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RESUMO

Considerando a importancia da gestao escolar niextondas politicas de autonomia,
avaliacao e responsabilizacdo, o artigo buscatirefigore a dinamica de trabalho e os
papéis dos diretores de escola publica, a partaptiaacdo de um modelo de gestéo.
Além de um estudo tedrico, sdo apresentados odtadss preliminares de uma
pesquisa qualitativa, desenvolvida por pesquisadiadniversidade Federal de Juiz de
Fora, na rede publica municipal de ensino de JaiZaora, Minas Gerais, Brasil. A
insercdo no contexto escolar propiciou observar papéis que os diretores
desempenham no cotidiano da gestdo, bem como glimamica de trabalho desses
gestores € complexa, conturbada e fragmentadaulthindo a organizacdo e o

planejamento das atividades da gestdo escolar.
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1. INTRODUCAO

A percepcdo da educacdo como vetor estratégico gpat@amocratizacdo e o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil, veasedcadeando, desde o final da
década de 1980, uma série de politicas educaciocoaiobjetivo de se alcancar maior
eficiéncia, qualidade e equidade da educacao @uliegundo Lick (2000), a escola
esta no centro das aten¢des da nossa sociedade gergeconhece o valor da educacgéao
para o desenvolvimento da nagéo.

Nesse contexto, emerge um modelo de gestdo ednaboroltado para a
desconcentracdo do poder decisorio, com maior anot@n dos gestores escolares,
seguido de mecanismos de controle e responsalaitiz&gn 1996, a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao (LDB) consagrou a gestdo autddemascolas como um dos
principios mais relevantes da reestruturacdo din@nsublico, na busca por uma
educacao de qualidade, e que passa a ser vistasabugdo para 0os problemas sociais e
a formacdo de sujeitos ativos e participatividari passu, a partir da década 1990,
despontam as politicas de avaliacdo e responsajditizdas redes de ensino e unidades
escolares, com a criacdo do Sistema de Avaliacagdimacdo Brasileira (SAEB),
reforcando o poder regulatorio do Estado sobrstersia.

Podemos dizer que o binbmio autonomia/responsabéiz confere ao trabalho
de gestdo escolar uma dinamica que se revela coaplma vez que o gestor deve ser
capaz de planejar e implementar, de forma partiegpaacbes que, a0 mesmo tempo,
atendam as demandas especificas da sua unidadkr esestejam em consonancia com
as politicas e diretrizes estabelecidas pelo se&t&m outras palavras, a complexidade
e a diversidade de atuacdo da gestdo escolar exigenseus diretores, novos
conhecimentos e habilidades, trazendo a bailacaisk8o sobre a necessidade de maior
atencao na definicdo dos papéis a serem desempsnp@lds gestores escolares, e das
competéncias necessarias para exercé-los.

Dentro dessa perspectiva, o0 presente artigo bedleir sobre a dinamica de
trabalho e os papéis dos diretores de escola pilalipartir da aplicagdo de um modelo
de gestdo. Acreditamos que um maior conhecimertie sEstes papéis possa subsidiar

politicas de formacdo de gestores escolares, afEmitpela literatura especializada



como distante do ideal nas redes de ensino do Algis disso, somos da opinido de
que uma formacdo adequada a realidade da gestélmressm cada rede, torna-se
imperativo para a consolidacdo de uma gestao datare participativa, consoante
com a busca de um ensino de qualidade.

A partir de uma discussao tedrica, sdo apresentaslossultados preliminares
de uma pesquisa de abordagem qualitativa e cunplmretorio, desenvolvida por
pesquisadores da Universidade Federal de Juiz de @&#FJF), na rede publica

municipal de ensino de Juiz de Fora, Minas GeBaasil.

2. OS DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR E A FORMACAO DE GESTORES
NO CONTEXTO DAS POLITICAS DE AUTONOMIA, AVALIACAO E
REPONSABILIZACAO

As desigualdades sociais e econdmicas, que aindae@en a sociedade
brasileira, impactam de forma bastante desafiadaestdo escolar, visto que a escola
publica, hoje, assume papel de suma importanarefi@ demandas sociais de diversas
ordens (BURGOS E CANEGAL 2011; LUCK 2000, PEREGRINXD10). Com isso, a
implementacdo de politicas de melhoria na qualidémleensino esbarra em muitas
dificuldades, sejam de ordem macro (oriundas dstersas de ensino) ou de ordem
micro (oriundas da prépria escola).

Dentro do contexto macro, essas dificuldades seioglam, principalmente, a
falta de clareza quanto aos desdobramentos ddEg@®k diretrizes nacionais nas redes
de ensino (PEREIRA, BECKER e FURTADO, 2004); a uresetuilibrio na
distribuicdo de poderes e responsabilidades erstrérgéos dos sistemas de ensino
(LUCK, 2009); e a falta de compreensédo das implieagelativas a bidirecionalidade e
participacdo dos diversos niveis de gestdo (LUCK 22

No contexto micro, Rodriguez (2004) aponta comaculdlade a baixa
capacidade institucional, em ambito local, paraagsas responsabilidades impostas
pelo sistema; o que, de certa forma, estd relagmrafragilizacdo institucional da
escola (BURGOS e CANEGAL, 2011; PEREGRINO, 2010dgnAdisso, cabe citar o

despreparo dos gestores para conduzir o processwdiacdo entre politicas publicas



para a educacdo e as demandas da comunidade degalpelas deficiéncias na
formagao (COELHO e LINHARES, 2008; CASTRO, 2009;RORINI; MARTINIAK

e MAROCHI, 2011; REAL e SILVA, 2011), pela falta denhecimento das politicas
de educacdo e da ldgica de sistema integrado (FEREBECKER e FURTADO,
2004; LUCK, 2009; 2011), pela percepcdo distorcigabre seus papéis e
responsabilidades (IBOPE, 2009; FRANCA e FROSSARID09), ou pelo
desconhecimento do significado de autonomia (BURG@M@ANEGAL, 2011; LUCK,
2012).

Tais apontamentos sinalizam a necessidade de uan wlhis atento para o
trabalho desenvolvido pelos gestores; para asitiails e competéncias necessarias ao
seu bom desempenho; e para a questdo da formagéo paercicio da gestédo escolar,
que nem sempre € capaz de desenvolver as competémecessarias ao cargo,
principalmente, no contexto de maior cobranca dalagor resultados.

De forma geral, as redes de ensino néo oferecesoxde formagdo em gestao
escolar com conteudos adequados as exigénciasfdagéa e que estejam consoantes
com as demandas decorrentes das politicas de aitboraesponsabilizacdo. O que se
observa € que a formacdo de diretores de escalia @onstitui um problema para
muitas redes de ensino. Na opinido de Luporini,tidiak e Marochi (2011, p.8), a
formacao continuada de gestores escolares ainfla]@buco atendida pelas politicas
educacionais, dada a complexidade e diferenciaganm@acao dos sistemas/redes de
ensino no pais”. Considerando que qualquer propistiormacdo, nessa area, busca
contribuir para o desenvolvimento de competéncias gestdo, entendemos que a
identificacdo dos papéis e das competéncias ne@esssdo diretor de escola, no
contexto em que ele atua, torna-se um pressupastmplementacédo de politicas de
formacdao de gestores.

Autores como Coelho e Linhares (2008), Luck (200@achado (2000) e
Wittmann (2000) apontam que o exercicio da gestdcolar deve mobilizar
competéncias para: garantir o funcionamento plen@stola como uma organizacao
social; prever e antecipar mudancas; avaliar eeetdr desafios; saber planejar e
acompanhar os resultados da escola; promover, rd@ feistematica, diagnostico da
realidade escolar e avaliagdo institucional; acaothpa a evolugdo da sociedade e



orientar as acdes da escola de acordo com novandesde aprendizagem e formacgao
dos alunos como cidadéos autbnomos, criticos eipattvos.

Acreditamos, porém, que a identificacdo dessas et#mpias, embora
fundamental, ainda € muito genérica. Isso podeulifir uma analise mais pontual,
com base no trabalho cotidiano do diretor de esclddorma a permitir a criagao de
programas de formacgdo adequados a realidade deetilde ensino, em especifico.

Identificamos, ainda, outro aspecto da gestdo agonpela literatura como
sendo essencial para uma gestao escolar bem sarcaddkia de que para ser um bom
gestor, basta ser um bom lider. Casto (2009, p), Xt exemplo, observa que “os
estudos atuais tém atribuido cada vez mais papeitatedr lideranga do diretor na
conquista da qualidade da educacéo [...]". Coelbmlegares (2008, p. 4) entendem que
“nas escolas eficazes, os gestores agem comodifdedagogicos [...] e como lideres
em relagcbes humanas”. Para as autoras, a lidew#gange processos como o de
planejar, organizar, coordenar e monitorar. LU€&O@ p. 17), por sua vez, diferencia a
lideranca do processo de organizacdo, entendendo“rmp escola, o diretor é o
profissional a quem compete a lideranca e orgafizdo trabalho de todos os que nela
atuam, de modo a orienta-los no desenvolvimentandeiente educacional capaz de
promover aprendizagens e formacao dos alunos [...]”

No entanto, a relacédo que se faz entre o perfgestor e o perfil de lideranca
pode nos levar a uma falsa ideia: o gestor efiaguele que aprende e desenvolve sua
capacidade de lideranca, o que ndo é verdade.t@doesem administracdo apontam
quatro fungcbes do gestor: o planejamento, a orgeé, a direcdo e o controle. A
lideranca, no entanto, esté diretamente relacioaatieecdo, que € uma dessas fungodes.
Essa questao é tao relevante que Mintzberg (2022)maliz que “[...] hoje sofremos de
excesso de lideranca e falta de gestao”.

O problema é que quando se lanca luz sobre atigeraeparada da gestéo,
transforma-se um processo social em processo pefswamais que se saiba que o
papel do lider é fortalecer e trabalhar com um @rgs abordagens sobre lideranca
focalizam o individuo.

Na educacéo, essa questdo é bastante relevanigedfjuisa realizada junto a
diretores de escola, Burgos e Canegal (2011) ofaservque a atuagdo dos gestores

ainda esta pautada num padrdo personalista, quosdjeetor se percebe como aquele



que encarna a instituicdo escolar. Para os autar@gia de autonomia associada a
responsabilizacdo da escola pela qualidade doeasaba fortalecendo “[...] o mito de
diretor-herdi, perde forca a ideia de uma autonocoiao resultado de participacéo
coletiva. Disso resulta um diretor cada vez malgasim e uma relacdo mais unilateral
entre o sistema e a instituicdo escolar” (BURGOSNEGAL, 2011, p. 23). Isso
porque, apesar da vontade desses diretores pataztoa gestdo escolar, “[...] faltam-
Ihes competéncias técnicas mais especificas pggstao de um ambiente tdo complexo
como as escolas e, sobretudo, faltam-lhes parédsneteis sélidos sobre o lugar da
escola publica em nosso projeto de democracia” (B0R; CANEGAL, 2011, p. 42).
Esses apontamentos nos levam a assinalar quearenhc¢éo, de fato, de uma
gestdo participativa, capaz de garantir a auton@si@lar como meio de obtencédo de
melhores resultados educacionais, sO se fara aguditir de maior preparacéo dos gestores
para atuarem nessa funcdo. No entanto, uma formgwdoatenda a essa demanda,
necessita de estudos sobre a dindmica e os papgesidio escolar. No caso deste trabalho,
a identificacdo dos papéis e das competénciasedbsrgs escolares foi desenvolvida com
base no modelo de gestdo, compilado por Henry bénjz em 2010, o que sera

apresentado a seguir.

3. O MODELO DE GESTAO DE HENRY MINTZBERG E OS PAPEIS DO
GESTOR

Em 2010, Mintzberg publicou o livro “Managing: desdando o dia a dia da
gestao”, no qual compilou os resultados de seusl@siacerca do trabalho dos gestores.
Contrariando alguns conceitos estabelecidos comaasles, o0 autor apresenta a fungao
de gestor como primariamente orientada para a gg&suindo um ritmo forte, com
atividades variadas, fragmentadas e descontinaeemdp desgaste fisico e psicoldgico.
Ele afirma que os gestores ndo conseguem um oeritt@l de suas atividades, pois
grande parte dos problemas com os quais eles lgfamnesperados e, em algumas
situacdes, sao intrataveis (MINTZBERG, 2010).

Para uma melhor compreensdo do modelo genéricoesligiay proposto pelo

autor, faz-se necessaria a apresentacao de sessiprstos: a visdo da gestdo como a



conjugacdo de ciéncia, pratica e arte; e a nocaoliddganca enraizada em
comunitariedade.

O autor aponta a ideia de gestdo como pratica,eosquopde a concepcao de
gestdo como ciéncia e como profissdo. Para Mingz{#410), a gestdo deve ser vista
como uma pratica cuja dindmica resulta da triadedda por arte — capacidade criativa
e visionéria do gestor; ciéncia — conjunto de coithentos sistematicos e formais
utilizados como ferramentas para analise; e halgéd pratica — decorrente da
experiéncia adquirida no cotidiano do trabalho estap.

O segundo pressuposto refere-se a dimensao sodalhlho de gestdo. Nesse
sentido, Mintzberg (2010) estabelece a distin¢cdcedideranca e gestdo. Ser um bom
lider ndo significa ser um bom gestor, mas a eficda gestdo depende da capacidade
de lideranca do gestor. Qualquer visdo que tenh@doco a lideranca separada da
gestdo vai contra a ideia de comunidade, que éndidte por ele como condicao
necesséria para a realizacdo do trabalho coopeatimunitariedade).

Tendo isso em vista, 0 autor apresenta seu modelpestdo, que € composto

por quatro dimensdes de atuacao do gestor, comorg#rado na Figural.

2° - Negociando LA
[
F@o

Fazendo conexdes o

Comunicando

Gestor

Estruturando
(Modelando)
opueweiboid

Comunicando
controlando

No plano das informacdes

Liderando

No plano das pessoas
Agindo

No plano da acdo

Dentro da unidade

Figura 1: Um Modelo de Gestao.
Fonte: Mintzberg (2010, p. 60).

A primeira dimensao é o proprio gestor e abrangerfl pessoal e seu trabalho

mental. As demais abrangem a unidade na qualweatescola, no caso do sistema de



educacédo), o resto da organizacdo (a rede de easineuas Varias instancias) e o
mundo exterior, que esta fora da organizacao (tueoesta fora do sistema de ensino,
mas que o influencia como a sociedade, a econengi@yerno).

Além disso, a estrutura do modelo contempla tréaqd de atuacédo do gestor,
gue sao 0s grupos de papéis desempenhados p@aptis informacionais (monitor,
disseminador e porta voz), papéis interpessogmsegentante da organizacao, lider e
contato) e papéis decisérios (empreendedor, solad@m de conflitos, alocador de
recursos e negociador). A esse conjunto, o autogseenta ainda os papéis de
estruturacdo e programacdo do trabalho. Isto é,estog organiza seu trabalho
analisando e programando mentalmente suas acd0emo Gp nome sugere, a
estruturacdo (ou modelagem) permite que ele pemseoeno estruturar o trabalho,
considerando as atividades a serem realizadascboem seus prazos de finalizacdo. A
programacao, por sua vez, € o meio atraves doajgalente estabelece prioridades e
cria uma agenda mental do que deve ser feito na dia de trabalho na unidade.

No plano das informacgdes, 0 gestor assume os pdpéomunicacdo e de
controle. Gestores trocam informacdes o tempo ¢odo as pessoas de dentro e de fora
de sua unidade, em todas as dire¢Oes (horizontattieal), e de forma ascendente e
descendente. O gestor monitora as informacdesaguatsis e busca essas informacgdes
por meio de diversos canais de comunicagdo. Com &e cria uma ampla base de
informacdes, tornando-se uma espécie de centroseide sua unidade, disseminando
informacdes interna e externamente.

O papel de controle, por sua vez, comeca com apgao ou projecao do que
tem que ser feito. Assim, a elaboragdo de estemdygistas como guias para a acéo), a
projecdo de estruturas organizacionais (com base estratégias e nas acbes da
organizacdo), a projecao de sistemas (processoxayiee grupo vai utilizar para a
realizacdo do trabalho — administrativos, didapedagogicos, financeiros) constituem
0 ponto de partida do trabalho de controle do ge€totras atividades de controle séo a
delegacéo, a designacao e a ordenaguartir desta projecdo, a gestor pode, entao,
delegar responsabilidades para sua equipe e amtrebultados com base nhas

informagdes recebidas.



No plano das pessoas, 0 gestor executa os papéedmca e de ligacdo. O
papel de lideranca est4 voltado para as pessaentt® da sua unidade. Como lider ele
assume a responsabilidade por energizar as pesesasyvolver individuos, construir e
manter equipes e estabelecer e fortalecer a cul@rpapel de ligacdo exige que o
gestor esteja ligado a pessoas de fora de suadenidatabelecendo e mantendo uma
rede de relacionamentos, criando coalizdes impmdapara a unidade. Nesse caso, é
responsabilidade do gestor negociar diretrizes,isdes de instancias superiores,
distribuicdo de recursos e assim por diante.

No plano da acdo, o gestor exerce 0s papéis deead@onegociacdo. A agao,
enquanto papel, diz respeito a capacidade do gestofazer com que as coisas
acontecam. Ja o papel de negociador implica naltralque o gestor tem que realizar
com pessoas de fora de sua unidade ou da orgamizagso acarreta duas
responsabilidades: a de formar coalizdes em toenguéstdes especificas e de interesse
da sua unidade (entendida também como mobilizagd@pbio) e a de conduzir
negociacdes a partir das coalizbes estabelecidas.

Na pratica, esses papeéis e responsabilidades derams na dinamica do
trabalho de gestdo. Nao ha, segundo Mintzberg {2aik0 equilibrio perfeito entre
todos os papéis de modo a garantir a eficacia @togeA forma com que serdo
desempenhados depende da organizacdo, do cordagtoircunstancias, do perfil e da

postura de cada gestor.

4. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Os dados aqui apresentados se referem aos primesudtados de uma pesquisa
iniciada em setembro de 2012 e que, até o momemwplveu duas escolas,
denominadas de Escola A e Escola B. Trata-se de pgsquisa qualitativa, cujo
método € o estudo de caso, que esta sendo regliaagasquisadores da UFJF, na rede
publica municipal de ensino de Juiz de Fora, estieddinas Gerais, Brasil.

O estudo contou com dois momentos distintos e cemgtares, sendo o
primeiro dedicado a revisdo bibliografica, no geal buscou, entre outros aspectos,

compreender o0 modelo de gestdo apresentado powzbdngt (2010). No segundo



momento, efetuou-se o levantamento dos dadoszadalipor meio de observacédo néo
participante e entrevistas semiestruturadas codire®res das escolas.

Nosso objetivo é identificar a dinamica de trabadhas papéis do gestor escolar,
avaliando quais destes papéis se tornam presemtdia a dia da gestédo, sua frequéncia
e comparagcdo com o modelo proposto por MintzbefildR Com isso espera-se
contribuir para a compreensdo de elementos conumialdalho dos gestores escolares,
nessa rede, o que podera fornecer subsidios parasfpropostas de formacéo.

Cabe esclarecer que, embora a formacdo de gestere®de em estudo, seja
obrigatéria, tanto para diretores como para vicetalies, ela se limita a um curso de
guarenta horas, conforme previsto na Lei Munic§él1/99.

Com relacéo as escolas estudadas, a Escola A @@Xaiunos, distribuidos no
Ensino Fundamental I, Classe de Alfabetizacédo,nenBundamental Il e Educacéo de
Jovens e Adultos. Além de 30 professores, a egassaui 4 funcionarios responsaveis
pela limpeza, 6 funcionarios responsaveis pelanbazie estagiarias do curso de
pedagogia. A equipe gestora € composta por 1 dirktace-diretor e 3 coordenadores
pedagogicos (um para cada turno). Seu diretor,rdera@o de Diretor A, € mestre em
educacéo e possui 25 anos de carreira docente.cAtua diretor escolar ha 8 anos,
sendo que ha 4 ocupa o cargo de direcdo na EAc®arante sua carreira, realizou
dois cursos de formacédo em gestao, ofertados @eletdria de Educacédo de Juiz de
Fora (SE/JF), tendo concluido o ultimo no inicic20é2.

Ja a Escola B possui 470 alunos, distribuidos renBrfundamental 1, Ensino
Fundamental Il e Educacéo de Jovens e AdultosuPossquadro com 57 professores,
4 funcionarios responsaveis pela limpeza, 3 furdios responsaveis pela cozinha,
além de estagiarios do curso de pedagogia. A egegtera é composta por 1 diretor, 1
vice-diretor e 3 coordenadores pedagdgicos (um pada turno). Seu atual diretor,
denominado de Diretor B, trabalha na escola hanb3 a assumiu o de cargo direcéo,
pela primeira vez, hd 1 ano e 6 meses. Realizowcunso de formacdo em gestédo
oferecido pela SE/JF, no inicio da sua gestao.

A observacao nos permitiu ver, ouvir e examinasda fenémenos, ajudando na
identificacdo dos papéis do gestor e possibilitando contato mais direto com a

realidade da gestédo na rede em tela, como aprdsemtzeguir.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O trabalho de campo nos propiciou identificar qudirmica de trabalho dos
diretores de escola é bastante complexa, em futg@atureza das atividades do cargo
e do cotidiano da escola. Ao mesmo tempo em quireres precisam se envolver
com decisdes estratégicas, relacionadas com o lolesdento e a implementacdo de
politicas, com as atividades de planejamento, ajagio dos resultados de avaliacbes
em larga escala, eles tém que acompanhar e monitspactos do cotidiano escolar.
Isso significa que os diretores precisam concifiardia a dia, a gestdo estratégica e a
operacional da escola, o que acaba por estabele@edinamica de trabalho conturbada
e intensa.

E em funcdo dessa dinamica de trabalho que os pdpéestruturacéo e de
programacao se fazem necessarios. A estruturacait@eue ele pense no conjunto de
atividades, metas e acdes que devem ser cumpratasup unidade, dentro de um
determinado prazo. A programacao, por sua vezaneéio pelo qual o gestor estabelece
prioridades e cria uma agenda do que deve serrfeigeu dia a dia de trabalho. Esses
dois papéis podem contribuir para que os gestmeslages estabelecam, mesmo que
mentalmente, uma agenda diaria de trabalho, idearido as acdes que séo prioritarias,
as que podem ser delegadas e as que podem sasadiadlia a dia da gestéo.

No entanto, identificou-se que os Diretores A e @guem poucos habitos
compativeis com esses papéis. Apesar de anotarpra precisa ser feito, os diretores
apontam o ritmo acelerado de trabalho e a necelssiia resolver os varios problemas
imprevisiveis, no seu dia a dia, como as raz0es pao estruturarem e planejarem o
trabalho. Isso os leva a realizar as atividades dpmendem de menos tempo em
detrimento das prioritarias. E importante citar qugest&o escolar conta hoje com dois
importantes instrumentos de planejamento: o Préjettico Pedagogico (PPP) e Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE). Contudo, enparob casos, os documentos nao
sao utilizados na estruturacao e planejamentoadbaltro.

Com relacdo ao papel de comunicacdo, constatousens| Diretores A e B
estabelecem a troca de informacfes em todas adeedentro e fora da unidade
escolar. Além de conversas informais, o Diretortiiza canais de comunicagdo como

reunides e quadro de avisos, mas tem preferéni@apmunicacéo informal, no seu dia
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a dia de trabalho. Ele acredita que o0s processamheinicacdo na escola podem e
devem ser melhorados, e destaca a dificuldade deurdoacdo e de troca de
informacdes com os pais de alunos como um probéesea solucionado.

Ja na Escola B, a maior parte da comunicacédo émafoO Diretor B assinala
que a comunicacdo é condicdo fundamental parawmaambiente escolar em que se
pratique a gestao participativa e onde a colaboragf 0 meio para a escola melhorar
a qualidade do ensino. Porém, ele admite a exist@w®c dificuldades no processo de
comunicacao com a SE/JF e com a comunidade escolar.

No que se refere ao papel de controle, constatqus®s dois diretores, apesar
de muitas vezes nao projetarem as atividades querdte ser executadas, delegam
responsabilidades e designam pessoas para desempkumas funcdes.

Também foi possivel identificar a presenca dos ipage lideranca e de ligacao
no trabalho dos diretores pesquisados. Durantdravesta, o Diretor A disse ser um
lider presente, capaz de ouvir as pessoas antesnde qualquer decisdo. A lideranca é
por ele entendida como uma conciliacdo entre a\dsddiversos membros da escola. O
Diretor B, por sua vez, prefere substituir a iddéalideranca por gestdo compartilhada,
uma vez que ele acredita que o contato existemite ele e seus funcionarios deve ser o
mais proximo possivel e, assim, considera o papdiddranca importante para manter
o controle de todas as informacdes e agdes exastaatescola.

Quanto ao papel de ligacéo, foi possivel obseruartgnto o Diretor A como o
Diretor B buscam realizar parcerias e acordos coBEAF, empresas privadas e a
comunidade para a elaboracdo e execucao de projetos

O papel da acéo esta fortemente relacionado coapel pe lideranca, uma vez
que os diretores devem ser capazes de promovegdas aecessarias por meio do
trabalho dos seus colaboradores. O papel de nedocipor sua vez, depende do papel
de ligacéo, pois para agir como negociador, 0 gésho que estar conectado com outras
pessoas de dentro e de fora da organizagéo.

O desempenho do papel da acdo, no caso do Direfor perceptivel, uma vez
que ele se faz presente na entrega de atividadsalalele aula a todos os professores,
no estimulo a participacdo nos projetos da esnolatendimento a alunos, na resolucéo
dos problemas diarios. Durante a observacao, pdocas 0s momentos em que esse

diretor sentava a sua mesa, analisando documergssirando-os. Ja na Escola B, o
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papel da acdo apresenta-se um pouco deturpadoyarmpue o Diretor B muitas vezes
prefere executar ele mesmo as agdes, ao invédiciéasdas aos seus colaboradores. Ele
se envolve com acdes simples como tirar copias) dbxjuelas que sdo as esperadas de
um diretor escolar como atender aos pais e a caladaie resolver problemas.

O papel de negociacao, fundamental para a préiagestao participativa, esta
presente no trabalho dos dois diretores, nos didlagpm o0s professores, pais e
comunidade. No entanto, observou-se a dificuldadandbos em estabelecer e manter
contato com a SE/JF, como gostariam, 0 que pod#izEn uma dificuldade com
relacéo ao pleno desenvolvimento desse papel.

Os papéis desempenhados pelos gestores sdo muiéms sua dinamica de
trabalho, eles se tornam cada vez mais presenteémP a analise desses papéis
separadamente sé se torna possivel na teoria. #gp Ido trabalho de observacao,
percebeu-se que, na pratica, os papéis se miseisanmanifestam, simultaneamente,
como apontado por Mintzberg (2010).

Foi possivel perceber, no trabalho dos diretoreg, ma mesma acédo pode
refletir mais de um papel de gestdo. Além dissos@iou-se que a presenca desses
papéis, bem como a intensidade com que eles s@mpeshados, varia muito e
depende das caracteristicas do diretor, da infrdest da escola, das pressdes internas
e do contexto externo. Contudo, entende-se quepémtiente do grau de importancia
de um papel ou de outro na gestéo escolar, é artonjleles que fard com que o diretor

trabalhe de forma equilibrada.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa aponta que a dinamica de trabalho de®rdis € bastante intensa e
complexa. Além disso, as observacdes e as enasvstssibilitaram identificar certa
compatibilidade dos papéis desempenhados peldsrdisecom os papéis apresentados
no modelo de Mintzberg (2010).

Foi possivel perceber que, mesmo praticando a@estdicipativa, 0s gestores
mantém o controle sobre quase tudo que aconteescota. Apesar de haver, na gestao
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escolar, delegacdo de poder, o diretor € tido commsponsavel pelo controle e
monitoramento de tudo o que acontece no dia aadiastituicao.

Além disso, embora a pesquisa tenha revelado quiretsres estdo a todo o
momento negociando, seja dentro da unidade oudieleg esse papel pode e deve ser
mais bem trabalhado, visto que a negociacao peauigestor se relacionar com todos
0s niveis hierarquicos e nas mais variadas dire¢getende-se que estudos voltados
para esse aspecto da gestdo devam ser realizanhegpgmente, no que se refere ao
uso desse papel com a SE/JF e empresas.

Com relagdo aos papéis de ligacdo e de comunicapisar dos gestores
estabelecerem parcerias para os seus projetos,delesnstram dificuldades em
desempenhar esses papéis no que diz respeitoammonamento com a SE/JF, bem
COmo com 0s pais e representantes de alunos, cdaténe empresas parceiras. 1sso
nos leva a inferir que possam existir problemasfomiasas de comunicacao ou falta de
tempo para melhora-las. Além disso, os diretoreant@m que muitas vezes falta
retorno dos contatos feitos com a Secretaria dedtdo do municipio, nos levando a
apontar a necessidade de um aprofundamento damestgde aspecto da gestédo escolar,
na rede em tela.

Além disso, devemos sinalizar a importancia dessabelecer integracdo entre
as unidades escolares e 0s demais 6rgaos do siteemsino, sobretudo as secretarias.
No caso em analise, o distanciamento entre os rges&scolares e Secretaria de
Educacdo pode demonstrar falta de visdo sistériease sentido, ndo basta que a
SE/JF exija que as escolas facam uso de ferrameotas PPP e PDE, ela deve
oferecer apoio para que os diretores de escolamogslizar essas e outras ferramentas
de maneira a contribuir com a melhoria da gestéolas

A pesquisa também nos permitiu entender que a erudo trabalho de
diretores de escola, na rede publica, é muitoeatiterda natureza do trabalho de gestao
em outros tipos de organizacdo. Em detrimento ulagdes de gestéo, o diretor escolar
também executa tarefas e ocupa-se com atividatiesiras, assumindo, muitas vezes,
o lugar de outros profissionais quando estes sngars. Esse fato pode ser a razdo dos
diretores escolares serem tdo sobrecarregados etesepp para se dedicarem as
atividades de gestao propriamente dita.
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Por fim, deve-se registrar ndo ser possivel gemarabs seus resultados, ora
apresentados, para toda a rede estudada, visto gumero de escolas pesquisadas é
limitado frente ao conjunto de escolas da redeehanto, a pesquisa demonstra que o
conhecimento da dindmica e dos papéis dos gestespegares pode ser um caminho
capaz de nortear politicas de formacdo de gesteresna forma de contribuir para
alavancar a gestao autbnoma e democratica nasiegciilicas.
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