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TEACHERS, EMPLOYEES, FINANCIAL ADMINISTRATION AND SCHOOL
MATERIAL

Vandeberg Ferreira Lima!
Maria Naile Candido Feitosa de Lima?2

RESUMO: O conceito de gestio escolar ganha forca e importincia nas ultimas décadas, a
medida que a sociedade passa a reconhecer o papel fundamental da escola no
desenvolvimento da sociedade. Nesse sentido a presente pesquisa objetivou observar quais
os desafios, que regem a transi¢io entre duas gestdes, problemas esses relacionados ao
quadro funcional geral (professores e funcionérios), parte pedagbgica e administrativa
(financeira e material). Para a construcdo da referida pesquisa foi utilizado & revisdo
narrativa da literatura como forma de condensar as experiéncias trazidas em outros
estudos. Dessa forma, com a anélise dos dados se compreende os desafios e dificuldades
apresentados no caminho dos gestores pedagégicos em periodos de transicdes das gestdes
escolares e ainda, observar as possiveis solugdes na superagio desses percalgos.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Desafios. Organizacio Institucional.

ABSTRACT: The concept of school management has gained strength and importance in
recent decades, as society begins to recognize the fundamental role of the school in the
development of society. In this sense the present research aimed to observe which
challenges govern the transition between two administrations, problems related to the
general functional framework (teachers and employees), pedagogical and administrative
(financial and material). For the construction of this research, the narrative literature
review was used as a way to condense the experiences brought by other studies. Thus, with
the data analysis it is possible to understand the challenges and difficulties presented in the
way of educational managers in periods of transition of school management and also to
observe the possible solutions to overcome these mishaps.
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INTRODUCAO

A escola ptblica é o pilar fundamental na constru¢io de uma sociedade justa e
igualitdria. Assim o funcionamento e gerenciamento da mesma influéncia em todas as
esferas da sociedade, onde a gestdo dessas escolas é varidvel e primordial no
desenvolvimento da sociedade moderna.

A palavra “gestio” deriva do latim gestione, significando gerir, geréncia,
administra¢io. Esse significado estd expresso em todos os setores da sociedade moderna que
necessitam de lideranca, planejamento e geréncia de pessoas, matérias e/ou recursos,
inclusive nos setores destinados a educagio. Dessa forma, a gestio no contexto das
institui¢des de ensino convertem-se em administragio escolar que é um processo baseado
em planejar, organizar, controlar e racionalizar os recursos financeiros e materiais com
objetivos e fins determinados (MARINHEIRO; KUHL; RUIZ, 2018).

Segundo Braga (2018) os processos de gestdo escolar t¢ém como proposta uma vasta e
continuada a¢do envolvendo as vérias dimensdes, tanto politicas quanto técnicas e que sé se
concretizam quando articuladas entre si; sendo esta orientada por principios democraticos
contando com a participacdo consciente das pessoas na tomada de decisio.

Entende-se assim que o papel da gestdo escolar nio é apenas gerenciar
administrativamente os recursos financeiros e materiais de uma determinada instituigdo,
mas sim atender a uma demanda de expectativas funcionais, financeiras, sociais e acima de
tudo educacionais esperada pela comunidade escolar, mediante todas as adversidades que o
ambiente humano apresenta no dia-a-dia, as quais se intensificam em periodos de transicdes
de gestores.

Nesses termos, o novo gestor educacional passa a ter um papel fundamental, pois se
configura no individuo, com lideranca aglutinadora, com habilidades administrativas,
pedagégicas e, dotado de boa gestio financeira, capaz de promover, no ambiente escolar, a
materializacdo das condi¢Ses necessdrias a efetivagio da aprendizagem e da gestdo auténoma
(OLIVEIRA et al. 2020).

Nessas atribui¢des e competéncias o novo gestor escolar precisa realizar seu trabalho
com o intuito de transformar o seu planejamento de gestio em realidade, muitas vezes contra
a vontade ou a resisténcia de colegas de trabalho do quadro de professores, corpo técnico da

secretaria escolar ou até mesmo funcionérios da parte de funcionamento geral.
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Diante deste contexto, a pergunta que norteou esta investigacdo foi a seguinte: quais
desafios estdo relacionados a transi¢do entre duas gestdes escolares?

Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa foi analisar os principais desafios
enfrentados por gestores escolares em um periodo de transi¢do de uma gestio para outra.
Dessa forma, realizamos uma pesquisa bibliografica onde reunimos diversos relatos para

a construgio dessa pesquisa.

Fundamentagio Teérica
Funcionalismo (professores e funcionarios), comunidade escolar e gestio pedagégica.

A gestdo da educagio vem sendo um tema crescente e de vital importincia no ambito
escolar, independente da rede a qual a escola pertence, sendo ela estadual, municipal ou
particular. A temdtica é pertinente, pois d4 abertura ao novo, ao ser democritico,
participativo, autdnomo e dialégico (AGOSTINI, 2010).

Em um periodo de transi¢io de gestdes, o gestor escolar precisa investir tempo e
trabalho, na mudanca, assim como na mudanca organizacional para garantir uma educagio
formal continua e de qualidade aos alunos (TRES, 2008).

Dessa forma:

E preciso explicitar qual a compreensdo que se tem pelas fungdes administrativa e
pedagégica, uma vez que estas permeario todo o trabalho. Categorizando,
considera como funcdo administrativa as agdes que estdo relacionadas s atividades
de manutencio e organizagio da estrutura escolar, como a gestdo dos recursos
financeiros, humanos, integragio e a mediacio com a comunidade (BRAGA,

2018,).

A complexidade da organizacio escolar afeta o seu principal gestor, o diretor. Ele tem
de aliar quatro tipos de competéncias: conhecimentos especificos & Educagio; o
relacionamento interpessoal com a comunidade interna, em especial com os professores e
alunos; a capacidade de ganhar confianga e atrair a comunidade externa, principalmente os
pais; e habilidades em gestao (ABRUCIO, 2010).

Construindo a premissa que existe certa especificidade da gestdo escolar que nio
pertence 4 administracio de empresa, toda acdo do diretor é permeada, tanto nos espagos

internos como externos da escola por uma fung¢io pedagédgica que é indissocidvel da funcio

administrativa (BRAGA, 2018).
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A gestdo da educagio vem nos alertar que a escola é composta por agentes diretos e
indiretos que sio autores e co-autores e principalmente gestores da educacdo. Assim, gestdo
é saber lidar com o teérico, o cientifico e o racional. A gestio esta ligada ao fortalecimento
da democratizac¢do da escola, em seu aspecto pedagdgico, obtendo a participacdo de todos nas
decisGes das agbes a serem realizadas (AGOSTINI, 2010).

Gestdo escolar é o ato de gerir a dinimica cultural da escola, afinado com as diretrizes
e politicas educacionais publicas para a implementacio do seu projeto politico-pedagédgico
compromissado com os principios da democracia (LUCK, 2009).

Desse modo, devem ser evitadas duas vises extremas: a de ignorar a necessidade de
os gestores escolares conhecerem e desenvolverem ferramentas de gestdo, e a de acreditar
que basta implantar um modelo gerencial “importado” de qualquer grande empresa,
trazendo junto um diretor com perfil de “gerente”, que serdo resolvidos os problemas das
escolas. Tais visdes aparecem regularmente no debate educacional e produzem efeitos
deletérios para o avanco da gestdo escolar (ABRUCIO, 2010).

O planejamento eficaz é um pontencializador da lideranga legitima, uma vez que o
diretor planeja as suas acdes, ele atribui um sentido ao seu trabalho destinando finalidades
pensadas previamente, é nesse processo do planejamento que ele explicita seus valores e
organiza os saberes para realizar suas inten¢Ses propostas. Inspirando assim, uma nova
consciéncia e apontando para novas demandas, criando novos questionamentos e
propiciando novas construgdes (BRAGA, 2018).

Baseado no estudo de Cassio, Crochik, Pierro e Stoco (2016), uma transi¢cio no
sistema organizacional de ensino pode acarretar em forte repercussio popular elevando a
pressdo aos 6rgios superiores de educagio que promoveram tais mudangas, ocasionando em
resisténcia das diferentes esferas da sociedade atingidas direta ou indiretamente pelas
referidas mudancas.

Para que o gestor escolar consiga enfrentar mudangas significativas que elevem o
padrio da escola, é preciso que ocorra uma mudanca radical na atitude das pessoas, com o
objetivo de que as mesmas passem a encarar a inova¢io como um desafio e sintam-se
estimuladas pela motivagio pessoal e, assim, se tornem capazes de ir além dos seus préprios
limites (TRES, 2008).

No tocante a participagio dos funcionirios da educagio nas decisdes de

funcionamento da escola corresponde ao principio de gestio democritica, com debates e
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discussdes que promovem avangos e impedem o retrocesso. Ao mesmo tempo serve de
politica de afirmacio dos funcionérios no processo de construcio da escola, internalizando
aos mesmos a certeza que também fazer parte da gestio escolar na forma de co-gestores e
que os resultados que a escola adquirir, sejam eles positivos ou negativos, lhes terd uma
parcela de responsabilidade (NASCIMENTO, 2006).

O gestor escolar tem o dever de organizar reunides com os demais profissionais, para
que todos possam sugerir novas idéias de como melhorar o acesso, a socializagio e a produgio
do conhecimento entre os profissionais e os alunos da escola, colocando o conhecimento,
como o centro da atividade pedagégica (TRES, 2008).

As transicdes entre gestdes ocasionam em mudangas organizacional e funcional das
institui¢des de ensino que muitas vezes sdo recebidas com resisténcia pelos funcionirios,
professores e comunidade escolar. Essa resisténcia é tida como quase que uma constante
mediante as mudancas, para vence-las é necessério criar uma ambiente escolar democritico
para todos, onde o projeto da nova gestio deva ser proposto de forma que todos internalizem
e se sintam participantes na gestio, sintam-se co-gestores atuantes nos processos de decisdes
da escola tomando parte do trabalho e consequentemente dos resultados educacionais da
institui¢do, o ambiente escolar deve inspirar o bem-estar de todos e o compromisso com o
trabalho (NASCIMENTO, 2006; TRES, 2008; CASSIO, et al. 2016; TOLFO, 2017).

Dessa forma, Segundo Oliveira et al. (2020) a equipe de gestdo escolar necessita de
sensatez e sensibilidade para valorizar e reinventar os principios que norteiam o cotidiano
escolar tendo em vista que precisam garantir a convivéncia e o respeito as diferencas

individuais.

Burocracia e a administragio escolar.

Partindo do principio de gestdo democritica das escolas ptblicas sabemos que:

Ao mesmo tempo em que a gestdo democritica é tida como principio legalmente
instituido no contexto da escola ptublica, o neoliberalismo se alastra no pafs. A
gestdo empresarial gerencial se consolida e invade as institui¢des publicas,
inclusive as de ensino. O modelo da gestdo gerencial é resultado do processo de
modernizagdo da gestdo advinda com a Reforma do Aparelho do Estado, na década

de 1995 (MARINHEIRO; KUHL; RUIZ, 2018).

Nesse sentido, a racionalidade administrativa deve orientar as a¢cdes dos que exercem
os cargos. As normas e regulamentos organizam as tarefas exercidas na administracio

burocritica. Os funciondrios concentram suas a¢des no controle e na garantia da

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacao. Sao Paulo, v.9.n.04. abr. 2023.
ISSN - 2675 — 3375

865



Revista Ibero-
Americanade
Humanidades,
Ciénciase
Educacio

. Revista Ibero- Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacao- REASE

permanéncia do poder do Estado (TAVARES; AZEVEDO; MORALIS, 2014). Em outras
palavras, a burocracia que rege as institui¢Ges escolares garante um padrdo administrativo a
todas para melhor sincronismo com os interesses do estado.

Assim administrar uma unidade escolar entende-se que existe uma burocratizagio
para formatar o trabalho administrativo e gerencial, que compreende a parte financeira e
material, como detalha Kiihl (2014) é necessario estabelecer um horizonte de planejamento
orcamentdrio que diz respeito ao periodo de tempo que serd abrangido pelo planejamento
orcamentdrio. Teoricamente, pode-se dizer que existem orcamentos de curto prazo e
orcamentos de longo prazo. Todavia, na prética, a defini¢do do que é curto ou longo prazo é
muito especifica de cada instituic3o.

Nesse sentido, os sistemas de ensino devem assegurar, gradativamente, autonomia
pedagégica, administrativa e de gestdo financeira. A escola, respeitando os sistemas de

ensino deve administrar, dentre outros, os seus recursos financeiros (MARINHEIRO;

KUHL; RUIZ, 2018).

METODOLOGIA

Esta pesquisa compreende uma revisdo narrativa da literatura:

A revisio de literatura narrativa sdo publicacdes amplas, apropriadas para
descrever e discutir o desenvolvimento de um determinado assunto, na
perspectiva tedrica ou contextual. Permitem ao leitor adquirir e atualizar o
conhecimento sobre uma temitica especifica em curto espaco de tempo;
possuem metodologia que permitam a reproducio de dados qualitativos. Nio
utiliza metodologia definida para seu desenvolvimento, ficando a cargo dos
autores a identificacdo e selecdo de estudos, sua anilise e interpretagio (SILVA,
2018).

O presente artigo foi construido mediante pesquisa bibliografia de artigos
cientificos, livros, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado relacionados 4 temética
da pesquisa. A busca do referencial tedrico aconteceu através da internet utilizando o
Google Académico e Scientific Electronic Library Online (SciELO).

Os critérios de busca objetivaram o tema do trabalho e publicaces que
compreendessem o periodo de 2015-2020, escritos no idioma portugués e com
disponibilidade gratuita, porém devido a escassez de referencial alguns trabalhos utilizados
na pesquisa ultrapassaram esse periodo e aumentando o embasamento tedrico ate o ano de
2006. As buscas foram direcionadas a palavras relacionadas ao tema do trabalho: gestio

escolar, transi¢do, funcionalismo da escola puablica e desafios de uma gestio escolar. Apéds
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buscas nos veiculos de pesquisa cientifica os resultados foram filtrados e apenas os

trabalhos que se encaixavam no perfil do trabalho foram selecionados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Como resultado de nossa busca bibliografica encontramos 13 trabalhos publicados
no periodo de 2006 a 2020. Dentre estes, 6 artigos, 2 monografias, 2 dissertacdes de
mestrado, 1 tese de doutorado e 2 livros. Por ser um tema relativamente novo as referéncias
sdo muito escassas e nio encontramos nenhum trabalho de perfeito alinhamento ao tema
da pesquisa, porém apenas com uma determinada linha de pensamento semi direcionada
a referida pesquisa, segue abaixo tabela listando trabalhos utilizados na construcio da

referida pesquisa.

Tabela o1: Quadro listando as referéncias bibliograficas, autores e breve sintese dos trabalhos utilizados na

construcgdo da referida pesquisa.

Autor(es)

Titulo do trabalho

Sintese

ABRUCIO, Fernando Luiz

AGOSTINI, Micheli
Zwirtes
BRAGA, Ana Maria

Taveira

CASSIO, Fernando Luiz.

et al.

KUHL, Calos Alberto

LUCK, Heloisa

Gestdo escolar e qualidade da educagio:
um estudo sobre dez escolas paulistas.

O gestor escolar e suas acdes frente &
gestdo.

Gestio escolar: estudo de caso.

Demanda social, planejamento e
direito 4 educagio bésica: uma andlise
da rede estadual de ensino paulista na

transicdo

Gestdo Financeira, fisica e patrimonial

Dimensdes da gestdo escolar e suas
competéncias.

Analisa dez escolas paulistas com alunado em
situagio socioecondmica similar, mas com
uma performance académica diferenciada,
tomando como base a Prova Brasil de 2007. Os
resultados da pesquisa revelam como o modelo
de gestdo e, sobretudo, o papel dos principais
gestores tém um impacto significativo na
aprendizagem e
educacional.

mesmo no ambiente
Investiga a gestdo escolar no contexto atual,
buscando conhecer as incumbéncias do gestor
escolar, a fungdo e a importincia do diretor
para comunidade escolar bem como suas
acdes, responsabilidades e formacdo nos dias
atuais.

Analisa a atuagdo do trabalho do gestor
escolar em uma escola pdblica municipal do
Estado de Minas Gerais, Frutal, frente as
funcdes bésicas e inerentes ao cargo nas
dimens&es administrativa e pedagégica.
Relata o caso de reorganizacio da rede
estadual de ensino no periodo de 2015-2016,
que foi suspensa apds forte repercussio
negativa e estudantis ligando
opinido publica como fator imprescindivel na
construcdo da administragdo publica.

Estuda a fundo alguns aspectos relacionados
ao funcionamento da gestdo financeira, fisica
e patrimonial de uma Institui¢io Escolar,
enfatizando o processo de democratizagio da
funcdo de gestor escolar.

Trata das diversas dimensdes gestdo escolar,
levando em consideracdo, competéncias do
gestor escolar, monitoramento de avalia¢des
externas, gestdo de resultados, gestdo
pedagébgicas, gestio de gestdo
administrativa e gestdo do cotidiano escolar.

protestos

pessoas,
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MARINHEIRO,
Edwylson de Lima; KUHL,
Carlos Alberto; RUIZ,
Maria José Ferreira.
NASCIMENTO,
Francisco das  Chagas
Firmino do.

OLIVEIRA, Cristiano

Leonardo Martins. et al.

SILVA, Larissa Eufrasio
da.

TAVARES, Andrezza
Maria; DE AZEVEDO,

Maircio  Adriano; DE
MORAIS, Pauleany
Simoes.

TOLFO, Silvia Regina
Basseto.

TRES, Janialy  Alves
Aratjo.

A realidade e os desafios na gestdo
financeira das Unidades
Municipais de Londrina-PR sob a
perspectiva dos gestores escolares.

educagio: da

Escolares

Os funcionarios da
constitui¢io da identidade 4 agdo como
co-gestores de escola.

desafios enfrentados na

gestdo das institui¢des publicas.

Principais

As ligas académicas e suas repercussées
na formacdo profissional

A administragdo burocritica e sua
repercussio na gestdo escolar.

Organizacio do trabalho escolar e o
mal-estar dos professores: o desafio de
integrar pessoas

Desafios do gestor escolar para a
mudanga organizacional da escola.

Identifica a realidade e os desafios da gestido
financeira das escolas ptblicas municipais de
Londrina-PR, na perspectiva dos gestores
escolares.

analisa a participagio dos funciondrios da
educacdo nos processos de gestdo na escola.
Construido a partir de dois 4ngulos, no
primeiro focaliza a constituicio de sua
identidade e, no segundo, a sua agio como co-
gestores da escola, o estudo estd dividido em
trés partes interligadas.

Compreende as dificuldades enfrentadas
pelos gestores perante as instituicdes
ptblicas, através de leituras bibliograficas que
engloba a importancia das discussdes sobre os
desafios retratados pelos gestores.
Analisa a organizacio de
extracurriculares, sob orientacio docente, que
integram o pesquisa
universitdria em determinado tema ou 4rea

atividades

ensino, extensio
especifica.

Observa as modificaces na organizacio da
administragdo publica e suas repercussdes na
politica educacional e na gestdo da escola a
partir dos anos de 1930.

Compreender formas de
desenvolvimento do trabalho escolar podem

como as

ser orientadas a partir das demandas geradas
pelas situagdes de mal-estar vividas pelos
professores no 4mbito de uma escola publica
de educagio bisica.

Analisa os desafios impostos ao gestor escolar
na implantagdo de um processo de mudanga
nas organizacSes escolares que buscam se
adequar aos novos padrdes da sociedade atual,
por meio da inovagdo e de préticas de gestdo
participativa com é&nfase na importincia das
novas tecnologias no ambiente escolar.

Os trabalhos utilizados aqui tratavam de assuntos que envolviam parte do tema
principal desta pesquisa. Dessa forma, nossa compilacio de informagdes tratou de usar a

parte que cada um possuia e se proporcionava na contribui¢io deste trabalho, seguindo

uma sequéncia légica de informagdes pertinentes.

O conceito de gestdo escolar veio ganhando for¢a conforme a sociedade passou a
associa-la a ensino de qualidade. Assim, na tltima década muito passou a se observar na

qualidade dos profissionais que assumiam a geréncia das unidades escolares e mais ainda

Atualmente, o diretor de escola é chamado a admitir seu papel politico frente aos
desafios exigidos pelo cargo. Além das atividades de administragio escolar, o
diretor exerce a atuagio da gestdo, que abrange aspectos filoséficos e politicos.
Deve se considerar que estes aspectos vém antes e acima da administragdo. A
administracdo é uma das formas de gestdo, pois compreende as atividades de

planejamento, organizagio, diregdo, coordenagdo e controle (KUHL; 2014).
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passou a ser cobrado desses professores. Quando uma determinada gestio n3o apresenta
um trabalho promissor, a sociedade, através de seus representantes diretos na esfera
politica e escolar, cobram mudangas na qualidade do ensino, e como em um clube de
futebol o técnico (gestor escolar) é a mudanga mais rdpida e expressiva que se pode fazer
de imediato para acalmar os 4nimos do publico.

A mudanga de gestdo em si é complexa, pois muitas vezes se tem um curto periodo
de tempo para pegar um trabalho que j4 vem sendo desenvolvido e dar continuidade com
melhorias e adaptagdes aos novos objetivos e metas do novo gestor, que sempre objetivam
os melhores resultados. Porém, a transicio pode apresentar percalcos relacionados a
mudanga funcional e pedagdgica, os quais comegam a aparecer no dia a dia e tendem a
dificultar a implantacdo da nova filosofia de trabalho.

A transicdo entre gestdes escolares é um desafio constante no cotidiano escolar seja
pelo qudo complexo é o ambiente escolar e a comunidade em si, ou como etapa na mudanga
organizacional da escola como relata Tres (2008). A escola é um ambiente que necessita de
extrema organizag¢io institucional, administrativa, funcional, pessoal e pedagdgica para
um bom funcionamento, o que muitas vezes se torna uma tarefa organizacional muito
dificil para o novo gestor dependendo do contexto em que a unidade de ensino se encontra.

Também contribuem com desafios tornar os funciondrios co-gestores na
administra¢do escolar para uma constru¢io de uma identidade da escola, registro feito por
Nascimento (2006). E necessario que o novo gestor torne o quadro funcional da escola em
co-gestores nas decisdes do cotidiano escolar sempre que possivel, tornando o ambiente
escolar democritico e de forma que todos que fazem parte da escola sintam-se parte
integrante da escola com voz ativa nas decisdes e com parte nos resultados.

O mal-estar escolar é algo a ser superado junto com a habilidade de integrar pessoas
no ambiente escolar (TOLFO, 2017). Os professores, profissionais da linha de frente no
processo de ensino-aprendizagem, muitas vezes sentem-se desconfortiveis em
determinado ambiente escolar, assim cabe a gestio escolar promover um clima harménico
na sala de professores, visto que, possiveis mudangas na forma de administrar a escola
pode acarretar em ansiedade e junto muitas vezes com problemas corriqueiros de sala de
aula ou vida pessoal dos profissionais, podem gerar um ambiente desconfortivel no

cotidiano escolar.
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Nesse sentido, vem as decisGes que a equipe gestora toma frente a4 nova gestdo
escolar e o impacto que elas tomam na sociedade (CASSIO, et al. 2016). Muitas vezes a
mudanga gestora acarreta em novas decisdes que podem nio agradar a determinados
setores da organizacdo escolar e cabe aos gestores possuir a habilidade em analisar as
situacBes e a sabedoria em recuar quando preciso frente a uma decisio que nio vi de
encontro com a opinido dos érgios colegiados, alunos e/ou comunidade.

Resolver conflitos esta inerente 4 funcio e formacdo do ntcleo gestor escolar, assim
como demais qualidade de lideranca e gestdo que refletem diretamente na qualidade de
ensino da institui¢do. Nesse contexto, quatro fatores s3o identificados nas escolas com

bons resultados que por consequéncia sio as melhores administradas, sio eles:

a) O fator que primeiramente saltou  vista foi o que chamamos de qualidade do
corpo de gestores, em particular do diretor. Esta varidvel teve um peso grande na
diferenciacio das escolas, atuando na definicio de liderangas com maior
capacidade de gestdo. Se a literatura internacional destaca que o bom diretor ¢é
aquele capaz de exercer o papel de lider, a presente pesquisa mostrou que, para a
amostra escolhida, é o aspecto formativo que possibilita, em boa medida, o
exercicio da lideranca. Em outras palavras, é preciso formar melhor os lideres,
em vez de esperar que os diretores tenham este dom natural. b) O segundo fator
diferenciador dos pares de escolas foi o tipo de lideranga construida pelo diretor.
Ela pode ser dividida em duas caracteristicas: uma atitude empreendedora em
relacdo i escola e uma visdo sistémica da gestdo. ¢) O fator que apareceu com
maior poder explicativo foi o clima organizacional, tendo sido importante na
diferenciacdo das melhores escolas nos cinco pares. Trata-se de uma varidvel
conhecida e muito citada na literatura sobre desempenho organizacional,
inclusive de escolas.d) O dltimo fator que apareceu como um elemento
diferenciador comum foi a capacidade de dar importincia e de utilizar as
avaliagBes externas como parimetro para a escola. Este aspecto esteve presente
claramente em trés dos cinco pares, e num outro revelou um contraste um pouco
favoravel 2 melhor escola, embora de um jeito menos nitido (ABRUCIO, 2010).

Deve fazer parte da nova gestio escolar a capacidade de observar, pesquisar e

conhecer cada segmento que comp?de a escola.

Dessa forma, é preciso conhecer a dindmica que circunda as escolas, perceber suas
tramas, as relagdes que nelas se estabelecem no dia a dia, compreendendo o que
impulsiona mudancas e o que as deixam estagnadas. E necessario identificar as
redes de poder e a forma como o trabalho docente se efetiva, percebendo este
complexo emaranhado de relaces, de a¢Ses, o que é aceito e o que é negado neste
espaco de poder que é a escola, percebendo as condi¢es de precarizagio em que
o trabalho docente se d4. Da mesma forma, é imperativo que o professor seja
visto e ouvido para além das suas fungdes (TOLFO, 2017).

Nas atribuicdes do gestor escolar assim como o trabalho pedagégico temos a
administracdo financeira e material que regem todo o andamento da institui¢do em

aspectos funcionais e pedagdgicos. Em um universo tdo vasto de atribuicSes politicas,
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pedagdgicas e administrativas, o gestor escolar também desempenha atribuicdes de gestdo
financeira, e ndo possui a seu dispor um servidor especificamente preparado para colaborar
para a gestdo financeira da escolar (MARINHEIRO; KUHL; RUIZ, 2018). No processo
de transicio entre as gestdes escolares as institui¢cdes ndo disponibilizam de servidor
especifico para tais fun¢des e geralmente o diretor assume o papel de gerente financeiro,
na transi¢io em grande maioria das vezes apenas documentos e informagdes bésicas sdo
repassados, o que faz do novo gestor o responsével direto pelo entendimento de como esta
recebendo a instituicio em todos os aspectos financeiros e materiais.

Os aspectos financeiros sdo os que normalmente causam mais transtornos para,
principalmente, os novos gestores em virtude da n3o inclusio de disciplinas especificas
desta natureza, nos curriculos dos cursos de licenciatura (KUHL, 2014). Nesse contexto, é
necessirio que o gestor possua a formagio especifica para gerir sua fun¢do com todas
atribui¢cdes administrativas, caso contrdrio, nio sé o periodo de transi¢io apresentard
percalcos, mas também toda sua estadia no cargo onde o conhecimento de geréncia escolar
serd aprendido na pratica do dia a dia.

Em contexto, Tavares, Azevedo e Morais (2014), relaciona a administracio
burocritica e a gestdo escolar, onde destaca que o alinhamento burocritico é ferramenta
para um melhor controle da atividade administrativa e imprescindivel para a organizagio
e promocgio de certo padrdo de qualidade no trabalho dos gestores escolares.

Como expressa Liick (2009), em toda construgdo de seu livro, o gestor escolar deve
ser um lider que vai muito além de um simples burocrata, cabe a ele possuir habilidades
fundamentais a geréncia escolar, com muitas dimensdes técnicas, politicas,
administrativas, pedagdgicas e humanitdrias, cabe a ele gerir de forma democratica sempre
mesclando a participacdo de toda comunidade escolar com direcionamento na gestio da
aprendizagem e consequentemente nos resultados que caracterizam a qualidade da escola
para a sociedade. Essa lideranca engloba todos os setores da escola desde o pessoal até o

financeiro e material.

CONSIDERAGCOES FINAIS

No presente estudo foi possivel compreender que a transi¢do entre gestdes escolares
é algo muito complexo que sempre vai apresentar dificuldades e resisténcia da comunidade

escolar em meio as mudangas. Sejam elas de ordem funcional, pedagégica e de membros
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da comunidade a qual a escola serve. Essa resisténcia sempre acontece pelas mudancas
implementadas no cotidiano escolar mesmo quando objetivam a maximizacdo do trabalho
de todos frente a novos e melhores resultados.

Compreendeu-se que para vencer a resisténcia é necessirio ao gestor uma serie de
habilidades que envolvem conhecimentos técnicos, funcionais, politicos, administrativos
(financeiro e material) e pedagégicos, além de ser preciso implantar uma gestio baseada
no didlogo e democracia na escola, de forma que os funciondrios e comunidade de forma
geral sintam-se co-gestores na tomada de decisdes e responsaveis diretos pelos resultados
educacionais.

Entendeu-se também que é necessirio sabedoria nas tomadas de decisGes e que o
gestor escolar deve sempre estar em constante avaliagdo de seus atos e agdes e sempre que
necessério voltar atrds em decisSes que vdo de encontro com o interesse da comunidade ou
que gerem um desentendimento de opinides além do previsto. A gestdo financeira e
material é outro campo importantissimo na opinido publica da comunidade escolar a qual
deve ser constantemente consultada nas tomadas de decisdes.

Conclui-se, que efetuar a transi¢do entre duas gestdes ndo é uma tarefa ficil e para
que seja objetiva e efetiva a formacdo adequada do gestor escolar é de extrema importéncia
para lidar com o relacionamento humano e entraves burocriticos/administrativos
presentes no inicio da efetivagio do trabalho.

Dessa forma, é necessirio criar um projeto de reorganizagio, administrativa,
funcional e material para a instalacdo da nova gestdo, onde englobe todos os segmentos da
escola, unificando todos em busca de um determinado objetivo - elevar a qualidade do
ensino - e consequentemente melhorar os indicadores educacionais e relacio com a
comunidade escolar. O novo projeto deve englobar professores e funciondrios de forma
que todos sintam-se co-gestores com participacdo direta nos resultados escolares, de forma
que as mudancas propostas pela nova gestdo sejam efetivadas por todos com sensatez e
miximo empenho na construgio do trabalho coletivo pautado em uma gestio totalmente

democratica.
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