o papel de agente politico, situacdo
essa que dificulta a profissionalizacdo do setor (SILVA; FADUL, 2011).

Esses contrastes abrem possibilidades para novas pesquisas sobre o trabalho desenvolvido por
gestores publicos, observando as diversas situacGes que se articulam com o desempenho de
suas atividades gerenciais. Com isso, podemos pensar sobre as atividades gerenciais de
gestores educacionais, que por sua vez sao influenciados por normas e regras especificas desta
area, que se articula em trés niveis por meio do Ministério da Educacdo, da Secretarias de
Estado de Educacéo e das Secretarias Municipais de Educacédo (LUCK, 2000, 2011).

Esses 0Orgdos gestores dos sistemas educacionais se organizam respeitando a legislacdo

especifica da area educacional, normatizada pela Lei 9.394/96 de Diretrizes Basicas - LDB e
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pelas que posteriormente a alteraram, além das especificidades locais para conduzir seu
processo de estruturacdo organizacional. Lick (2000, 2011) aponta para uma transicdo na
gestdo da educacdo, propondo um novo modelo de gerenciamento que vé as relaches
dindmicas que envolvem a educacdo devendo ser inseridas na base da formulacdo de
programas de gestdo da educagdo com acéo articulada entre os 6rgdos gestores do ensino e o

ambiente escolar.

Esse processo dindmico de mudancas que circunda a gestdo publica € apontado por Motta
(2013) como fator gerador de constantes estudos sobre as préticas de gestdo que consigam
apontar caminhos para um servi¢o publico mais relevante, aplicavel e que dé conta de suas

atribuices com relacdo as demandas da sociedade.

Uma das demandas mais importantes da sociedade, segundo Lick (2011), é a educacéo, e
como modo de atender a essa demanda aponta-se que a conducdo do sistema educacional
deve ser exercida por equipes de gestéo para alcancar os objetivos dos sistemas de ensino com
dialogo e articulacdo constante entre a gestdo do sistema educacional e a gestdo das escolas,
tornando as acdes mais efetivas e coerentes com os resultados almejados. Tal sistema tem o
componente humano como ponto chave para constru¢do dos processos de gestdo, buscando
uma relacdo dindmica de suas habilidades, criatividade e talento em prol das mudancas no
desenvolvimento dos processos educacionais, que poderdo levar a um salto qualitativo na

educacdo brasileira.

Ainda segundo Liick (2011, p. 21), tais mudancas sao fator primordial para a concretizacdo da
“[...] transformagdo do Brasil em uma nacdo desenvolvida, com uma populagdo proativa,
saudavel, competente, cidada e realizada [...]”. Contudo esta ¢ uma luta drdua que carece de
maior intensidade na preparacdo dos responsaveis para alavancar essa transformacdo, pois
ainda faltam mecanismos que possam dar uma melhor base teérica, e também metodoldgica,

para as liderancas e aos gestores que conduzem essa transformacédo (LUCK, 2011).

1.1. PROBLEMA DA PESQUISA

A situacdo apresentada gera inquietacdo sobre como tais gestores desempenham seu trabalho
e como pode se chegar a uma resposta que satisfaca a primeira questdo apresentada

anteriormente nessa introdugdo. Assim, buscando o esclarecimento de tal questéo,
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observando-se 0s preceitos de autonomia, descentralizacdo e gestdo democratica, componente
primordial das diretrizes da educacdo basica no Brasil, define-se como problema de pesquisa
desta dissertacdo: como se caracteriza o trabalho gerencial de gestores educacionais no

sistema de ensino publico municipal de Santa Maria de Jetiba?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1. Objetivo Geral

Compreender a dindmica do trabalho gerencial no sistema publico municipal de ensino basico

de Santa Maria de Jetiba (ES), a partir das percepcOes de seus gestores.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar a organizacdo do sistema municipal de gestdo educacional do municipio
de Santa Maria de Jetiba;

b) Identificar as percepcbes que os gestores, ocupantes de cargo de chefia do érgdo
central de ensino e de diretores de unidades escolares do municipio de Santa Maria
de Jetiba, tém sobre o trabalho gerencial,

c) ldentificar aspectos que apresentem semelhancas ou diferengas entre as percepcoes
encontradas por diretores das escolas e gestores do 6rgdo central do sistema
educacional de ensino publico do municipio de Santa Maria de Jetiba.

d) Caracterizar, a partir das percepcbes dos entrevistados, o trabalho gerencial dos
responsaveis pela gestdo do sistema de ensino publico do municipio de Santa Maria
de Jetiba.

1.3. JUSTIFICATIVAS

As acdes de gestores publicos na area educacional articulam uma gama de relacdes que
abarcam o contato com comunidade escolar, alunos, pais, servidores das escolas, gestores
escolares e gestores dos sistemas de educacdo. O entendimento das nuances que permeiam

tais relacdes e os conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias para atuar nessa area
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especifica da gestdo, que é carente de pesquisas na area administrativa, sdo de grande
importancia para o desenvolvimento das acbes organizacionais de sistemas educacionais
(LUCK, 2000). Tal situacdo oportuniza o desenvolvimento dessa pesquisa, pois
conhecimentos que tragam luz a essas relagdes contribuem para maior aporte conceitual para

0s estudos organizacionais sobre a gestao educacional.

A area da Administracdo acabou se distanciando de analisar empiricamente o que de fato
acontece no dia a dia nas organizacdes. Assim, esta dissertacao teve a intencdo de levar suas
lentes para as acOes de gestdo realizadas por gestores educacionais; situacdo essa que, para
Santos e Alcadipani, (2010), é um desafio e contribui para entender como essas préaticas de

gestdo acontecem dentro das organizagoes.

Um maior conhecimento sobre como acontecem as praticas de gestdo na area educacional
poderd contribuir para a melhoria da qualidade da educacdo de nosso pais. O que
consequentemente oportunizard o desenvolvimento de uma sociedade mais participativa, que
aja proativamente, de forma competente, formando cidaddos competentes e realizados
(LUCK, 2011)

Este estudo vem contribuir para a ampliagdo do conhecimento sobre a caracterizacdo do
trabalho gerencial de gestores de sistemas educacionais publicos, sobre como se articulam as
instancias de gestdo dentro de sua estrutura organizacional, sua interlocucdo entre a secretaria
de educacdo e as escolas, também com 6rgdos responsaveis pelo processo de participacédo e

demais envolvidos no sistema educacional pablico em nivel local.

Abordaram-se também conhecimentos que auxiliardo no desenvolvimento de novos estudos e
problematizacbes, que poderdo dar norte e originar temas de pesquisa sobre as funcdes
gerenciais na gestdo educacional — area de grande importancia na busca de melhor

desempenho organizacional de institui¢cfes que administram a educacao publica brasileira.

Com olhar mais pratico, sua relevancia se esteia a possibilidade de futura criagdo de
ferramentas, métodos e estratégias de gestdo educacional, que poderdo dar aporte tedrico para
melhoria das relagdes que influenciam o trabalho gerencial na area educacional. Pois o melhor
entendimento do desenvolvimento das relacbes de seus gestores no desempenho de suas
fungdes gerenciais possibilitara melhoria na qualidade de seus servigos dentro de seu campo

de atuagéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentada uma evolucdo histérica sobre mudancas na gestdo publica
brasileira, com os principais momentos que marcaram as alteracdes acontecidas, chegando ao
momento vivenciado na atualidade; também serdo apresentados conceitos dos estudos sobre
gestdo partindo dos trabalhos de Fayol e chegar-se-a aos estudos de Mintzberg sobre as
funcBes gerenciais que, juntamente as concepcdes de gestdo educacional no Brasil, serdo base

para analise deste trabalho.

2.1. GESTAO PUBLICA E O TRABALHO GERENCIAL

Como visto anteriormente, a gestdo publica brasileira, desde meados do seéculo XX, também
passou por uma série de transformacdes, iniciando com o Departamento Administrativo do
Servigo Publico (DASP), criado no periodo do Estado Novo (GARCIA, 2010). Segundo
Rabelo (2011), o DASP, criado em 1938 pelo governo Vargas, buscava uma nova
organizacdo da administracdo publica por meio de uma reducdo da ineficiéncia das acGes da
administracdo funcionalista do governo federal. Suas transformacdes buscavam centralizacédo
das decisdes, atingiam o0s departamentos publicos, a carreira e 0 ingresso dos técnicos

administrativos nos 6rgao governamentais.

Segundo Garcia (2010), essas transformacdes tiveram novo momento em 1964 com o regime
militar que, por meio da Lei 200/67, baixou diretrizes e normas que atribuiam a administracéo
publica brasileira um novo modelo gerencial. Para Lustosa da Costa (2008, p. 851) “[...] era
uma espécie de lei organica da administracdo publica, fixando principios, estabelecendo
conceitos, balizando estruturas e determinando providéncias [...]” para o “funcionamento da
maquina administrativa”. Esse plano de mudanca do entdo modo de administragao burocratica
classica trouxe grandes avangos para o desenvolvimento da gestdo do Brasil, como a criacao
de autarquias e empresas publicas entre outros érgdos e empresas estatais, mesmo com

dificuldades, trouxe alguma agilidade as a¢6es de gestdo do Estado.

Posteriormente um terceiro momento pode ser caracterizado quando, no final da década de
1980, se promulgou a Constituicdo Federal Brasileira de 1988, que garantiu grande
participacdo aos direitos da cidadania, oportunizando maior participacdo da populagdo nas

abordagens politicas e deu maior campo de atuacdo para as a¢6es de intercessdo do Estado no
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meio econdmico. Contudo, do ponto de vista da gestdo do setor publico, acabou dificultando a
anterior flexibilidade encontrada na administracao indireta (LUSTOSA DA COSTA, 2008).
Para Bresser-Pereira (1998) esse momento foi retrégrado, levando a gestdo publica aos ideais
da burocracia utilizada dos anos 30, e, na area politica, apresentou uma retomada dos
momentos do populismo da década de 1950.

Na sequéncia dessas transformacdes do Estado Brasileiro, Garcia (2010) apresenta uma quarta
etapa acontecida nos anos de 1990, com o governo do presidente Collor. Porém, para Lustosa
da Costa (2008), nesse periodo os erros apresentados por meio de uma conducgdo oportunista
desarticularam o sistema de gestdo e suas estruturas politicas, que garantiam os direitos
sociais a populacdo brasileira. Contudo, as reformas tiveram sua continuidade nos anos
seguintes com o desenvolvimento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) nos mandatos presidenciais de Fernando Henrique Cardoso (FHC) e continuaram
seu desenvolvimento ao fazer parte das a¢6es do governo Lula.

Com a criacdo do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), o entdo
ministro Bresser-Pereira teve autonomia para criacdo de uma equipe que formulou uma nova
proposta de gestdo para o Brasil. As ideias dessa equipe ministerial estavam alinhadas com o
New Public Management (NPM) e o “[...] pensamento critico internacional na area de
administracdo publica [...]” (PINTO, 2009, p. 177), que sugeria ajuste fiscal, reducdo de
gastos com pessoal, aumento de capacidade nas acOes de gestdo e remodelacdo das
funcionalidades do setor publico. Tais reformulacdes foram idealizadas e primeiramente
implantadas pelos Estados Unidos, no governo Clinton, em 1993, e inicialmente pela Gra-
Bretanha, com Margaret Thatcher, em 1987. Esse ultimo, pioneiro nessas acfes, criou 0S
programas Next Steps, que estruturavam o0s primeiros passos a serem calcados e 6rgaos que
trabalhavam de forma descentralizada orientados por resultados, desempenho e gestdo
autdbnoma na prestacdo do servico publico (PINTO, 2009).

Seguindo essas ideias, Bresser-Pereira tinha como meta corrigir os erros disfuncionais do
aparelho estatal e inserir um modelo de gestdo com concepgOes de gestdo pautadas na
eficiéncia, atribuindo maior flexibilidade, transparéncia, responsabilidade e a cobranca de
eficacia de suas agdes visando maior controle dos processos do setor publico (SILVA,
FADUL, 2011). Estas atribuices tém articulacdo com ideias de redefinicdo de qual papel o
Estado deve assumir. Para Pinto (2009, p. 178) as propostas do Ministério da Administracdo e

Reforma do Estado (MARE), indicam que o Estado deveria, também, exercer e assegurar
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“[...] a seguranga ¢ manutencdo da ordem externa e interna (func¢do exclusiva) e [...] a

provisao de bens e servicos de consumo coletivo [fun¢do nao exclusiva]”.

Tais mudangas buscavam atribuir capacidade de gestdo ao Estado, fazendo com que tais a¢oes
pudessem tornar o Estado gerencidvel. A gestdo estatal a partir dai deveria se responsabilizar
em efetivar compromissos firmados para atendimento da populagdo, criar leis e trabalhar na
definicdo de politicas publicas para o desenvolvimento nacional; definir os responsaveis pela
efetivacdo dessas acdes, do cumprimento dessas leis e politicas publicas, além da organizacao
do aparelho estatal e de suas a¢es (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Essas mudangas foram inspiradas na New Public Management (NPM), que tem como
caracteristicas uma maior autonomia e flexibilidade depositadas ao gestor publico e tinha
como objetivo “[...] criar uma cultura organizacional com valores empresariais [...]”, que
conseguisse incutir habitos de planejamento estratégico e busca de melhor desempenho de
suas acOes para alcance de objetivos organizacionais (MOTTA, 2013, p. 84). Carneiro e
Menicucci (2011) corroboram essa ideia sobre as organiza¢Bes publicas e os esforcos de
mudancas organizacionais para o aperfeicoamento da gestdo do Estado. Mostram ainda que o
Estado passa a descentralizar suas acfes administrativas, por meio de trabalhos desenvolvidos
junto ao setor privado, realizando terceirizages de seus servigos e buscando parcerias com 0

terceiro setor.

Contudo, segundo Carneiro e Menicucci (2011) essas reformas na gestdo publica nédo
alcancaram seus objetivos e trouxeram resultados ndo esperados que levaram a desconfianca

sobre a real viabilidade desse modo de gestdo publica gerencial, como a

[...] desagregacdo do Estado, com os consequentes problemas de coordenagéo e
regulacdo; os efeitos perversos da introducdo de mecanismos de incentivos e de
mensuracdo da produgdo de servigos e de resultados; e o enfraquecimento das
formas tradicionais de accountability, sem que fossem adequadamente substituidas.
Destaca-se ainda como um dos problemas de fundo destas reformas a tentativa de
imposicdo de uma monocultura institucional por meio da difusdo de modelos
institucionais, apesar da énfase na inovagdo que, por suposto, deve se adequar ao
contexto e as necessidades de cada pais. Na mesma linha da difusdo de férmulas, a
nocdo de “melhores praticas” traduz a intencdo de transpor experiéncias para
diferentes contextos, tendo como pressuposto sua adequacao universal. O carater
ideoldgico da NPM e a resisténcia em aprender leva a certo obscurecimento dos seus
proprios pressupostos ao incentivar certa padronizagdo institucional e de praticas,
mesmo quando pretende superar a falta de flexibilidade e o apego excessivo as
normas que caracterizariam a administragdo burocratica tradicional (CARNEIRO;
MENICUCCI, 2011, p. 66).
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Esse fracasso da NPM era refletido no pensamento da populacéo, que ndo via com simpatia as
reformas e criticava os ideais de economia de mercado voltado ao setor publico. A sociedade
ainda mostrava que suas reformas trouxeram poucas mudancas em termos de qualidade e os
resultados de seus ideais fracassaram. Além disso, os gestores ndo foram preparados para
assumirem as responsabilidades de mudanca dos novos processos de gestdo; mesmo que as
organizagOes publicas recebessem grande autonomia, grande parte de seus gestores detinha
pouco poder para alcance dos objetivos dos 6rgdos sobre sua gestdo. Mesmo as formas de seu
trabalho acabam por ser delineadas em acordos que envolvem negociagdes com grupos de
poder externos e fora de seu controle (MOTTA, 2013. p. 86).

Esses problemas de gestdo do Estado podem afetar as acfes de seus gestores de diferentes
formas. Para Pearce et al. (2011) a capacidade do governo de efetivar suas responsabilidades,
atribuicdes e de tornar o Estado gerencidvel interfere diretamente no trabalho de seus
gestores. Estados com maior capacidade organizacional, que conseguem fazer prevalecer sua
autoridade em seu territorio, requerem menores gastos de energia de seus gestores com
utilizacdo de suas habilidades interpessoais para resolucdo de problemas que poderiam se
originar no caso de uma ma gestdo do aparato Estatal, sejam elas a nivel diplomatico com
concepgdes internacionais, ou a nivel interno, com reflexos nas acfes dos gestores que atuam
em oOrgdos da Unido que se relacionam com entes politico-federativos autbnomos, Estados,

Municipios e servidores da maquina Estatal.

Com as mudancas no sistema de gestdo do Estado e com as interferéncias que elas causam
sobre 0s gestores publicos, estes passam a ganhar importancia e deveriam passar por uma
mudanca cultural que leve a alteraces comportamentais, para garantir que estas mudancas
influenciem positivamente reformulagbes do desempenho organizacional, jA que estes

gestores, por meio de suas acOes, sdo os agentes de mudancas (SILVA; FADUL, 2011).

Assim, com o apresentado até aqui, o trabalho gerencial no setor publico se encontra em
constante transformacdo, devido as reformas do Estado, que exige novas competéncias de
seus gestores e se torna campo fértil para novas pesquisas (GUERRA; FERREIRA;
MORAIS, 2013). Contudo, para um melhor entendimento do trabalho exercido por gestores
publicos, na proxima sessdo abordaremos o trabalho gerencial em organizacfes publicas,

observando as particularidades atreladas ao contexto atual de gestdo publica.

2.2. FUNCOES GERENCIAIS EM ORGANIZACOES PUBLICAS
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Abordando a tematica do trabalho gerencial, de inicio se observa que os conceito de “planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar” (FAYOL, 1975, p. 17) foram vistos como
preconizadores do enfoque sobre a gestdo e ainda tém grande influéncia no trabalho gerencial
(MINTZBERG, 1986). No entanto, essa visdo vem se modificando e mostrando que a gestéo
ndo se limita a concepcOes tdo justas e formais. Barnard (1971) apresentou contribuigdes
importantes em sua obra “As Fung¢des do Executivo”, onde mostra que a sobrevivéncia das
organizacOes depende da cooperacdo entre seus membros, e que estes estejam interessados e
comprometidos a alcangar as metas da organizagéo, passando, assim, certo ar de subjetividade
no entendimento do trabalho dos gestores.

Drucker (1990) entende que a gestdo € possivel a partir do momento em que se consegue
articular as habilidades e conhecimentos da equipe de gestdo para que se consiga a coesao
necessaria para o alcance dos objetivos organizacionais. Mintzberg (1986) concorda que as
ideias de Fayol (1975) ainda s&o utilizadas para nortear pensamentos sobre gestdo, mas
argumenta que a gestdo ndo é algo tdo rigido, com tanta precisdo na definicdo das acbes de
seus gestores. Para Mintzberg (1986) a gestdo requer muito mais informalidade e
impessoalidade dos gestores do que os estudos classicos apresentavam anteriormente. O
mesmo se observa nos estudos de Reed (1987): para ele a gestdo € um processo, onde as a¢des

acontecidas no dia a dia compdem a gestdo de uma organizacao.

Seguindo a ideia da informalidade no trabalho dos gestores e sua ligacdo com os processos de
gestdo, Barnard (1971) propde a teoria da cooperacdo em organizagdes informais. Os
individuos que atuam em uma organizacdo tém necessidades de alcancar objetivos
encontrados em um sistema onde fatores bioldgicos e sociais se articulam. Ao buscar alcance
dos objetivos da organizacdo o gestor deve ser eficaz; agindo com eficiéncia ele alcancara os
objetivos da organizacdo e, além desses, também objetivos pessoais. Para esse autor a
existéncia de uma organizagdo necessita de: (a) uma efetiva comunicagdo entre seus
membros, fator que articulara as outras funcGes; (b) que esses estejam dispostos a se
comprometer com 0s objetivos da organizagdo e agirem de forma coordenada; (c) articulagdo
dos membros da organizacdo em prol de um propdsito comum, que deve ser instaurado,

propagado com a habilidade do gestor, e também renovado para garantir sua efetividade.

A acdo gerencial engloba as ac¢Ges locais e também globais, onde analiticamente se adaptam
0S conceitos gerais as situagdes e realidades a que os gestores se deparam. Pesquisadores dos

estudos organizacionais, no final do século XX, passam a observar as incertezas e
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complexidades encontradas nas organizagdes, no desenvolvimento de suas agdes gerenciais e

utilizam essas observacdes para problematizar de forma adequada seu desenvolvimento
(REED, 1997).

O gestor, em suas agdes cotidianas, ndo se mostra como um planejador ou especialista nas

acOes gerenciais classicas de Fayol (1975), mas, sim, se caracteriza pela descontinuidade e

variedade de suas acgdes e, devido ao ritmo implacavel do desempenho de suas func@es, ndo

tem a possibilidade de reflexdo que permitiria um adequado planejamento e desenvolvimento

de suas ac¢des. Segundo Mintzberg (2010), o gestor acaba por executar tarefas rotineiras que

podem ser caracterizadas por um conjunto de condutas relacionadas a determinadas posicdes

ou funcdes desempenhadas pelos gestores:

a)

b)

c)

d)

Chefe: aqui o gestor realiza, em muitos momentos, acdes de natureza cerimonial
desempenhadas devido a sua posi¢cdo de chefe de um determinado departamento ou
setor, muitas vezes em situagdes externas a seu local e horério de trabalho, sejam elas
com outros chefes de departamento ou empresas, ou subordinados de setores por ele
coordenados;

Lider: devido a sua responsabilidade sobre resultados dos componentes de seu
departamento, o gestor deve liderar com acles diretas ou indiretas sobre seus
subordinados, responsabilizando-se por seu treinamento, motivacdo e empenho de
suas funcdes de forma a alinhar vontades pessoais com metas da empresa;

Articulador: buscando estar sempre informado sobre os acontecimentos que envolvem
suas responsabilidades, o gestor busca contatos com clientes, fornecedores, executivos
de mesma &rea de atuacdo em outras empresas, funcionarios de alto escaldo e de base,
de 6rgdos governamentais e outras areas que possam lhe deixar trazer vantagens
competitivas de forma abrangente, levando-o a ter uma grande rede de
relacionamentos, situacdo que ocupa bastante tempo, sobrando pouco para
desempenhar sues planejamentos;

Monitor: com os contatos de sua rede, as informacdes estdo disponiveis, mas requerem
constante observacdo e contato com os membros desta rede para garantir que as
novidades cheguem a seus ouvidos, 0 que garante vantagens para sua organizacao;
Disseminador: abastecido pelas informagdes alcancadas pro meio do monitoramento

de sua rede de contatos, transmite seus novos conhecimentos privilegiados dando ao
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membros de sua equipe ferramentas importantes para realizar suas tarefas de forma
mais atualizada e adequada ao momento;

f) Porta-voz: representa os interesses, causas defendidas, negociacGes sobre servigos ou
produtos fabricados por sua empresa, seja junto a subordinados de seu setor, a pessoas
influentes de 6rgdo governamentais ou empresas de diversos segmentos e tamanho,
devendo sempre passar uma visdo de confianca, respeito e de representacdo de sua
empresa;

g) Empreendedor: os gestores devem procurar a melhoria do desempenho da empresa
que representam, com novas e inovadoras solucGes que possam levar a adaptacéo
frente as exigéncias do ambiente competitivo em que se encontram;

h) Manipulador de distdrbios: o gestor é responsavel pelo controle de imprevistos e
conflitos internos que ndo podem ser ignoradas devido a emergéncia e forca com que
agem sobre a empresa;

i) Alocador de recursos: 0s gestores devem decidir sobre 0 que, quanto e quem devera
receber determinados recursos, até mesmo que este recurso seja a atencdo e o tempo
dele, como gestor central do sistema nervoso da empresa;

J) Negociador: o gestor é responsavel por liderar sua organizacéo junto a altos niveis de

executivos, discutindo contratos de alta importancia.

Essas funcdes gerenciais permitem observar que os gestores, em suas abrangentes relacoes,
construam uma grande quantidade de habilidades para o exercicio de seu trabalho. Para
Vargas (2011, p. 20) eles devem ser capazes de: “desenvolver relagdes com seus pares, fazer
negociagdes, motivar os subordinados, solucionar conflitos, estabelecer, redes de informagdes
e, posteriormente, difundir informacdes, tomar decisdes diante de extrema ambiguidade e
alocar recursos”, e ainda, de forma introspectiva, continuar a aprender com seus afazeres

exigidos em sua funcédo gerencial.

Assim, podemos argumentar que as ideias de Mintzberg (1990) continuam atuais, pois 0
trabalho dos gestores requer habilidade de improvisacdo e adequacdo as constantes
interrupgdes que diminuem o tempo de planejamento e os levam a se adaptar a generalizagoes
e especializacOes a diversos temas e conhecimentos para conseguir coordenar suas atividades
gerenciais (TURETA; TONELLI; ALCADIPANI, 2011).
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Assim, observa-se que os gestores sdo influenciados pela acdo humana, o que traz incerteza,
inconstancia e heterogeneidade as relacdes a que sdo constantemente submetidos em seu meio
de trabalho (VARGAS, 2011). Dessa forma, o gestor ndo é o exclusivo detentor das acOes
gerenciais; elas sdo construidas em conjunto com outros sujeitos que participam de sua vida
social e de seu ambiente de trabalho (JUNQUILHO, ALMEIDA e SILVA, 2012).

Quando essas caracteristicas do trabalho gerencial sdo pensadas no &mbito do setor publico, a
elas se incorporam aspectos como rotinas, alta valorizacdo da hierarquia e de uma visdo que
desempenham um papel politico além do gerencial (SILVA; FADUL, 2011), conforme
apresentado também por Motta (2013) e Carneiro e Menicucci (2011).

O contexto do trabalho gerencial no setor publico brasileiro deve ser pensado a partir das
mudancgas na gestdo publica apontadas anteriormente, em meio ao esforco de passar do
modelo burocratico para o gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1998). Segundo Guerra, Ferreira
e Morais (2013), nesse contexto surgiu a necessidade de profissionalizagéo dos gestores do
Estado. A adequacdo desses gestores ao meio da gestdo publica requer alguns conhecimentos
e habilidades especificas de grande importancia para o desempenho adequado de suas funcdes
(NEWCOMER, 1999), conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — O que os gerentes publicos precisam saber com urgéncia?

Conhecimentos de: Habilidades em:

1. Direito constitucional 1. Planejamento estratégico

2. Etica 2. Mensuracao de desempenho

3. A ética do servico publico 3. Monitoramento de contratos

4. Direito processual em gestdo de 4. Utilizacao de dados sobre desempenho e
recursos humanos e nas areas substantivas avaliacdo para melhorar programas
relevantes

5. Procedimentos de politicas de alocacao 5. Prestacdo de contas sobre desempenho e
de recursos Dados

6. Instituicbes governamentais e 6. Administracdo financeira, inclusive
Econdmicas atividades de célculo de custos

7. Direito internacional 7. Envolvimento dos cidadaos

8. Politica de grupos de interesse 8. Solucdo de conflitos e negociacao

9. Modelagem econbémica 9. Criacéo de consenso

10. Teoria da lideranca e da gestdo 10. Motivacéo e animacéo de pessoal

11. Analise de problemas, inclusive técnicas
de estatistica e do custo beneficio

Fonte: Newcomer (1999, p. 12).

Outros fatores podem ser influenciadores na capacidade de desempenho dos gestores. Sua

qualificacdo é uma delas (FARAHMAD, 2013). O desempenho organizacional sofre impacto
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direto com o trabalho de gestores de qualidade que tenham se qualificado e adquirido maior
criatividade e qualidade para desempenhar seu trabalho gerencial. Suas atividades de
implementacdo de qualidade na organizacdo se dao no envolvimento com 0s membros de
departamentos internos da organizacdo, buscando conhecimento dos pontos fortes e também
das vulnerabilidades. Com foco no ambiente externo, estes gestores sdo responsaveis pelo
entendimento dos novos desafios e pela elaboracao de técnicas para levar a organizacao e seus
membros a desenvolverem vantagens competitivas sustentaveis que podem melhorar o
desempenho organizacional (FARAHMAD, 2013).

O envolvimento destes gestores com seus pares requer que estabelecam contatos internos e
externos, articulem para influenciar o desenvolvimento das relacdes produtivas de trabalho,
gerenciem contextos politicos e também econémicos, além de articularem com seus pares as
ideologias organizacionais (BONVINCINI e PAIVA, 2012). No desempenho de seu trabalho
gerencial, devem mostrar facilidade no relacionamento interpessoal e grande capacidade de
adaptacdo. Na busca de melhor desempenho da organizacdo a atualizacdo de seus
conhecimentos deve ser constante e suas habilidades devem englobar capacidade técnica,
politica e critica para uma melhor visdo do ambiente social, econdmico e cultural em que a
organizacao esté inserida (MELO; CASSINI; LOPES, 2010).

Para Marques (2011), em estudo sobre gestores do Judiciario, percebeu-se grande importancia
de suas relacBes interpessoais, de suas habilidades de relacionamento, interpretacdo dos
acontecimentos, entendimento dos objetivos organizacionais, adequada interpretacdo dos
diferentes comportamentos apresentados por seus companheiros de trabalho no meio externo

e interno, pois estas contribuem para tomada de decisdes e conducéo dos trabalhos em equipe.

Além disso, as habilidades gerenciais se constroem com o desenvolvimento de atividades no
cotidiano vivido na organizacdo em que esté inserido. Esta, por sua vez, também influencia e
sofre influéncia das regras da sociedade. Assim, os gestores podem identificar as regras
sociais exercidas na organizacgdo, interpretando e conjugando novas possibilidades de
reorganizar as estruturas encontradas (JUNQUILHO, 2001; PEARCE et al., 2011).

Vargas e Junquilho (2013), com um olhar sobre o contexto de gestores educacionais, reforcam
a perspectiva das agdes gerenciais constituidas por meio da troca de experiéncias vivenciadas
com seus companheiros de trabalho, onde os gestores no desempenho de “fungdes gerenciais”

(MINTZBERG, 1994) vao além e transformam, junto aos demais atores, as realidades
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encontradas no ambiente organizacional, rompendo estruturas antes institucionalizadas,

construindo suas a¢fes gerenciais por meio dos processos sociais do seu cotidiano.

Com o0 exposto até aqui percebe-se que o trabalho gerencial mostra-se dindmico, subjetivo,
com os gestores atuando em diferentes funcdes, atendendo a situagdes simples e em outros
momentos complexas, atuando junto a alta gestdo e também resolvendo problemas rotineiros
(MINTZBERG, 1994); também nota-se que é construido por meio das acdes dos gestores
sejam com seus pares ou com o0 meio externo as organizacfes (REED, 1997). Foi apresentado
também que contextos diferentes levam a diferentes acBes (DIEDORFF; RUBIN;
MORGENSON, 2009); que experiéncias diferentes vividas pelos gestores lhes déo
possibilidades de formulacdo de variadas visGes para enriquecimento de seu aporte conceitual
(MINTZBERG, 2010); e, ainda, que a capacidade organizacional dos governos interfere no
desempenho do trabalho dos gestores publicos (PEARCE et al., 2011).

Pensada a reforma de Gestdo do Estado que esta em curso e reflexdes sobre o trabalho
gerencial, na proxima secdo serd abordado o contexto da gestdo educacional de sistemas
publicos de ensino basico, observando que a acdo dos gestores envolve suas relacdes dentro
do ambiente organizacional e também com o que acontece com a sociedade a sua volta, onde
a acdo humana é o foco principal. Além disso, serd analisado como esses gestores

educacionais agem diante das normas especificas da educacao publica brasileira.

2.3. GESTAO DO SISTEMA PUBLICO DE ENSINO NO BRASIL

XA

Junquilho, Almeida e Silva (2012) mostram “‘as artes de fazer gestdo” na escola publica,
articulando o sistema educacional e a escola, observando que se deve conectar adequadamente
esses ambientes em uma analise mesossocial que compreenda as diferentes situacfes em que a
gestdo educacional esta inserida. Aqui as praticas dos gestores, podem ser transformadas,
produzindo novas condutas e regras, transformando suas agdes em um processo dinamico,

articulado e com praticas diversificadas.

Esses gestores, sejam diretores de escolas ou membros de outras instancias de sistemas
educacionais, sdo parte primordial das acdes que articulam o sistema a comunidade, com 0s
conselhos de escola, e também do desenvolvimento das acOes referentes aos processos de

descentralizacdo, autonomia e gestdo democratica regulamentados pela lei 9.394/1996, a Lei
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de Diretrizes e Bases Educacdo Nacional, que estabelece uma participacdo mais democréatica e
participativa onde a coletividade pode ajudar na construcdo dos processos do sistema
educacional (LUCK, 2009).

Para Vasconcellos (2009) essa transformacdo da gestdo educacional propde a utilizagdo de
acdes com maior amplitude e requer comprometimento dos atores sociais que devem agir com
alteridade para garantir sua articulacdo com os processos a serem desenvolvidos. Assim, “[...]
constroem-se perspectivas promissoras de transformacdo das instituicbes e praticas

educacionais, concomitantemente com a transformagio das proprias pessoas” (LUCK, 2011,

p. 111).

Muccilo e Balzan (2009, p. 187) ressaltam que conceitos rigidos e limitadores ndo devem
sobrepor-se ao sujeito. Para estes, os sistemas educacionais se caracterizam por seus
processos dindmicos, onde seus componentes, de forma direta ou indireta, influenciam a rede
que constitui as relaces desse sistema. Porém, os principios da racionalidade administrativa
organizacional se sobrepdem aos sujeitos componentes da rede do sistema educacional,
retratando que seus gestores ndo conseguem escapar aos determinismos “das diretrizes

estabelecidas pelo governo do Estado”.

Essa situacdo, para Luck (2000, p. 14-15), esta em momento de transformacdo, com a
construcdo de um novo modo de observar os estudos organizacionais sobre educacdo,

fundamentando-se nas seguintes observacades:

e A realidade é global, sendo que tudo estad relacionado a tudo, direta ou
indiretamente, estabelecendo uma rede de fatos, circunstancias e situacdes,
intimamente interligadas.

e A realidade é dindmica, sendo construida socialmente, pela forma como as
pessoas pensam, agem e interagem.

e O ambiente social e comportamento humano sdo dindmicos e por isso
imprevisiveis, podendo ser coordenados e orientados e ndo plenamente
controlados. O controle cerceia, a orientagdo impulsiona.

e Incerteza, ambigulidade, contradic¢@es, tensdo, conflito e crise sdo vistos como
elementos naturais de qualquer processo social e como condicbes e
oportunidades de crescimento e transformacéo.

e A busca de realizag8o e sucesso corresponde a um processo e ndo a uma meta.
Né&o tem limites e gera novos sucessos e realizagdes que devem, no entanto, ser
continuamente buscados pela acdo empreendedora.

e A responsabilidade maior do dirigente é a articulacdo sinérgica do talento,
competéncia e energia humana, pela mobilizagdo continua para promover uma
cultura organizacional orientada para resultados e desenvolvimento.

e Boas experiéncias realizadas em outros contextos servem apenas como
referéncia e ndo como modelos, ndo podendo ser transferidas, tendo em vista a
peculiaridade de cada ambiente organizacional.
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e As organizagdes tém vida, desenvolvendo e realizando seus objetivos, apenas
mediante a participagcdo conjunta de seus profissionais e usuarios, de modo
sinérgico.

¢ A melhor maneira de realizar a gestdo de uma organizagao é a de estabelecer a
sinergia, mediante a formacéo de equipe atuante, levando em consideracdo o
seu ambiente cultural.

e O talento e energia humanos associados sdo os melhores e mais poderosos
recursos para mover uma organizacao e transforma-la.

Para Vasconcellos (2009) esses processos requerem que 0S gestores consigam efetivar a
participacdo da comunidade escolar. Esse processo de articulacdo requer uma pluralidade de
habilidades e conhecimentos técnicos gerencias como o0s apresentados por Mitzberg (2010),
mas também requer que o gestor, que tem o dever de conduzir a organizagdo de seu espago
gerencial, observe as particularidades de seu meio, pois “necessita muitas vezes encontrar
linhas de fugas para prosseguir com a gestdo, de forma a suavizar as oposi¢bes entre
normatizacdes generalizadas e as particularidades da realidade vivenciada” (LAQUINI,
2013), para conduzir tais processos de forma efetiva.

Dentre esses processos, conceitos como a descentralizacdo, a gestdo escolar democratica e a
autonomia das escolas, que devem ser foco de politicas educacionais, requerem que Seus
gestores estejam preparados para sua conducdo e de suas dindmicas relacbes. Um desses, o
processo de descentralizacdo, é complexo e dificil, principalmente num pais como o Brasil,
com dimensdes continentais e grandes diversidades em suas regides, fato que direciona para
uma mudanca lenta, gradual e processual, alcangando conquistas pequenas e sucessivas. Tal
processo se constitui em regulamentacdes, normas e diretrizes estabelecidas pela autoridade
central da Unido, estados e municipios, o que requer controle, subordinacdo e ndo delega
poderes de autogestdo as unidades administrativas escolares, que devem prestar contas de suas
acdes (LUCK, 2000, 2011).

A descentralizacdo desloca as tomadas de decisdo do 6rgdo central da Unido para os 6rgaos
locais, que sdo as secretarias de estado e secretarias municipais, chegando também as
unidades escolares, onde as instancias de gestdo se encontram mais préximas da populagéo.
Nesse processo a acdo dos sistemas de educacdo dos estados se espelha na da Unido,
transferindo responsabilidades e recursos para as escolas que ainda fazem parte de seu sistema
educacional e, também, para as secretarias municipais. Com isso as a¢fes do 6rgdo central
passam a ser de coordenacdo e orientagdo, deixando a parte de comandar e controlar para 0s
estados e municipios. Dessa forma, as agdes politicas acontecem em nivel local, fortalecendo

o0 sentido de descentralizacdo. Com essa realidade, 0s gestores municipais sdo incumbidos de
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assumir o papel da gestdo do sistema local; no entanto, sua participagdo nos processos de
gestdo € limitado a acBes mais executivas que de planejamento (BRITO; HOLANDA, 2009).

A partir dessa situacdo as escolas ficam incumbidas de efetivar as acOes de gestéo
administrativa e financeira do ambiente escolar. Com isso seus gestores devem alinhar os
esforcos de gestdo para estabelecer uma “[...] capacidade organizacional para elaborar seu
projeto educacional (descentralizacdo pedagdgica), mediante a gestdo compartilhada e a
gestdo direta de recursos necessarios & manutencao do ensino [...]”. Assim, a criacdo de uma
identidade institucional se apresenta, bem como o processo de construgdo de sua autonomia
(LUCK, 2000, p. 19).

As unidades escolares se encontram diretamente ligadas as comunidades onde se encontram
inseridas e sdo o meio de contato com a populacdo, promovendo sua participacdo nos
processos de tomada de decisdo, mesmo que sob tutela das normatizagbes acima
mencionadas. A construcdo da identidade institucional das escolas € conduzida por essas
regras e 0 gestor escolar tem grande importancia na construcdo desta identidade. Assim, esse
gestor deve ser capaz de coordenar os processos e fazer com que os objetivos educacionais
sejam alcangados (PARO, 2010).

A descentralizacdo é meio de alcance da autonomia de gestdo democratica da escola, e
também da formacdo democréatica dos alunos e demais envolvidos no meio escolar. Essa
autonomia é muito mais significativa na politica do que na dimensdo financeira, pois se
vincula a capacidade que os gestores escolares tém na tomada de decisdes compartilhadas,
articuladas e organizadas coletivamente para o alcance dos objetivos e a resolucdo dos
problemas, responsabilizando-se por suas acfes e resultados. A autonomia dentro desse

contexto educacional, para Lick (2000, p. 21),

[...] consiste na ampliacdo do espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento da
escola como organizagdo social comprometida reciprocamente com a sociedade,
tendo como objetivo a melhoria da qualidade do ensino. Autonomia é a
caracteristica de um processo de gestdo participativa que se expressa, quando se
assume com competéncia a responsabilidade social de promover a formacdo de
jovens adequada as demandas de uma sociedade democratica em desenvolvimento,
mediante aprendizagens significativas. Trata-se de um conceito que se realiza
dinamicamente, num continuum fluido, conforme as manifestacdes de participacao
local, no entrechoque com a determinacdo externa. O mesmo abrange a mudanga de
um principio de uniformidade, ditada por regras e regulamentos, para o principio de
unidade, orientada por principios e diretrizes.
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Assim, essa autonomia ndo se limita e nem é mais expressiva em questdes financeiras, esta
muito mais ligada a uma capacidade politica de tomar decisdes articulando e compartilhando
as decisdes coletivamente, assumindo os resultados das acgdes. Isso implica em monitorar,
avaliar, comunicar e prestar contas das acOes e resultados, situagdes componentes de um
processo de transparéncia que da credibilidade ao processo. Assim, vé-se que a autonomia é
um processo altamente democratico, que envolve diversas instancias, de forma articulada,
levando a uma gestdo democratica e participativa (LUCK, 2000, 2009). Para Salinas (2014)
essa descentralizagdo dos processos de gestdo educacional, no ambito financeiro e de tomada
de decisdes, quando acontece de forma efetiva dando autonomia para os estados e municipios,
traz efeitos positivos para o nivel educacional, respeitando as variacdes das diferentes

realidades dos estados e municipios onde esses processos acontecem.

A gestdo democrética toma como base que a educagdo € um processo que se da em
colaboracédo entre todos que constituem o meio escolar: pais, alunos gestores, professores e
demais membros da comunidade interna da escola. E, assim, € um recurso de promocéao da
participacdo da sociedade e da cidadania (FERREIRA, 2000). Para Vasconellos (2009) sua
proposicdo protagoniza a aproximacao entre os pares do meio escolar em prol de um ensino
de qualidade e de um ambiente que gere participacéo e seja aberto, com o gestor mediando e
articulando conflitos e diferencas encontradas que oportunizam crescimento coletivo por meio

da participacéo.

Essa participacdo, como apresentado por Bobbio (1991), pode ser analisada de diferentes
maneiras, como a possibilidade de estar presente, poder estar em uma reunido, ouvir e receber
uma informacdo de forma ndo ativa, sem poder expressar sua opinido; também como a
ativacdo, que se refere a uma forma de um sujeito, estando em uma organizacdo ou nhéo,
desenvolver atividades a que foi incumbido, e que pode realiza-las ocasionalmente, ou até
mesmo promové-las de forma autbnoma. A participacdo, estritamente, se refere a sua
possibilidade de contribuicdo para decisdes politicas, mesmo que de forma indireta, como o
caso de escolha de um diretor ou gestor, ou seja, alguém com incumbéncia, em determinado

periodo, de tomar decisdes que envolvam a sociedade.

Para Ferreira (2000), a gestdo democratica da educagdo ocupa ponto central para se fazer
prevalecer as ideias de participacdo, pois ela pode estimular a construgéo da cidadania, levar o

cidaddo a participar dos processos sociais, de criar uma consciéncia critica que o estimule a
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fazer parte de movimentos democraticos que atuem junto ao Estado, que participem dos

processos democraticos da sociedade.

Essa busca pela participacdo do cidaddo faz a gestdo educacional ser diferente, ser especial,
pois oportuniza “a interacdo, o didlogo, a construcdo coletiva do conhecimento [que]
contribuem, diariamente para [..] a formagdo de seres humanos mais completos”
(VASCONCELLOS, 2009, p. 47). Dessa forma a gestdo da educacao busca universalizar os

esforcos das equipes de gestdo como alicerce para um fim maior a aprendizagem dos alunos.

Junquilho, Almeida e Silva (2012) compartilhnam das ideias de Vasconcellos (2009), no que se
refere a gestdo como alicerce da acdo educativa. Também veem que a gestdo ndo € um fim em
si mesma, mas sim aporte para alcance da qualidade na educacdo. Retratam também que a
autonomia da escola, mesmo sob normas e politica central do Estado, se constitui por meio
das acOes de seus gestores que com suas particularidades, interesses individuais e modos de
agir contribuem para constituicdo das estratégias, planos e metas locais.

Assim, percebe-se que as atividades dos gestores abrangem um grande campo de atuacao, que
por sua vez requer diversas competéncias técnicas e interpessoais que podem ser utilizadas no
dia a dia de seu trabalho para realizagdo de seu trabalho e alcance de seus objetivos. Essa
situacdo cria campo fértil para estudos organizacionais que busquem entendimento sobre o
trabalho gerencial na area educacional, devido a sua dindmica evolucdo (SILVA; FADUL,
2011). Essas constantes mudancas interferem diretamente no desempenho de suas funcbes
gerenciais (MINTZBERG, 1994, 2010) de lideranga, comunicacdo com membros de sua
equipe de trabalho e comunidade escolar, ou na elaboracdo de politicas publicas a serem

implantadas no sistema educacional.

Para buscar o entendimento de como proceder o estudo dessa dindmica de relacbes, na secéo
seguinte serdo apresentados os caminhos seguidos para caracterizacdo das agdes gerenciais
dos gestores do sistema de educacdo publica de Santa Maria de Jetiba. O estudo foi construido
observando-se as fungdes gerenciais (MINTZBERG, 1986, 2010) e as particularidades da
gestdo educacional apresentadas nesta se¢do que sdo componentes do seu dia a dia de
trabalho.
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3. METODOLOGIA

Nesse capitulo serdo apresentados os caminhos qualitativos utilizados para a construcdo desta
dissertacdo, que direcionou suas lentes para as acdes gerenciais de gestores educacionais de
escolas publicas municipais e da Secretaria Municipal de Educacdo de Santa Maria de Jetiba.
O contato com os gestores foi efetivado por meio de entrevistas semiestruturadas. Para analise
e tratamento dos dados foi utilizada analise de contelido. Serdo apresentadas em sua parte

final as dificuldades e situacdes que limitaram sua realizacdo.

3.1. PESQUISA QUALITATIVA.

Como vimos nas secdes anteriores, nesta pesquisa abordamos a acdo de gestores de sistemas
educacionais com a lente voltada para como as relagdes desenvolvidas em seu meio de
trabalho interferem, ou ndo, na constituicdo de suas agdes gerenciais. Trata-se de um contato
com a subjetividade das relagfes, com as percepcGes, com a formulagdo de valores, com 0s

modos de agir.

Em se tratando de pesquisa que aborde relagbes interpessoais encontradas no
desenvolvimento das experiéncias vivenciadas no trabalho gerencial, dando uma maior
importancia as experiéncias humanas, diversos autores (BOGDAN e BIKLEN, 1994;
TRIVINOS, 1987; BARDIN, 2006; BELLIZIA et al., 2011) mostram que a pesquisa

qualitativa tem contribuicdo mais efetiva para se entender tais relacoes.

Assim, optou-se pela pesquisa qualitativa, 0 que contribuiu para apresentar mais que nimeros
e dados frios e rigidos. Essa abordagem, segundo Silva, Gobbi e Simdo (2004), permite
apresentar as peculiaridades, nuances e sutilezas que, para Trivinds (1987), sdo encontradas
nas subjetividades, nas inter-relacbes dos sujeitos que, no caso desta pesquisa, Sdo0
componentes do sistema de gestdo da Secretaria Municipal de Educacdo de Santa Maria de
Jetiba.

Para Bellizia et al. (2011) as pesquisas qualitativas podem ser utilizadas em diversas formas
de investigagbes devido a sua diversidade de métodos. As autoras apresentam sete
caracteristicas basicas: (a) fonte de dados € o ambiente natural; (b) a investigacdo é descritiva;
(c) foco nos processos de producdo das informacdes; (d) analise indutiva; () maior atencéo
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para os significados; (f) sua aplicacdo é ampla, abrangendo os niveis macro e micro; e (h)

diferencas e discrepancias sao destacadas e observadas.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), pesquisas qualitativas buscam uma melhor compreenséo do
comportamento dos seres humanos, os processos pelos quais significados sdo construidos,
para posteriormente explicitar tais significados. De forma similar Creswel (2007) mostra que
a analise dos dados construidos junto aos sujeitos € complexa, pois tais dados séo cheios de
detalhes das pessoas, dos locais de sua convivéncia, de suas conversas, de seus discursos, dos

fendmenos observados e de sua complexidade dentro de um ambiente natural.

3.2. FAMILIARIZACAO COM O LOCAL E OS SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada com diretores das escolas e gestores da Secretaria Municipal de
Educacao do municipio de Santa Maria de Jetiba, que esta localizado na regido central serrana
do estado do Espirito Santo, com geografia acidentada, entre montanhas que se elevam entre
altitudes de 700m a 1200m. Sua economia é predominantemente baseada na producdo de
hortifrutigranjeiros, com destaque especial para a producdo de ovos, que estd no segundo

posto em nosso pais. Possui populacdo estimada em 34.992 habitantes (IBGE, 2011).

A escolha dos sujeitos e do local se deu devido ao interesse deste pesquisador em entender
certas situacOes observadas dentro de tal sistema de gestdo educacional; situacdes estas que se
tornam pertinentes devido a sua peculiaridade e singularidade em relacdo a acdes gerenciais
praticadas se comparadas com outras realidades encontradas em cidades vizinhas ou
proximas, com similaridade em ndmeros populacionais e geograficos, além de uma
proximidade deste pesquisador com a realidade vivenciada, por ser morador do municipio, o
que também facilitaria 0 acesso aos sujeitos de pesquisa.

Tais peculiaridades dizem respeito ao grande numero de escolas que se encontram em
atividade e, em algumas delas, o baixo nimero de alunos que se encontram matriculados. Sao
34.992 habitantes e 49 escolas da rede municipal (IBGE, 2011, 2012), o que daria uma escola
a cada grupo de 714 habitantes. No municipio de Vitdria, por exemplo, que tem populacéo de
327.801 habitantes e 97 escolas (IBGE, 2010, 2012), a propor¢do € de uma escola a cada
grupo de 3.379 habitantes; 4,7 vezes maior que o numero de habitantes por escola de Santa

Maria do Jetibd. Também ¢ peculiar a cultura do municipio, de tradicdo “pomerana”, que
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oportunizou ao municipio a criagdo de um programa de ensino da lingua dos colonizadores
nas escolas da rede publica municipal e a formacgéo de professores para seu ensino — fato que
motiva observacgdes e interesse em buscar conhecimento sobre a constituicdo das praticas,

costumes e valores nas relacGes dentre os gestores educacionais e a comunidade escolar local.

Nesse contexto surgiram 0s primeiros contatos com os gestores do sistema educacional, que
aconteceram no més de setembro de 2011, quando foi dado inicio ao processo de formulagéo
do anteprojeto de pesquisa. Os gestores contatados prontamente aceitaram a possibilidade da
realizacdo da pesquisa. Porém, com as elei¢fes acontecidas no ano de 2012, o grupo politico

ndo conseguiu se manter no controle da gestdo municipal.

Devido a mudanca de gestdo municipal, no més de janeiro de 2013 foi feito contato com o
novo gestor do sistema educacional, explicando e esclarecendo os interesses de pesquisa,
buscando aceitacdo e um relacionamento de confianga, que, para Bogdan e Biklen (1994) e
Creswell (2007), é situacdo de fundamental importancia para a realizacdo da pesquisa.

Novamente o aceite foi imediato.

O sistema educacional, que é gerenciado pela Secretaria Municipal de Educagdo e pelo
Conselho Municipal de Educacdo, possui em seu organograma um Secretario Municipal de
Educacdo; um subsecretério; quatro chefes de divisdo (educacdo, patriménio escolar,
transporte escolar e obras da educacdo); coordenadores de setor (pedagdgico, de merenda
escolar, pessoal, escrituracdo escolar, inspecdo escolar e financas e processos); e os diretores
das unidades escolares (SECEDU, 2012).

O sistema de ensino gerencia 49 escolas no total. Dentre estas optou-se pela escolha de
escolas que atendam ao ensino fundamental e possuam diretores que atuem como
interlocutores do sistema central de gestdo com as escolas como local para se escolher o0s
sujeitos a serem entrevistados. Tal escolha se justifica perante os pressupostos apresentados
nas secOes anteriores, que levam o foco de nossa pesquisa a entender como se constitui o

trabalho dos gestores do sistema municipal de educacéo publica.

Tendo em vista que dois tercos da populagdo do municipio se encontram em zona rural, a
municipalidade, para atender e superar as distancias e garantir o acesso e chegada dos alunos
as escolas, através do sistema de educacdo municipal, atendeu, com o transporte escolar no

ano de 2012, a 1.741 alunos, com 101 diferentes itinerarios, que, se somando aos itinerarios
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que atendem & alunos da rede estadual, conseguem suprir 100% da demanda por transporte
escolar (SECEDU, 2012).

A escolha de diretores e coordenadores e especificagbes de suas funcdes para as unidades
escolares da rede municipal de ensino do municipio de Santa Maria de Jetib4 seguem as
normatizagdes da Lei 1146/2009, que institui a gestdo democratica no referido municipio. De
acordo com esta lei, as escolas com numero superior a 120 alunos matriculados deverao
dispor de diretor e a municipalidade deve instituir os procedimentos para eleicdo deste. A lei

também estabelece quatro niveis para o cargo de diretor:

a) Nivel A - Escola de Educacdo Infantil que atende criancas de 0 a 3 anos de idade;
b) Nivel B — Para unidades escolares com nimero de matriculas entre 120 e 220 alunos;
c) Nivel C — Para unidades escolares com nimero de matriculas entre 221 e 350 alunos;

d) Nivel D - Para unidades escolares com nimero de matriculas acima de 350 alunos;

Todos os diretores devem cumprir carga horaria semanal de 40h, o que se diferencia em sua
categorizacao sdo seus vencimentos: nivel A com 80% do salario base; nivel B com 100% do
salario base; nivel C com 120% do salario base; nivel D com 140% do salario base. Sua
formacdo é realizada junto ao site do MEC; e reunides periodicas para adequacgdes, troca de
informagdes e planejamento acontecem mensalmente (SECEDU, 2012). Segundo
informac@es obtidas junto a SECEDU, todas as escolas com mais de 50 alunos possuem seu
préprio Conselho de Escola, compondo a gestdo democratica do municipio conforme
normatizacdo estabelecida pela Lei municipal 1146/09, que estabelece também a formacéo
dos conselheiros.

3.3. DEFINICAO DOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

Diante da exposicdo do sistema educacional estudado nesta dissertacdo e do problema da
troca de poder do sistema educacional apos as elei¢des do ano de 2012, tomou-se a deciséo de
estabelecer que os gestores a serem entrevistados deviam ter ao menos dois anos de efetiva
atuacdo junto ao sistema educacional, ocupando cargos de gestdo, o que possibilitou contatar
gestores com experiéncias de relacdes mais duradouras, vivenciadas dentro do referido

sistema de educacdo publica municipal.
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Tal decisdo se fundamenta por entender-se que, conforme Garcia-Santos et al. (2010),
gestores com maior experiéncia constroem mais conhecimentos e habilidades do que aqueles
com periodo menor de vivéncia em suas fungdes de gestdo; assim, entende-se que ndo é
possivel aos gestores com curto periodo de trabalho gerencial assimilar e acumular
conhecimento suficiente sobre as praticas de gestdo do sistema educacional estudado. Por
isso, alguns dos atuais gestores ndo foram entrevistados. Porém, muito dos antigos gestores,
por fazerem parte do quadro efetivo de funcionarios do municipio, continuam a desempenhar
suas funcBes ha varios anos e ainda fazem parte do quadro atual deste sistema educacional e,

com isso, serdo incluidos dentre os gestores selecionados para as entrevistas.

Os sujeitos foram selecionados entre 0s gestores mais experientes ocupantes e ex-ocupantes

dos seguintes cargos:

a) Chefe de divisdo (educacdo, patrimbnio escolar, transporte escolar e, obras da
educacdo), sendo estes os de atividade mais intensa e continua; todos os seis
diretores de Escolas Municipais do ensino basico com nimero superior a 120 alunos.
Estes gestores sdo definidos como de alto nivel. Tal classificacdo se caracteriza pelo

fato de se reportarem, hierarquicamente, diretamente ao secretario municipal;

b) Coordenadores de setor (pedagdgico, merenda escolar, de pessoal, de escrituracao
escolar, de inspecdo escolar e financas e processos), que sdo 0s gestores que
desempenham suas funcdes em cargos de nivel médio. Pois suas atividades

gerenciais sdo subordinadas a outras chefias aléem do secretario municipal,

c) Coordenadores de programas desenvolvidos pela gestdo educacional. Dentre cinco
programas desenvolvidos pelo sistema educacional, serdo escolhidos os gestores dos
trés programas de maior relevancia para a administracdo municipal. Esses programas
apresentam desenvolvimento continuo de suas a¢des e seus gestores atuam de forma
continuada ha mais de dois anos, diferente dos outros dois programas que foram
submetidos a diversas interrupgdes e trocas de coordenadores. Estes gestores séo
caracterizados como de nivel operacional, pois coordenam o projeto e atuam como

coexecutores das atividades junto a seus subordinados.

Os locais e momentos de realizacdo de entrevistas, respeitando os conceitos de Creswell

(2007), foram escolhidos juntamente com os entrevistados, procurando estar o mais perto
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possivel da realidade vivenciada e também criar um ambiente receptivo e confianga destes
para com o entrevistador, situacdo esta que, segundo Bogdan e Biklen (1994), possibilitou

obter informacg6es mais claras, de maior qualidade e mais confiaveis.

Vale salientar que os gestores denominados agentes politicos, neste caso o secretario e
subsecretario municipal de educacdo, ndo foram entrevistados. Tal situacdo foi estabelecida
por se buscar a caracterizacdo da natureza do trabalho gerencial dos gestores que atuavam héa

mais tempo dentro do sistema educacional pablico estudado.

3.4. COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi iniciada por meio de documentos junto aos 6rgdos oficiais que se
articulam com tal sistema educacional. Estes documentos possibilitaram compreender o
contexto de acdo dos sujeitos e se caracterizam por componentes de arquivos circulares,
escolares ou de 6rgdos governamentais, leis, regulamentos e normas a que foram permitidos

acesso e verificacdo.

Os primeiros contatos com os sujeitos da pesquisa foram feitos em seu local de trabalho,
expondo os interesses da pesquisa, apresentando o “Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido” e o vinculo do pesquisador com a Universidade Federal do Espirito Santo.
Esclarecimentos sobre os interesses de pesquisa a que se destinavam as entrevistas e 0s dados
a serem coletados foram passados aos entrevistados, buscando que esses sentissem maior
conforto e familiarizagdo com o pesquisador. No entanto, ndo foram passadas previamente as
questdes a serem aplicadas, objetivando que as respostas no momento das entrevistas
surgissem com maior naturalidade, evitando assim formulacdo de respostas predefinidas que

levassem a falsas percepcdes sobre as respostas apresentadas (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Os dados dessa pesquisa foram construidos junto aos sujeitos da pesquisa por meio de
entrevistas semiestruturadas, que possibilitam maior flexibilidade na busca de informacdes
relevantes para nosso proposito de pesquisa. No momento inicial da realizacdo das entrevistas
foi solicitada a permissdo para gravacao por meio de midia de audio (BOGDAN; BIKLEN,
1994). Apoés aceitacdo e familiarizacdo da situagdo por parte dos sujeitos da pesquisa, as

entrevistas foram gravadas e armazenadas em arquivos para posterior analise e fiel transcricao
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do audio, oportunizando sanar davidas e explicar situagdes que ndo tenham ficado muito bem

esclarecidas no momento da entrevista.
3.5. ANALISE DOS DADOS

Para estudo dos dados coletados utilizou-se a andlise de conteldo, com uso da técnica de
anélise tematica (BARDIN, 2002), que possibilitou focar os esforgos da analise nas
mensagens contidas na comunicacdo dos sujeitos, durante a realizacdo das entrevistas
semiestruturadas, sendo essas mensagens transcritas a documentos escritos. Tal situacdo
possibilitou percepcGes sobre valores, atitudes, crencas, motivacdes dos sujeitos no
desenvolvimento de suas atividades (TRIVINOS, 1987).

Para Mozzato e Grzybovski (2011) a anélise de conteddo como técnica de andlise de dados na
area de pesquisa cientifica em administracdo tem recebido destaque entre 0s métodos
qualitativos de andlise nos ultimos anos devido a busca de maior aprofundamento das

pesquisas e um maior rigor cientifico para dar credibilidade ao processo.

Bardin (2002) apresenta uma estruturacdo de dados se iniciando com uma pré-analise, que
organiza os dados de forma operacional para uma sistematizacdo das ideias iniciais; com a
exploragdo do material, onde se definem categorias, identificam-se as unidades de registro e
também de unidades de contexto encontradas nas informagdes e documentos; e com 0
tratamento dos resultados, dando destaque e condensacdo das informacGes e preparando-as
para analise, momento em que se interpreta e se inferem significados aos conteudos coletados,

observando, intuitivamente, de forma reflexiva e critica.

Posterior a transcricdo foi realizada a codificacdo por temas (BARDIN, 2002), adotando-se
como uma sentenca inteira ou um conjunto de sentencas que venha a ser contextualizado
dentro dos paragrafos onde forem encontradas. Tal situacdo possibilitou uma adequada
percepcao de quais elementos deveriam ser tratados como relevantes para a analise dos dados

coletados junto aos sujeitos.

Na sequéncia foi realizada a formulagdo de paragrafos que possibilitassem divisdo de
diferentes ideias apresentadas em longos trechos de fala dos entrevistados, o que facilitou sua
posterior codificacdo, que foi efetuada por meio da criagdo de categorias de analises
(BOGDAN; BIKLEN, 1994), possibilitando a percepcdo de constancias de repeticdo de

frases, tipos de comportamento ou pensamentos dos sujeitos e, também, de acontecimentos
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relatados pelos entrevistados. Tais categorias foram criadas a partir da analise prévia dos
dados com base no referencial tedrico com foco nos objetivos de pesquisa (BARDIN, 2002;
FRANCO, 2005).

Os dados construidos com a codificagdo das transcricdes, em seu tratamento, foram
confrontados com os conceitos anteriormente apresentados no referencial tedrico sobre as
funcBes gerenciais de Mintzberg (2010) e os conceitos sobre gestdo educacional de Lick
(2000, 2009), de descentralizacdo; gestdo escolar democratica; e a autonomia que 0s gestores

educacionais sdo responsaveis por desenvolver em suas atividades de gestdo educacional.

Com base nas categorias encontradas nas entrevistas e no referencial tedrico chegou-se a

definicdo de algumas categorias que se destacaram nas falas dos gestores educacionais:

a) Interferéncia politica causa transtornos aos gestores;

b) As acOes de gestdo sdo afetadas pelo mau funcionamento dos tramites burocraticos;
c) Valorizagéo profissional e investimentos na educacao;

d) Comprometimento dos gestores;

e) Influéncia do contexto cultural da comunidade local nas a¢des dos gestores;

f) Informalidade e troca de experiéncia entre 0s gestores escolares;

g) Trabalho em equipe;

h) Gestéo do tempo e atividades rotineiras;

i) As acdes gerenciais sao colocadas em segundo plano ante a aprendizagem dos alunos;
J) Gestdo democratica;

k) Planejamento e acdo dos gestores em escolas multisseriadas.

3.6. LIMITACOES DA PESQUISA

Devido & recente transicdo da gestdo municipal, onde a Secretaria Municipal de Educacéo de
Santa Maria de Jetiba teve troca nos cargos de secretario de educacdo, subsecretéria e, com
isso, segundo percepcdo apresentada pelos entrevistados, uma mudanga no modo de gerir 0s
processos e pessoas, saindo de uma forma muito participativa e passando para uma gestao
mais fechada, com menor disposi¢do para dialogo com a equipe de coordenadores e diretores,

criou-se, por parte da maioria dos entrevistados, um sentimento de que toda a experiéncia
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vivenciada pela equipe de coordenacéo e diretores foi deixada de lado e ndo tem relevancia

para a nova gestéo.

Tal situacdo gerou um sentimento de desvalorizacdo e desmotivacdo por parte da equipe de
gestdo das escolas, sejam elas multisseriadas ou ndo, o que levou os entrevistados a
apresentarem seu descontentamento durante as entrevistas. Em varios momentos o foco das
respostas dos entrevistados desviava para reclamacfes sobre a atual forma de gestdo dos

processos e de pessoas por parte do 6rgdo central de gestéo.

Possivelmente essas reclamag6es também foram influenciadas devido a circunstancia de que o
atual secretario, na gestdo passada, trabalhava na Secretaria Municipal de Esportes, a qual era
gerida por este pesquisador. Este fato incutiu nos entrevistados a percepcao de que os dados
coletados com a entrevista pudessem ser repassados ao atual secretario de educacdo. Essa
situacdo pode ter sido agravada ainda mais, quando da formacéo de uma equipe que gerenciou
um pequeno processo de nucleacdo de algumas escolas multisseriadas, a qual este pesquisador
por um més fez parte. Contudo, ao perceber que a participacdo neste grupo trazia influéncia

negativa para a pesquisa, o abandono da referida equipe de nucleacdo aconteceu de imediato.

Tais circunstancias fizeram com que trés entrevistados chegassem a prorrogar suas entrevistas
até 0 momento em que ndo fosse mais possivel sua realizacdo. Com isso, tornou-se necessario
um momento prévio as entrevistas para conversa com cada entrevistado, visando esclarecer
mais detalhadamente que a pesquisa nao tinha vinculo algum com a atual gestdo da Secretaria
Municipal de Educacdo e com o atual secretario, clarificando, também, que os dados
coletados seriam utilizados somente para a pesquisa.

Mesmo com tal esclarecimento, percebeu-se que 0s entrevistados, em seus relatos, nao
entravam em profundidade sobre suas acdes gerenciais, sempre levavam 0s assuntos muito
mais para a area pedagogica. Nos momentos em que se falava sobre suas a¢des gerenciais, na
maioria das situacOes, tais relatos eram ligados a reclamacdes e até mesmo como se
quisessem, em alguns momentos, que fosse passado algum “recado” ao secretario de
educacdo. Tais situages podem ter dificultado a percepcdo de nuances sobre a realizagéo das

atividades gerenciais de nossos entrevistados.

Diante disso, no momento de analise dos dados coletados junto aos entrevistados, os cuidados

foram muito maiores. ldas e vindas para se chegar ao foco de algumas questdes aconteceram
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com todos os entrevistados. Com alguns houve maior regularidade, mas em todas as
entrevistas essa situacdo se repetiu. Com o cuidado de ndo tornar 0 momento exaustivo, as
questdes foram esclarecidas entre as constantes voltas as questfes pedagdgicas apresentadas

pelos entrevistados.

Assim, os cuidados no momento de interpretar as nuances dos dados coletados tiveram que
ser redobrados. As pequenas pistas sobre as formas de gerenciar as situacdes foram
minuciosamente analisadas, buscando sentido em pequenas frases que se vinculavam ao foco
da pesquisa durante as narrativas de suas experiéncias pedagogicas de seu dia a dia com pais,
alunos e professores, sobre como faziam para resolver os problemas educacionais, 0 que
sempre foi foco das respostas. Contudo, algumas situacdes podem ter ficado ocultas nas
respostas, 0 que pode ter comprometido a analise dos conteudos apresentados pelos

entrevistados.
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4. RESULTADOS

Com definicdo das categorias que se destacaram nas falas dos gestores durante a analise e o
tratamento dos dados encontrados nas entrevistas, apresentaremos nesta secdo os resultados

dessa pesquisa.

4.1. INTERFERENCIA POLITICA E SUA INFLUENCIA NA ACAO DOS GESTORES

Diferentemente do apresentado por Silva e Fadul (2011), os gestores educacionais
entrevistados nessa pesquisa ndo se sentem cumpridores de um papel politico além de suas
atividades de gestdo dos processos educacionais. De forma contraria a essa situacdo,
apresentaram incobmodo com as situac@es de interferéncias por parte dos agentes politicos em
suas ag0es de gestdo.
Eu ndo acreditava muito, a gente perdia até a credibilidade em tudo, porque vocé
sabe que a pessoa que esta l4... permitiram porque tem uma afinidade politica, foi

eleita, mas ndo deveria ter sido. Ai continua l& porque é conveniente para ambas as
partes, entendeu, tem prefeito, tinha a protecéo. (Entrevistado 13)

A dificuldade existente para se demitir um servidor publico, nesse caso um gestor escolar,
acaba prejudicando o desempenho organizacional (BREWER; WLAKER; 2012) da escola
onde ela atua e consequentemente Da Secretaria Municipal de Educacdo e da gestdo
municipal. Pois 0s processos de gestdo ficam comprometidos com seu mau desempenho e
levam a insatisfacdo de sua equipe, da comunidade escolar, ao enfraquecimento do sistema

educacional e ainda a um relaxamento no controle das agdes dos gestores.

Em outra situacdo de interferéncia, podemos perceber a acdo politica no favorecimento e
indicacdo de contratacdo de pessoal e também na busca ou liberacdo de beneficios a

determinadas comunidades com mais afinco que para outras.

Muitas vezes ele [prefeito] atendia com um critério que a gente chama de critério
politico, que &, muitas vezes, uma situacdo constrangedora pra gente enquanto
gestora, [...] a questdo da indicacéo politica [...]. Entéo isso foi muito dificil, muito
dificil mesmo, tanto no... e isso é historico, fulano que ndo queria ir pra.... ia no
prefeito porque ndo queria ir pra la. Sabe.... entdo foi a maior dificuldade foi essa
dai, com professor mesmo [...] Elas iam no vereador e o vereador com o prefeito.
(Entrevistado 06)

Entdo esse mecanismo politico que é utilizado para resolver problemas de
comunidades, isso prejudica 0 municipio seriamente. Porque uma comunidade tem
tudo, em determinados casos, e a outra comunidade ndo tem nada. Entdo isso, esse



42

mecanismo politico ele ndo deveria, ele ndo poderia, de jeito nenhum ser usado, mas
é e ndo é sO aqui em Santa Maria [...]. (Entrevistado 10)

Com essa ma gestdo do governo municipal (PIERCE et al., 2011) os gestores de nosso estudo
passam por pressdes das comunidades que se sentiam preteridas, também de servidores que
acabavam sendo prejudicados devido as ingeréncias politicas. Com isso, esses gestores,
devem despender maior energia ao representarem a gestdo municipal e controlarem os
disturbios (MINTZBERG, 2010).

Percebe-se que a acdo politica interfere também nos processos de tomada de decisdo dos
gestores entrevistados, seja por acdes como as apresentadas acima, ou como as descritas pelo
entrevistado 03, onde relata que...
O gestor [...] ndo tem como tomar uma decisdo, “ele” tomar [...], ¢ a politica, a
politicagem que atrapalhava muitas coisas dentro de uma gestdo, dentro da propria
educacdo, dentro do meu servigo la. Eu queria tomar uma deciséo [...] eu tinha que
pedir autorizagdo pra fulano, beltrano e ndo sei o qué. [...] Tem que ter autorizagdo

de outras pessoas, as vezes do prdprio vereador. [...] Isso hoje da um impacto muito
grande, vocé quer fazer a coisa acontecer e vocé fica agarrado nas coisas [...].

O entrevistado 03, em suas func¢des gerenciais, ficava a cargo de planejamento, formulacao do
processo de contratacdo dos servigos de sua area, acompanhamento e controle da execucao do
servico, analise de possibilidades de reformulagdo dos roteiros e realocacdo de recursos. E,
como sofria com constantes interferéncias do poder politico a que se refere no trecho anterior,
se deparava com ambiguidades em seu processo decisério. Como Mintzberg (1986, 2010) e
Bonvincini e Paiva (2012) apresentam, as atividades desempenhadas pelos gestores requerem
habilidades multiplas, para poder se relacionar com seus superiores, fazer com que 0s
processos sob sua tutela acontecam de forma adequada, satisfazendo as necessidades da

organizacao.

Contudo, a interferéncia politica ndo acontece somente contra os gestores educacionais,
percebeu-se que pode ser provocada por parte desses. Quando nédo se sentem atendidos pelo
orgao central, ou pelo governo municipal, apelam para instancias politicas para que as

necessidades prevalecam.

Agora eu costumo respeitar as diferentes hierarquias, ndo € do meu perfil levar os
meu problemas de escola seja pra vereador, temos um bastante atuante aqui na
comunidade que é o [...] [fulano de tal], ele é um parceiro aqui da escola, entdo ndo
vou dizer que em dados momentos a gente ndo desabafa coisas da escola com ele,
mas ndo levo problemas que eu deveria resolver com a secretaria de educacédo pra
ele. (Entrevistado 16)
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Assim, percebemos que as influéncias politicas interferem na gestdo municipal, ocasionando
dificuldades a seus processos de gestdo e trazendo problemas para a acdo dos gestores
educacionais. Requerem-se, assim, como descrito por Mintzberg (1986, 2010), Reed (1997),
Bonvincini e Paiva (2012) capacidades de bom relacionamento interno e externo, para que
consigam articular as instancias de gestdo para influenciar o desenvolvimento das relagoes
produtivas de trabalho e gerenciem contextos politicos e também econémicos. Dentre essas
acOes gerenciadas tem-se 0 contexto burocratico, que esta arraigado aos afazeres dos gestores

entrevistados, que sera abordado na proxima sessao.

4.2. AS ACOES DE GESTAO E O TRAMITE BUROCRATICO

Os processos burocréticos, sejam eles para aquisicdo de materiais, contratacdo de pessoal,
para demissdo de maus funcionarios e gestores ou para contratacdo de servigos, fazem com
que os gestores educacionais sejam colocados a frente de situag@es que trazem dificuldades ao
desempenho de suas funcdes gerenciais
Nos tivemos problemas com a licitacdo, nds chegamos o ano passado sem material,
chegamos no fim do ano e nem entregamos [...], ndo vinha, ndo vinha, era uma

burocracia na licitagdo, [...], entdo chegou no final do ano e muitas escolas nédo
tinham mais nada. Entdo a gente teve dificuldade com isso [...]. (Entrevistado 06)

A falta de agilidade processual, que caracteriza uma falta de habilidade de gestéo por parte do
Estado (PIERCE et al., 2011), é refletida sobre a acdo dos gestores, que, ao se depararem com
tais problemas, acabam perdendo tempo para corrigi-los, apresentar justificativas a
comunidade escolar, reorganizar os esforcos para regularizacdo das areas afetadas e fazer com
que o atendimento ao publico continue a transcorrer de forma normal.
[...] no inicio do ano as licitagdes que ficaram pendentes, teve uma dificuldade
muito grande, foi complicado que a gente teve que fazer campanha de material de

limpeza, de merenda, trigo essas coisas assim pra ndo ter que devolver aluno por
causa da merenda. (Entrevistado 14)

Nas atividades dos gestores educacionais, os diretores de escolas tambem sofrem com as
burocracias especificas de seu setor. Recursos financeiros repassados diretamente as escolas
devem ser utilizados para fins determinados e muito restritos. Com isso esses gestores, em
muitas ocasides, acabam perdendo a suposta autonomia (LUCK, 2009, 2011) atribuida aos

sistemas educacionais.
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S6 que esse dinheiro ndo pode ser gasto em material meramente, ele tem que ser
gasto em material de consumo. Entdo muitas vezes vocé precisa de algo, precisa e
vocé ndo pode comprar porque a legislacdo ndo permite e vocé talvez tenha que
comprar algo que talvez ndo fosse tdo necessario que daria pra passar sem. Entdo pra
fazer as pessoas entenderem, principalmente a equipe da gente, pra fazer eles
entenderem que aquele algo tdo essencial porque a legislacdo ndo permite, as vezes é
complicado. (Entrevistado 09)

Tal situacdo traz a tona habilidades dos gestores educacionais como a de porta-voz e
negociador (MINTZBERG, 2010), tendo que esclarecer a comunidade e a sua equipe 0S

motivos de se tomar determinadas decisfes ao se utilizar recursos financeiros.

A burocracia dos processos do sistema publico também faz com que os gestores educacionais,
diretores de escolas e também do O6rgdo central desempenhem atividades rotineiras
(MINTZBERG, 2010), preenchendo formularios, gastando tempo para formulacdo de
orcamento para abertura de processos, como descrito pelo Entrevistado 16:
Al tem toda essa parte burocratica dos orcamentos, entdo, assim, ndo é vocé ir ao
comércio e gostar disso e levar. Entdo vocé tem toda aquela parte daquela burocracia

hoje que te exige os trés orgcamentos, olhar preco, qualidade, entdo essa parte me
ocupa também. (Entrevistado 16)

Outra atividade rotineira (MINTZBERG, 2010) apresentada pelos gestores educacionais além
da parte burocratica, que igualmente consumia o tempo dos gestores educacionais, foi o
atendimento ao puablico interno e externo a organizacdo, como podemos observar pela
descricdo do entrevistado 03 que
Gastava muito com as partes burocraticas. Leva muito tempo, na época também
quando eu assumi, estdvamos em duas pessoas, tomando conta de muitas criangas,
muito transporte, eu acabava assim, é... tomando muito tempo com a parte

burocratica. A parte de atendimento também levava um bom tempo [...], dependia da
situacdo do momento, parte burocrética acontecia todo dia, [...] mas era necessério.

Os relatos apresentados nessa sessdao expfem dificuldades dos trdmites burocraticos que
interferem diretamente com os gestores entrevistados. Pois em seu dia a dia, a burocracia ndo
é vista como algo que faca parte de suas atribuicdes. Esses desgastes se refletem em sua
percepcdo sobre a valorizagdo do profissional da area educacional. Ao lidarem com as
burocracias, ndo percebem que essa também é uma atividade que compfe suas funcgoes.
Assim, a questdo da valorizagdo em termos da remuneracao, que € afetada por uma percepcao
de servigos externos as suas funcgdes, serd tema da proxima sessdo, que trata da valorizagédo

profissional.
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4.3. VALORIZACAO PROFISSIONAL E INVESTIMENTOS NA EDUCACAO

Quando os gestores foram indagados sobre a qualidade da educacdo do municipio ou sobre
quais 0s principais problemas educacionais de seu meio de convivio, suas percepcdes
voltaram-se para situacGes que apresentam sua preocupagdo com a alocagdo de recursos
(MINTZBERG, 2010), apontando que ela acontece de maneira ineficaz, sobressaindo-se a
falta de investimentos na qualidade dos espacos fisicos das escolas municipais e na
capacitacdo dos profissionais da educacdo, principalmente com os professores.

E, também dar, eu acho, incentivo pra o professor, cursos pro professor, pra ele se

atualizar aquele que precisa, realmente fazer cursos, se atualizar, assim, ndo sei,
acho que melhoria nas escolas... o professor... isso é importante (Entrevistado 01)

Mas se eu fosse o secretario, responsavel pelo municipio, trabalharia assim, o
professor e infraestruturar as escolas. [...] Mais investimento no professor, investir
mais no professor, na infraestrutura das escolas (Entrevistado 03)

Eles veem que a prioridade é infraestrutura, ndo no profissional, investir, querem
placa, e os nossos profissionais precisam de formagdo continuada, entendeu,
capacitacdo de valorizagdo!!! E pouco se faz. (Entrevistado 15)

As citacdes acima apresentadas refletem a grande preocupacéo dos entrevistados sobre a falta
de investimentos na capacitacdo dos profissionais, e também no infraestrutura, que se refere
ao fato do ndo planejamento para os investimentos acontecidos e sobre a interferéncia politica
na alocagcdo dos recursos gastos com a construcdo e reforma das escolas do interior do
municipio, que para eles sdo a¢des politicas que visam beneficiar determinadas pessoas.

Voltando os olhares para a questdo da qualidade da infraestrutura das escolas, outras situacdes
encontradas nas entrevistas corroboram tal entendimento, como € possivel perceber nos

relatos abaixo.

Olha as nossas escolas, comegar pelas escolas, tem muitas escolas precérias, ndo
concordo com essas escolinhas uni e pluri. (Entrevistado 15)

Eu penso que nds temos algumas escolas, que é um problema que ndo é s6 deste
ano, ja& vem de vérios anos, sdo precarias de recursos, de equipamentos [...].
(Entrevistado 11)

Assim, tenho incémodos, incomoda, porque com recursos, eu ndo tenho nenhum
mdvel, um computador pra fazer tudo, entdo assim eu poderia, mas eu ndo posso
comprar isso. (Entrevistado 14)

A escola talvez ndo estd muito bem preparada pra receber os alunos, falta espago
fisico também. Entdo tem que estar trabalhando para a melhoria do municipio.
Juntando algumas escolas em pélos, né, pra atender, dois professores com menos
turmas, pra dar qualidade melhor para os alunos [...]. Talvez construir escolas
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maiores, pra juntar as escolas pequenas, com transporte pra levar esses alunos
(Entrevistado 01)

Nas falas apresentadas acima pode-se observar que os relatos abrangem a estrutura fisica, os
equipamentos e moveis que com a falta de investimento adequado acabam nado se fazendo
presentes para atender as necessidades de alunos, professores e dos proprios gestores. Tal
situacdo apresenta similaridade ao apresentado por Mucilo e Balzan (2009) quanto a limitacdo
de suas acOes na construgdo dos processos de gestdo, que sdo restringidas pelo sistema

politico de governo do municipio.

Uma segunda situacdo nesta secao de relatos dos gestores mostra que, vinculada a essa visao
dos problemas da infraestrutura dos espagos escolares, tem-se a situacdo das escolas
multisseriadas, algumas pluridocentes e outras unidocentes, que em sua analise acabam nédo
oferecendo as melhores condi¢fes para um ensino de qualidade e trazem problemas para
professores, serventes e para a equipe de gestdo devido ao baixo numero de alunos em
algumas dessas escolas, como pode ser visto abaixo.

Os principais problemas a nivel municipal hoje... €... as escolinhas, as turmas

multisseriadas, onde tem um professor tendo que dar aula pra séries diferentes e

ainda eu diria com niveis diferentes. Entdo ali acaba comprometendo. E esse

problema que comeca ali acaba se desencadeando aqui nas EMEFs depois.
(Entrevistado 16)

O outro problema que eu vejo aqui no municipio de Santa Maria é a questdo das
escolas multisseriadas, varias séries na mesma turma, eu compreendo toda essa
questdo custo qualidade, porque eu sou da area. Entendo tudo isso, compreendo tudo
isso, vocé ndo pode ter professor dando aula pra trés alunos, pra quatro alunos, isso
vocé ndo pode, mas, que € um problema é. (Entrevistado 10)

Meu Deus... € 0 que eu venho falando sempre, eu faria tudo pélo, sabe, com a
estrutura fica boa, [...] ver a possibilidade de nucleacdo e estruturacdo que é o
melhor pra futuramente o resultado ia ser muito melhor porque os professores iriam
ficar mais entusiasmado pra executar seu papel. (Entrevistado 06)

Com esses relatos percebe-se a preocupacdo dos gestores em relagdo a possibilidades de
resolucdo dos problemas das escolas multisseriadas, tal situacdo aqui ndo sera discutida pois
nosso foco é a acdo do gestor, tambem com a qualidade do ensino, com a continuidade dos
problemas nas escolas municipais e com professor. Para Lick (2009) de forma indireta ou
direta, essas situacdes estdo interligadas, a qualidade do ensino, a gestdo e o trabalho do
profissional, se entrelacando em uma rede de situagdes dindmicas a qual o gestor deve estar

atento para tomar suas decisoes.
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Em relacdo aos professores, além da preocupacdo com sobrecarga de trabalho, sua
capacitacdo foi constantemente abordada, desde sua formacdo académica a formacao
continuada. Tais situacdes fazem parte do dia a dia dos gestores educacionais, tendo em vista
sua constante preocupacdo com o profissional j& que, conforme Mintzberg (2010), em
determinadas situacBes o gestor age como um lider que é responsavel pela capacitagdo e
motivacdo de sua equipe, que busca fazer com que os profissionais sob seu comando
desempenhem suas func¢des de acordo as metas organizacionais.

Ai envolve a questdo de formacéo né, de professores, a base mesmo de educagédo dos

proprios professores [...] eu acho que ia investir mais na formacéo dos educadores

né, discutir mais os temas da atualidade, os problemas sociais, eu ndo sei, a gente em
conjunto e coletivamente tentar mudar, de transformar. (Entrevistado 05)

Mas eu estou falando de uma capacitagdo, de uma formagéo continuada, ndo de uma
forma simples, s6 no municipio, teria que ser uma continuacdo da universidade,
trazer para 0 municipio, dar prioridade pra esses profissionais [...] (Entrevistado 15)

Trabalhar mais com os professores... trabalhar a formacdo continuada... [...] O que
falta € um acompanhamento e uma formacéo. (Entrevistado 04)

Essa preocupacdo com a formacdo com maior qualidade para o profissional apresenta, em
alguns momentos, outra preocupacdo que se refere a desvalorizacdo da profissdo professor.
Segundo os entrevistados, diante da sociedade e do sistema de gestdo do Estado tal profisséo
perdeu importancia e valorizagdo. Essa perda abrange sua remuneracdo, importancia de sua
funcdo para o desenvolvimento social e, em muitos casos, 0 respeito e sua segurancga estdo

comprometidas dentro do ambiente escolar.

Tal “incerteza, ambiguidade, contradi¢des, tensao, conflito e crise sdo vistos como elementos
naturais de qualquer processo social [...]” (LUCK, 2000, p. 14), que traz oportunidades aos
gestores de repensar situacdes, promover mudancas e transformacgdes em seu ambiente de
trabalho. Tais situacdes parecem estar sendo percebidas pelos entrevistados, que relatam suas

insatisfacGes e preocupagdes com 0 momento vivido, como apresentado abaixo.

Hoje eu vejo assim, a principal dificuldade que a gente, enquanto professor enfrenta
é o desgaste perante a sociedade como profissional, a falta de reconhecimento, de
valorizacdo do professor. Diz-se muito bonito na midia, que sem o professor, que
sem a profissdo do professor as outras profissdes ndo existiriam. S6 que essa
profissdo de professor, ela ndo tem essa valorizacdo. (Entrevistado 16)

A questéo da valorizagdo do profissional também, eu vejo que isso tem influenciado
muito, [...] a questdo de vocé ndo ter mais a figura do professor como aquela figura
que € respeitada, que é valorizada, hoje muitas vezes as pessoas Vivem
amedrontadas, o professor ndo € mais respeitado como era antigamente.
(Entrevistado 12)
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A questdo da carga horéria é... a questdo da gestdo e da valorizacdo profissional. E
essa questdo agora que esta pegando ultimamente dos professores ndo estarem muito
satisfeitos e com a questdo salarial deles mesmo, isso acaba interferindo.
(Entrevistado 13)

Abono desempenho, o professor tinha que ser beneficiado pelo seu préprio trabalho.
O estado vai dar de novo no final do ano. A prefeitura nunca tem essas coisas. [...]
Ele tem que ser valorizado [...]. (Entrevistado 04)

Pensar no profissional, na gente e no professor também... a gente tem que ver o que
pode fazer também, né, ndo adianta pensar em muita coisa, prometer e depois nao ter
recursos pra isso. (Entrevistado 11)

Tais situacdes também mostram que em suas acdes 0s gestores entrevistados apresentam
similaridades em relacdo as ideias de Melo, Cassini e Lopes (2010) quanto a sua preocupacao
com atualizacdo de seus conhecimentos; visao técnica, quanto as possibilidades de resolucéo
das situacdes que passam por necessidade de gastos financeiros; e também de visao politica e
critica do ambiente social em que estdo inseridos. A resolucdo dessas situacbes mostra

comprometimento dos gestores com 0s processos de gestao de que Sao responsaveis.

4.4. COMPROMETIMENTO DOS GESTORES

Para Barnard (1971) uma das exigéncias para o bom funcionamento de uma organizacao é o
comprometimento com as metas organizacionais, entre outros. Nesse sentido percebe-se que
0s entrevistados apresentam comprometimento em relacdo a educacdo, com 0s objetivos
educacionais por eles imaginados ou idealizados. Esse comprometimento, pelos relatos
apresentados a seguir, nem sempre esta alinhado com a gestdo municipal, a0 menos nao se
referem a essa possibilidade, mas sim mostram um comprometimento com o desempenho de
seu trabalho, com fundamento em suas percep¢des do que é mais importante para o alcance de

seus objetivos.

[...] eu tenho que ser responsavel pela minha escola, tenha gente preocupada ou ndo
com isso, tem alguém preocupado ou ndo com isso. Entendeu? Entdo essa
responsabilidade é minha, eu tenho que pegar pra mim, eu peguei pra mim [...]
aprendi isso com 0 meu pai, pra mim, vocé tem que fazer sempre o melhor, no seu
trabalho vocé tem que fazer sempre o melhor, ndo interessa quem estd comandando.
(Entrevistado 10)

Entdo ser diretor é um cargo que vocé tem que dar seu sangue, vocé tem que fazer o
melhor possivel. Claro que eu bato sempre na mesma tecla, vocé ndo vai agradar
todo mundo, vocé ndo vai conseguir fazer o melhor trabalho do mundo, alguém e vai
fazer melhor que vocé, mas, enquanto vocé esta, tem que ter a consciéncia de que
fez o melhor [...]. O principal é a minha motivagdo e minha forca de vontade de
trabalhar e de lutar pela escola, eu acho que acabei construindo essa escola, quando
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eu entrei aqui tinham duas turmas, hoje eu tenho onze turmas. Eu cresci junto com a
escola, a escola cresceu junto comigo, sei |4, vice e versa. (Entrevistado 14)

Eu vivenciei diferentes e diferentes situacfes, estive com diferentes gestbes e eu
acho que eu sempre fui respeitada, pelo trabalho que aqui a gente desenvolve. Eu
diria assim, com muita responsabilidade eu me doo além do que eu poderia e deveria
pra escola e eu ndo faco isso porque eu sou cobrada pra isso. Eu penso que eu
enquanto profissional quero dar o melhor de mim pra ter esse crédito, esse respeito
pela comunidade. (Entrevistado 16)

Afetar, as mudancas ndo afetaram ndo. Como eu falei, quando vocé tem
compromisso com aquilo que vocé faz independente de quem esteja mandando,
vamos dizer assim. (Entrevistado 12)

Além desse comprometimento com “seu” trabalho, percebemos também um incémodo por
parte dos entrevistados com profissionais que atuam no setor educacional, sejam eles
professores ou gestores, que ndo mostram tal comprometimento, que estdo nessa area por
conveniéncia ou por falta de outra opgéo. Situacdo esta que traz para os gestores dificuldades
de articulacdo de sua equipe de trabalho.
Eu acho que ai s6 vai ficar mesmo se melhorar, se tiver formacdo, ai vai ficar
mesmo as pessoas que se identificam, que gostam, que tém paixao pela educagéo. Se

ndo vai ser sempre a profissdo-bico, ndo conseguiu outra coisa e vai dar aula.
(Entrevistado 15)

Eles tém que vir pra escola com compromisso, esse compromisso é muito
importante. Quanto a isso a gente tem que caminhar muito ainda. (Entrevistado 04)

O comprometimento no trabalho dos gestores também se referem a realizacdo de eventos,
como a feira cientifica cultural que é realizada no municipio e conta com parcerias da Ufes, da
Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia e da Fundacdo de amparo a Pesquisa do Espirito
Santo (FAPES), com participacdo das escolas municipais, estaduais e particulares do
municipio. Sua coordenacdo exige solucdes inovadoras (MINTZBERG, 2010) que a cada
final de ano, apds o periodo de avaliagcdo junto a todos os colaboradores e parceiros, sao
elaboradas por sua coordenadora, que em muitos momentos se coloca a disposicdo da
secretaria municipal, das escolas participantes e dos parceiros em turno duplo para garantir
que tudo transcorra normalmente.
[...] eu avalio, é algo que deu certo. Porque pra tirar isso agora vai ser dificil ta,
porque sdo ac¢des que nds construimos, nés plantamos essa sementinha na escola,
com 0s pais, com o0s alunos. Entdo ndo tem como tirar isso, isso ndo vai acontecer
mais, vai ser dificil, ndo consegue mais ndo. Entdo isso é o que, trabalho, dedicagdo,
compromisso, comprometimento, entendeu, [...] Eu no més de agosto, minha carga
horaria é sd de 25 horas, mas no més de agosto eu dobrei a minha carga horaria,

fiquei trabalhando o més de agosto trabalhando o dia inteiro ajudar as escolas [...]
(Entrevistado 15)
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Em relacdo ao comprometimento relatado pelos gestores entrevistados, percebe-se que suas
ideias se sobrep6em aos ideais da gestdo organizacional (BARNARD, 1971), que nem sdo
citados em suas falas. Ficou perceptivel que os gestores na realizacdo dos projetos e
programas apresentam agOes coerentes com papel de empreendedor descrito por Mintzberg
(2010).

Essas acdes sdo influenciadas pela cultura (MINTZBERG, 2010) da comunidade onde 0s
gestores estdo inseridos. As particularidades das relagcdes entre comunidade, aluno, escola,

gestor e secretaria serdo foco da proxima sesséo.

4.5. INFLUENCIA DA COMUNIDADE LOCAL NAS ACOES DOS GESTORES

Para Mintzberg (2010) a acdo dos gestores sofre influéncia do meio em que estéo inseridos.
Tal situacdo também foi percebida nos relatos dos gestores entrevistados. Das situacdes
marcantes quanto a essas influéncias destaca-se a cultura local em relagdo as atividades
laborais que se sobrepdem as demais situacdes em seu cotidiano. Com essa valorizacdo do
trabalho por parte da comunidade, os alunos atendidos pelas escolas locais, ao chegarem em
idade que possibilite que eles trabalhem e consigam algum tipo de remuneragdo, perdem o
interesse pelos estudos e priorizam o trabalho que traz o “beneficio” financeiro.

[...] Porque do jeito que a gente estd hoje no pais, as pessoas vivem pra trabalhar,

principalmente aqui em Santa Maria. Culturalmente, parte de lazer, parte cultura,

vocé ndo tem ali... no interior menos ainda [...]. Do jeito que estd é s6 trabalho,
trabalho e trabalho. (Entrevistado 13)

[...] Porque do jeito que a gente est4 hoje no pais, as pessoas vivem pra trabalhar,
principalmente aqui em Santa Maria. Culturalmente, parte de lazer, parte cultura,
vocé ndo tem ali... no interior menos ainda. [...] Do jeito que esti é sé trabalho,
trabalho e trabalho. (Entrevistado 12)

[...] na realidade de garraféo, e recreio meninos na oitava série, quando eles chegam
no Graga Aranha sdo outras matérias e ele ndo se identifica e ninguém se preocupa...
e quando ele vai ver ele evadiu... ou nem vem, eles ndo acham prioridade. Eles
falam... "eu vou plantar, eu vou colher". (Entrevistado 11)

E muitas vezes o pai quer que o filho que tem catorze anos esteja ali colaborando

com os afazeres, né, o trabalho do dia a dia, porque a necessidade exige isso
(Entrevistado 16)

Tal situacdo faz com que os gestores educacionais enfrentem problemas como a evasao

escolar, 0 ndo comprometimento dos alunos com os estudos e com 0s pais que, em muitos
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casos, enxerguem a escola como um local que compete para tirar forga de trabalho agricola,

seus filhos, e comprometer a economia familiar.

[...] muitos falam... “Ah, eu ndo quero... eu quero ¢ trabalhar". E essa ¢ uma questdo
de Santa Maria ponto. As vezes ndo tem isso em outros lugares, aqui é uma cidade
so de trabalho, “meu nome ¢ trabalho, quero trabalhar, ganhar, adquirir bens..." [...].
-(Entrevistado 10)

Entdo a gente tem muito problema nessa questdo de cultura ainda, de achar que nédo
¢ importante a educacdo [...], 0s pais ndo conseguem se conscientizar que é
importante o estudo dos alunos [...]. (Entrevistado 14)

E a crianga, isso é obvio, tem reflexo e sempre deixa a educacdo para segundo
plano, tem meninos que concluem a oitava série que acham que concluiram grandes
coisas e acha que pra ficar na roga ja esta bom aquilo. Eles falam ainda, estudar pra
qué?! Ja ganho mais dinheiro que vocés!!! (Entrevistado 11)

Entdo a familia ainda fala assim, [...] "se eu mandar meu filho pra escola ele ndo vai
mais querer ser agricultor..." [...] entdo ela vé a escola até como um rival, o pai quer
que ela continue aquela vida de trabalhar no campo e tal. (Entrevistado 13)

Em conformidade com Lick (2009), os gestores, para resolver tal situacdo, utilizam seus
conhecimentos sobre legislacdo e se articulam com o érgdo central e com as autoridades
legais para criarem estratégias que consigam fazer prevalecer a legislacdo ja existente sobre o
assunto. Percebem também que esse fator cultural j& vem dando sinais de mudancas nos
ultimos anos com uma maior escolarizacdo dos pais mais novos, que passaram a estudar mais
que os pais de geracdes anteriores.

Agora a gente recebeu um oficio com o nome de todos os alunos das escolinhas e

tem que mandar um relatdrio dizendo se estdo matriculados ou néo. Entdo eu acho
que esta surtindo efeito. (Entrevistado 14)

E todo mundo falar a mesma coisa, ndo sei que é... os fatores ndo estdo ajudando,
mas nds diretores de escola, estamos quebrando a cara, nés ndo temos medo, junto
com o promotor a gente vai e denuncia, chama o conselho, manda o conselho
[tutelar]. (Entrevistado 04)

[...] eu que tenho muito tempo no municipio vejo que isso tem mudado também.
Quando a gente comecgou a gente tinha pais que ndo tinham concluido a quarta série.
Tinham mal se alfabetizado, hoje esses alunos que passaram pela escolinha, sdo pais
muitos ja cursaram a oitava série. E um processo, a gente tinha muito mais
reprovacdo do que tem hoje, entdo € um processo. (Entrevistado 13)

Além dos conhecimentos legais da area educacional o0s entrevistados mostraram que
habilidades interpessoais e a troca de experiéncia sdo corriqueiramente utilizadas. Na proxima
sessao sera observado como a informalidade e a troca de experiéncias sdo abordadas nos seus

afazeres gerenciais.
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4.6. INFORMALIDADE E TROCA DE EXPERIENCIA ENTRE OS GESTORES

A informalidade para coletar informacbes (MINTZBERG, 2010) acontece em diversos niveis
de contatos e situacdes. Junto aos alunos, para saber da satisfacdo em relacdo as acbes dos
professores e da escola; e junto aos professores, para conseguir informacgdes mais precisas
quanto a percepgdes sobre as atividades a serem realizadas pela equipe de trabalho. Os relatos

abaixo apresentam situacdes que corroboram tal percepcao.

Entdo também, por exemplo, eu fagco questdo de todos os dias na hora do recreio
tomar café com os meus professores. [...] Porque é nessas horas, na hora da
brincadeira, na hora da piada, da conversa jogada fora, que a gente houve os desejos
e 0s anseios de todos. (Entrevistado 09)

A questdo de que depende muito de mim, a intimidade minha com o grupo, e ndo
estou falando de intimidade pessoal, cumplicidade no trabalho, com liberdade de
falar o que pensa sobre as decisdes do dia a dia e colocar as opinies, mesmo que
contraria. (Entrevistado 10)

Eu acho que é nas conversas constantes, os recreios normalmente sdo 0s momentos
de desabafo, coisa mais informal justamente onde eles trazem os problemas pra
gente, e... nds enquanto gestores temos que achar a melhor solucdo pra poder
resolver esses problemas. (Entrevistado 16)

Em reunides com as equipes de trabalho coordenadas pela gestdo interna da secretaria, para
acompanhamento das atividades de cada area e uma maior aproximagdo com Seus
subordinados. Entre os gestores escolares, que sdo os diretores e também coordenadores
pedagdgicos, para troca de informactes e percep¢des sobre diferentes situacdes que possam
Ihes ser Gteis em seu dia a dia junto a suas atividades de gestdo educacional.
Também a gente fazia reunido mensal com todos os funcionérios internos, que era
dividido por éreas, cozinha, limpeza e... pra em fim, né, pra ver se estava tudo bem,

uma avaliacdo e as vezes pra um cafezinho, pra ndo fazer s6 com as supervisoras,
também com os pedreiros e o pessoal de obras da educacdo (Entrevistado 06)

[...] a gente tem o habito de dialogar quando estamos 14, assim, meia horinha antes
de todo mundo sair... e... e conversar, 16gico que a gente tem uma abertura muito
grande de conversar uma com a outra, 0 grupo aqui tem esse entrosamento aqui da
equipe pedagdgica da secretaria, a gente ta sempre muito ligada [...]. As vezes ela
convoca alguma reunido e comega as nove horas e antes disso a gente trabalha e
discute coisas que sdo nossas mesmo, as vezes é desabafar, né, [risos] problemas,
isso acontece muito [...] (Entrevistado 12)

[...] porque as grandes sugestBes a gente ndo ouve nas reunides das escolas, a gente
ouve nos bastidores, no informal e esse informal é essencial. [...] (Entrevistado 09)

Para Luck (2011) essas ac¢Oes informais, interativas e subjetivas contribuem para percepgoes
mais precisas sobre determinadas situacdes do dia a dia encontradas nas relacbes do meio

escolar. Tal situacdo também contribui para maior troca de informacgdes entre o grupo de
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gestores entrevistado, possibilitando visdes mais abrangentes, conectadas e mais globais sobre

0s processos de gestao.

Com os outros diretores a gente tem uma forma de troca de... ligar pro outro, e trocar
informacdes e experiéncias. (Entrevistado 09)

O contato com outras diretoras, a gente se encontro em reunides convocadas pela
secretaria de educacdo, ali a gente socializa e conversa sobre ideias que deram certo
em uma escola e a gente acaba também, né, é, roubando ideias... ¢ logicamente
momento de desabafos também. (Entrevistado 16)

Com essas trocas de informacdes que acontecem entre gestores percebe-se articulacdo de seus
conhecimentos (MINTZBERG, 2010), aumentando sua rede de relacionamentos e abrindo
maiores possibilidades em suas tomadas de decisdes e atuacdo ante as acfes dinamicas

encontradas no ambiente da gestdo educacional.

Eu acho que é a questdo da experiéncia que é compartilhada, a gente estd sempre
aprendendo. O que é de bom na minha escola pode ser copiado em outra escola, 0
que é de positivo na outra pode ser utilizado pra minha escola... entdo acho que na
experiéncia compartilhada todo mundo aprende.. e a gente t4 sempre
compartilhando alguma coisa. (Entrevistado 10)

Entdo nesse encontro a gente conversa com todos os outros coordenadores,
pedagogos e a gente discute o que estd em questdo, em pauta [...] a gente
compartilha nossos planejamentos, situagdes que as vezes deu certo |4 e... adapta
ca... e em relacdo a procedimentos, também de como agir em determinada situago
gente estd sempre aconselhando a outra, sempre a gente tem sido bastante
aconselhadora uma da outra. (Entrevistado 11)

Com as trocas de informaces e a informalidade apresentada, os entrevistados articulavam
seus subordinados para que os trabalhos fossem realizados em equipe, buscando harmonizar

as situacdes e integrar os membros de sua equipe.

4.7. TRABALHO EM EQUIPE

Nas acOes realizadas pelos entrevistados percebe-se que suas acdes de gerenciamento séo
mais direcionadas para 0s processos e também das atividades de sua equipe, colocando-se ao
lado e desenvolvendo as atividades em conjunto (MELO; CASSINE; LOPES, 2010)

E outros trabalhos, aqueles que tém prazos e datas, a gente procura reunir todo
mundo, a equipe, para trabalhar junto, [...] um ajuda o outro e, e atender a
necessidade que vdo surgindo [...] a gente acaba se deparando com outras situagdes,
com outro trabalho que surge e a gente acaba se juntando, e faz o trabalho assim,
que rende mais. (Entrevistado 01)
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Eu ndo consigo ver a funcdo do diretor como aquele que manda e 0s outros
obedecem, eu ndo consigo ver isso. Eu nunca vivi dessa forma, tudo que a gente vai
fazer, a gente vai colocar, a gente senta na mesa, a gente discute [...]. Bom eu vejo a
fungdo do diretor como quem faz essa parte, essa ponte entre os diversos pontos da
escola [...], eu estou no meio das pessoas, vivendo junto com elas, dividindo os
anseios, as angustias. [...] Entdo ouvir o aluno, ouvir o professor, ouvir o profissional
acho que é fundamental. (Entrevistado 09)

Conforme Melo, Cassine e Lopes (2010) os gestores entrevistados buscam realizar parcerias
com sua equipe de trabalho, conferindo aos membros de sua equipe responsabilidades sobre
as tarefas de gestao.
Eu sempre digo pro meu grupo que eu estou na funcdo de diretora, mas que todas
nos somos gestoras de alguma forma, entdo que cada um precisa contribuir e

desempenhar o seu papel da melhor forma possivel, pra entdo ter um bom time, pra
fazer um bom trabalho pro bom funcionamento da escola. (Entrevistado 16)

Entre as coordenadoras pedagogicas que realizam a gestdo das escolas multisseriadas, esse
trabalho em equipe e a troca de informagdes e experiéncias também séo ressaltados. Percebe-
se que as situacGes de troca de experiéncias e trabalho conjunto servem como aporte
conceitual em suas tomadas de decisdes e também criam maior articulacdo na busca por um
melhor aproveitamento dos resultados do servigco educacional.
[...] a gente tem uma abertura muito grande de conversar uma com a outra, 0 grupo
aqui tem esse entrosamento aqui da equipe pedagodgica da secretaria, a gente ta

sempre muito ligada, sempre o objetivo de um é o objetivo de todo mundo, a gente
tenta se ajudar nesse sentido [...] (Entrevistado 12)

Entre as pedagogas sempre ha muita parceria... sempre trabalhou junto. Sempre
trabalhamos quando éramos em trés, o grupo foi aumentando, aumentando, mas
sempre esta junto. Se uma passa por problemas né, todo mundo se junta e....isso aqui
as vezes tem alguém que ndo vé dessa forma. (Entrevistado 13)

Esse trabalho em equipe agilizava 0s processos e oportunizava maior disponibilidade de
tempo para atividades rotineiras, como atendimento aos pais, afazeres burocraticos dentre

outras que serdo apresentadas na proxima sessao.

4.8. GESTAO DO TEMPO E AS ATIVIDADES ROTINEIRAS

Dentre as acOes exercidas pelos gestores educacionais entrevistados, encontra-se uma grande
quantidade de atividades de rotina em seu dia a dia (MINTZBERG, 2010): acompanhamento
das atividades de seus subordinados; atendimento a pais e alunos e outros membros da
comunidade escolar; reunides com sua equipe de trabalho e com outros gestores para

planejamento, na maioria das vezes de a¢Bes pedagogicas.
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Acompanhamento é eu estar sabendo o que esta acontecendo dentro da escola, saber
0 que o professor esta fazendo no geral na escola e saber o que esta chegando no
aluno. [...] Entdo eu acompanho caderno, leitura, avaliagdes, simulados, essas coisas
todas que a gente faz na escola pra verificar como é que ta indo. (Entrevistado 10)

[...] a gente tem que estar intervindo, chamando o aluno, conversando, chamando o
pai. Eu diria que isso ocupa 0 meu tempo... bastante. Além disso tem a parte
administrativa mesmo, burocratica, deixar tudo em dia. E principalmente aquilo que
eu falei né, Gazin, quando ¢ dinheiro seu, vocé gasta ele como vocé quer, como vocé
pode. [...] Ai tem toda essa parte [...] daquela burocracia hoje que te exige os trés
or¢amentos, olhar prego, qualidade, entdo essa parte. (Entrevistado 16)

O momento que eu estou la na escola mesmo, junto com os alunos, vendo as
dificuldades.... fazendo, diagnosticando as dificuldades, orientando o professor pra
estar melhorando pra sanar as dificuldades, na sala de aula. Eu gosto de estar
também fazendo o planejamento, planejar as atividades junto com os professores
também, é muito bom.... pensar nas atividades, boas atividades que v&o surtir um
efeito 1a na escola. Entéo isso eu gosto muito de fazer... e estar junto com eles.
(Entrevistado 13)

Tais atividades foram observadas nos relatos de todos os gestores entrevistados, sejam eles

diretores das escolas,

sejam eles coordenadores pedagdgicos que atendam a escolas

multisseriadas, coordenadores de programas especificos ou chefes de departamento interno da

secretaria de educacao.

Gastava muito com as partes burocraticas. [...] A parte de atendimento também
levava um bom tempo, entendeu, tinha que distribuir o tempo cada vez, dependia da
situacdo do momento, parte burocratica acontecia todo dia, mas quando nédo
acontecia levava um bom tempo no atendimento, também tomava um tempinho, mas
era necessario. (Entrevistado 03)

A parte de selecionar, separar pastas dos jurados, selecionar os projetos nos
envelopes, a parte de avaliacéo, né, conferir pra ver se ndo faltou nada, nimero de
alunos pra lanche, as fichas de inscricdo, quantas fichas por escola. (Entrevistado
15)

O acompanhamento pedagdgico, com os professores, o planejamento, a questdo das
papeladas também que a gente tem que estar fazendo... o diario de classe, e as
documentacgdes obrigatorias que a gente tem que estar fazendo nas escolas e também
0 acompanhamento do aluno (Entrevistado 12)

Percebe-se que em suas atividades com sua equipe de trabalho durante seu dia a dia, ndo

importa se coordenadora de uma escola multisseriada ou de uma escola municipal de maior

porte, a preocupacdo em estar junto e acompanhar a atividades e se colocar a disposic¢ao para

ajudar a melhorar a qualidade do desempenho do servico educacional as criangas ndo é

diferente.

Eu tento ser uma ajudadora, o tempo todo, [...] eu pesquiso, eu busco solucGes e vou
I4 pra sala e fago com o professor, eu to junto. Eu ndo fago sé as solucdes e deixo 0
professor fazer eu gosto de estar junto e ver os resultados. (Entrevistado 11)
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E se ndo ha esse cuidado esse zelo de acompanhar o que esta acontecendo na escola,
e de estar acompanhando o que o professor esta desenvolvendo na escola [...] Entdo
é esse 0 papel, de ta dando o suporte mesmo [...]. (Entrevistado 12)

Com essas situagOes 0s gestores entrevistados buscavam dar o aporte necessario para seus
subordinados para que os objetivos educacionais fossem alcancados. Assim, suas acgoes

tinham como foco a aprendizagem dos alunos.
4.9. AC}()ES GERENCIAIS VERSUS APRENDIZAGEM DOS ALUNOS

Durante as entrevistas, em quase todas as ocasifes 0s gestores mostravam sua grande
preocupacdo com o processo de ensino aprendizagem dos alunos, colocando em segundo
plano a importancia do desempenho de suas acdes gerenciais, em alguns momentos chegando
até a relatar que ndo sentiam-se como gestores.
Mas eu nunca fui gestora... A gente é mais assim mediadora né, nas escolas menores
nas uni e pluri, a gente faz mais o papel de gerenciamento das escolinhas que a gente
passa, né. E um trabalho de coordenacdo, ai a gente depende totalmente dos
gestores, vocé nao toma nenhuma decisdo sozinha... Eu nunca me senti gestora, nem

agora e nem nos outros mandatos. A gente mais, assim, é um mediador entre
secretaria e escola, né. (Entrevistado 11)

Eu ndo sou gestora mesmo... Mexo mais com a area pedagogica. Bom eu tento fazer
um trabalho, assim, em equipe. (Entrevistado 13)

Contudo, percebe-se que no desempenho de suas funcgdes gerenciais as atividades de gestao
sdo realizadas, sejam elas corriqueiras, como atendimento aos pais, acompanhamento das
acOes da equipe de trabalho, participacdo em reunides, a parte burocratica do sistema de
gestdo, todas essas atividades voltam-se para uma boa qualidade do processo de ensino
aprendizado dos alunos.
[...] a gente fala que o trabalho administrativo da escola, ele ndo é administrativo, ele
¢ pedagogico. Entendeu? "Ah, a diretora ¢ administrativa?”. E administrativa até um
ponto, é que ela tem que assinar o cheque ou ndo, mas ela tem que resolver os

problemas pra ndo afetar os alunos. Entdo é pedagdgico, no final dentro da escola
tudo é pedagdgico. (Entrevistado 10)

Al eu digo o diretor em todos os sentidos, vocé tem que, acima de tudo, vocé tem
que estar primando pela qualidade no ensino aprendizagem, porque ndo adianta ter
prédios lindos maravilhosos, porque o primordial, a meta da gente é ter uma
qualidade no ensino aprendizagem. (Entrevistado 16)

Esse sentimento mostra que os gestores educacionais buscam, em suas atividades gerenciais,
desenvolver um processo de gestdo que leve a realizag@o de sua principal meta educacional, o
sucesso do processo de ensino aprendizagem, que deve ser constantemente buscada. Esse

processo de gestdo torna-se assim aporte para alcance na qualidade do servigo educacional
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ofertado a comunidade (LUCK, 2000, 2009; JUNQUILHO, ALMEIDA E SILVA 2012).
Dentre diferentes maneiras de alcancar os objetivos educacionais mencionados destaca-se a

gestdo democratica, que para muitos dos entrevistados é falha requer maiores cuidados.
4.10. GESTAO DEMOCRATICA

Para Luck (2011) as relagdes dindmicas do ambiente educacional estdo articulados entre todos
os envolvidos na comunidade escolar. A descentralizacdo das acOes, a gestdo escolar
democratica e a autonomia das escolas devem ser colocadas como prioridade nas politicas
publicas educacionais. No entanto, entre os dados coletados percebeu-se que tais situaces

encontram dificuldades para serem concretizadas.

Uma das Unicas a¢Oes do processo de gestdo escolar democratica que se estabelece € a eleicdo
para o cargo de diretor nas escolas. Que na visdo dos entrevistados € um processo positivo que

contribui para a participagdo da comunidade e fortalece a democracia dentro da escola.

Uma das melhores coisas que aconteceu. Cada coisa nova que vem com a gestdo
democratica, ela vem pra somar, pra tirar as ddvidas, e € uma seguranca quanto pra
gestora, quanto pros proprios pais da comunidade. Antes ndo tinha ndo, antes ndo
tinha participago, tinha até briga, tapas, professora batendo na mée. Essa época ja
era, 0 que acontece agora tem que ser compartilhado com todo mundo, isso veio pra
contribuir... (Entrevistado 04)

Eu acho que a gestdo democratica é o correto, é uma forma da comunidade escolar,
digo alunos, professores, pais, deles escolherem a pessoa que eles acham que seja
uma pessoa, né, mais indicada pra assumir esse caso, porque acabava sendo
indicacdo politica, porque o estado infelizmente ainda é assim, porque tem diretores
que estdo anos e mais anos. (Entrevistado 16)

Hoje entdo assim, isso é uma coisa que é muito positiva no municipio, porque
ninguém vai poder comprar ninguém por prometer que vai ser um diretor de escola,
porque isso vai ser uma elei¢éo dos pais. (Entrevistado 14)

A autonomia na tomada de decisGes, sejam elas para gastos com recursos federais, estaduais
ou municipais, ou em relacdo a acBGes sobre o desenvolvimento de projetos, atividades, é
restrita e sofre muitas limitagOes legais para que realmente seja efetiva para os gestores que

atuam na gestéo escolar.

Embora a gente saiba que existem muitas institui¢ces, muitos professores que fazem
a diferenca, mas se esbarram com o sistema. O sistema ndo da autonomia, ndo d&
abertura. Ja vem engessado, pronto. Vocé vé muitos trabalhos bons, mas a coisa ndo
flui por que esbarra no sistema. (Entrevistado 05)

MPW [...] vocé recebe de um programa como o “Mais Educagdo”, ja vem
determinado tudinho o que vocé pode comprar. Vocé tem tantos reais pra comprar
isso, aquilo, aquilo e aquilo outro. Entdo a sua funcéo é fazer os langcamentos, pagar,
trazer o material pra escola e prestar conta. Entdo vocé ndo tem aquela autonomia de
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dizer ndo, isso aqui eu ndo preciso, mas eu posso de precisar disso aqui. E muito
limitado, entdo isso as vezes traz dificuldades até na administragdo da gente porque
existe a dificuldade de compreender porque algo tdo importante ndo td sendo
comprado e algo menos importante ta sendo comprado. (Entrevistado 09)

As acOes de gestdo restringidas pelas burocracias legais do sistema educacional s&o
fortalecidas pela acdo do 6rgdo central de educagdo do municipio para incutir nos gestores
entrevistados um sentimento contrario ao que Lick (2011) apresenta. Para esses gestores 0
Orgdo central, a Secretaria Municipal de Educacdo, torna a gestdo uma via de méo unica, nao

possibilitando sua participacdo, nem das escolas e da comunidade nos processos de gestao.

Olha, gestdo democratica acho que falta muito em Santa Maria de Jetiba, porque na
maioria das vezes a gente ndo é chamado pra participar, pra avaliar, a gente, a gente
é chamado pra ouvir. Entdo, eu ndo acredito num processo democratico onde um
fala e outro ouve. [...] Entdo esse processo de gestdo democratica eu acho que t&
faltando alguma coisa ainda, s6 que esta muito cedo ainda pra avaliar, porque é 0
inicio de uma administracdo e toda administragdo é um aprendizado. (Entrevistado
09)

Cada gestor tem um modo... é... deixa eu pensar... porque nos ja tivemos periodos de
gestdo democratica e de uma gestdo mais autoritdria, continuo passando.
(Entrevistado 10)

Essa gestdo democratica, eu acho que ela estd muito, ela ndo... democracia?!...
Existe mais o eu quero, o eu mando. Porque eu acho que tem que ser de ambas as
partes, eu acho que a secretaria, as escolas, eu estou vendo assim que é isso muito
imposto, muito de cima pra baixo. (Entrevistado 15)

E ai a gente percebe assim, que tem muita coisa que vem assim, de cima pra baixo
mesmo. Que tem muitos programas que o governo federal langa e 0s municipios tem
que aderir e acaba sendo uma coisa forcada porque o municipio ndo esta preparado
pra aderir. (Entrevistado 12)

A participacdo da comunidade ndo acontece efetivamente. Um dos fatores para isso foi
relatado acima, que é a acdo do d6rgdo central que ndo cria maneiras para efetivacdo desse
mecanismo de gestdo. A outra situacdo, conforme relatado abaixo, € a ndo participacdo por
parte dos membros da comunidade, que ndo mostra interesse em participar efetivamente.
Mesmo que existam os conselhos de escola, apenas alguns membros desses conselhos agem
de forma efetiva e contribuem para uma gestdo democratica efetiva junto aos gestores
educacionais das EMEFs. Tal situacdo pode ter correlacdo com a cultura local, relatada
anteriormente, em relacdo a demasiada preocupacéo ao trabalho, o que pode contribuir para a
n&o participacao.

A gente ndo consegue assim totalmente, parece que sempre falta alguma coisa

quando se fala em gestdo democratica. Cada um faz o que tem que fazer, pra marcar

uma reunido... um tem compromisso, outro dia colhe morango, outro vai ndo sei
onde... é muito dificil. [...] Pra consolidar a democracia na escola, acho que tem que
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ter um trabalho maior, 0o povo tem que estar mais consciente, a propria politica
também e eles saber o que é melhor pra escola. (Entrevistado 11)

Entdo assim, acho que falta envolvimento de pessoas, também acho que é preciso
ouvir diferentes vozes das pessoas que estdo inseridas nesse campo. Acho que falta
muito, assim, essa questao de ouvir as pessoas de envolver a comunidade, o que eles
acham. Esse envolvimento é muito falho, da escola com a comunidade junto com a
prépria gestdo. Por isso acho que a questdo dessa parceria da familia, escola... [...]
(Entrevistado 05)

Tem o conselho de escola né, que € um grupo menor, mas eu ndo vejo muita
influéncia da comunidade ndo gazinho. Entdo eu ndo vejo muito a comunidade
entrando muito ndo, mas tem muitos pais a4 que pedem, que brigam que participam,
mas ndo é a comunidade sdo alguns, mas a comunidade toda, alids acho que isso nédo
é nem sO6 na minha escola. Entdo eu ndo vejo muito a participagdo efetiva, em
mudanca efetiva na escola ndo. (Entrevistado 10)

A participacdo dos pais € insuficiente, talvez por falta de mecanismos de gestdo por parte do
orgdo central que é responsavel por articular esse sistema oportunizando assim acesso da
populacdo aos processos gerenciais da educagdo (VASCONCELLOS, 2009; LUCK, 2000,
2011). Contudo, a participacdo ativa dos pais também requer vontade prépria por parte deles.
Parece que a parte cultural (MINTZBERG, 2009), anteriormente mencionada, de dedicar suas
maiores reocupacdes com o trabalho, deixando de lado a educagéo parece estar contribuindo
para a efetivacdo de uma ndo participacdo das decisbes sobre a gestdo educacional. Ficando

assim, o planejamento dos processos a cargo exclusivamente dos gestores educacionais.

4.11. PANEJAMENTO E ACAO DOS GESTORES EM ESCOLAS MULTISSERIADAS

O planejamento dos gestores educacionais segue primeiramente as normas estabelecidas pelo
MEC, depois das secretarias Estaduais, para entdo se inserirem as a¢cdes municipais, seguindo
os critérios da descentralizagdo do ensino (LUCK, 2000). As acles de planejamento no inicio
do ano acontecem antes do inicio do ano letivo, tracando as metas que deveriam nortear 0s
processos gerenciais da educacdo no municipio.

As metas j& vém definidas pelo MEC.... mas é interessante [...] ndo tinha como
planejar muito ndo, as vezes a gente era surpreendido [...] (Entrevistado 06)

No primeiro planejamento que a gente faz no ano que antes dos alunos virem pra
escola, a gente ja senta e ja define algumas coisas, algumas propostas de trabalho.
(Entrevistado 16)

Ta meio a meio, a gente planeja no comego do ano. Mas no meio do ano acontece
um imprevisto, acontece uma coisa que te emperra [...]. Eu estou tranquila com os
planejamentos que eu tenho com a minha equipe de quinta a oitava. [...] De acordo
com o que eu percebo eu me planejo. (Entrevistado 04)
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Contudo nem tudo o que € planejado é seguido, situacfes adversas fazem com que alteracfes
devam ser realizadas, mostrando que os professores devem estar preparados para 0 que nao é
convencional, o que ¢ diferente nas relacdes de gestdo (REED, 1997). Para essas alteracGes
planejamentos quinzenais e mensais sdo realizados junto a equipes de trabalho,
principalmente com diretores e equipe de coordenadores pedagogicos. As principais situacdes
discutidas nesses planejamentos sdo pedagdgicas.
Pois é né, nos temos o PPP da escola, que ja estabelece todas as metas. [...] E
logicamente, né, todo mundo aqui dentro tendo vez e voz. Entdo a gente se relne
frequentemente com os professores, nos planejamentos quinzenais, tem o0s
planejamentos mensais, onde a gente relne todos os professores tanto do turno

matutino quanto do vespertino, logicamente, o objetivo é... desses planejamentos
sempre é pautado nas necessidades da escola [...] (Entrevistado 16)

Também a gente fazia reunido mensal com todos os funcionarios internos, que era
dividido por areas, cozinha, limpeza e... pra enfim, né, pra ver se estava tudo bem,
uma avaliacéo e as vezes pra um cafezinho, pra ndo fazer s6 com as supervisoras,
também com os pedreiros e 0 pessoal de obras da educacéo. (Entrevistado 06)

Tais planejamentos pedagdgicos citados pelos gestores sdo similares entre as escolas
multisseriadas e nas EMEFs. Ha participacdo dos profissionais na formulacdo das propostas
pedagdgicas. No entanto, a acdo dos gestores no seu dia a dia mostra diferencas no que tange
a quantidade de tempo dedicada as acbes, a possibilidade de acompanhamento e o

atendimento direto a toda a comunidade escolar.

Nas escolas multisseriadas se observa menor tempo de contato dos coordenadores com a
escola, seus profissionais, alunos e pais. A visita a essas escolas acontece, geralmente, de
quinze em quinze dias, o tempo dedicado a cada escola visitada é reduzido devido a distancia
entre as escolas e a perda de tempo para deslocamento dos coordenadores até as diferentes
comunidades onde essas escolas se encontram, dificultando assim as agOes de gestdo
(MINTZBERG 2010), que sdo de responsabilidades dos gestores.

A quantidade de turmas atendidas pelos professores e consequentemente pela acdo de
coordenagdo chega a ser de cinco turmas em uma Unica escola. O numero de escolas
atendidas também é diferente, nas multisseriadas chega a cinco atualmente, em anos
anteriores um unico coordenador chegava a coordenar dez escolas.
Quando eu trabalhava em escolas multisseriadas no interior, era uma situacdo mais
complicada do que trabalhar numa EMEF, porque quando vocé trabalha numa

situacdo de coordenadora a distancia, vocé vai |4, volta dai a quinze dias vocé vai la
e fica uma hora e uma hora e meia [...]. (Entrevistado 10)
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As escolas unidocentes pro exemplo, o professor tém que atender ao mesmo tempo
atender cinco turmas de alunos. Como que ele vai dividir o tempo dele entre cinco
turmas? Entdo enquanto ele atende um, o outro fica prejudicado. E a gente vive isso
aqui hoje no sexto ano, n6s recebemos alunos de escolas uni e pluri no sexto ano.
(Entrevistado 09)

Ndo séo muitas escolas, eu atendo cinco escolas com sete salas de aula... é procuro
fazer...ndo da pra fazer uma visita semanal nessas salas de aula, é de quinze em
quinze dias que eles recebem uma visita [...]. (Entrevistado 13)

Essa falta também do apoio, que eu vejo em muitas escolas também tem, é...
principalmente as pequenas, as uni e pluri, elas sdo muito isoladas, entdo ndo tem
aquele coletivo maior pra vocé dialogar, pra vocé discutir os problemas, entdo vocé
fica muito prezo. (Entrevistado 12)

O isolamento dos professores que atuam nas escolas multisseriadas foi ressaltado pelos
gestores, situacdo que 0s preocupa, pois, em caso de algum problema mais grave para ser
gerenciado, as possibilidades ficam reduzidas. As possibilidades de troca de experiéncia entre
esses professores também é reduzida, devido a se encontrarem apenas quinzenalmente. Com
isso a acdo dos coordenadores dessas escolas fica prejudicada, os resultados educacionais
(LUCK, 2009) comprometidos e a visdo organizacional que se tem do 6rgdo central é

prejudicada.

Em relacdo as EMEFs, como veremos no relato abaixo, percebe-se que a acdo do
coordenador, mesmo tendo que atender a um numero de turmas maior, para exercer a funcao
qgue é mais importante para ele, tem maiores possibilidades. Os professores estdo juntos, a

diretora da escola esta no local.

S6 em uma EMEF eu tenho quase vinte e cinco profissionais. E boa a relacdo com
os professores, nesse sentido é bom, vocé quer fazer uma reunido ou dar um recado
estd todo mundo l4. Vocé tem uma ideia um projeto pra desenvolver ou uma
necessidade voceé ja tem eles |& pra discutir e resolver. No sentido também de visitar,
vocé estd em uma turma, mas vocé esta de olho na outra pra ver se esta botando em
préatica uma alteracdo. VVocé consegue estar de olho em tudo ao mesmo tempo, o que
estdo trabalhando, se o conteido que estava insuficiente estad sendo suprido, isso é
muito bom. Nas outras até vocé retornar, com dez escolas, vocé ndo consegue de
quinze em quinze dias fazer uma visita (Entrevistado 11)

Entdo se eu tenho uma escola bem cuidada, por exemplo, agora na EMEF, se eu
tenho uma escola bem cuidada, tenho uma diretor, tenho uma coordenadora, 0 meu
trabalho é puramente pedagégico. [...] entdo vocé percebe menos coisas e vocé
também perde um pouco das possibilidades que vocé poderia ter pra agir naquele
lugar. [...] porque quando vocé nao esta Ia dentro vocé nao percebe como vocé esta,
entdo as coisas sdo continuas. No interior ndo vocé sendo supervisora no interior
entende menos a realidade daquela escola, porque vocé ndo estd vivenciando.
(Entrevistado 10)

Tais situacOes vivenciadas na realidade dos gestores das escolas multisseriadas trazem outros

problemas além dos relatados acima. As possibilidades de percepcéo das nuances do ambiente
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escolar fica reduzida e a agdo do gestor comprometida. O acompanhamento das atividades de
sua equipe ndo acontece de forma adequada.
Se vocé comparar a qualidade deles com a qualidade dos nossos alunos que
concluiram aqui o quinto ano... nossa, como ¢é diferente, nds realfabetizamos aqui no
sexto ano. Entdo, isso é.... eu ndo sei se ha como resolver isso. Mas é... eu vejo um
prejuizo muito grande pros meninos, muito grande mesmo. E tenho pena do pobre

do professor e eu sei porque na minha época eu ja passei por isso e nao é facil, ndo é
ndo. (Entrevistado 09)

[...] Nas EMEFs os pedagogos trabalham com planejamento na prépria EMEF; das
escolas UNI e PLURI eles vém pra c4, entdo a gente tem planejamento aqui sempre
a noite [...] n6s realizamos planejamentos quinzenais. (Entrevistado 11)

[...] vocé ndo consegue atender direito.... e fica até a proxima, até vocé voltar 1a no
quarto e quinto e no primeiro, ja perdeu o foco. Nesse caso especifico quem esta na
escola maior é privilegiado [...]. Pode ter certeza que os alunos ndo sdo bem
atendidos. E o nimero de alunos esta diminuindo cada vez mais. O professor ndo
consegue pegar e dar conta de uma regido. [...] Nas escolas multisseriadas o
professor fica muito isolado, 14 sozinho as vezes pode acontecer uma situagdo sem
ninguém pra auxiliar. (Entrevistado 11)

Com as situacdes apresentadas nesta sessdo percebe-se que acles gerenciais (MINTZBER,
2009) em escolas multisseriadas ou EMEFs sdo afetadas de diferentes formas. Nas
multisseriadas atividades corriqueiras como 0 atendimento aos pais, alunos e professores
acabam sendo comprometidas, o que ndo acontece nas EMEFs. O planejamento também é
diferenciado, onde os gestores das escolas multisseriadas encontram maiores dificuldades pois

sO se encontram com seus subordinados a cada quinze dias para essa atividade.

Com o0 exposto nas dez sessdes anteriores, e também nesta, construiu-se material suficiente
para que sejam apresentadas na proxima sessdo algumas caracteristicas da gestdo educacional

no sistema de educacdo publica da Secretaria de Educacdo de Santa Maria de Jetiba.

4.12. PRATICAS DE GESTAO E SUAS CARACTERISTICAS NA EDUCAGCAO
PUBLICA

No desenvolvimento desse capitulo buscou-se apresentar caracteristicas encontradas no
desempenho das funcbes gerencias de gestores educacionais da Secretaria Municipal de
Educacéo de Santa Maia de Jetiba (ES). Com a apresentacdo dos fragmentos encontrados nos
relatos dos entrevistados e a confrontacdo de algumas nuances com as teorias sobre as agoes
gerenciais vistas anteriormente, serdo apresentadas abaixo situacbes que se destacaram e

influenciaram o desenvolvimento de suas.
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Tais percepcdes mostram que alguns dos gestores educacionais e coordenadores pedagdgicos
que atuam em escolas multisseriadas se veem mais responsaveis pelos processos pedagogicos.
Suas ac¢des gerenciais (MINTZBERG, 2010) e administrativas sdo aporte para a qualidade do
servico educacional ofertado a populagdo (LUCK, 2000) e para o processo de ensino-
aprendizagem dos alunos atendidos em suas escolas. Tal situacdo se verifica em seus relatos
guando, constantemente, ao serem indagados sobre seu trabalho gerencial, escorregavam para
a area pedagodgica e relatavam situacGes especificas do acompanhamento pedagogico
realizado junto a professores e alunos. Assim, o comprometimento com a qualidade do ensino
e com 0 processo de ensino aprendizagem norteia 0s pensamentos e acdes dos gestores

entrevistados.

Contudo tal comprometimento ndo se alinha com o0s objetivos organizacionais do 6rgéo
central de gestdo. Os gestores parecem comprometidos com percepgdes e valores proprios,
sobre as formas de conduzir as acbes de gestdo, que em muitos casos € comum entre 0S
entrevistados. A articulacdo é perceptivel entre esses parecem se direcionar para as acoes
pedagdgicas internas, talvez devido aos constantes encontros para planejamento das acdes

pedagogicas que participam.

A visdo desses entrevistados, contrariamente ao apresentado por Silva e Fadul (2011), mostra
também indignacdo quanto a interferéncia politica que enfrentam na execucdo de suas acoes
junto a equipe de trabalho e a comunidade escolar, sejam elas acdes para favorecer
determinadas comunidades, beneficiar determinadas pessoas, ou para protecdo a maus

funcionaérios.

Essa interferéncia politica, em sua visdo, afeta 0s processos de tomada de decisdo, gera
dificuldades para coordenar a equipe de trabalho e também a equipe de gestdo. Trazem
dificuldades para as relagfes desenvolvidas com a comunidade escolar, devido a certas
decisbes politicas que beneficiam algumas comunidades com maiores investimentos que
outras. Contudo, percebeu-se também que alguns gestores escolares se fazem valer dessa
interferéncia politica quando percebem que ndo estdo sendo atendidos pela Secretaria

Municipal de Educacdo ou pela gestdo central do municipio.

Outro influenciador das ac¢Ges dos gestores é a cultura (MINTZBERG, 2009) da comunidade
local, voltada para uma atengdo excessiva para o trabalho em detrimento & educacdo. Segundo

seus relatos a comunidade local tem uma relagdo muito forte com as atividades laborais, mais
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evidenciadas nas comunidades do interior, pois muitos pais veem a escola como algo que
compete com a sequéncia da vida da crianga como agricultor em futuro préximo. Tal situacédo
requer dos gestores atencdo e multiplas habilidades (MINTZBERG, 1986, 2010;
BONVINCINI, PAIVA, 2012), como habilidade para articular agOes legais, habilidades
interpessoais e de persuasdo para resolucdo dos problemas gerados em relacdo a evasdo

escolar.

Por outro lado, a participacdo da comunidade também acontece de forma positiva, por meio
da agéo dos pais nos conselhos de escola e em reunides de pais, em algumas comunidades de
maneira bem efetiva. Contudo essa efetividade ndo acontece por parte de todos os membros
dos conselhos de escola, ou por parte da maioria dos pais de alunos. Planos para buscar-se
uma maior participacdo dos pais ndo acontecem. As acBes que se tornaram perceptiveis para
tentar promover a participacdo ficam a cargo dos gestores locais, dos diretores de escolas e 0s
coordenadores pedagdgicos.

Essa participacdo é uma ferramenta integrante das acdes de gestdo democratica da educacéo
(LUCK, 2000, 2009; VASCONCELLOS, 2009). Contudo as percepgOes dos gestores
entrevistados apontam para uma gestao centralizada por parte da equipe atual do 6rgao central
de gestédo, a Secretaria Municipal de Educacgéo, que, em suas percepgdes, age com processos
de gestdo centralizada e autoritaria, sem buscar o conhecimento e a experiéncia dos servidores
gue ha anos ja desenvolviam suas atividades educacionais junto a comunidade escolar e a

secretaria de educacao.

Outro preceito dessa gestdo democréatica é a autonomia (SALINAS, 2014), que, devido as
restricdes legais com os gastos de recursos financeiros repassados as escolas e também a
forma centralizadora do 6rgéo central, ndo acontece de forma efetiva. As poucas decisdes que
cabem aos gestores escolares e coordenadores pedagdgicos sdo enfraquecidas por essas
situagdes que agem como limitadoras de reais processos de desenvolvimento da autonomia e
da criagdo de uma identidade escolar, tornando o0s processos de gestdo restritos a

cumprimento de obriga¢@es burocraticas e processuais.

Referindo-se ainda a autonomia e a gestdo democratica (LUCK, 2000, 2009), os relatos
também se referem aos investimentos com a educacdo, que abordam qualificacdo dos
profissionais, manutencdo e criacdo de espacos fisicos que atendam as necessidades de um

bom atendimento aos usuérios dos espacos educacionais. Contudo, 0s gestores mostraram que
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néo sdo inseridos no processo de destinacdo e planejamento desses investimentos, mesmo que
detenham conhecimento sobre as reais situacdes das escolas e de suas necessidades. Tal
situacdo aflora o sentimento de ndo participacdo nas acdes do oOrgao central de gestdo

educacional do municipio.

Essa ndo participacdo é relatada também quando se abordam os planejamentos para agdes
estratégicas da secretaria, para a formulacdo de projetos e programas, para planejamento de
eventos e outras situacdes em que, segundo eles, anteriormente eram consultados. Tal situagdo
tem trazido para os profissionais muito desconforto, inconformidade e até certa aversdo em

relacdo a atual gestdo do 6rgdo central.

Além das influéncias dos processos de gestdo democratica, 0s tramites processuais
burocraticos incomodam o0s entrevistados; esses mostraram descontentamento com sua
morosidade, formalidade e com os problemas que essas situagOes trazem para o
desenvolvimento de suas atividades e de sua equipe de trabalho. Pois, em algumas das
situacOes relatadas, os processos burocraticos de contratacdo de servigos, contratacdo de
profissionais, aquisicdo de materiais e equipamentos, nao foram concluidos a tempo do inicio
do dltimo ano letivo; o mesmo também acontecia em anos anteriores, fazendo com que

faltassem mantimentos e materiais para os alunos nas escolas.

Com o exposto até aqui, percebe-se que muitas situacdes interferem no dia a dia dos
entrevistados, dificultando e trazendo complicadores para o desempenho de suas funcGes
gerenciais (MINTZBERG, 2010). Durante as entrevistas, tais situagcdes foram recorrentes e
interferiram e dificultaram as percepcdes sobre como gerenciavam suas atividades em seu dia
a dia. Contudo, as pistas deixadas ainda mostraram que em suas relacBes conseguiam
desenvolver articulacBes e construir os processos de gestdo em parceria com Seus pares
(REED, 1997).

Para os entrevistados essas a¢Oes de gestdo devem ser construidas e realizadas em equipe. Os
planejamentos, a formulacdo de metas, a resolugdo de problemas que aparecem no transcorrer
do ano letivo, é compartilhada com todos os membros das equipes, sejam nas escolas, nos
encontros de diretores, nas reunides dos coordenadores pedagogicos ou equipes especificas
para projetos. Com isso além de conseguirem participacdo dos membros de sua equipe,
dividem as responsabilidades com seus pares, incutindo nesses maiores responsabilidades e

comprometimento com a execuc¢éo dos planos desenvolvidos.
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A construcao desses processos de gestdo (REED, 1997) acontece também na informalidade de
suas relacbes (MINTZBERG, 2010), como nos processos de coleta de informacGes por parte
dos gestores, que, além de acontecer em reunides programadas e pré-agendadas, na maioria
das vezes se mostravam enriquecidos pelos contatos dos momentos informais, como o
cafezinho na hora do recreio. Segundo relato dos gestores, nesses momentos informais é que
se consegue uma informacdo mais verdadeira sobre o que realmente aflige os profissionais
nas salas de aula, nos escritorios, no contato com as equipe de trabalho, enfim em sua area de
atuacdo. Tal coleta informal de informagdes também era estendida aos alunos e pais,
completando os processos das a¢des organizacionais e de qualidade do ensino ofertado, como

certa forma de avaliacao.

Tais processos de gestdo sdo afetados pela falta de valorizagcdo dos profissionais da educagéo,
principalmente dos professores. Tal situagdo, bem como a falta de maiores investimentos na
area educacional, como relatado anteriormente, foi uma preocupacdo constante que 0s
entrevistados apresentaram. Para eles, com maiores investimentos na educacdo, por meio de
melhores salarios para os profissionais, maior valorizacdo dos professores junto aos alunos,
pais e demais membros da comunidade escolar, os professores executariam suas fun¢ées com
maior efusdo, o que traria maior qualidade para o processo de ensino aprendizagem que para
Lick (2009) é o foco da gestdo educacional. Com isso, 0 acompanhamento e o controle sobre

seus comandados seriam facilitados e seus processos de gestdo otimizados.

Entre tais processos de gestdo encontram-se atividades corriqueiras, como descrito Mintzberg
(2009), como o atendimento a alunos, pais e também o acompanhamento das acles de
trabalho de sua equipe para garantir a qualidade do servico a ser executado. Suas rotinas
também se estendem as ac¢Oes burocraticas que sdo realizadas para atender as necessidades do
sistema educacional em que estdo inseridos e aos processos internos da gestdo municipal. As
atividades rotineiras descritas neste paragrafo geralmente sdo as que mais consomem o tempo

dos entrevistados.

Tais situagGes também acontecem nas acdes dos gestores das escolas multisseriadas, contudo
esses apresentam algumas particularidades em suas acOes. A principal se refere ao
acompanhamento das atividades da equipe de trabalho da escola, que é composta por um
professor e uma servente, que fica comprometido devido ao pouco tempo para estar na escola.
O acompanhamento da vida do aluno junto a familia também ¢é afetado, tendo em vista que a

participacdo dos pais € falha. A dificuldade de acesso, o0 baixo nimero de alunos e a grande
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distancia entre as escolas, sdo os fatores complicadores na acdo desses coordenadores
pedagdgicos que fazem o acompanhamento dessas escolas multisseriadas, situacdo essa que
dificulta um bom desempenho organizacional (BREWER, WALKER, 2012).

Como vimos até esse ponto, 0s gestores educacionais sao responsaveis por um grande nimero
de responsabilidades semelhantes as fung@es gerenciais descritas por Mintzberg (2010):
planejar com sua equipe; desenvolver atividades junto a sua equipe; acompanhar o
desenvolvimento desse trabalho; participar de reunides; trocar informacGes e experiéncias
com outros gestores; preencher formulérios burocréticos; dedicar tempo ao contato com pais,
professores, alunos, membros da comunidade escolar e com gestores de outras areas externas

e internas a organizacao educacional.

Com essas situacOes, podemos caracterizar o trabalho gerencial dos gestores educacionais que
trabalham na Secretaria Municipal de Santa Maria de Jetiba. Contudo tal caracterizacdo nao
se torna restrita a novas inferéncias sobre as ac0es desses gestores e ndo tem como finalidade
a criacdo de definicBes, ou conclusBes sobre suas acdes gerenciais. O foco aqui é a descricdo
das caracteristicas observadas, que podem sofrer alteracBes com as dinamicas relacbes que

compdem seu meio de trabalho.

Assim, o trabalho gerencial apresentado pelos gestores educacionais da Secretaria Municipal
de Educacdo de Santa Maria de Jetiba apresenta-se altamente influenciado por acdes politicas,
culturais, pelo determinismo da legislacdo educacional e do 6rgdo central de gestdo, a

Secretaria Municipal de Educagéo.

No que se refere ao planejamento, controle e avaliacdo dos processos de gestdo, percebe-se
gue ndo sdo fechados e lineares. Sdo sujeitos as incertezas e ambiguidades das subjetividades
(REED, 1997) encontradas nas relagdes do dia a dia do meio educacional. Respeitam
determinismos do sistema, mas estdo sujeitas as inconstancias dos componentes do ambiente
educacional. Acontecem sistematicamente, mas se deparam com o dinamismo das relacGes

dos gestores.

Na coordenagdo das atividades de sua equipe e no contato com 0S membros internos e
externos a organizacdo, 0s gestores desempenham diversas funcdes gerenciais
(MINTZBERG, 2010). Por vezes lideram sua equipe para alcancar um objetivo; em outros

momentos sao membros de uma equipe que vai construir um jardim no quintal da escola;
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resolvem conflitos familiares, conflitos entre os membros de sua equipe; lutam pelos direitos
de sua categoria profissional; tornam-se agentes politicos para alcancar os objetivos de sua
escola, mesmo que em contradicdo com a interferéncia politica que acontece sobre seu
trabalho; disseminam e dividem conhecimentos com o0s demais membros da gestdo
educacional; buscam informagdes na informalidade das relagdes interpessoais na hora do
“cafezinho” e no “recreio” tentando perceber como anda a visdo sobre os trabalhos de sua

equipe e sobre o seu também; gerenciam recursos limitados e com utilizacdo restrita.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com o exposto nos capitulos anteriores, tém-se informacgdes suficientes para retomar a
questdo inicial dessa dissertacdo (Como o gestor publico desenvolve seu trabalho?) com a
percepcdo de que tenha sido parcialmente respondida, trazendo luz e respostas aos objetivos,
geral e especificos, desta dissertacdo. Lembrando-se de que o foco foi direcionado para a
gestdo educacional e suas particularidades e que ndo foi pretensdo abranger todas as
complexidades e ambiguidades a que as atividades de gestdo estdo articuladas, apresentam-se

abaixo consideracOes que finalizam este trabalho.

Primeiramente, caracterizando a estrutura educacional encontrada, observou-se que a
Secretaria Municipal de Educacéo ¢ vinculada ao sistema educacional da Secretaria de Estado
de Educacdo e ao Ministério da Educacdo e ndo esta regimentada como um sistema municipal
de educacdo. Suas escolas dividem-se em duas categorias: Escolas Municipais de Ensino
Fundamental; e Escolas multisseriadas, algumas unidocentes, outras pluridocentes. Além das
escolas, tém-se divisdes encontradas dento do organograma funcional da Secretaria Municipal
de Educacdo: divisdo de obras da educacdo; divisdo de transporte educacional; divisdo de
escrituracdo escolar. Coordenagdes de programas educacionais especificos também fazem

parte dessa estrutura organizacional.

Partindo para as funcGes gerenciais desenvolvidas pelos gestores, viu-se que 0s entrevistados
percebem o trabalho gerencial como fator secundério, sendo aporte para a obtencdo de uma
educacdo de qualidade a ser ofertada para a comunidade, em conformidade com os trabalhos
apresentados por Lick (2000, 2009). Suas atividades de gestdo sdo construidas socialmente

(REED, 1997) junto aos demais membros da comunidade escolar.

Algumas func¢des gerenciais acontecem seguindo as ideias de Mintzberg (2010). As acdes de
planejamento das equipes de trabalho coordenadas pelos gestores sdo realizadas com
participacdo dos membros integrantes do corpo de gestdo ouvindo as partes de interesse das
areas afins na informalidade de suas relages. O controle das atividades é realizado por meio
de acompanhamento participativo e colaborativo, onde o gestor esta presente para contribuir
com o desenvolvimento das atividades, podendo assim compreender suas nuances e

particularidades.
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No que tange ao comparativo entre as percep¢des dos diretores escolares e 0os coordenadores
das escolas multisseriadas, deve-se destacar a visdo de que, de fato, os coordenadores do
segundo grupo ndo veem que realizam fungdes gerenciais (MINTZBERG, 2010). Para estes
seu trabalho é apenas pedagdgico, mesmo que reconhecam que S30 responsaveis por
representar o 6rgdo central junto as escolas e comunidade, também pelo tramite dos processos
burocraticos inerentes a essa articulacdo e suas responsabilidades, assemelhando-se as funcoes

de um porta voz e ao cumprimento de atividades rotineiras descritas por Mintzberg (2010).

A principal igualdade das percepcdes entre estes gestores foi que 0s processos de ensino-
aprendizagem devem ser priorizados em detrimento as atividades de gestdo que séo
secundarias, corroborando o que Liick (2000, 2009) cita sobre as acBes de gestdo, onde sao
aporte para o alcance dos objetivos educacionais. Mesmo que afetadas por situaces que sdo
opostas, em relagdo as possibilidades de atuacdo junto aos membros de sua equipe de
trabalho, alunos e pais, os gestores entrevistados ao desenvolverem suas acdes objetivam a

qualidade do servico educacional ofertado.

Com isso, o trabalho gerencial dos responsaveis pela gestao da educagéo publica municipal do
municipio de Santa Maria de Jetiba caracteriza-se pela informalidade em suas relacdes; pela
troca de experiéncia entre seus gestores; pelo companheirismo no desenvolvimento de suas
atividades laborais; pela indignacdo com a interferéncia politica e, contraditoriamente em
alguns casos, pelo uso dessa ferramenta em favor de seus ideais e objetivos; pelo
comprometimento com seus ideais e resultados educacionais; pela utilizacdo de sua
experiéncia e conhecimento para articular suas ideias, planejamentos e objetivos; e pela

construcdo de suas acdes junto a comunidade escolar.

Com essas caracterizacdes apresentadas, ressaltam-se as limitacGes que agiram como
dificultadoras de maior aprofundamento desta pesquisa. Primeiramente 0 momento de
transicdo politica governamental e as caracteristicas da atual gestdo da Secretaria Municipal
de Educacéo, detalhado anteriormente, impactaram diretamente na profundidade das respostas
dos entrevistados e até levou a ndo concessdo de algumas entrevistas. Situacdo que foi
resolvida com idas e vindas para buscar os interesses de pesquisa durante as entrevistas e com

maior cuidado e meticulosidade na analise e tratamento dos dados coletados.

Assim, a expectativa é de que esta dissertagdo possa contribuir com estudos organizacionais

que direcionem seu olhar para as fungGes dos gestores educacionais, principalmente para
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aqueles que atuem junto as escolas multisseriadas e aos departamentos ou chefias do érgéo
central de educacdo. Tem-se em vista que aqui pode ser percebido que muitas funcdes
gerenciais como as descritas por Mintzberg (2010), mesmo que de diferentes maneiras de
agir, foram observadas no dia a dia de gestdo dos entrevistados. Observa-se também que as
mudancas nas formas de gerenciar a educacio (LUCK, 2000, 2009) ainda estdo em
construcdo, como a participacdo da comunidade nos processos de gestdo, e a autonomia das
escolas ¢ ainda limitada aos determinismos legais que impossibilitam sua efetivacdo. Ficam
aqui algumas sugestdes para novas pesquisas. Primeiramente, € sugerido aos pesquisadores
organizacionais que possam focar seu olhar para as agdes e comportamentos dos gestores que
atuam nas chefias dos sistemas educacionais, que atuam representando os interesses do 6rgéo
central e sofrem as pressGes da comunidade em seu dia a dia de gestdo. Uma segunda situacao
que merece maior carinho e olhares é o trabalho dos coordenadores pedagdgicos que atuam
junto as escolas multisseriadas, que sofrem com as dificuldades para gerenciar seus processos

devido a falta de tempo com suas equipes de trabalho.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:

Ano de Nascimento:

Cargo Efetivo:
Funcéo ou Cargo Comissionado:
Unidade Organizacional:

Nivel de remuneracéo (total bruto):

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7)
8)
9)

Trajetdria profissional (se ndo abordado na apresentagdo do histérico).
Em sua visdo, qual a importancia da educacédo para a sociedade?
Quais os principais problemas educacionais do municipio e como vocé avalia 0s
impactos destes problemas?
Descreva o papel dos mecanismos de gestdo da politica educacional do municipio nos
ultimos anos: programa ou projetos da secretaria e suas influencias sobre sua acao
gerencial.
O que é ser gestor educacional (durante a resposta buscar o sentido na fungdo que o
entrevistado exerce) no sistema de educacdo publica municipal de santa Maria de
Jetibd (ou, ser diretor escolar)? Diante de sua resposta, como vocé percebe o
desempenho de seu trabalho como gestor?
Pensando no seu trabalho como gestor educacional, como vocé avalia o processo de
gestdo democrética de seu municipio?
Como vocé, em seu dia a dia, efetiva a gestdo democratica?
Em sua opinido, quais sdo as atividades mais importantes que vocé desenvolve?
Como distribui o tempo de suas atividades gerenciais?

a. Contatos com outras pessoas;

b. Reunides formais ou informais;

c. Viagens;
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d. Atendimento a usuarios do servico.
10) Como séo seus contatos com outros gestores e com quais gasta mais tempo?
a. Chefe superior;
b. Gerentes de mesmo nivel;
c. Gerentes de nivel mais baixo;
d. Subordinados.
11) Como séo definidas as metas e o alcance de resultados de sua unidade ou equipe de
trabalho?
12) Como costuma agir com seus subordinados para alcance de seus resultados?
13) Como vocé age em relacdo ao controle do trabalho da sua unidade? Como vocé avalia
esse controle?
14) Como seu trabalho como gerente foi afetado nos Gltimos anos por:
a. Legislacdo municipal,
b. Mudanca de prefeito;
c. Mudanca de secretario;
d. Mudanga de chefe imediato.
15) Como os outros gestores influenciam o desenvolvimento de suas atividades?
16) Quais os principais fatores que influenciam positivamente o desempenho de suas
funcBes de gestdo? E negativamente? Comente sua percepcao.
17) Como vocé avalia o alcance de resultados do seu trabalho como gestor? Comente.
18) Comente sua percepcao sobre ser gerente no servico publico e no privado.
19) Quais sdo suas maiores dificuldades para exercer a funcdo de gestor na educacgédo
publica municipal?
20) Como vocé avalia a educacdo publica municipal em Santa Maria de Jetiba? Aspectos
positivos/negativos.
21) Se vocé fosse secretario e/ou prefeito, o que seria sua prioridade para a educacao no
municipio?
22) Comente sua opinido sobre a dindmica e importancia do seu Conselho de Escola para
a gestdo cotidiana. (SOMENTE PARA DIRETOREYS)
23) Como vocé avalia a acdo do d6rgdo central de ensino em relagdo a escola? (PARA OS
DIRETORES)
24) Como vocé avalia a acdo dos diretores de escola em relagdo ao 6rgdo central de
ensino? (PARA OS GESTORES DO ORGAO CENTRAL)



