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Resumo

Este artigo tem como objetivo apresentar a importancia da gestdo de pessoas em uma
instituicdo escolar, ressaltando alguns fundamentos como motivacdo, trabalho em equipe,
comunicagdo associada ao relacionamento interpessoal, capacitacdo profissional.
Relacionando esses aspectos a importancia da cultura escolar no processo de gestéo,
reforcando o papel do lider no processo de gestdo escolar. Trata-se de uma discussao
teorica acerca da importancia de se envolver as pessoas no processo de tomada de deciséo
nas escolas, e, com isso, entender a importancia de se ter uma cultura de avaliacdo nelas
visando um processo de melhoria continua.
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1. Introducao

No contexto dos sistemas de ensino, a teoria da reproducdo tem como fundamento a
reproducdo das desigualdades sociais no ambito escolar. Para Durkheim, a educacdo tem
como fun¢do produzir numa crianga “um certo numero de estados fisicos e mentais que a
sociedade a qual ela pertence exige de todos 0s membros; certos estados fisicos e mentais
que o grupo social especifico também considera como obrigatorios em todos aqueles que o
formam” (DURKHEIM, 2011, p. 53). Com isso, o tipo ideal de educacdo, segundo

Durkheim, que se tem é determinado pelo conjunto da sociedade e de cada grupo social.

No entanto, segundo Bourdieu (2011), além desses aspectos ressaltados por Durkheim,

tem-se 0 aspecto cultural como forma integrante do processo de reprodugdo das



desigualdades na escola. A existéncia de resultados escolares diferentes tende a estar

relacionada com a capacidade dos alunos, mas na verdade, é decorrente dos universos

cultural e familiar, em que o aluno esté inserido. Bourdieu afirma que
a existéncia de uma relacdo tdo forte e tdo exclusiva entre o nivel de
instrucdo e a pratica cultural ndo deve dissimular o fato de que,
dados os pressupostos implicitos que a orientam, a acdo do sistema
escolar somente alcanga sua maxima eficacia na medida em que
exerce sobre individuos previamente dotados pela educacéo familiar
de um acerta familiaridade com o mundo da arte (BOURDIEU,
2011, p.304).

Assim, a medida que os filhos daqueles pertencentes a grupos sociais mais desfavorecidos
“(...) sentem uma descontinuidade ou mesmo ruptura entre o seu universo cultural e (...) a
escola, os filhos dos grupos sociais mais favorecidos vivem a escolaridade como um
prolongamento da sua cultura familiar” (SEABRA, 2009, p. 90). Ainda, os pais,
pertencentes a grupos sociais culturalmente mais favorecidos, tendem a investir mais na
educacdo continua de seus filhos do que aqueles economicamente mais favorecidos, e
como afirma Bourdieu,
as fracbes mais ricas em capital cultural sdo propensas a investir na
educacdo de seus filhos e, a0 mesmo tempo, em praticas culturais
propicias a manter e aumentar sua raridade especifica. As fracoes
mais ricas em capital econdmico ddo primazia aos investimentos
econdbmicos em lugar de investimentos culturais e educativos
(BOURDIEU, 2011, p.324).

Sabe-se, com isso, que existem diferencas entre alunos devido a sua cultura, sociabilidade,
etc, mas o que se discute nesse momento € a existéncia de desigualdades legitimadas pela
escola. “(...) a escola transformava os diferentes em desiguais. Assim, a distancia
demarcada entre os conjuntos culturais entrantes se repunha a desigualdade de
‘desempenhos’, legitimados (...) pela institui¢do escolar” (PEREGRINO, 2010, p. 56).
Deste modo, a escola estaria destinada um “(...) papel de espaco fundamental de
reproducdo da nova desigualdade, marcada (...) por espacos de sociabilidades distintas”

(idem: p.100).



Nesse sentido, a escola deve ter uma participacdo ativa dos professores, pedagogos e
alunos no processo de decisdo, possibilitando o estimulo para a construgdo de uma
“comunidade de aprendizagem”, onde o “trabalho conjunto leva a formular expectativas
compartilhadas em relacdo a objetivos, meios de trabalho, formas de relacionamento,
praticas de gestdo, etc” (LIBANEO et al, 2009, p.386). A formacio de uma comunidade
de aprendizagem precisa ndo sé de uma mudanca cultural na instituicdo, mas também do
desenvolvimento das pessoas, capacitacdo, formacdo de equipes etc. Além disso, deve-se
levar em consideracdo 0s alunos e, por isso, o trabalho em sala de aula com eles é

primordial para que o conceito de comunidade se torne efetivo.

Portanto, para se formar uma comunidade de aprendizagem, o gestor deve estipular metas

objetivas e viaveis, estimular a capacitagdo das pessoas e o trabalho em equipe, além de

desenvolver uma comunicacdo efetiva. Deve, também, mostrar a importancia da

integracdo de todos 0s membros da escola e a relevancia do papel de cada um no processo

de gestdo e desempenho da escola, o que o ajudara a motivar a sua equipe. Nesse sentido,
Nos meios politicos e governamentais, quando o assunto € a escola,
uma das questdes mais destacadas diz respeito a relevancia de sua
administracdo, seja para melhorar seu desempenho, seja para coibir
desperdicios e utilizar mais racionalmente os recursos disponiveis.
(...) Embora sejam varias as motivacfes para essa valorizacdo da
administracao escolar (...) a justificativa comum € a de que 0 ensino
¢ importante e é por isso que se deve realizd-lo da forma mais
racional e eficiente; portanto, é fundamental o modo como a escola é
administrada (PARO, 2010, p.765).

A avaliacdo de desempenho efetiva deve estar relacionada a cultura da instituicdo escolar.
Ela é realizada nas ac¢des (individuais e do grupo) de todos os envolvidos no processo de
gestdo, o que tende a propiciar melhores resultados no processo de aprendizagem, para,

com isso, atingir as metas e 0s objetivos estabelecidos no planejamento da escola.

Nesse sentido, somente com a percepcdo da necessidade de se implantar uma gestdo da
qualidade poderé@o ser aplicadas ferramentas de qualidade, com o objetivo de melhoria

continua. O conceito de qualidade deve ser inserido culturalmente na instituicdo para que



seja implementado e incorporado, de forma comprometida, por todos que fazem parte da

comunidade escolar.

Esse conceito esta relacionado ndo somente com o alcance dos resultados escolares
(percentual de alunos inseridos no mercado de trabalho, indice de reprovacdo nas
disciplinas, dentre outros), mas também deve estar direcionado para 0 monitoramento
continuo desses resultados. O monitoramento continuo podera ser medido de diversas
formas: avaliacdo de desempenho institucional, insercdo de alunos no mercado de

trabalho, e outros indicadores de qualidade que se pode instituir na escola.

Portanto, com o objetivo de se garantir a qualidade do ensino, € necessario associar alguns
fatores de gerenciamento de pessoas, como a motivacdo, o desenvolvimento do trabalho
em equipe, a capacitagdo e a avaliagdo de desempenho, cabendo “ao diretor cuidar, no
cotidiano escolar, de elementos que permeiam a atuacdo de pessoas, que sdo: a
comunicagdo, o relacionamento interpessoal, a resolucdo de conflitos e que séo tratados na

unidade sobre a gestdo do cotidiano na escola” (LUCK, 2009, p.92).

O objetivo desse trabalho é apresentar a importancia da gestdo de pessoas em uma
instituicdo escolar, ressaltando alguns fundamentos como motivacao, trabalho em equipe,
comunicacdo associada ao relacionamento interpessoal, capacitacdo profissional.
Relacionando esses aspectos a importancia da cultura escolar no processo de gestéo,

reforcando o papel do lider no processo de gestéo escolar.

2. A importancia da cultura na gestdo escolar

O lider tem um papel importante no desenvolvimento da cultura na instituicdo, como
ressalta Schein (2009, p.11): “cultura ¢ o resultado de um complexo processo de
aprendizagem de grupo que é apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do
lider”. Pode-se dizer que “cultura é uma abstragdo, embora as for¢as que séo criadas em

situagdes sociais e organizacionais que dela derivam sejam poderosas” (SCHEIN, 2009,

p.3).

Para entender como essas forgas atuam e influenciam na instituicdo e no comportamento

das pessoas, € necessario que sejam discutidas algumas questdes como o papel do lider. O



gestor deve ser democratico, no que tange a opinido e sugestdo de melhorias, para que se
consiga atingir os objetivos da escola. O gestor agindo como lider deve perceber que nédo
somente alunos, professores e funcionarios estdo relacionados a sua equipe de trabalho,
mas também deve incluir os pais dos alunos e comunidade de forma geral. Isso faz com
que se tenha uma participacdo de todos no processo de aprendizagem dos alunos, que é o
principal objetivo da escola. Ainda, esse lider deve ser capaz de gerenciar conflitos
existentes entre as pessoas envolvidas no ambiente de trabalho.

Hanashiro et al (2008, p. 26) afirmam, ainda, que “a cultura de uma empresa ¢ um sistema
coerente de significagdes (valores, crengas, normas, etc.) ¢ funciona como um ‘cimento’
que procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos modos
de agir”. Entretanto, a cultura organizacional “pode ser contaminada por conflitos mal
manipulados e pelo cinismo que se acumula com o tempo” (HOOVER e VALENTI, 2006,
p. 29) e, por isso, deve-se buscar a melhor maneira de gerir esses conflitos para que a

iniciativa de uma possivel mudanca seja o reflexo de crencas e valores ndo contaminados.

Lick (2009, p.117) complementa que a cultura organizacional é formada pelas
experiéncias do grupo da escola e esses individuos “comungam dos mesmos valores (...),
dos mesmos ideais (...), das mesmas orientacfes de pensamento (...). Enfim, compartilham

e reforcam o mesmo modo de conceber a realidade e seu proprio papel na mesma”.

Dessa forma, o papel do gestor de uma escola se reveste de fundamental importancia para
a formacdo da cultura escolar, pois ele exerce influéncia sobre as pessoas que lidera, que
se reflete nos objetivos da escola, no comportamento do seu grupo e no desempenho da

escola.

A esséncia da cultura de uma escola é expressa pela maneira como ela promove o
processo ensino-aprendizagem, a maneira como ela trata seus alunos, o grau de autonomia
ou liberdade que existe em suas unidades e o grau de lealdade expresso por todos em
relagdo a escola e & educacdo. A cultura organizacional representa as percepces dos
gestores, professores e funcionarios da escola e reflete a mentalidade que predomina na

organizago. Por esta razdo, ela condiciona a gestdo das pessoas (LUCK, 2009, p.120).



Como a gestdo cultural escolar esta relacionada também aos seus objetivos, a insercéo de
uma cultura de avaliacdo escolar é importante, pois faz com que se avalie e monitore
continuamente o desempenho escolar, verificando se as metas e objetivos estabelecidos
estdo sendo atingidos de forma satisfatéria. O aprendizado dos alunos é o principal
resultado de uma escola. Esse aprendizado, conforme relata Soares (2009, p.227), é
“entendido como a aquisicdo das competéncias cognitivas sociais e afetivas necessarias
para uma vida adulta pessoal e socialmente significativa”. Portanto, pode-se dizer que a

relagdo entre o aluno e o professor deve ser mais privilegiada que a instrugéo.

Para Liick (2009, p.45), “a avalia¢ao constitui-se no processo de medida e julgamento dos
resultados parciais obtidos durante a realizacdo de um plano ou projeto e os integrados ao
seu final”. Ainda de acordo com a autora, o seu monitoramento tem como objetivo
“determinar em que medida a implementacdo do plano ou projeto estd sendo feita de
acordo com o planejado e com as melhores possibilidades para a realizacdo dos objetivos
propostos” (LUCK, 2009, p.45). Complementa-se ainda que
a avaliacdo educacional, como um instrumento de gestéao,
corresponde a um processo que se integra ao planejamento
educacional, dele emergindo e a ele remetendo, como também a
processos de monitoramento que acompanham objetivamente as
praticas educacionais, estabelecendo relacdo entre essas e seus
resultados, contribuindo dessa forma para apontar transformacoes e
correcfes de rumos necessarias durante sua conducdo, de modo a
garantir sua maior efetividade (LUCK, 2012, p.31).

Esse processo de avaliagdo e monitoramento esta relacionado ao desempenho de cada
integrante da escola. Por essa razdo, “a avaliacdo fornece o feedback essencial para
discutir os pontos fortes e fracos dos funcionarios, e também para aprimorar o
desempenho” (BOHLANDER et al, 2005, p.216). Luck (2009, p.90) complementa que
essa avaliagdo de desempenho “permite promover uma visdo mais objetiva, clara e ampla
dos diversos desdobramentos do desempenho em relagédo a seus efeitos, de modo a
identificar os aspectos que devem ser refor¢ados e aqueles que podem ser melhorados”,

sendo, portanto, uma estratégia de gestao.



O desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo e autoavaliacdo deve ser um processo
continuo, sempre relacionado aos objetivos e metas estipulados, obtendo-se, assim, uma
analise das préaticas pedagdgicas realizadas na escola. Esse desenvolvimento € algo
inserido culturalmente dentro da instituicdo, deve ser praticado de forma proativa e
proporcionar mais dialogo entre os profissionais envolvidos, proporcionando melhor

compreensdo a respeito dos resultados obtidos e daqueles que se deseja obter.

Portanto, a gestdo da qualidade estéa relacionada com a cultura da qualidade e, com isso,
“pode-se entender que o processo cultural € uma forma de atribuicdo de valor a qualidade
ou, mais em geral, é a atencdo que se dedica a questao” (PALADINI, 2009, p. 30). Uma
mudanca de cultura, portanto, voltada para comportamentos e atitudes relacionados a
qualidade se torna, assim, fundamental. Preedy et al (2006, p.45) complementam, ainda,
que essa mudanca de cultura precisa de:

o Mudanca (de atitudes e de comportamento) para iniciar desde

o topo; (...)

o Pessoas que se comuniguem e ougcam 0s pontos de vista dos

outros respeitosamente (...);

o Pessoas abertas a elogios e a criticas;

o Pessoas encorajadas a identificar dificuldades/barreiras e

sugerir solucdes, ou seja, ver as criticas como uma oportunidade

para melhorar, em vez de reagir defensivamente.

Somente com a percep¢do da necessidade de se implantar uma gestdo da qualidade
poderdo ser aplicadas ferramentas de qualidade, com o objetivo de melhoria continua. O
conceito de qualidade deve ser inserido culturalmente na instituicdo para que seja
implementado e incorporado, de forma comprometida, por todos que fazem parte da

comunidade escolar.

Esse conceito estd relacionado ndo somente com o alcance dos resultados escolares
(percentual de alunos inseridos no mercado de trabalho, indice de reprovagdo nas
disciplinas, dentre outros), mas também deve estar direcionado para o monitoramento

continuo desses resultados.



A satisfacdo dos professores impacta na aprendizagem dos alunos, e essa satisfacdo esté
associada com a motivagdo dos mesmos. Alguns fatores podem interferir nessa motivacao:
remuneracdo salarial; condicbes fisicas da escola; e o ambiente de trabalho.
Consequentemente, uma baixa satisfagdo dos professores pode desencadear em um
resultado de aprendizado dos alunos insatisfatério.

3. Gestéo de pessoas

O processo de relacionamento interpessoal é de extrema importancia para a escola,
visando ndo somente processos de avaliacdo externos, mas também um ambiente escolar
favoravel para que o aluno e o professor tenha motivacdo para desenvolverem o

relacionamento de aprendizagem.

Nesse sentido, o gestor deve desenvolver os conceitos de gestdo de pessoas no ambiente
escolar, com o intuito de que os relacionamentos interpessoais transcorram de maneira
favoravel aos objetivos da escola. Alguns desses conceitos serdo trabalhados nesse artigo:
motivacdo; trabalho em equipe; processo de comunicacao aberta e continua e capacitacao

profissional.

3.1. Motivacéo

A motivacdo gera satisfacdo em todos os envolvidos no processo de educacdo. O
comportamento das pessoas esta relacionado também aos objetivos individuais. Portanto, a
motivacdo pode ser oriunda de fatores externos, relacionados ao ambiente, ou de fatores
internos, que sdo proprios dos individuos. Para Chiavenato (2007, p.296), “a motivagdo
estd relacionada com o sistema de cognicdo do individuo. Cognicdo (ou conhecimento)

representa o que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e do ambiente ao seu redor”.

Lick (2002, p.46) complementa que a motivacdo também é considerada como “o
empurrdo ou a alavanca que estimula as pessoas a agirem e a se superarem. A motivacao é
a chave que abre a porta para o desempenho com qualidade em qualquer situagéo, tanto no

trabalho, como em atividades de lazer e, também em atividades pessoais e sociais”.

Zanlorenco e Schnekenberg (2008, p.15) relatam, no entanto, que a valorizagédo

apresentada por Liick (2002), ¢ uma “tarefa que demanda percepgdo, observacdo e



comunicagdo para conseguir enxergar no outro sua esséncia enquanto ser humano, nao se
balizando somente nas competéncias que o professor apresenta”. Com isso, deve-se

valorizar a vontade do professor em progredir e evoluir quanto as questdes educacionais.

O comportamento das pessoas em um ambiente escolar pode ser explicado pelo ciclo
motivacional, “processo pelo qual as necessidades condicionam o comportamento
humano, levando-o a algum estado de resolucdo. As necessidades ou motivos ndo sao
estaticos”; ao contrario, “sdo forcas dindmicas e persistentes que provocam
comportamento” (CHIAVENATO, 2007, p.297). Tal ciclo esta representado na figura 1,
na qual se percebe um ciclo continuo, ja que a medida que a necessidade surge, gera-se um
efeito de tensdo provocada por ela. Quando se gera uma satisfacdo dessa necessidade, o
individuo volta ao seu estado normal: o estado de equilibrio. O grau de motivacdo das
pessoas influencia bastante no desempenho e resultado das suas tarefas

Figura 1 — Etapas do ciclo motivacional com a satisfacdo de uma necessidade
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Fonte: Chiavenato, 2007, p.297.

O lider da comunidade escolar, ou seja, o diretor de uma escola é aquele que tem o papel
de motivador de uma equipe. Sendo assim, ele deve “orientar 0s participantes da
comunidade escolar na realizacdo de suas necessidades pessoais de desenvolvimento e a
sentirem satisfacdo em seu trabalho e em participar de uma organizacdo de aprendizagem
dindmica, viva, organizada, atuante e competente” (LUCK, 2009, p.85). E sua
responsabilidade, portanto, orientar e estimular o processo de motivacdo da equipe para,
com isso, promover

(1) uma boa organizagéao do trabalho;

(ii) concentracdo na aprendizagem e melhoria continua;



iii) prevencdo contra as condigdes de dispersdo e desconcentracdo em relacdo aos
objetivos educacionais;

iv) ambiente ordeiro e focado em objetivos;

v) limpeza, seguranca, tranquilidade;

vi) relagdes interpessoais dindmicas bi e multilaterais;

vii) bom humor, entusiasmo, espirito de servir;

viii) participacéo e envolvimento, dentre outros aspectos (LUCK, 2009, p.85)

A motivagédo visa melhorar a comunicagdo e o relacionamento interpessoal, estimular o
alcance das metas e dos objetivos e aumentar a satisfacdo dos individuos no ambiente de
trabalho escolar. Para isso, ressaltamos que o gestor deve motivar a sua equipe, para

conseguir satisfazer as necessidades dos sujeitos que a compdem.

3.2. Formagéo do espirito de trabalho em equipe
A formacéo do espirito de trabalho em equipe é fundamental para os processos da gestao
escolar, assim como para a tomada de decisdo. Para isso, o desenvolvimento das pessoas
deve ser realizado em conjunto. Nesse sentido, Lick (2009, p.86) afirma que “educagao é
(...) um processo complexo e continuo que demanda esforco conjunto de inUmeras
pessoas, de diversos segmentos e contextos com diversas perspectivas de atuacdo”.
Libaneo et al (2009, p. 383) complementam ressaltando que
o trabalho em equipe é uma forma de desenvolvimento da
organizacdo que, por meio da cooperacdo, do didlogo, do
compartilhamento de atitudes e de modos de agir, favorece a
convivéncia, possibilita encarar as mudangas necessarias, rompe
com as praticas individualistas e leva os alunos a produzir melhores

resultados de aprendizagem.

N&o se trata somente de integrar os professores e o diretor, mas é necessario alinhar esse
processo com a comunidade e com os alunos para, assim, se obter efetivamente o sucesso
escolar. Para que a integracdo da equipe seja possivel sdo necessarios conhecimentos,
habilidades e atitudes para desenvolvé-la. Assim, “trabalhar colaborativamente ndo
acontece apenas pelo fato de os profissionais estarem atuando em um mesmo ambiente.

Eles podem fazé-lo a partir de acentuados interesses individuais” (LUCK, 2009, p.26).



E importante que o diretor escolar leve em consideracéo cinco aspectos na formagéo de
equipes, como afirma Chiavenato (2007): (i) modelagem do trabalho, ou seja, determinar a
atividade dos individuos que comp8em sua equipe e a distribuicdo do trabalho entre eles;
(ii) preparacdo ou treinamento e capacitacdo dos membros da equipe; (iii) conducdo, que é
um aspecto fundamental a ser considerado, pois trata da lideran¢a dessa equipe, a qual
determina as suas metas e 0S seus objetivos, assim como acompanha 0S processos e
determina como ela alcancard o que foi determinado e, por fim, (iv) motivacdo e
recompensas visando manter o entusiasmo em uma equipe de trabalho, que, no caso de

gestdo escolar, seria uma proposta do diretor da escola.

Para se implementar com éxito um processo de formacdo de equipes, o papel do lider é
fundamental, sendo ele um facilitador: “geralmente ocorrera uma melhoria maior no
trabalho da equipe se os seus membros desenvolverem sua prépria estratégia de mudanca
comportamental, em vés de o lider desenvolver a estratégia e impd-la a equipe”
(GOLDSMITH e MORGAN, 2003, p.143).

Vale ressaltar também que quando se analisa um trabalho em equipe (comportamento e
resultado), ndo se pode deixar de considerar as personalidades dos individuos que a
compdem. Pensando nisso, Teixeira et al (2010) adaptaram um modelo para o estudo do
grupo de trabalho(figura 2), e analisaram suas principais caracteristicas. Eles perceberam
que (i) é importante utilizar, de forma construtiva, as diferencas de habilidades e
competéncias existentes; (ii) deve-se levar em consideracdo as tarefas determinadas para
grupo, ja que algumas podem ser mais complexas que outras; (iii) perceber o
comportamento do grupo é fundamental para o entendimento de como cada um contribui
para 0 grupo como um todo (informacao, conflitos, etc); e, por fim, (iv) as influéncias da
organizacdo que estdo relacionadas com a estrutura e com o relacionamento interpessoal.

Figura 2 — Modelo para o estudo do grupo de trabalho



Influgncia do

ambignie
Influéncias da
Organizacio
v
Pessoas | Exigéncias da .| Comportamenio Desempenho Resultados
Tarefa do Grupo Alcancados
T InfarmacSes sobre o Desempenho do Grupo
nformacées sobre Resultados Alcancados
Pessoas Processo Prod utoyse ndpo

Fonte: Adaptado de Teixeira et al, 2010, p. 289.

Por fim, o trabalho em equipe tem como finalidade envolver todos os sujeitos que fazem
parte da escola a fim de solucionar um determinado problema ou realizar um resultado,
sendo as responsabilidades compartilhadas (LUCK, 2009). A forma de se trabalhar em
conjunto pode ser formalmente (atraves de reunides, por exemplo) ou informalmente
(como troca de informacdo), sempre levando em consideracdo a cultura da escola. Dessa
forma, o gestor escolar sempre deve estimular a comunicacao interpessoal e o processo de
tomada de decisdo compartilhada e de forma continua para que o trabalho em equipe seja

efetivo.

3.3. Comunicacao interpessoal
O processo de comunicacdo em uma instituicdo escolar é primordial para o
relacionamento interpessoal, pois através dele ocorrem a transmissdo e a recepcdo de
informacGes entre as pessoas. Trata-se de uma atividade relevante, mas complexa. De
acordo com Chiavenato (2007, p.315),
apesar de ser encarada como transmissdo de informacdes de uma
pessoa para outra a fim de compreensdo mutua e confianca,
basicamente a comunicacdo é uma permuta ou um intercambio de
informacdes que devem ser transmitidas e compreendidas dentro de

uma empresa.

A comunicacdo deve ser tratada como um aspecto gerencial, para a transmissdo de

informacdes a todos os envolvidos, e, por isso, tem dois propositos: “proporcionar



informacdo e compreensdo necessarias para que as pessoas possam conduzir-se nas suas
tarefas; e proporcionar as atitudes necessarias que promovam a motivacao, cooperacdo e
satisfacdo dos cargos” (CHIAVENATO, 2007, p. 318-9).

Ela esta relacionada, ainda, a integracdo das pessoas dentro da instituicdo. Lick (20009,
p.134) ressalta que a gestdo escolar deve estar orientada para a qualidade do processo,
sendo, entdo, relacionada a “rede de comunicagio e relagdes interpessoais que ocorrem na
comunidade escolar, de modo a orienta-la, a fim de que represente fenémenos sociais de

natureza educacional e produtivos na (...) aprendizagem e formagdo dos alunos”.

A transparéncia na informacdo da tomada de decisdo, nas escolas, também é importante,
pois faz parte do processo de gestdo. Alem disso, a comunicagdo deve ser tratada como
fundamento essencial para a qualidade (LIBANEO et al, 2009). Com isso, a escola deve se
atentar para a implantagdo de “praticas de gestdo que sejam tornadas publicas e
disponibilizar informacdes sobre decisdes administrativas, or¢camentos, atas de reunides,
etc” (LIBANEO et al, 2009, p.392).

3.4. Capacitacdo profissional continua

A capacitacdo profissional é um aspecto importante a ser considerado na gestdo de
pessoas. Tal fato é ainda mais significativo na escola, por esta ser uma instituicdo onde se
desenvolve “a aprendizagem como um valor e um modo de ser e de fazer de todos na
escola” (LUCK, 2009, p.88). A autora, abordando essa questdo, afirma ainda que “a
capacitacdo profissional constitui-se em processo sistematico e organizado de promocéo
do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o0 correto

exercicio de atividades profissionais” (2009, p.88).

Hanashiro et al (2008, p.262) complementam que 0 treinamento tem como objetivo “a
aquisicao e o aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades para o desempenho a curto
prazo” e o desenvolvimento de pessoas se refere ao aperfeicoamento para que sejam
alcangados resultados mais abrangentes, com o intuito de obter novas posi¢oes
hierarquicas. Tanto o treinamento quanto o desenvolvimento de pessoas geram beneficios,
principalmente em relacdo ao clima organizacional, ja que eles tendem a destacar as
habilidades das pessoas, estimulam a motivagdo, e promovem melhorias das condi¢Oes de
relacionamento do trabalho (HANASHIRO et al, 2008).



A capacitagédo profissional pode ser desenvolvida de duas formas, como destaca Libaneo
et al (2009, p.388): (i) durante o periodo de trabalho na escola, através de “ajuda a
professores iniciantes, participacdo no projeto pedagdgico da escola, reunides de trabalho
(...), minicursos de atualizagdo (...), etc”; (ii) fora do horario de trabalho, através de
“cursos, encontros e palestras promovidas pelas Secretarias de Educac¢do ou por uma rede
de escolas”. A partir dessa atualizacdo de conhecimentos, o profissional se torna mais
motivado e mais responsavel na busca por alavancar o seu desempenho profissional.
Nesse sentido, Hanashiro et al (2008, p.265) relatam que, para isso, se deve considerar
alguns procedimentos, como: “estabelecimento de metas (...), inclusdo do reforgo e da

expectativa do aprendizado (...), orientagdo pratica nos treinamentos (...)".

Sendo assim, a capacitacdo de um profissional deve ser realizada de forma estruturada,
liderada e orientada pelo diretor da escola. Para isso, sdo varias as formas de se realiza-la,
tais como:

» observacdo, analise ¢ feedback sobre as experiéncias profissionais e consequente
construcdo de conhecimento, em associacdo com o conhecimento educacional produzido;

» realizacdo de grupos de estudo e oficinas praticas sobre aspectos em que se pretende
promover mudancas;

 promogdo de troca de experiéncias e de material pedagdgico entre os professores sobre
estratégias que utilizam para garantir maior efetividade na aprendizagem dos alunos;

* estudo sobre competéncias docentes e de trabalho e fundamentagdo para o seu exercicio
consistente;

* cria¢do de portfolios individuais e por areas de atuagdo para os resultados desses estudos
e praticas objetivando sua sistematizacao;

* planejamento de implementacdo e incorporagdo de novas aprendizagens e

conhecimentos em novas praticas profissionais (LUCK, 2009, p.89).

A capacitacdo profissional ndo é de responsabilidade somente do diretor, mas também do
professor, pois requer que responsabilidade com a sua formagdo em uma escola
(LIBANEO et al, 2009). A maior dificuldade que se tem é dar inicio a essas praticas;
entretanto algumas atitudes do diretor podem resultar em sua minimizagdo como estimular

o trabalho em equipe, implementando grupos de estudo, com o objetivo de aprimorar o



desempenho e o trabalho pedagdgico e, com isso, disseminar o conhecimento entre 0s

profissionais.

Por fim, o profissional deve estar ciente de que a capacitacdo ou o treinamento, que
tornard possivel o desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades, possibilitara
um melhor desempenho das suas atividades, como destacam Bohlander et al (2005,
p.141): “pessoas conscientes, orientadas para metas, autodisciplinadas e perseverantes tém
maior probabilidade de perceber a ligacdo entre o esfor¢co que empregam no treinamento e
o desempenho melhor no trabalho”. Tem-se, com isso, um desenvolvimento intelectual
dos profissionais de educacdo, com o objetivo de melhorar o desempenho escolar, bem

como o relacionamento entre todos 0s envolvidos nesse processo.

4. Consideracdes finais

O entendimento dos fatores socioeconémicos é fundamental para se entender 0 impacto
deles na motivacdo tanto de alunos quanto de professores. Professores devem estar
motivados para ensinar e os alunos para aprender. Entende-se que o0 baixo grau de
motivacdo de alunos e professores gera desinteresse e, por conseguinte, impedem o
envolvimento e comprometimento destes com relacdo aos esforgos que busquem diminuir

o problema da desigualdade na escola e melhorar a qualidade da educacéo.

A comunidade de aprendizagem esta relacionada com uma participacdo de todos aqueles
que estdo diretamente relacionados com o objetivo fim de uma escola: aprendizado dos
alunos. Havendo um trabalho em equipe eficiente, capacitacdo de pessoal, motivacdo e
avaliacdo continuada favorecem para que, no fim, se tenha um melhor resultado de

aprendizagem.

O papel do lider é fundamental, principalmente, para a capacitacdo, motivacao,
comunicacgdo organizacional e formacdo de equipes no interior da instituicdo escolar. Ao
ser reconhecido como a lideranca do ambiente educacional, baseado, sempre, na gestao
democratica, deve estar ciente que isso ajuda a tornar o relacionamento interpessoal mais

consistente.

Além disso, esse gestor deve desenvolver uma cultura de estimulo ao processo

participativo de decis@o. A transparéncia na tomada de decisdo e o envolvimento dos



sujeitos que fazem parte da instituicdo, como professores, alunos, funcionérios e
comunidade, geram motivacdo, participacdo de equipes, integracdo e comunicagdo. Ainda,
0 processo de avaliacdo de desempenho deve ser estimulado culturalmente dentro da
escola, para que as acOes desenvolvidas pelos profissionais escolares reflitam nos
objetivos estipulados pela gestao escolar.

A partir do conhecimento dos resultados escolares, o lider pode propor melhorias efetivas
no planejamento escolar, com a participagdo de todos os integrantes da escola
(comunidade, pais, alunos, professores, funcionarios), para, com isso, conseguir atingir as

metas e objetivos desejaveis.

Sabe-se, ainda, que é necessaria uma mudanca cultural voltada para a qualidade nas
organizagdes escolares, 0 que propicia a percepcdo da necessidade de realizar melhorias
frequentes em determinados procedimentos, com um comprometimento de todos os
envolvidos na instituicdo escolar. O estimulo do trabalho em equipe se torna mais
acentuado, pois a melhoria da qualidade ndo é algo a ser realizado individualmente, sendo

fundamental o envolvimento de todas as pessoas.
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