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Resumo: Os desafios inerentes a gestdo sdo encontrados em todas as
organizacdes, porém, na administracdo publica, € possivel observar que os desafios
e as dificuldades de gerenciamento parecem estar cercados de um maior grau de
complexidade. Esta complexidade tende a ser maior, principalmente, na gestdo de
escolas publicas onde, em sua maioria estdo sob a responsabilidade de um
pedagogo. Assim, surge a seguinte questdo: Quais as dificuldades de gestdo que os
diretores das Escolas Municipais de Ensino Fundamental, localizadas na area
urbana da cidade de S&o Mateus possuem para 0 gerenciamento das unidades
escolares? Em busca da resposta, o estudo buscou entender e identificar os
principais problemas de gestdo presentes nas escolas, sob o ponto de vista dos
diretores. Para esta finalidade utilizou-se a pesquisa de levantamento. De uma
populacdo de 20 escolas, 19 gestores e gestoras foram entrevistados. A coleta de
dados aconteceu por meio de entrevistas, com o auxilio de um questionéario
composto por perguntas abertas e fechadas. A principal conclusdo auferida pela
pesquisa foi que, normalmente, os diretores transferem a responsabilidade pelos
resultados nédo alcancados e dos problemas identificados, para terceiros,
principalmente para érgaos superiores.
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Abstract: The challenges inherent to management are found in all organizations,
however, in public administration, it is possible to observe that management
challenges and difficulties seem to be surrounded by a greater degree of complexity.
This complexity tends to be greater, mainly, in the management of public schools,
where most of them are under the responsibility of a pedagogue. Thus, the following
question arises: What are the management difficulties that the directors of the
Municipal Elementary Schools, located in the urban area of the city of Sdo Mateus
have for the management of the school units? In search of an answer, the study
sought to understand and identify the main management problems present in
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schools, from the point of

view of the principals. For this purpose, survey research was used. From a
population of 20 schools, 19 male and female managers were interviewed. Data
collection took place through interviews, with the aid of a questionnaire composed of
open and closed questions. The main conclusion reached by the research was that,
normally, the directors transfer responsibility for the results not achieved and the
problems identified, to third parties, mainly to higher bodies.

Keywords: Public management. School management. Challenges.

1 INTRODUCAO

Um ponto de destaque dentro da gestdo publica € o gerenciamento das
escolas publicas, onde em seu maior numero € realizado pelo profissional graduado
na area de pedagogia, com especializacdo na area da educacdo. Gerir em um
contexto geral possui sua esséncia inalterada, no sentido de planejar, organizar,
executar e controlar. Os gestores escolares apresentam em sua gestao desafios a
serem enfrentados dia apds dia, por diversos fatores presentes.

A aparente caréncia de principios de administracdo na gestdo de escolas
publicas, justificam o surgimento da pesquisa, partindo do principio que ha uma
conduta administrativa, muitas vezes, norteada pelo empirismo na gestao publica.
Entretanto, abre-se um paralelo onde as dificuldades podem estar inseridas no
préprio contexto escolar. Assim, o estudo proposto contribuird para mostrar que,
talvez, seja de suma importancia que um administrador esteja a frente da gestao das
escolas publicas do municipio de Sdo Mateus.

Direcionado a essa concordancia, o presente trabalho tras o seguinte
guestionamento: Quais as dificuldades administrativas que os diretores das Escolas
Municipais de Ensino Fundamental, localizadas na &rea urbana de S&o Mateus
possuem para o gerenciamento das unidades escolares?

Em busca de responder ao problema de pesquisa, determinou-se como
objetivo geral, definir quais as dificuldades administrativas acometem 0s gestores
das unidades escolares de Ensino fundamental da cidade de S&o Mateus e,
especificos, revisar a literatura pertinente a administracdo e a gestdo escolar,
realizar um levantamento das Escolas Municipais de Ensino Fundamental urbanas

do municipio e identificar os principais problemas de gestdo apresentados pelas
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unidades escolares.
2 METODOS

As unidades escolares escolhidas para a realizacdo da pesquisa foram as
escolas localizadas na area urbana da cidade de S&o Mateus/ES. Estas unidades
possuem um maior numero de alunos e diretores ou diretoras, exclusivos para a
gestdo, diferentemente das unidades localizadas no interior do municipio que
possuem um gestor para duas ou mais escolas e, também, possuem um numero
menor de discentes. Assim, definiram-se como objeto de estudo as unidades
urbanas, por entender que apresentam uma maior complexidade na gestdo bem,
como, maior facilidade para realizacdo das entrevistas.

Para alcance dos objetivos pretendidos, optou-se por realizar uma pesquisa
qualitativa, tendo como fundamentacéo tedrica a pesquisa bibliogréfica e, utilizado o
método de levantamento para a coleta dos dados. Foi utilizado um questionario
composto por 13 questdes, sendo 11 fechadas e 2 abertas para a realizacdo das
entrevistas.

Considerando uma populacdo de 20 Escolas de Ensino Fundamental —
EMEF’s, todas foram visitadas, conseguindo entrevistar-se 19 gestores, ou seja,
praticamente toda populacéo, elevando, assim, o nivel de confianca e credibilidade

da pesquisa.

3 EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO EMPRESARIAL

O processo de gestdo estd associado a atividades envolvendo desde o nivel
operacional até o estratégico da organizacdo. As principais atribuicbes do gestor,
definidos pela administracdo sdo: planejar, organizar, executar e controlar 0s
processos organizacionais. Independentemente do nivel, se faz necessario que as
guatro atividades se apresentem de forma intrinseca ao gestor. Os administradores
geralmente ndo estdo habilitados a desempenhar de forma eficiente estas funcgoes,
porém, é desejavel que ele consiga harmonizar este quarteto em seu perfil gerencial
(BATMAN e SNEEL, 1998).

Ao longo do tempo, a administracao sofreu alteracdes em sua teoria cientifica,

assim como toda ciéncia que esta constantemente em evolucdo. As normativas e 0s
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principios da organizacao

publica ao longo dos séculos foram se transferindo das instituicbes dos Estados para
as instituicdes da Igreja Catolica e das Organiza¢fes Militares, tornando-as destaque
ao tratar da evolugéo da administracdo (CHIAVENATO, 2014).

A Administracdo passa por um processo evolutivo que se iniciou com o0s
Sumarios ha 5.000 anos, materializando-se como ciéncia a partir do século XX.
Assim, a Administracdo Cientifica, A Teoria Classica, a Abordagem Humanistica, A
Teoria Neoclassica, A Teoria de Sistemas e a Teoria Congenial, dentre tantos outros
estudos, contribuiram para que a Administracdo se se torna a ciéncia que € hoje
(CHIAVENATO, 2014).

Todas as teorias contribuiram para o aprimoramento da gestdo das
organizagOes, destarte, ndo existe uma receita definitivamente e correta para a
aplicacdo de uma boa gestdo que, dependerd da empresa como um todo e dos
fatores externos que a compde, contudo, o conhecimento das teorias administrativas
exerce total influéncia e facilita a tomada de decisdo. As teorias administrativas
desenvolveram principios e ferramentas de gestdo que beneficiaram e beneficiam
organizacdes publicas e privadas, lucrativas ou nao.

O modo de gerenciar uma organizacao evoluiu juntamente com as teorias
administrativas, consequentemente, para se manter uma gestao bem definida requer
aperfeicoamento constante. Atualmente para obtencdo de sucesso na gestédo
empresarial € necessario a aceitacdo das mudancas organizacionais por parte dos
gestores, e essas acoplam uma série de vertentes, visando vantagens competitivas
e bom relacionamento social.

As vantagens competitivas tendem a ser alcancadas a partir de um bom
relacionamento com 0s elementos internos e externos da organizacdo que, Sao
fundamentais para a mudanca e, altamente indispensavel para a sobrevivéncia da
organizagdo. A mudanga é um processo inevitavel e a vida organizacional das
empresas dependente altamente dessa percepcédo (BERTORE, 2006).

A area de atuacao do gestor influi diretamente na sua personalidade como
profissional, embora um bom gestor precise saber lidar em todos os tipos de
organizacbes e em todos os niveis administrativos, o cotidiano do ambiente de
trabalho molda sua personalidade inconscientemente. Desse modo, 0 gestor para

obter éxito e evitar o comodismo de sua funcao, deve estar envolvido em constante
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atividade na organizacéao.

E necesséario possuir a habilidade de pensar estrategicamente, transforma-las em
objetivos, coordenar os recursos e trabalhar juntamente com o setor operacional
(BATEMAN e SNELL, 1998).

Buscando exceléncia em gerir empresas 0 gestor precisa conhecer o contexto
empresarial e processa-lo a fim de transforma-lo em informacdes concretas e reais
para estudos e andlises. Gestdo alguma pode ser realizada empiricamente, pois, a
incerteza na tomada de decisdo, tendencialmente, pode conduzir a empresa ao
declinio e, até a morte. Isto enseja que a organizacdo deve ser bem gerida e, para

iSSo 0 gestor deve possuir 0os conhecimentos necessarios para esta empreitada.

3.1 GESTAO PUBLICA

A maior diferenciacdo entre o setor publico e o privado consiste em suas
finalidades, onde setor privado visa o alcance de resultados monetarios positivos e a
distribuicdo de lucro, enquanto o setor publico, por sua vez, visa satisfazer as
necessidades da maior parte da sociedade, atuando democraticamente. Mesmo com
focos distintos, o0 ato de gerir possui esséncia Unica, aproximando a administracédo
publica e administracéo privada (MATTIAS e SILVA, 2016).

Em seu contexto geral a administracéo publica pode ser caracterizada como a
gestdo que engloba toda a sociedade e o governo por ela estabelecido. A
administracdo publica busca sanar as necessidades da populacdo trabalhando de
acordo com o que demanda a sociedade. Diante dos desafios de se gerir uma
organizacdo publica é essencial que o gestor compreenda a atividade fim de seu
cargo que é buscar satisfazer a sociedade como um todo (MATIAS e PEREIRA,
2016).

O modelo burocratico de gestéo foi o mais utilizado pela esfera publica com o
intuito de ordenacgdo, entretanto, o uso deste modelo trouxe consequéncias
negativas devido ao excesso de formalizagdo, impessoalidade, dificuldade de
relacionamento, dentre outros. Visando a necessidade de mudanga foi implantado
um novo modelo de administracdo a partir de 1990 que, voltou sua énfase nas
mudancgas administrativas e tornou-se mais relevantes com a criagdo do Ministério

da Administracdo Federal e Reforma do Estado - MARE, iniciando assim o
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desenvolvimento das
atividades administrativas que buscavam uma maior satisfagcdo por parte dos
cidadaos.

O maior desafio de todos sempre foi a constituicdo de uma geréncia com
eficiéncia na area, porém, desde aquela época até os dias atuais é possivel notar
muitas deficiéncias na natureza gerencial dentro do setor publico (MATIAS e
PEREIRA, 2016). Assim, a populagédo passou a reivindicar também as decisfes do
governo exigindo comprovagdo mediante as decisdes tomadas. Dessa forma o
governo passou a trabalhar com a prestacéo de contas a populacao.

Esse processo de transicdo de modelo de gestdo passou a ser reconhecida
como alternancia da administracdo publica burocréatica para a administracédo publica
gerencial, inspirada na administracdo privada. Desse modo ocorre a
descentralizacdo das atividades, diminuicdo dos niveis hierarquicos e confianca
depositada nos servidores, buscando melhorar o desempenho em todas as partes e,
realizacdo dos servicos de forma mais ageis, socialmente controlaveis e com
gualidade (CHAVES, 2015).

Com o intuito de melhorar a qualidade das atividades desenvolvidas, o
governo optou por esse novo modelo ainda mais semelhante a gestdo privada,
contudo, conforme se observa, existe grande resisténcia as mudancas na gestdo
publica (MATIAS e PEREIRA, 2016).

3.2 GESTAO DE ESCOLAS PUBLICAS

A unidade escolar publica possui como principal motivacao de sua existéncia
fazer com que os alunos possam adquirir conhecimentos por meio do ensino,
ensejando uma melhoria da capacidade de raciocinio. Desta forma, pretende-se que
os cidadaos se se transforme em sujeitos ativos em uma sociedade que cobra
conhecimentos e habilidades nas realizagGes das tarefas diarias. Libaneo, Oliveira e
Toschi (2012, p. 419) afirmam que “O objetivo primordial da escola é, portanto, o
ensino e aprendizagem dos alunos, tarefa a cargo da atividade do docente”, deste
modo, o aluno passa a ser o ator principal deste processo.

A gestdo educacional é considerada como um instrumento para garantir um

ensino de qualidade, assim como as ferramentas administrativas contribuem para
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garantir a eficiéncia de

uma empresa, porém, Souza et al. (2005, p. 7), relatam que “[...] a gestao da escola
e da educacado publica também n&o pode ser pensada apenas como uma simples
ferramenta a servico da melhoria da qualidade do ensino [...] por se tratar da
educacdo publica ela necessita ser baseada pelos principios da democracia, da
igualdade, da universalidade e da laicidade”. Assim, pode - se dizer que, embora ndo
haja uma férmula geral para o gerenciamento das escolas, por ndo serem iguais, a
democracia necessita prevalecer para que a qualidade de ensino aumente
continuamente como meio de atingir a finalidade das escolas. A gestdo das escolas
publicas possibilita a execucdo da gestdo democratica de forma clara a fim de
garantir o ensino de qualidade para a populacdo, independente da modalidade de
ensino, previsto na Lei de Diretrizes e Bases — LDB (LDB, 9.394/9696).

O Plano Nacional de Educacdo — PNE, previsto na LDB, em sua versao
aprovada em 2014, dentre as metas estipulas, a vigésima diz que o Estado deve
“ampliar o investimento publico em educacgao publica de forma a atingir, no minimo,
0 patamar de 7% (sete por cento) do Produto Interno Bruto - PIB do Pais no 5°
(quinto) ano de vigéncia desta Lei e, no minimo, o equivalente a 10% (dez por cento)
do PIB ao final do decénio”.

Segundo o Ministro de Educacdo da época, Fernando Haddad, o principal
foco para o novo PNE se resume na valorizacdo do magistério e 0 aumento da
gualidade de ensino, além do aumento dos recursos destinados para a educacéao do
pais que antes era de 4,7% do PIB (Produto Interno Bruto) chegando a 5,1% em
2007 - Tabela elaborada pela DTDIE/Inep (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI apud
INEP/MEC).

3.3 O GESTOR DE ESCOLAS PUBLICAS: CAPACITACAO E COMPETENCIAS

O gestor escolar € o responsavel pela unidade escolar que administra nos
ambitos pedagogicos e administrativos. Com o acumulo de responsabilidades é
comum que estes encontrem mais dificuldades para se dirigir a escola.

O termo direcdo em escolas publicas possui uma abrangéncia maior que a
sua expressdo, pois abrange um conjunto de atuagbes direcionado em aspectos

pedagdgicos, administrativos, financeiros e culturais (LIBANEO, OLIVEIRA e
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TOSCHI, 2012). O diretor,

desta forma, tem atribuicbes tais como: prestacdo de contas, responsavel por
supervisionar as equipes da unidade e ainda manter um bom relacionamento entre
os funcionarios, alunos, pais e a comunidade onde esta inserida.

A forma de escolha do gestor escolar pode se dar de diferentes formas: a)
indicacdo direta; processo seletivo; indicacao indireta (lista triplice), por concurso
publico e eleicdo direta. Durante um longo periodo de tempo a predominancia das
escolhas foi realizada pela indicagdo dos poderes publicos, entretanto apresentava-
se como uma escolha ligada a interesses pessoais e acfes baseadas no
autoritarismo, evidenciado de maneira perceptivel a falta de preparo para a gestao
escolar do possuinte desse tdo importante cargo na area publica (FERREIRA, 2013).

Independente do processo que determina quem serd o diretor da escola,
normalmente, o escolhido ndo possui habilitacdo em area de gestdo administrativa
para exercer o cargo e, nem |Ihe é cobrado, pelo menos de imediato. Abre-se, assim,
um leque de possibilidades empiricas diante da gestdo. Fato é que, a indicacao ou
até mesmo a eleicdo direta podem possibilitar 0 aumento dos riscos para ocorréncia
de uma ma conduta, devido ao despreparo e a complexidade da funcdo. Eles
necessitam de conhecimentos sobre manejo de recursos financeiros, planejamento
estratégico e aspectos pedagogicos (GIL, 2013).

As atribuicbes dos gestores escolares se dividem em duas vertentes distintas,
sendo, ainda, subdivididas e assim, sucessivamente, funcionado como um sistema e
seus subsistemas. Entretanto o enfoque atribuido a area pedagdgica possui maior
relevancia, sendo preterida a area administrativa.

O profissional formado em administragdo possui amplo conhecimento
adquirido ao longo de sua formacdo. Embora ndo muito cogitado ao cargo de diretor
escolar, um administrador além de habilidades possui conhecimentos cientificos
para tal e seria um dos especialistas contribuintes, indicados para a composicao
escolar, junto ao orientador educacional e supervisor / inspetor. (SOUZA, et al. 2005,
p. 57)

A gestdo em esséncia é carregada de complexidades e estas parecem ser
exponenciadas pelo contexto escolar. Portanto, pode-se presumir que essa gestao,
de maneira alguma deve ser realizada sem o0 minimo preparo administrativo,

corroborando para a fundamentacdo da presenca de um especialista da
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administracdo para a

melhor conducdo dessa organizacdo. E desejavel que os candidatos ao cargo de
diretor tenham formacgdo profissional especifica e competéncias técnicas, como
lideranca e capacidade de gestdo (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2003).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES.

Dos gestores e gestoras entrevistados, um total de 63,16% eram do sexo
feminino e 36,84% masculino, evidenciando a presenca predominante da mulher na
gestdo das escolas pesquisadas. Quanto a faixa etaria, 10% informaram possuir de
25 a 34 anos, 40% entre 35 e 44 e 50%, ou seja, metade declarou entre de 45 a 54
anos.

Com relacdo a formacdo académica os entrevistados apresentaram as
seguintes informacdes de graduacdo: O curso de pedagogia recebeu maior
destaque com aproximadamente 31% das opc¢des de escolha, seguida pelo curso de
historia, com aproximadamente 21% das indica¢cdes. Formados em matemaética e
letras (Portugués), representaram um montante, aproximadamente, de 32%,

enquanto aproximadamente 16% ndo expuseram a formacéo (GRAFICO 1).

Gréfico 1 — Formagédo académica dos entrevistados

Matematica

15,79%

m Historia

Pedagogia

m | etras (Portugués)
31,58%

® Ndo declararam

Fonte: Prépria
A formagdo académica dos diretores escolares € um assunto imprescindivel

para o cargo ocupante, pois conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 453) “a
direcdo escolar, além de ser uma das funcdes de processo organizacional, € um

imperativo social e pedagdgico”. Varias sao as vertentes trabalhadas pelos diretores
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escolares, pontos esses
gue devem ser desenvolvidos sob conhecimentos cientificos relacionados a
Administragao.

Ainda quanto a formacéo do gestor, buscou-se saber dos entrevistados a area
de especializacdo que possuiam. Cada entrevistado teve a possibilidade de informar
mais de uma especializacdo. De todos, apenas trés declararam n&o possuir
nenhuma especializacdo. Somente um diretor apresentou especializacdo em mais
de uma é&rea do conhecimento. As especializa¢cdes de maiores destaques foram
Gestao do Trabalho Pedagdgico e Gestdo Administrativa, apresentando indices de
35% e 31% respectivamente. Conforme afirma, Almeida e Teixeira (2014; p. 36) “O
gestor deve ter habilidades especificas em cada uma das dimensbes da gestao,
como, a pedaglgica, de pessoas, de recursos didaticos, materiais, fisicos e
financeiros e a de resultados educacionais do ensino e aprendizagem”, quanto maior
a conhecimento, melhor o gerenciamento das atribuicdes. Assim, entende-se que
qguanto maior o indice de capacitacdo, melhor a desenvoltura com as atividades
administrativas (GRAFICO 2).

Gréafico 2— Area de especializacéo do gestor.

® GESTAO ADMINISTRATIVA - 7

B GESTAO DO TRABALHO
PEDAGOGICO - 8

¥ GESTAO ESCOLAR-4

® GESTAO FINANCEIRA - 2

B GESTAO GESTAO DE PESSOAS - 1

" GESTAO PUBLICA -1

Fonte: Prépria

Dentre as opc¢des indicadas para a possivel motivacdo ao cargo pretendido,
a habilidade para a funcéo, apresentou um indice de destaque de 27%, seguido da
possibilidade de ausentar-se da sala de aula com 21%. A opc¢ao “outros” também

ganhou destaque em sua porcentagem, devido a juncéo realizada de dois outros
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pontos por eles
informados que, foram o trabalho para a melhoria da unidade escolar e a indicagéo
pelos colegas de trabalho (GRAFICO 3).

Grafico 3 - Principal motivagdo para concorrer ao cargo de diretor escolar
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Fonte: Prépria

Todo gestor necessita avaliar o funcionamento de sua organizacdo, assim,
nas EMF’s ocorre o mesmo procedimento. Todos os entrevistados afirmaram realizar
uma avaliacdo, interna e externamente, por ano. Ao descrever algumas atribuicoes
direcionadas ao gestor escolar, Tauchen (2013, p.17) diz que a “avaliacéo,
acompanhamento, regulacdo e replanejamento. Avaliacdo externa, interna e
autoavaliacdo”, para a execugdo de planejamentos, verificagbes e avaliagbes
precisam ocorrer com frequéncia, a fim de evitar problemas futuros, advinda da
auséncia dos mesmos.

De acordo com a analise das questbes abertas contidas no questionario,
destaca-se as seguintes informacgdes, com relacéo as dificuldades que os diretores
das EMEF’s encontram ao geri-las (TABELA 1).
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Tabela 1- Principais dificuldades encontradas pelo gestor escolar

Dificuldades Quantidade (%5)
Administracdo de recursos financeiros 70%
Motivacdo de colaboradores 60%
Sobrecarga de trabalho 80%

Fonte: Propria

Os desafios que norteiam todo e qualquer gestor sdo inUmeros, entretanto
esta explicito na tabela 1, aqueles de maior relevancia que acometem os gestores
das unidades de escolas publicas de ensino fundamental do municipio de Sao
Mateus. Sabe-se que o0 cotidiano escolar requer cada vez mais profissionais
altamente qualificados e preparados para o gerenciamento da unidade. Embora trés
probleméticas distintas tenham sido apontados, todas, talvez, poderiam ser
minimizadas com a presenca de um bom profissional de administracdo, em face de

seu amplo conhecimento em gestao.

5 CONCLUSAO

A pesquisa possibilitou identificar algumas dificuldades inerentes aos
gestores das EMEF's urbanas de S&o Mateus, tais como: a deficiéncia na
administracdo dos recursos financeiros provenientes de 0Orgdos municipais e
federais, onde aproximadamente 70%, dos entrevistados alegaram dificuldades na
administracdo, devido a morosidade no repasse; dificuldades em estimular os
profissionais, representada aproximadamente 60% dos diretores, que foi justificada
com a falta de incentivo por parte do 6rgdo superior direto. A sobrecarga de trabalho
gue recebeu destaque, com aproximadamente 80% dos entrevistados, onde estes
alegaram que o desligamento dos servidores aposentados acarretou em acumulos
de funcdes.

Conclui-se que ha a transferéncia da responsabilidade pelos resultados nao
alcancados, referentes aos problemas identificados, para terceiros, quase sempre,

para 6rgaos superiores. Entretanto, sabe-se que €, também, de responsabilidade do
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gestor estar atento e
preparado para os imprevistos existentes que norteiam suas atividades.

Sabendo-se da dificuldade encontrada no repasse dos recursos financeiros,
torna-se indispensavel para o gestor, a realizacdo de um planejamento e limitacédo
do controle de gastos. A estimulacdo dos profissionais, ndo necessariamente, deve
ser imposta por reconhecimento material, mas é de responsabilidade do gestor, ao
menos, a tentativa de melhoria da confianga e estima da equipe e trabalhar em prol
da valorizacéao e reconhecimento do colaborador.

A pesquisa apresentada, limitou-se a estudar apenas as EMEF's urbanas da
cidade de Sdo Mateus, por serem mais acessiveis do que as EMEF's da zona rural.
Nesse sentido, sugere-se que se amplie a pesquisa para as demais escolas
municipais a fim de chegar a uma conclusdo mais detalhada e especifica, sendo
talvez, mais uma fonte de contribuicdo para a defesa dos administradores no cargo

de diretor escolar.
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