Uni = Salle

DIALOGO

http://revistas.unilasalle.edu.br/index.php/Dialogo
Canoas, n. 36, 2017

http://dx.doi.org/10.18316/dialogo.v0i36.3481

Competéncias do diretor escolar para uma gestao autdnoma e democratica em escolas publi-

cas: estudo na educag¢ao basica em municipio catarinense
Sulivan Desirée Fischer!
Simone Ghisi Feuerschiitte?

Marcelo de S4 Mendoza’®

Beatriz Gil de Oliveira*

Resumo: Este estudo de caso qualitativo buscou analisar as competéncias necessarias a atua¢ao de diretores
de escolas publicas de educagido basica, para o desenvolvimento de uma gestdo autonoma e democratica.
Foi realizado junto a diretores escolares de um municipio catarinense e os resultados demonstraram cons-
trangimento a expressao das competéncias identificadas, devido a restricdes da Secretaria de Educagao, a
necessidade de preparo ao exercicio da fungao e a baixa participagdo da comunidade escolar.
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Competencies of the school director for an autonomous and democratic management in pu-
blic schools: study in basic education in Santa Catarina municipality

Abstract: This qualitative case study sought to analyze the competencies required for the performance of
public school directors of basic education for the development of an autonomous and democratic manage-
ment. It was carried out with school directors in a municipality in the state of Santa Catarina and the results
showed a constraint on the expression of identified competencies, due to the restrictions of the Education
Department, the need for preparation for the function and the low participation of the school community.
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Introducao

Com a perspectiva de gerar melhorias na eficiéncia do sistema educacional e, consequentemente,
possibilitar a oferta de um ensino publico de qualidade e acessivel a todos (PARENTE; LUCK, 1999; SOU-
ZA, 2004), a descentralizacao da politica de educagao e a adogdo de praticas democratico-participativas
tornou-se hegemonica. Dentre os mecanismos para construgdo dessa nova realidade estd a institucionali-
zagdo da elei¢ao direta para o cargo de diretor escolar.
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A indicagao politica é uma pratica tipica da cultura brasileira, tradicionalmente patrimonialista,
que estabelece relagdes baseadas no fisiologismo politico e no clientelismo (TORRES; GARSKE, 2000). Em
contrapartida, a ascensdo ao cargo de diretor pela via da eleicdo direta trouxe a expectativa de reduzir a in-
terferéncia dos politicos e pressdes vindas das instancias superiores de governos, incentivando a participa-
¢do e o favorecimento das demandas pleiteadas por docentes, pais e alunos (PARO, 1996; BORGES, 2006).

Tal proposito, entretanto, ndo cumpriu as expectativas e, na pratica, vem apresentando resultados
distintos. Estudos demonstram que a adogao do critério de elei¢ao para escolha do cargo de diretor escolar
ndo ¢ garantia de que a gestdo seja mais democratica; variados fatores relacionados a atuagao e as praticas
desempenhadas pelo ocupante do cargo condicionam esta construgao. Para Paro (1996), Torres e Garske
(2000), Libaneo (2003), Rocha (2006) e Fischer (2012), o sucesso da escola ndo depende unicamente da
pessoa do diretor mas, sobretudo, da forma como ele desenvolve seu trabalho e de como agrega as pessoas
em torno dos projetos escolares.

Essa discussdao implica no que Le Boterf (2003) reconhece como uma situa¢ao complexa no contex-
to do trabalho do ator - no caso, o diretor, gestor do processo — a medida que precisa enfrentar dificuldades
e restri¢oes para conduzir a melhor decisao e mediar a articulagdo de interesses e propositos coletivos. Este
contexto exige do diretor, portanto, a compreensao dos problemas escolares nas dimensdes pedagodgica,
administrativa e financeira.

De acordo com Aktouf (1996), o gestor é alguém que, idealmente, se orienta por saberes cientificos
ou resultantes da reflexdo sobre a prépria experiéncia e, a partir deles, procura guiar sua visao e suas agoes,
tornando melhor possivel o exercicio de sua missdo. Ao se falar em gestao auténoma e democratica, entdo,
compreende-se que esta construcdo ¢é realizada pela interacdo dos sujeitos e que a agdo é sempre relativa,
pois é exercida num contexto de interdependéncia.

Neste sentido, a sabedoria do gestor escolar ndo se limita ao saber realizar bem um planejamento,
saber dirigir e controlar a escola. Ele precisa responder as exigéncias do contexto politico, social, econdmi-
co e cultural e a complexidade dos papéis que lhe sdo atribuidos, formal e informalmente, na interagdo com
os sujeitos no dia a dia do seu trabalho. Em se tratando da atua¢ao na fungdo publica no 4mbito da escola,
a pratica do gestor nao se restringe as expectativas dos seus colaboradores diretos, professores/servidores
publicos, mas as expectativas da comunidade escolar mais ampla e da sociedade em geral, a quem precisa
dar respostas concretas, orientar, informar, distribuir recursos e representar (AKTOUE, 1996).

Em face ao quadro apresentado, a presente pesquisa buscou analisar as competéncias necessdrias a
atuagdo de diretores de escolas publicas de educagdo bdsica para o desenvolvimento de uma gestdo autonoma
e democrdtica. O estudo foi realizado em um municipio do litoral de Santa Catarina, com 19 diretores esco-
lares das escolas municipais atuantes na educagido basica. Espera-se que os resultados do presente trabalho
contribuam para subsidiar programas de qualificagdo realizados no municipio, condizentes com a reali-
dade das escolas e voltados a atuagdo democratica e autbnoma. Particularmente, estima-se que a configu-
racao das competéncias dos diretores escolares identificadas nos resultados da pesquisa possa aperfeicoar
o processo de qualificagdo destes profissionais, a medida que permitem identificar eventuais lacunas e a
aproximac¢ao mais apurada a realidade da gestao.

Participacdo na gestao escolar

A participagao na gestao escolar baseia-se no principio democratico, determinado pela Constitui-
¢do Federal de 1988 (CF/88), Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do (LDB n® 9.394/96), entre outros marcos
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legais que regem a politica de educagao no Brasil. O conceito de democracia estd articulado a participagao,
compreendida com uma forma de conter os poderes do Estado, de mediar entre projetos individuais e co-
letivos e exigir responsabilidade frente as decisdes politicas (HELD, 2006).

A democratizagdo da gestdo escolar compreende a agao individual e coletiva dos sujeitos aos pro-
cessos na, e sobre, a escola, em que os atores discutem, planejam, deliberam, acompanham, controlam e
avaliam planos, projetos e agdes para o desenvolvimento escolar e resolugao dos seus problemas (SOUZA,
2009). A legislagao do sistema escolar brasileiro define como atores ativos, capazes de participar da gestdo
escolar, os profissionais da educa¢do e a comunidade escolar, formada por docentes, técnicos, pais e/ou
responsaveis e alunos.

Além da participagdo de novos atores a gestao escolar, a LDB/96 prevé o pluralismo de ideias (arti-
go 3°), em respeito a diferenca de opinides, e as caracteristicas culturais, sociais e politicas, facultando aos
individuos “pensar diferente” e a apresentar propostas e projetos escolares que, efetivamente, atendam as
necessidades daquela comunidade escolar.

Desde o reconhecimento legal da participagao, varias pesquisas tém sido desenvolvidas indicando
elementos que produzem efeitos variados ao processo de construgdo democratica no interior das escolas
(PARO, 1996; 2004; BORGES, 2006; ROCHA, 2006; SOUZA, 2009; FISCHER, 2012). Dentre esses ele-
mentos estdo a forma de provimento ao cargo de diretor, as desigualdades sociais e o tempo disponivel dos
sujeitos.

Paro (1996; 2006), Parente e Luck (1999), Torres e Garske (2000), Borges (2006) e Fischer (2012)
sao alguns dos autores que observaram resultados distintos na forma de provimento ao cargo de diretor. Os
resultados de suas pesquisas apontam que a elei¢do direta ndo garantiu a tdo esperada democratizagao da
escola, apesar de ela interferir em seu curso. Praticas clientelisticas e a manutencao de critérios patrimonia-
listas a determinados segmentos da escola foram observados como inibidores a participagdo dos sujeitos
na gestao escolar.

A condi¢ao socioecondmica é outro elemento que, por vezes, obstrui a participa¢ao e determina
0 acesso e a permanéncia dos estudantes na escola (BARRETO et al, 2006). Historicamente, no Brasil, as
familias menos favorecidas foram excluidas do acesso a escola e, por consequéncia, afastadas do processo
de busca de conhecimento e da aprendizagem formal. Essa realidade produz efeitos perversos, como o sen-
timento de inferioridade que leva ao receio em participar, diz Paro (2004), por ndo possuirem capacidade
para analisar e elaborar propostas educacionais ou nao saberem argumentar com os gestores escolares os

seus pontos de vista.

Um terceiro elemento é a falta de tempo disponivel dos pais/responsaveis para inteirar-se dos as-
suntos escolares. As longas jornadas de trabalho e a inser¢ao da mulher no mercado de trabalho exigindo
a conciliacdo com os afazeres domésticos, bem como os horarios de reunides na escola, se tornam impe-
ditivos para a participa¢ao desses sujeitos (ZANELLA et al, 2008). Em paralelo, tais condi¢cdes que afe-
tam as familias também trazem implica¢des a participagdo dos docentes ACT’s (Admissdo por Contrato
Temporario de Trabalho), que normalmente atuam em duas ou mais escolas, gerando a rotatividade dos
profissionais nas escolas e o seu baixo envolvimento (FISCHER, 2012).

Frente a esse cenario, a efetivacao da participacao prescinde de mudancas que vao além do amparo
legal. Sua construgdo depende, de acordo com Souza (2009), da agdo das pessoas, da existéncia de cidadaos
e sujeitos coletivos — como gestores/diretores escolares e as secretarias de educagao — que sejam capazes
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de utilizar as regras e os recursos de modo reflexivo, favorecendo o desenvolvimento de capacidades argu-
mentativas e promovendo-se espacgos abertos a participacao e a cidadania.

A autonomia dos estabelecimentos escolares

Na nova expressao de gestao escolar, a autonomia é igualmente amparada pela LDB/96, sob as
perspectivas pedagogica, administrativa e financeira. A gestao auténoma das escolas ¢ um movimento
internacional e se tornou, em diversos paises, a parte central para uma reestruturagdo do ensino publico.
Significa, diz Rocha (2006), transferir atribuigdes e competéncias para que a escola resolva seus problemas
de modo articulado a um quadro mais amplo do dominio da autonomia e da criagao de dispositivos que
permitam, simultaneamente, “libertar” as autonomias individuais e dar-lhes um sentido coletivo (BARRO-
SO, 2006, p.18).

Para Barroso (2006) a autonomia é um conceito relacional e relativo: relacional porque a agdo do
individuo é sempre exercida em um contexto de interdependéncia e em um sistema de relagoes; e relativo
pelo grau de autonomia decretado e/ou construido pelas competéncias exercidas pelo individuo em re-
lagdo a concretizagao dos objetivos. Ou seja, a atuagdo dos individuos na escola — diretores, professores,
técnicos, pais e alunos — sdo sempre condicionadas pelas leis e regras dos poderes local, estadual, federal;
bem como pelo conjunto de competéncias dos sujeitos e dos meios que tém a seu dispor para gerir a escola.

A simples partilha de poder e transferéncia de competéncias entre a escola e os governos das dife-
rentes esferas e o direito legalmente instituido pelas normas reguladoras do sistema de ensino nacional,
ndo garantem as escolas uma gestdo auténoma. Sua construgdo € social e politica, diz Barroso (2006),
realizada pela interagdo dos individuos (internos e externos a escola) de acordo com as especificidades de
cada escola e seus sujeitos.

Para o contexto brasileiro essa constru¢do implica em mudangas de padrdes culturais que perpas-
sem a retorica oficializada pelas normas. Paro (2002) observou praticas contrariando os ideais de escola
autonoma e democratica, refor¢ando a tese de Barroso (2006) de que essa é uma construgdo social e po-
litica que se realiza pela intera¢ao dos individuos. Para este autor é um momento de transformagao, de
constru¢ao de um novo paradigma, que exige aprendizagem organizacional dos membros sobre o modo
de funcionamento, as regras e a estrutura de governanca.

Competéncia do gestor publico

A reformulagao nos padrdes e na postura dos dirigentes publicos para liderar as mudangas e insti-
tuir novas formas de gerir o bem publico, como salientado, encontra fortes obstaculos, dada a dimensao
histérica e cultural que orienta as relagdes de poder estabelecidas entre Estado e sociedade. De qualquer
modo, existem os requisitos e as exigéncias da sociedade por atitudes de responsabilidade e ética dos ges-
tores que evidenciam nao haver caminho de volta para as antigas formas de a¢ao do Estado e da adminis-
tragio publica (ORMOND; LOFFLER, 1999).

O perfil esperado do gestor publico agrega atributos que ndo podem ficar limitados a formagao
técnica. O envolvimento e a articulacdo das suas atribui¢des a saberes diversos, aliados a posturas e com-
portamentos eticamente preservados na direcdo do bem puiblico é uma das condigdes para uma nova visao
da gestao escolar.
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Os estudos sobre o modelo de competéncia, na atualidade, colocam a atenc¢do para o individuo
como centro da dinamica produtiva e agente na solugao dos problemas gerados pelas transformagoes so-
ciais, economicas, politicas que redimensionaram o mundo do trabalho. No contexto de trabalho e frente
as demandas que exigem uma interven¢do do gestor, a competéncia é expressa quando, articulada aos
comportamentos adequados para enfrentar as situagdes de trabalho, o individuo consegue mobilizar seus
recursos cognitivos e suas habilidades, além dos recursos do meio externo, para solucionar problemas da
realidade em que atua (FEUERSCHUTTE et al, 2009).

Historicamente, a nogdo da competéncia individual tem sido associada ao desempenho humano
no trabalho, as caracteristicas de uma pessoa, diferenciando-a das demais de seu grupo ou equipe (Mc-
CLELLAND, 1986). Do mesmo modo, as origens dos estudos da competéncia mostram sua relagdo direta
com o conceito da qualificagcdo que, sob uma perspectiva mais complexa, trata-se de um processo necessa-
rio a constru¢ao da competéncia, enquanto um conjunto de saberes que a pessoa expressa diante de situa-
¢Oes profissionais que enfrenta (LE BOTERE, 2003). A qualifica¢do diz respeito, em geral, a formagao téc-
nica, ao ensino formalizado; ja a competéncia abrange, além dos formais, os saberes técnicos e aplicados,
contemplando as dimensdes subjetiva, psicossocial e cultural que, invariavelmente, sdo expressas quando
o individuo executa seu trabalho (MANFREDI, 1998).

Um dos conceitos mais aceitos sobre competéncia no ambito da gestao de pessoas no trabalho é o de
Fleury et al (2001), que mostra o construto como a capacidade do profissional associar recursos tangiveis e
intangiveis — do meio e de si proprios — para “entregar” e responder as demandas do contexto em que atua.
Nesse sentido, a competéncia pode ser entendida como um conjunto de conhecimentos sistematizados
(conceitos e teorias); de habilidades (a capacidade de agir do profissional em determinadas tarefas); e de
atitudes (aptiddes e atributos individuais/comportamentais que o individuo detém (FLEURY et al, 2001).

Vale ressaltar, entretanto, que no ambito da gestao, as competéncias passam a ser analisadas em rela-
¢d0 a outras variaveis advindas do ambiente organizacional e de suas especificidades. Portanto, o contexto
organizacional precisa ser incorporado a discussdao sobre a competéncia humana e suas manifestagoes,
visto que cada realidade de trabalho demandara competéncias especificas que ndo podem ser padronizadas
e tampouco definidas como requisitos inerentes a todo o profissional em sua determinada fun¢ao (PEREI-
RA; SILVA, 2011).

Nesse sentido, ha que se entender que a formagdo da competéncia resulta, no dizer de Le Boterf
(2003), do entrecruzamento de trés eixos: a biografia da pessoa, a sua formacdo educacional e a sua expe-
riéncia profissional. Tais eixos e sua interagdo permitem compreender o modo como a pessoa exprime a
sua competéncia num contexto profissional determinado (LE BOTERE, 2003). E por isso que nao se pode
ter expectativas de que, diante de uma mesma situagdo a ser resolvida no trabalho, diferentes profissionais
irdo agir da mesma forma apenas pelo fato de estarem respondendo por um mesmo papel ou fungao.

No ambito da gestao, de acordo com Pereira e Silva (2011) as competéncias do gestor se inserem em
quatro grupos: cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas. Algumas delas, dentro desta classifica-
¢ao, podem ser entendidas como genéricas, tidas como inerentes ao papel do gestor, ou como pré-requisi-
tos para a ocupagao de determinados cargos gerenciais (como a lideranca, a capacidade de comunicagio,
a flexibilidade).

Vale ressaltar, no que se refere as caracteristicas da gestao de escolas publicas, em particular, que
as prescri¢oes legais e as estruturas dessas organizagdes tendem a condicionar as praticas dos gestores
escolares e, portanto, precisam ser consideradas ao se discutir as competéncias destes profissionais. Tais
competéncias podem ser classificadas quanto a amplitude ou a fungéo estratégica atribuida ao profissional
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- no caso, o diretor (BRANDAO, 2012). Porém, hd competéncias que nido podem ser prescritas, posto que
sao construidas na dindmica de trabalho, no dia a dia desse gestor e no cerne de seu contexto de atuagao,
requerendo uma articulacio de saberes e atributos que lhe permitem enfrentar as situagdes complexas do
ambiente escolar.

Foi nesta perspectiva, entdo, que se desenvolveu o presente estudo, visando conhecer o contexto
de trabalho de diretores de escolas publicas, as situagdes por eles enfrentadas e 0 modo como expressam
e articulam suas competéncias para construir a gestdo autonoma e democratica no ambiente escolar. Na
sequéncia, sdo apresentadas as caracteristicas do processo de pesquisa que se desenvolveu para alcangar tal
proposito.

Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa se caracterizou como um estudo de caso, exploratdrio e descritivo, de abordagem
qualitativa (GODOQY, 2006) realizado em um municipio do litoral de Santa Catarina, representado pelas
escolas publicas vinculadas a Secretaria Municipal de Educagio, especificamente, educagdo bésica - edu-
cacgdo infantil e ensino fundamental. O estudo de caso se caracteriza pela busca de evidéncias relacionadas
as interagdes sociais que caracterizam uma dada organizagéo, setor ou comunidade, tendo como foco uma
tematica especifica (YIN, 2015). O foco desta pesquisa , entdo, foi a busca por conhecer as competéncias
dos diretores escolares e sua relacdo com a forma de gestao da escola, delimitando-se a realidade em duas
dimensoes da educagao basica. No caso, a Educagao de Jovens e Adultos (EJA) nao foi inserida no contex-
to da pesquisa por estar centralizada na Secretaria Municipal de Educac¢do e ndo inserida nas escolas do
municipio.

Foram entrevistados todos os gestores das escolas de educagao infantil e ensino fundamental, to-
talizando 19 diretores escolares; e as entrevistas foram guiadas por um roteiro semiestruturado. A analise
dos dados buscou pautar-se nas convergéncias conceituais identificadas nos relatos das entrevistas, a partir
das etapas de descricao e categorizagdo das evidéncias empiricas, em consonancia com a identificagao das
categorias de analise e sua relagdo com os objetivos e pressupostos tedricos que orientaram a investigagao.

Apresentacao e discussio dos resultados

Os resultados da pesquisa foram sistematizados nos seguintes conteudos/categorias de analise: ca-
racteristicas da atuagao/gestao dos diretores escolares; descri¢ao das situagdes complexas enfrentadas pelos
diretores; e as competéncias necessarias a atuagdo dos diretores escolares a partir das situagdoes complexas
identificadas em seu contexto de trabalho.

Caracteristicas da atuagiao/gestao dos diretores escolares

O contexto de atuagao dos diretores escolares do municipio, [écus da pesquisa, é apresentado com
base na analise dos dados, que expressam: a) os aspectos normativos e as orientagdes para a gestdo; b) o
processo de tomada de decisdo; c) a participagdo da comunidade escolar e da comunidade externa; e d)
acdes inovadoras da gestdo.

a) Aspectos normativos e orientacdes seguidas pelos diretores das escolas para a gestao: Para
conhecer a realidade de trabalho dos diretores escolares em termos de sua gestao e identificar as compe-
téncias mobilizadas para responder as demandas do cargo, foi necessario investigar o perfil, a forma de

DiALOGO, Canoas, n. 36, p- 25-39, dez. 2017 | ISSN 2238-9024



Competéncias do diretor escolar para uma gestao autdnoma e democratica em escolas publicas: estudo na
educacio basica em municipio catarinense

acesso e o contexto de atuacdo dos mesmos. A pesquisa partiu do reconhecimento de que as atribuigoes e
responsabilidades dos gestores seguem padrdes formais orientados pela legislacao educacional brasileira.

O perfil dos diretores envolvidos na pesquisa mostra que todos ocupam o cargo por indicagao po-
litica, ndo ocorrendo eleicdo direta para escolha de diretores na rede municipal de educagao. Além disso,
também foi constatado que o grupo de diretores ¢ diverso em termos de idade e formacao, havendo a
predominancia de habilitacoes e especializagoes na area da educagdo. Quase todos os diretores possuem
pos-graduagao, sendo que apenas 07 sdo especialistas em gestao escolar.

Em relagao aos aspectos normativos e orientagdes seguidas pelos gestores, vale apontar a visdo de
Le Boterf (2003) relativa a construgdo da competéncia. O autor enfatiza que tal construgio estd baseada na
mobilizagdo de recursos do individuo e do contexto no qual o mesmo atua. No caso da pesquisa, um dos
recursos mobilizados pelos diretores, de acordo com os dados, sdo as informacdes sobre o sistema educa-
cional, a politica de educagdo e os padrdes normativos que a regulam, a forma de aplicagdo dos recursos e
as orientagdes dos agentes publicos inseridos no sistema.

A gestao educacional brasileira esta naturalmente submetida a atributos normativos e as instan-
cias locais, as inumeras legislagdes e determinagdes do governo central e do estado federativo. O modelo
da descentraliza¢ao introduzido no Brasil deu autonomia aos estabelecimentos escolares para formular
programas e projetos especificos a realidade escolar, oportunizando a implementagdo de novas formas de
gestdo. Assim, em Santa Catarina a Secretaria de Estado da Educagdo dé orientagdes aos diretores escola-
res, definindo procedimentos para as escolas da rede publica estadual. Em relagdo as escolas municipais,
portanto, é possivel serem implementadas acdes mais independentes, delimitadas pelas instancias e o po-
der local.

Werle et al (2009) e Paro (2010) argumentam que ndo ha unanimidade quanto aos atributos que
orientam a agdo do diretor escolar e isso decorre, em parte, das multiplas e distintas demandas a que as
escolas e os sistemas educativos estao sujeitos. Tal diversidade foi constatada na pesquisa com os diretores
e, considerando as atribui¢des e responsabilidades que detém na fun¢ao, buscou-se saber de que modo se
subsidiam para desenvolver as a¢cdes no cotidiano do trabalho, que fontes ou estruturas os apoiam na ad-
ministra¢do da escola.

Um elemento comum nas respostas dos entrevistados foi a “dependéncia” em relagdo a secretaria
de educagdo (SED) do municipio. Alguns mencionaram explicitamente que quando assumiram a fungdo
ndo se sentiam preparados, ndo receberam orientagdes formais sobre a fun¢do e nao conheciam suas atri-
buigdes e responsabilidades legais. Declararam que muito do seu processo de aprendizado decorre do coti-
diano da escola, das experiéncias vividas anteriormente ao cargo e, em alguns casos, da ajuda que solicitam
aos professores e a outros profissionais que atuam na escola ha mais tempo.

Ainda, quanto as bases que sustentam a sua gestao, apenas quatro entrevistados mencionaram re-
correr as diretrizes legais para resolver dificuldades ou conhecer um pouco mais dos principios que orien-
tam a func¢do de diretor de escola, tal como mostram os comentarios a seguir.

“Eu sigo o regimento da escola, sempre lemos algo da LDB” (R 9)

“[sigo] orientagdes académicas, Secretaria, PPP, Estatuto do Magistério” (R 15).
Quanto as atribui¢oes e responsabilidades dos diretores escolares no municipio estudado, verifi-
cou-se ndo haver uma sistematiza¢ao de normas, regras e procedimentos definidos aos gestores, que sdo

orientados e apoiados em suas atividades de acordo com as demandas do dia a dia do trabalho. Alguns
depoimentos revelaram que os profissionais sentem certa inseguranc¢a em func¢ao deste quadro.
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“Nao tive conhecimento de diretrizes, legislagdes quando assumi a direcao” (R 13)

“As vezes eu mesma fico em duvida até onde posso ir enquanto gestora; tento ndo ser
invasora em pontos que nao sao de minha al¢ada” (R 1).

A despeito dessas colocagdes, a maioria dos entrevistados comentou, entretanto, que uma proposta
de capacitagao da secretaria municipal estaria comegando a suprir significativamente as dificuldades vivi-
das no cotidiano da gestao da escola.

A limitagdo percebida na realidade da gestdo dos diretores escolares pesquisados, em termos da
falta de uma preparagao mais especifica para a func¢ao, pode ser associada a modalidade de acesso a cargos
publicos - comissionados - ainda predominante. Nestes casos, muitas vezes, nao ha a priorizagao do perfil,
formagdo ou mesmo experiéncia alinhada com a drea em que o profissional ira atuar, sendo a indicagdo
baseada em articulagdes politicas.

b) Processo de tomada de decisdo: Um segundo aspecto investigado no contexto de atuagao do
diretor foi o processo de tomada de decisao, que explica 0o modo de agir, os recursos que o diretor mobiliza
para resolver situagdes organizacionais, além de revelar tragos de seu comportamento, aptidoes e capaci-
dades, ou seja, a sua competéncia na agdo. (LE BOTERE, 2003).

As respostas dos entrevistados revelaram, de forma unanime, o esfor¢o para estimular as decisoes
em grupo, criando condi¢des para a formagdo de um ambiente democratico dentro da escola, principal-
mente nas decisoes relativas as questdes pedagdgicas. Entretanto, alguns declararam explicitamente nas
decisdes de natureza administrativa e dependendo do tipo de situagao envolvida, tendem a decidir segun-
do suas proprias percepgdes e considerando as atribuigdes do cargo. Tal pratica é revelada por relato de um
dos entrevistados.

“Tem assuntos que a gestdo apenas decide, mas no todo a gente trabalha em coletivo.

Tem coisas que a parte administrativa sé a administragdo tem que tomar; agora, parte pe-
dagogica, que ira influenciar criangas, professores, claro eles tém que participar” (R 17).

Em casos excepcionais de tomada de decisdo, frente a problemas complexos e de dificil solugao,
alguns diretores declararam recorrer a SED para conferir maior qualidade a mesma.

“Antes de tomar as decisdes, preciso consultar a Secretaria de educagao, principalmente
com relacao a decisdes que tem a ver com motivos externos” (R 2).

Destaca-se, ainda, que em situagdes de conflitos administrativos (relagdes interpessoais, por exem-
plo) ou em situagdes cotidianas da escola, alguns entrevistados disseram que buscam ouvir todos os inte-
ressados na situagdo — professores, técnicos, pais — promovendo um clima democratico e de participagao,
com vistas a legitimar a decisdo compartilhada. Para tanto, os diretores recorrem aos encontros semanais
de “troca de turno’, reunides pedagdgicas e reunides com os pais (APPs).

c) Participa¢do da comunidade escolar e da comunidade externa: Os grupos considerados como
sujeitos integrantes da comunidade escolar, no 4mbito da pesquisa, compreendem pais, alunos e professo-
res — comunidade interna; e as institui¢des, organizagdes publicas e empresariais; enfim, as forgas vivas do
municipio formam a comunidade externa a escola.

Os relatos dos diretores entrevistados indicaram que a participa¢ao nao ocorre da mesma forma em
todas as escolas. Todos os respondentes entendem que a participagdo dos pais, em especial, é muito impor-
tante e necessaria para o desenvolvimento das atividades educacionais. Na maioria das escolas, segundo
os depoimentos, a participagdo dos pais ocorre de forma regular nas atividades das APPs, em eventos co-
memorativos e reunides de cunho pedagogico, como entregas de avaliagdes e problemas de desempenho
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dos alunos. Entretanto, trata-se de uma participa¢ao e envolvimento parciais, em alguns casos prejudicado
pelas préprias condigdes socioeconomicas e culturais das familias envolvidas (desconhecimento da impor-
tancia da escola, dificuldades de acesso por motivo de trabalho, etc.).

Quanto a participacao da comunidade externa os respondentes também manifestaram que é restri-
ta, mas que, em situagdes de necessidades na escola e quando chamados para eventos, tendem a responder
com prontidao, especialmente em demandas materiais.

“Da comunidade externa sim, quando solicitado tem participagao. Eles adoram festa, e
por ser uma comunidade que ndo tem muita coisa, por ser bem interior mesmo. E um
lugar bem isolado. Quando tem festa todos vem para a escola. Eles tém parceria nao

pedagodgica exatamente, mas auxiliam em tudo. Eles tém essa parceria de estar sempre
ajudando a escola” (R 18).

O envolvimento e a participa¢ao dos professores no contexto da gestao da escola, por sua vez, pare-
ce ser um pouco mais efetiva. Dos 19 respondentes, apenas 03 expuseram que seus professores sao pouco
participativos. A maioria dos diretores destacou a importancia da atuagdo dos professores que conhecem
mais de perto as necessidades dos alunos e suas familias e, portanto, precisam ser envolvidos para con-
tribuir com a gestao. Apesar dessas manifestagdes, os depoimentos demonstram que a participagao dos
professores esta mais associada a execugdo das agdes ja deliberadas pela dire¢ao e/ou SED, ou seja, na ho-
mologacao das decisoes ja tomadas e ndo na tomada de decisdo em si.

“Eles participam, mas tudo depende de eu levar, estimular, e isso é minha maior difi-

culdade. Nao parte deles nada, tudo parte de mim. Os professores nao chegam com um
projeto para levar adiante, etc” (R 19).

Acerca do envolvimento da comunidade interna e externa na gestdo, pode-se afirmar a existéncia
de um ambiente politico e democratico pouco expressivo, principalmente em termos de tomada de decisdo
coletiva e participagdo para criagao de uma gestdo democratica. Nao foi possivel perceber a existéncia de
politicas e praticas institucionalizadas voltadas diretamente a construgdo de um ambiente onde a participa-
¢do na gestao seja um principio, se restringido a visao de participa¢ao como obrigatoriedade dos pais “em
troca do ‘servi¢o™ prestado pelo poder publico.

d) Agées inovadoras da gestdo: A fim de observar expressdes de autonomia dos gestores na dire¢ao
das escolas foram identificadas agdes inovadoras dos diretores, sendo que alguns declararam usar as come-
moragdes como estimulo para a participacao dos pais nas atividades pedagdgicas. Em fungdo das condi-
¢Oes socioeconOmicas de muitas familias, a realizagdo de festas e confraternizacdes se torna um atrativo e
uma forma de valorizar o papel dos pais na educacgdo dos seus filhos.

Os depoimentos revelaram que as agdes consideradas inovadoras pelos diretores, em sua maioria,
estdo direcionadas as atividades educacionais. Inclusive, em alguns casos, os diretores intervém diretamen-
te na orientagdo pedagodgica as familias e alunos, substituindo professores e profissionais de servigos gerais
em situagdes emergenciais, de falta dos profissionais ao trabalho. Tais agdes ndo sdo vistas como inovado-
ras, mas como diferenciais de postura e de desempenho do papel assumido pelo diretor a frente da escola.

Em termos de inovagao na gestdo, identificou-se a atuagdo de um diretor estimulando a reflexao
dos funcionarios da escola acerca do seu papel, responsabilidade e comportamentos considerados inade-
quados, com a inten¢ao de “[...] mudar os vicios dos profissionais, conscientizando sobre o papel de cada

»

um [...]"

“Nos 3 anos que estou 14, mudamos alguns habitos: questdo de que a gente tinha uma
responsabilidade de pais. [...] Professor antes fazia papel de pai e mae. Era muita respon-
sabilidade desse tipo para a escola” (R 18).
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Este diretor entende que alguns comportamentos sdo prejudiciais a gestdo, e por isso se empenha
em realizar reunides, discutir os problemas para tentar tirar as barreiras e, de certo modo, promover o de-
senvolvimento democratico e profissional na escola.

Ainda como pratica considerada inovadora foi mencionada a iniciativa de, eventualmente, articular
recursos externos a escola para promover atividades extracurriculares, como “li¢des de nutri¢ao”. Outros
mencionaram a realizacao de semindrios sobre temas especificos, a inclusdo de alunos especiais, criacao de
horta escolar, todas agdes ligadas a aspectos da manutencao didria e da gestao pedagdgica.

Vale destacar, por fim, em termos de gestao do diretor, algumas iniciativas que chamaram a aten-
¢d0 por seu cardter até certo ponto inovador, em se tratando de uma escola de natureza publica: um deles
mencionou que formou um quadro técnico para auxilia-lo e dar suporte na gestao. Outro, por meio da ar-
ticulagdo de uma mae de aluno, conseguiu mobilizar autoridades locais que se sensibilizaram para atender
problemas de mas condi¢es da escola. Além desses, um dos entrevistados revelou ter criado o seu plano de
gestdo somente apos ter dialogado com os funcionarios da escola. Sua iniciativa foi no sentido de conseguir
articular o grupo de profissionais para os mesmos objetivos e levantar prioridades.

“Quando iniciei fui com um plano de gestora - dentro do que havia aprendido da realida-
de das familias etc. -, para a reunido com os professores. Fiz entrevista com merendeiras
e outros profissionais para entender as expectativas, anseios, e por ai fui tragando meu

plano de gestao. Foi iniciativa minha porque eu tinha que ter alguma base para comegar.
Planejei da minha forma para ter base” (R 10).

Em particular, é possivel inferir, neste ultimo exemplo, a possibilidade de o diretor tomar iniciativas
e criar agdes voltadas a uma gestao mais democratica e autdonoma, porém isso dependera do seu perfil e do
seu entendimento sobre que competéncias precisa desenvolver e expressar na sua atuagao como gestor. Por
outro lado, observa-se que muitas das agoes caracterizadas pelos diretores como inovadoras (festas come-
morativas, por exemplo) sao, na verdade, praticas ja consolidadas nas escolas publicas brasileiras.

As situagdes complexas enfrentadas pelos diretores escolares

As situagdes complexas, subjacentes ao contexto de atuagao dos diretores, foram entendidas como
sendo aquelas que fogem a rotina da escola, exigindo agdes para criar ou manter um ambiente escolar par-
ticipativo e democratico. Ainda, com vistas a defini¢ao das competéncias dos diretores, buscou-se verificar
suas percepc¢oes e como enfrentam tais situagdes, como agem, a quem recorrem e que recursos mobilizam.
Os dados revelaram situagdes complexas no ambito da gestdo interna e externa ao ambiente da escola.

Verificou-se que muitas das situagdes consideradas pelos diretores como dificultadoras no cotidia-
no da gestao, estdo ligadas as relagdes interpessoais e a propria configuragdo politica que se apresenta no
modelo vigente no sistema educacional publico pesquisado. Em particular, os dados revelaram que a maior
dificuldade encontrada esta no gerenciamento do conjunto formado por professores e servidores técnicos
e administrativos.

Tal como ja apontado na identificagao do contexto da pesquisa, os diretores pesquisados sdo ocu-
pantes de cargos comissionados e esta caracteristica, de acordo com os depoimentos, influenciam e geram
algumas das situagdes consideradas como complexas no cotidiano da gestdo. Muitos dos respondentes
manifestaram que ha “desconfianc¢a” de seus subordinados nas a¢cdes dos diretores pelo fato de terem sido
indicados para o cargo.

Existem, portanto, situagdes em que a decisao do diretor ndo é acatada pelos profissionais, que sdo
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criticos e tendem a resistir as mudangas que o diretor deseja realizar. Este comportamento foi identificado
como caracteristico de profissionais mais antigos, diante de diretores jovens e com menos experiéncia que
assumem a gestao da escola.

Nessas situagdes os entrevistados declararam buscar o didlogo com o corpo de funciondrios, a fim
de mobiliza-los em torno de objetivos comuns da escola. O propésito, segundo alguns diretores, é esti-
mular o debate e a participacdo na solucao dos problemas e, para tanto, criam “momentos de encontros
pedagdgicos” para discutir sobre problemas comuns, estimulam o grupo por meio de dindmicas e sensibi-
lizagao, para que proponham sugestdes frente as situagdes complexas no dia a dia da escola.

Outra dificuldade apontada por varios diretores como situagdo complexa relacionada ao contexto
interno da escola esta na gestao dos recursos humanos, especialmente quanto a aspectos do desempenho
da fun¢do, como o alto indice de faltas dos professores, problemas de relacionamento interpessoal entre
funciondrios e o ndo cumprimento do plano de trabalho anual. Alguns respondentes manifestaram que tais
situagdes resultam da falta de reconhecimento profissional aos professores e demais servidores da escola,
tanto em termos de politicas de remunerac¢ao quanto da expectativa de crescimento na carreira.

O enfrentamento a estas dificuldades do cotidiano da escola por parte do diretor, ocorre de dife-
rentes maneiras, destacando-se que muitos recorrem a orientagao da secretaria de educa¢do do municipio.
Até porque, segundo alguns diretores, nao ha autonomia para se tomar iniciativas sem comunicar a SED .

“A gente ndo tem autonomia, tudo tem que ser comunicado aqui [SED]. A gente deveria
ter mais autonomia como no estado tem” (R 18).

Em sintese, no que diz respeito ao enfrentamento das situagdes internas da escola, pareceu comum
aos diretores a dificuldade em gerir a organizacao diante de uma diversidade de fun¢bes que acabam ten-
do que assumir. Os entrevistados observam que, muitas vezes, precisam desenvolver atividades de carater
pedagdgico a0 mesmo tempo em que estdo na gestdo, e esta “mistura” de atribuigdes interfere em determi-
nadas agdes ou posturas que precisam manter. No ambito da prépria funcéo de diregio, o profissional por
vezes é requerido a executar tarefas operacionais e administrativas que lhe tiram espago para uma atuagio
mais estratégica. Em contrapartida a todas estas consideragdes, houve unanimidade nos depoimentos dos
diretores em relacao ao papel assumido pela SED na formagao dos diretores por meio de capacitagoes es-
pecificas em gestdo. Para os entrevistados, a capacitagao esta contribuindo muito para que aprimorem o
seu desempenho a frente das escolas.

O contexto externo da gestao dos diretores escolares abrange, nesta analise, variaveis relativas a co-
munidade de pais e as instituicdes que interferem no funcionamento e na atuagao dos profissionais. Dentre
as situagdes relatadas destaca-se, mais uma vez, como aspecto que dificulta a atuagdo do diretor, o envolvi-
mento e participacao das familias/pais. Esta limitagdo acaba por influenciar as atividades pedagogicas e a
integracdo entre a institui¢do e as familias, necessdria para tratar de problemas do ambiente escolar e com
os alunos.

Alguns respondentes apontaram problemas com as familias, dificeis de serem enfrentados, que afe-
tam o desempenho dos estudantes. Os problemas mencionados sao a agressividade de alguns alunos, in-
terferindo no relacionamento com professores e colegas; dificuldades na dindmica de algumas familias, que
por vezes enfrentam problemas de dependéncia quimica de um ou mais de seus membros, ou cujo chefe
da casa (pai ou mae) é detento. De acordo com os diretores que relataram estes casos, trata-se de situagoes
especiais que ndo sdo raras no contexto escolar e, diante das quais, eles precisam assumir papéis para os

. ~ <« . 7 » . .
quais nao se encontram preparados: “dar uma de psicéloga”, como disse uma entrevistada.
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Diante de problemas como esses, varias sdo as providéncias ou encaminhamentos assumidos pela
diregdo da escola, dentre os quais: suspensdo do aluno em caso de agressao e acionamento do Conselho Tu-
telar; reunides com as familias/pais e professores envolvidos para orientagdes quanto a manejo; encontros
pedagdgicos com palestras sobre temas como educagdo, relacionamento familiar, problemas com drogas.

No relato, os diretores destacaram aspectos da nao participagao e problemas da dindmica familiar
interferindo na gestao da escola, a medida que precisam se envolver, inevitavelmente, com aspectos peda-
gogicos e sociais dos alunos para que os resultados do processo educacional se efetive. Observou-se, nesse
sentido, que mesmo que estas situagdes ndo sejam — ou nao devessem ser — o foco prioritario do gestor
da escola, este precisa estar atento e, por vezes, resolver problemas e conflitos familiares, por se tratar do
nucleo central do processo educacional. Além disso, os diretores tendem a necessitar da participagdo e
apoio das familias para atender as situagdes especificas da escola, como a mobilizagdo de recursos para a
sua gestao.

Consideragoes Finais: o perfil necessario a atuaciao do diretor na escola publica sob a perspectiva da
gestao autonoma e democratica

A partir da identificagdo das situagdes complexas enfrentadas pelos diretores buscou-se ampliar a
compreensdo sobre sua realidade de atuagéo, verificando como suas agdes podem ser associadas a constru-
¢ao de uma gestao autonoma e democratica no ambiente escolar.

Ao serem inquiridos sobre sua postura e encaminhamentos diante das situagdes complexas, os en-
trevistados destacaram como pratica rotineira a promogao de “conversas” envolvendo pais e professores, o
estimulo a participagao das familias em projetos especificos e a realizagao de festas que provoquem o seu
interesse pela escola. Outra estratégia para promover a participa¢do das familias é o debate de temas emer-
gentes e problematicos que surgem na escola quando ocorrem as atividades mais ludicas e de integracao.

Entretanto, verificou-se que a maioria dos diretores nao cria atividades diferenciadas na escola ten-
do em vista limitacdes de calendério escolar, de recursos humanos e financeiros, além das advindas das
familias que, por problemas diversos ou dificuldade de serem liberadas de suas atividades de trabalho, ndo
conseguem envolver-se adequadamente na escola.

Frente a tantos fatores que interferem na atuacao dos diretores escolares envolvidos nesta pesquisa,
foram levantadas as suas percepgdes quanto ao perfil necessario ao profissional que assume a gestao de
uma escola publica no contexto pesquisado, na perspectiva de se identificar competéncias de gestao asso-
ciadas a atua¢ao democratica e autonoma. Os diretores se manifestaram com base nas experiéncias vividas
no dia a dia da gestdo, porém, também se percebeu uma visao associada a requisitos cognitivos e compor-
tamentais, enquanto perfil necessario a um diretor de escola publica.

Os depoimentos revelaram, em predominéncia, que os diretores associam o papel e o perfil do
gestor da escola a postura e a requisitos ligados a habilidades humanas. Em geral, todos os respondentes
destacam tragos de personalidade como sendo mais importantes para uma atuagao efetiva e que resulte
em sucesso da gestdo. Ainda, foi possivel perceber diferentes visoes dos respondentes acerca de aspectos
atitudinais, como aqueles que entendem que o diretor precisa ter uma postura mais “aberta” e receptiva
no ambiente escolar; e os que defendem que ele deva ser mais diretivo, trazendo para si o foco da gestao.
Apesar destas distingdes, ha os que apontam uma postura equilibrada e que se expresse em alinhamento ao
que cada situagdo exige, adequada as demandas e as contingéncias da escola.

Nesse sentido, é possivel dizer, frente as especificidades e limitagdes do contexto escolar publico,
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que a postura equilibrada influencia na governabilidade da escola @ medida que o diretor estabiliza “razdo
e emo¢ao’, rigor e didlogo, conduzindo suas agdes na direcdo do consenso e da perspectiva democratica da
gestao.

Aliado a isso, alguns depoimentos destacam aspectos afetivos também reconhecidos como neces-
sarios para a gestao da escola. Falam em o diretor estar sempre presente no dia a dia da escola; estabelecer
vinculos de amizade, que é “[...] uma forma maravilhosa de trabalhar. Ter companheirismo [...]”, para bus-
car solugdes em conjunto. Ainda em termos do vinculo, vale destacar a questao do comprometimento do
profissional, o diretor. Alguns entrevistados afirmam que o comprometimento diz respeito a relagiao do
diretor com o seu trabalho, ao qual precisa estar vinculado afetivamente e motivado para desenvolver suas
atividades com dedicagao.

A abordagem a dimensao afetiva feita pelos entrevistados, seja em aspectos que envolvem as inte-
ragdes sociais com a comunidade escolar, seja em termos do sentido do trabalho estabelecido pelo préprio
diretor, pode ser reconhecida em Le Boterf (2003), ao apresentar a “combinac¢do” de saberes que expressam
a competéncia do profissional. Para o autor, além de diferentes saberes tedricos, procedimentais, do meio,
que articulados expressam a competéncia, também o “saber ser” precisa ser considerado ao se analisar as
capacidades humanas, posto que esta ligado a dimenséo subjetiva e afetiva do profissional que enfrenta as
situa¢des complexas do trabalho.

Outra analise a ser feita acerca das percep¢des dos diretores quanto ao perfil necessario para dirigir
a escola, é a que trata de aspectos da experiéncia e da forma¢ao como requisito ao desempenho da fun¢ao.
Foi quase que unanime nos depoimentos a visdao de que um diretor de escola publica necessita, sobrema-
neira, estar/ser preparado para assumir tal papel. A complexidade do cargo, por sua natureza politica, e as
demandas decorrentes de um ambiente restritivo a gestao eficiente e de qualidade, sao fatores que justifi-
cam o preparo ou formagao prévia para a atuagao do gestor.

Além da formagao ou capacitagio para a gestdo como requisito necessario ao diretor escolar, alguns
respondentes também colocaram como diferencial a experiéncia na area da educagio, seja como professor
ou em outra fun¢do pedagdgica ou administrativa. Le Boterf (2003) defende que a formag¢ao da compe-
téncia se sustenta na articulagdo entre as caracteristicas do sujeito, a formagao profissional e as situagoes
profissionais, sendo que destas ultimas se depreendem as experiéncias especificas do individuo.

A apreensdo de conteudos, informagdes especificas, ou mesmo o desenvolvimento de habilidades
para atuar na gestdao da escola, de acordo com a visdo dos diretores, parece resultar de dois dos dominios
da formacao da competéncia apontados por Le Boterf (2003): a formagao e a experiéncia. Os entrevistados
destacaram a experiéncia do profissional como uma fonte de aprendizado importante para o diretor exer-
cer a fungdo na escola.

A formagdo para a gestdo do contexto escolar, entdo, congrega diferentes aspectos: os pautados nas
experiéncias pessoais e profissionais trazidas pelo diretor; na sua qualificagdo especifica e, de acordo com
a percep¢ao e entendimento dos respondentes, no suporte que a instituicdo educacional atrelada ao poder
local - no caso, o municipio focalizado nesta pesquisa — podem proporcionar aqueles que assumem a ges-
tdo da escola publica.

REFERENCIAS

AKTOUEF, Omar. A administra¢io entre a tradicio e a renovagao. Sio Paulo: Atlas, 1996.

BARRETO, A. et al. Desafios e perspectivas da politica social: Subsidios para melhorar a educagio no Brasil. Texto

DiALOGO, Canoas, n. 36, p- 25-39, dez. 2017 | ISSN 2238-9024

37



38

Sulivan Desirée Fischer, Simone Ghisi Feuerschiitte, Marcelo de S4 Mendoza, Beatriz Gil de Oliveira

para discussdo 1248, IPEA, p. 53 -71, dez. 2006.

BARROSO, J.. O refor¢o da autonomia das escolas e a flexibilizagao da gestdo escolar em Portugal. In: Naura Syria
Carapeto Ferreira (Org.). Gestao democratica da educagio: atuais tendéncias, novos desafios. 5. Edigao. Sao Paulo:
Cortez, 2006.p.11-31.

BRANDAO, Hugo Pena. Mapeamento de competéncias: métodos, técnicas e aplicagdes em gestdo de pessoas. Sio
Paulo: Atlas, 2012.

BORGES, André. Governo estadual, competi¢ao politica e mudanga institucional: Licdes comparativas da reforma
da gestdo escolar no Brasil. In: SOUZA, Celina; DANTAS NETO, Paulo Fabio (Org.). Governo, politicas publicas e
elites politicas nos estados brasileiros. Rio de Janeiro: Revan, 2006.

BRASIL. Constituigdo (1988). Constitui¢io da Republica Federativa do Brasil: promulgada em 5 de outubro de
1988. Organizagdo do texto: Juarez de Oliveira. 4. ed. Sao Paulo: Saraiva, 1990. (Série Legislagao Brasileira).

BRASIL. Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da educagao nacional. Diario Ofi-
cial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DE, 1996.

FEUERSCHUTTE S. G. et al. Competéncias e o Novo Servico Publico: as atribuicdes dos gestores da Secretaria
de Estado de Assisténcia Social, Trabalho e Habitacio de Santa Catarina. Curitiba (PR), EnGPR 2009, 2. Curitiba:
ANPAD, Nov. 2009.

FISCHER, Sulivan Desirée. Implementagao da Politica Descentralizada de Ensino Fundamental: um estudo so-
bre a gestao escolar em Municipios do Estado de Santa Catarina. 2012. 279f. Tese (Doutorado em Administra¢io)
- Nucleo de Pés-Graduacio em Administragdo, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2012.

FLEURY, Maria Tereza Leme; OLIVEIRA JUNIOR, Moacir de Miranda; FLEURY, Afonso Carlos Correa. Gestdo
estratégica do conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

GODOY, Arilda. In: GODOYI, Christiane K.; BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; SILVA, Anielson B. (Org.). Pesqui-
sa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

HELD, David. Modelos de democracia. Madrid: Alianza Editorial, 2006.

LIBANEO, José Carlos. Educacio escolar: politicas, estrutura e organizagio. Sdo Paulo: Cortez, 2003 (Colegio Do-
céncia em Formagao). Coordenador Antonio Joaquim Severina, Selma Garrido Pimenta.

LE BOTERE Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3.ed. (rev. e amp.). Porto Alegre: Artmed, 2003.
McCLELLAND, Dave C. Characteristics of Successful Entrepreneurs. The Journal of Creative Behavior, 1986.

MANEFREDY], S. M. Trabalho, qualificacao e competéncia profissional - das dimensoes conceituais e politicas. Edu-
cacao & Sociedade, Sdo Paulo, v.19, n. 64, Set. 1998.

ORMOND, D.; LOFFLER, E. A nova geréncia publica. Revista do Servig¢o Publico, ano 50, n.2, Abr.-Jun.1999, p.66-
96.

PARENTE, Marta Maria de A.; LUCK, Heloisa. Mapeamento da descentralizacido da educac¢ao brasileira nas re-
des estaduais do ensino fundamental. Rio de Janeiro, Ipea, out. 1999 (Texto para discussao n°675).

PARO, Vitor Henrique. Elei¢do de diretores de escolas publicas: avangos e limites da pratica. Revista Brasileira de
Estudos Pedagogicos, Brasilia, DF, v.77, n.186, p.376-395, mai/ago, 1996.

PARO, Vitor Henrique. Democratizagdo da gestdo escolar. In: FORUM NACIONAL DA EDUCACAO, 2002, Santa
Cruz do Sul. Anais: humanizando teoria e pratica. Santa Cruz do Sul: Edunisc, 2002. p. 60-64.

. Seminario: qualidade da educag¢do. In: BRASIL. Camara dos Deputados. Politica publica da educagao:
qualidade e democracia. Brasilia: Camara dos Deputados/Coordenagdo de Publicagdes, 2004. p. 166-186. Segunda
parte: debates.

. Implicagoes do carater politico da educagdo para a administragao da escola publica. In: SILVA, Joyce M. A.
de P. e. Histéria, escola e politicas educacionais. Araras, SP: Uniararas, 2006. p. 193-200.

. A educagio, a politica e a administragao: reflexdes sobre a pratica do diretor de escola. Educacao e Pes-
quisa, Sao Paulo, v. 36, n. 3, p. 763-778, set./dez, 2010.

DiALOGO, Canoas, n. 36, p- 25-39, dez. 2017 | ISSN 2238-9024



Competéncias do diretor escolar para uma gestao autonoma e democratica em escolas publicas: estudo na
educacio basica em municipio catarinense

PEREIRA, Aline L. C.; SILVA, Anielson B. As competéncias gerenciais nas institui¢des federais de educagao supe-
rior. Rio de Janeiro, Cadernos EBAPE.BR, v.9, Edi¢do Especial, artigo 9, Jul. 2011, p.627-647.

ROCHA, Carlos Vasconcelos. Governo estadual competi¢ao politica e mudanga institucional: ligdes comparativas
da reforma da gestdo escolar no Brasil. In: SOUZA, Celina; NETO, Paulo Fabio Dantas (Org.). Governo, politicas
e elites politicas nos estados brasileiros. Rio de Janeiro: Revan, 2006.

SOUZA, A.R. de . Explorando e construindo um conceito de gestdo escolar democratica. Educagao em revista [on
line]. Belo Horizonte, v.25, n.3, p.123-140 dez. 2009.

SOUZA, Celina. Governos locais e gestdo de politicas sociais universais. Sao Paulo em Perspectiva, 18(2): 27-41,
2004.

TORRES, Artemis; GARSKE, Lindalva M.N. Diretores de escola: o desacerto com a democracia. Em aberto, Brasilia,
v.17,n.72, p.60-70, fev.jun.ZOOO.

WERLE, E. O. C.; MANTAY, C.; ANDRADE, A. C. Direcéao de escola basica em perspectiva municipal. Educacio:
revista da PUCRS, Porto Alegre, 2009

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5.ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

ZANELLA, A.V. et al. Participagdo dos pais na escola: diferentes expectativas. In: ZANELLA, A.V. et al. (Org.) Psi-
cologia e praticas sociais [online]. Rio de Janeiro: Centro Edelstein de Pesquisas Sociais, 2008. p.132-141.

DiALOGO, Canoas, n. 36, p- 25-39, dez. 2017 | ISSN 2238-9024

39



