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Resumo

O principio e 0 maior objetivo das escolas é a educacéo, assim, 0s gestores escolares
necessitam inserir estratégias para melhorar os processos e aumentar a eficiéncia do
ensino. Para isso, além de dirigir a gestao pedagodgica, é essencial que exista uma
gestdo administrativa que atenda a todos os requisitos estabelecidos. No entanto,
muitos gestores encontram desafios para realizar a administracdo de uma escola.
Neste sentido, o presente artigo teve como objetivo: analisar quais sdo os desafios
presentes na administragdo de uma escola municipal, assim como, reconhecer como
os gestores lidam com essas dificuldades no setor administrativo e compreender como
0s processos e desafios podem ser otimizados nesta organizacdo através das
ferramentas de gestdo. Para elaboracéo do artigo, foi realizado um estudo de caso,
no qual foi aplicada uma entrevista com o0s gestores de uma escola municipal na
cidade de Cruzeiro-SP. Apés a analise dos dados, diversos desafios presentes na
gestdo foram identificados, entre os principais desafios encontra-se um quadro de
funcionarios considerado insuficiente, assim como a falta de recursos financeiros.
Porém, mesmo com as dificuldades, observou-se que a gestdo da escola utiliza de
ferramentas para minimizar os impactos. Em seguida, como resultado, foi possivel
sugerir melhorias através da utilizacao de diferentes ferramentas de gestao.

Palavras-chaves: gestédo escolar, desafios administrativos, ferramentas de gestéao.

Abstract

The principle that the main objective of schools is education, school managers need
to implement strategies to improve processes and increase teaching efficiency. For
this, in addition to directing the pedagogical management, it is essential that there is
an administrative management that meets all the established requirements.
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However, many managers find it challenging to carry out the administration of a
school. In this sense, this article aimed to: analyze what are the challenges present
in the administration of a municipal school, as well as recognize how managers deal
with these difficulties in the administrative sector and understand how the processes
and challenges can be optimized in this organization through management tools. To
prepare the article, a case study was carried out, in which an interview was
conducted with the managers of a municipal school in the city of Cruzeiro-SP. After
the analysis of the data, several challenges present in the management were
identified, among the main challenges is a staff considered insufficient, as well as
the lack of financial resources. However, even with the difficulties, it was observed
that the school management uses tools to minimize the impacts. Then, as a result,
it was possible to suggest possible improvements through the use of different
management tools.

Keywords: school management, administrative challenges, management tools.

1. Introducéo

A gestdo escolar se relaciona ao que estd inserido em um ambiente
educacional. O principio e o maior objetivo das escolas é a educacdo, assim, os
gestores escolares necessitam inserir estratégias para melhorar 0s processos e
aumentar a eficiéncia do ensino. Para isso, além de dirigir a gestdo pedagdgica,
também é essencial que exista uma gestdo administrativa que atenda a todos os
requisitos estabelecidos, como o planejamento, aplicacdo dos recursos financeiros,
controle dos alunos, professores e funcionarios, entre outras diversas fung¢des. O
principal responsavel por isso é o diretor escolar em conjunto com a sua equipe
gestora, pois para que uma instituicdo de ensino seja eficiente € necessario que todos
0S seus recursos sejam bem distribuidos e organizados.

Para que o trabalho do gestor escolar aconteca de maneira eficaz é
fundamental que se tenha competéncia para alinhar seus conhecimentos em
pedagogia, recursos humanos e praticas administrativas, além de desenvolver uma
visdo estratégica e assumir o papel de lider, contudo, muitos encontram empecilhos
para executar as demandas existentes.

Sendo assim, este artigo questiona: Quais sdo os desafios administrativos
enfrentados pela gestao escolar da unidade estudada?

Neste sentido, o presente artigo teve como objetivo: Analisar quais sao 0s
desafios presentes na administragdo de uma escola municipal, assim como,

reconhecer como os gestores lidam com essas dificuldades no setor administrativo e
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compreender como 0S processos e desafios podem ser otimizados nesta
organizacdo através das ferramentas de gestao.

Desta forma, para o desenvolvimento do artigo a metodologia utilizada foi o
estudo de caso, aplicado em uma escola municipal localizada em Cruzeiro-SP, sendo
realizada uma entrevista com o diretor escolar da unidade e a diretora assistente
administrativa, contendo 9 perguntas abertas, com intuito de atingir os objetivos e

responder a pergunta de pesquisa proposta neste trabalho.

2. Gestao escolar e desafios

A gestao educacional brasileira vem se desenvolvendo ao longo dos anos e
continua a evoluir até hoje, e para que se possa entender sua trajetéria € preciso
observar a origem, que teve destaque inicialmente a partir da década de 1930,
quando surgiu o debate sobre a organizacédo administrativa na educacao do Brasil.

Um dos pioneiros sobre este assunto € Teixeira (1935 apud Soligo, 2021), que
apresenta que nhaquela época havia uma inexisténcia quase absoluta da
administracdo nas escolas brasileiras, pois néo existiam formacdes para
administradores escolares, de modo que qualquer funcionario que atuasse ali poderia
exercer as funcdes de um dirigente escolar.

A analise, segundo Teixeira (1935 apud Soligo, 2021), revela a construcéo do
pensamento sobre a administracédo escolar e as ideias apresentadas por ele trazem
uma preocupacdo em relagcdo a organizacdo dos profissionais do ensino e
principalmente da escola, portanto, surge a necessidade de organizar um sistema
educacional no Brasil que atendesse essa especificidade.

Assim, a fim de iniciar uma administracdo organizacional nas escolas, sao

fundamentadas as diretrizes institucionais, como afirma Andreotti (2006, p.2):

Quanto a Administracéo Escolar, os anos de 1930 e 1940 serdo enfatizados
por apresentarem as primeiras diretrizes institucionais visando a formagéo
de profissionais qualificados para a fungcdo, como também trabalhos
pioneiros no pais sobre o papel do diretor de escola.

A partir destes primeiros questionamentos surgiram o0s administradores
escolares, que buscavam dirigir suas instituicbes de ensino e aprendizagem do
mesmo modo que as empresas eram dirigidas, como afirma Soligo (2021, p.6) “Sob
essa oOtica, partindo da ideia de que a escola também é uma organizagéo, defende-
se que a instituicdo escolar utilize os principios da administracéao cientifica para se

estabelecer como um sistema de ensino.”
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Os principios da administracdo, segundo Chiavenato (2003), sdo baseados
nos processos de planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas para alcancar 0s
seus objetivos organizacionais, sendo uma concepc¢do de administracdo vista de
forma centralizadora e autoritaria de quem detém o poder.

Seguindo o0 mesmo pensamento, Vieira (2003) afirma que a administragao
escolar brasileira no passado, foi desenvolvida pela visédo de administracdo, pautada
na teoria classica, na qual a organizacao é estruturalista e burocratica. Assim, as
decisbes tomadas eram limitadas apenas pela vontade do administrador escolar,
portanto, a escola possuia uma organizacdo hierarquica centrada na autoridade,
responsabilidade e na disciplina.

Outra contribuicdo importante é a de Libaneo (2004) que mostra as
semelhangas entre “organizar’ e “administrar”, afirmando que sédo termos aplicados
a0s processos organizacionais, com significados muito parecidos, o primeiro termo €
organizar, que significa dispor de forma ordenada, articular as partes de um todo,
prover as condicfes necessarias para realizar uma acéo; ja administrar é o ato de
governar, de pdr em pratica um conjunto de normas e func¢des. No campo da
educacdo, a expressao organizacdo escolar € frequentemente identificada como
administracdo escolar, termo que tradicionalmente caracteriza os principios e
procedimentos referentes a acdo de planejar o trabalho da escola, coordenar e
controlar o trabalho das pessoas.

Diante dessas vis6es surgem o0s debates sobre como as escolas devem ser

dirigidas, como afirma Murbach (2014, p.11):

Sendo assim, a Administracdo Escolar, indubitavelmente, sofreu grande
influéncia da Administrag@o Geral, ou seja, teve forte vinculo com o sistema
de producao capitalista. Num sentido restrito, nessa visdo, o administrador
estaria limitado a comandar e controlar, numa viséo préatica de quem opera
sobre a unidade escolar e nela interfere de modo distanciado dos desejos e
sentimentos alheios, objetivando a manutenc¢do de sua prépria autoridade,
centrada em sua figura de diretor. Porém, a partir da década de 60, com o
advento das Pedagogias Criticas, houve severos questionamentos a esse
modelo de organizacéo.

E para Santos Filho (1998) a administracdo dentro da educacao traz uma
concepcao técnica, hierarquizada e fragmentada, baseada apenas no poder e na
autoridade, assim o autor prefere que seja utilizado o termo de gestao escolar, que
traz o conceito de compartilhamento de ideias, participacao de todos nos processos

internos de organizacao e funcionamento das escolas.

Curso de Administracdo — FCN



(RZ

CancaoNova

FACULDADE

Bordignon e Gracindo (2000) compreendem que gerenciar uma escola é
diferente de gerenciar outras organizac¢des sociais, devido a sua finalidade, estrutura
pedagogica e as relacdes internas e externas com os alunos e professores.

Assim, a visdo anterior que acreditava na necessidade de administrar uma
escola como se administra uma empresa vai perdendo espaco, para que o conceito
de gestdo escolar surja, conforme nos apresenta a afirmagéo de Luck (2000, p.15),
"Essa mudanca esta associada a substituicdo do enfoque de administracéo, pelo de
gestdo. Cabe ressaltar que ndo se trata de simples mudanca terminologica e sim de
uma fundamental alteragao de atitude e orientacao conceitual.”

Portanto, para melhor compreensdo das mudancas, se faz necessério
esclarecer o novo conceito de gestdo escolar, que segundo Alonso (2002, p.176) se

resume em:

Todo o processo de organizacdo e direcdo da escola, produto de uma
equipe, que se orienta por uma proposta com base no conhecimento da
realidade, a partir do qual sdo definidos propositos e previstos os meios
necessarios para a sua realizacéo, estabelecendo metas, definindo rumos e
encaminhamentos necessarios, sem, entretanto, configura-los dentro de
esquema rigido de acéo, permitindo alteragbes sempre que necessario. O
termo gestdo implica desconcentracdo de poder, compartiihamento, e
permite a criacdo de mecanismos de participacdo adequados a situacao e
ao projeto.

Complementando, Bordignon e Gracindo (2001, p.147) afirmam que “Gestéo
da Educacdo é o processo politico-administrativo contextualizado, através do qual a
pratica social da educagao é organizada, orientada e viabilizada”.

Convergindo, Paro (2010) apresenta a ideia de gestdo escolar inspirada na
cooperacao reciproca entre os homens, o autor afirma que a escola precisa de um
novo dirigente que busque o coletivo, em decorréncia do trabalho cooperativo de
todos os envolvidos no processo escolar, em direcdo ao alcance de seus objetivos
verdadeiramente educacionais.

Weddigen (2018) afirma que os gestores de uma escola sao os profissionais
responsaveis pela organizacado administrativa, financeira e pedagadgica.

Assim, com as implementacdes de constantes mudancgas sociais na estrutura
organizacional das escolas, a gestdo carece atender as novas exigéncias

apresentadas, e de acordo com Penin e Vieira (2001, p.17):

A escola representa a instituicdo que a humanidade criou para socializar o
saber sistematizado. Assim, a sua funcao social varia, relacionando-se aos
mais diferentes momentos da histéria, as culturas, conforme a regido e
povos que constituem a comunidade escolar.
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Sendo assim, as organizacdes escolares necessitam estar atentas aos
acontecimentos do passado ao futuro da comunidade onde se encontra inserida, pois
segundo Paro (2010), a educacdo se manifesta como um instrumento de
transformacado social, também através da apropriacdo do saber que se acumula
historicamente, assim como todas as conquistas culturais realizadas pela
humanidade, e para refletir sobre a funcdo da escola € necessario acompanhar a
evolucdo da sociedade.

Portanto, para que se alcance o principal objetivo dentro das escolas (a
educacdo), é necessario ressaltar que existem pontos a serem atendidos. Para Luck
(2009, p.16):

Apresentados a escola, que recebe o estatuto legal de formar cidadaos com
capacidade de ndo s6 enfrentar esses desafios, mas também de supera-los.
Como consequéncia, para trabalhar em educacgédo, de modo a atender essas
demandas, torna-se imprescindivel que se conheca a realidade e que se
tenha as competéncias necessarias para realizar nos contextos
educacionais os ajustes e mudancas de acordo com as necessidades e
demandas emergentes no contexto da realidade externa e no interior da
escola.

E para que se atenda as demandas e necessidades internas e externas, €
imprescindivel que a gestao das instituicdes esteja preparada, sendo assim, afirma
Braga (2019), que é preciso entender a educacado ou a gestao escolar como algo que
esta embutido em um conjunto maior do sistema educacional, e que a coletividade e
o debate ndo sejam apenas internos na escola, mas que ultrapassem os muros para
gue sejam fortificados e edificados como processo de mudanca junto a comunidade.

Se torna essencial que os gestores escolares atuem com exceléncia frente as
escolas, cumprindo suas atribuigdes, assim afirmam Silva e Mendonga (2003) eles
expdem que o gestor escolar desempenha multiplas funcdes, e também atendem as
demandas diversas que dependem de sua acao para serem executadas. Para eles,
0 gestor deve possuir competéncias e habilidades que lhe permitam exercer forte
lideranca para adotar medidas que levem a construcdo de uma escola efetiva, que
esteja alinhada as normas do Sistema Municipal de Ensino e aos principios de uma
gestao positiva.

Formiga (2007) ressalta que o gestor escolar deve ter habilidades para conciliar
o trabalho pedagogico com o administrativo, fazendo com que caminhem juntos.

Para complementar as atribuicbes e exigéncias do cargo, Saviani (1986,
p.190) diz que:

E preciso dizer que o diretor de escola é antes de tudo, um educador; antes

de ser um administrador ele € um educador. Mais do que isso: em termos
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tipicos-ideias, ele deveria ser o educador por exceléncia dado que, no
ambito da unidade escolar, Ihe compete a responsabilidade maxima em
relacdo a preservacédo do carater educativo da instituicdo escolar.

Sendo assim, Luck (2009) define o diretor escolar como o lider, mentor,
coordenador e orientador principal da vida da escola e todo o seu trabalho
educacional, ndo devendo sua responsabilidade ser dividida entre todos os
colaboradores da gestdo, embora possa ser com eles compartilhada, porém, a
gestdo escolar é de responsabilidade total e principal do diretor escolar.

Segundo Luck (2009), compete ao diretor colocar em prética especificacdes e
acOes para o melhor desempenho da escola, e algumas destas acdes séo:

1. Garantir o funcionamento pleno da escola como organizacdo social, com o
foco na formacéo de alunos e promocéao de sua aprendizagem, mediante o respeito
e aplicacao das determinacdes legais;

2. Aplicar nas praticas de gestdo escolar e na orientacdo dos planos de
trabalho e ac¢Bes promovidas na escola, fundamentos, principios e diretrizes
educacionais consistentes e em acordo com as demandas de aprendizagem e
formacéo de alunos como cidadaos autbnomos, criticos e participativos;

3. Promover na escola o sentido de viséo social do seu trabalho e elevadas
expectativas em relacdo aos seus resultados educacionais, como condicdo para
garantir qualidade social na formacgéo e aprendizagem dos alunos;

4. Promover e manter na escola a integracdo, coeréncia e consisténcia entre
todas as dimensdes e acdes do trabalho educacional;

5. Promover na escola o sentido de unidade, orientado por principios e
diretrizes inclusivos, com respeito a diversidade, para que todos os alunos se
desenvolvam o mais plenamente possivel;

6. Articular e englobar as varias dimensfes da gestdo escolar e das acdes
educacionais, como condi¢c&o para garantir a unidade de trabalho e desenvolvimento
equilibrado de todos os segmentos da escola, na realizacdo de seus objetivos,
segundo uma perspectiva interativa e integradora.

De acordo com o artigo 65 inserido na Lei N° 4.054 de 29 de Dezembro de
2010, compete ao docente nomeado Diretor de Escola publica de ensino basico

municipal de Cruzeiro-SP algumas das seguintes atribuicoes:
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II. Dirigir a unidade escolar, favorecendo o desenvolvimento de uma pratica
pedagogica dindmica e a sua organizacao administrativa;

V. Coordenar a elaboracao do Plano de Gestao Escolar e acompanhar a sua
execucao, propondo o redirecionamento quando necessario;

VIl.Gerenciar, supervisionar e integrar todos os elementos componentes das
equipes técnico-administrativas e de docentes que atuam na unidade escolar;

XI. Planejar, participar e conduzir reunides pedagogicas;

XIV. Coordenar e controlar os servicos administrativos da unidade escolar.

Assim, quanto maior for a escola e mais complexo for o seu ambiente, mais
ardua se torna a tarefa do diretor, além de outros aspectos que podem dificultar seu

trabalho, como afirma o autor Souza (2019, p.9):

O numero de pessoal e a disponibilidade de material para a realizagao das
atividades planejadas, a disposic&o de recursos financeiros suficientes para
a consecucao do trabalho, também séo fatores fundamentais para o sucesso
do trabalho do diretor. Pois, sem condi¢cdes financeiras, com falta de
professores, com a escassez de material adequado para ministrar aulas,
com espagos insuficientes para a realizacdo das atividades, fica dificil o
cumprimento de suas atribuicdes, uma vez que, o sucesso da educacao
depende do seu pleno funcionamento.

Conforme aponta Wastowski (2021), os gestores das escolas passam por
inUmeros desafios diarios, para que se possa manter a qualidade do ensino-
aprendizagem e para manutencdo da escola em todos os sentidos, tanto
pedagogicos quanto administrativos.

Weddigen (2018) afirma que a gestao escolar tem o desafio tanto da formacgéao
dos alunos, como também da coordenacao do trabalho dos professores, manutencao
do funcionamento da escola e realizacdo da administracédo dos recursos, entre tantos
outros que surgem no cotidiano.

Assim, nota-se a abrangéncia dos servicos que precisam ser prestados
diariamente pelos gestores escolares, principalmente pelos diretores e vice-diretores,
gue na maior parte do tempo, séo os principais dirigentes dentro das escolas.

2.1 Ferramentas de gestéao

Neste contexto, observa-se a necessidade de identificar ferramentas ou
técnicas que possam ser aplicadas em conjunto para alcancar resultados positivos.

Assim, Rigby (2009) afirma que ao longo das ultimas décadas as ferramentas
de gestao se tornaram comuns na realidade de diversas empresas, pois com a sua

ajuda os gestores buscam atingir seus objetivos, sejam eles 0 aumento das receitas,
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reducédo dos custos, inovagdo, melhora na qualidade ou até no planejamento para o
futuro. O autor continua sua afirmacéo apontando que nenhuma ferramenta serve
para solucionar todos os problemas da organizacéo, entretanto, ao entender como
utiliza-las os executivos conseguem maximizar seus desempenhos.

Como afirma Lozano (2015, p.1), “O planejamento, a diregdo, a organizagéo
e 0 controle constituem fungbes administrativas; quando consideradas em sua
abordagem global para alcancar objetivos, formam o processo administrativo”.

De acordo com Schultz (2016, p. 29), “essas fungdes sdo conhecidas como o
ciclo PDCA, sigla formada com as iniciais das palavras inglesas Plan, Do, Check,
Action (‘planejar, executar, verificar, agir corretivamente’)”.

O ciclo PDCA pode ser uma ferramenta eficaz para lidar com as demandas

existentes na gestao, como afirma Marturelli et. al (2021, p. 16):

O ciclo PDCA é uma ferramenta utilizada para a aplicacdo das ac6es de
controle dos processos, tal como estabelecimento da “diretriz de controle”,
planejamento da qualidade, manutencdo de padrdes e alteracdo da diretriz
de controle, ou seja, realizar melhorias.

Silva et. al (2019) apresenta as etapas do ciclo PDCA descrevendo que a
primeira acao neste processo € a realizacdo do “P”, ressaltando que os gestores
envolvidos deverdo ter proatividade, visdo antecipada e foco em objetivos
estratégicos. Ja ainicial “D” corresponde a etapa da organizacao, que indica as acdes
a serem tomadas para que tudo aquilo que foi definido na fase anterior seja realizado
conforme o planejado. Assim, “C” corresponde ao termo dire¢ao, que tem por objetivo
0 monitoramento constante do rendimento das acfes desempenhadas nas etapas
anteriores e “A” é a letra que representa o termo controle, esta diz respeito as acdes
corretivas e aperfeicoamentos que se facam necessarios.

Logo, Medeiros (2010) apresenta uma ferramenta capaz de minimizar os erros
na rotina de trabalho e que pode auxiliar cada colaborador a executar sua tarefa
sozinho e com mais eficiéncia, conhecida como POP (Procedimento Operacional
Padrdo), que tem como finalidade padronizar as demandas e tarefas a serem
realizadas, a fim de que haja uma execucdo na rotina diaria sem ordens de seu
superior, assim como a reducao de retrabalho.

Contribuindo Correia (2018, p.4) afirma:

O Procedimento Operacional Padrdo é uma ferramenta onde s&o registradas
as informacdes necessarias para a realizacdo de um procedimento. Ele
padroniza a atividade de forma simples com as informag6es necessarias para
gue seja executada sempre da mesma forma.
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Portanto, para que se alcance melhores resultados, no momento de definir
guais demandas e servicos devem ser priorizados pode haver questionamentos, e
para que isso nao ocorra, Marturelli et. al (2021) menciona outra ferramenta, capaz
de priorizar tarefas, desenvolvida na década de 1980, conhecida como Matriz GUT.

Segundo o autor, esta ferramenta identifica quais problemas devem ser
tratados com maior urgéncia de acordo com as diversidades do dia a dia da empresa,
considerando a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia das adversidades.

Cesar (2013, p.49-50) classifica os fatores Gravidade, Urgéncia e Tendéncia:

Gravidade - Impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados,
processos ou organizagdes e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o
problema néo seja resolvido; Urgéncia - Relagdo com o tempo disponivel ou
necessario para resolver o problema; Tendéncia - Potencial de crescimento
do problema, avaliacdo da tendéncia de crescimento, reducdo ou
desaparecimento do problema.

Complementando, Silva (2017) descreve que, para coloca-la em prética,
“atribui-se valores de 1 a 5, sendo 5 o de maior intensidade e o 1 de menor, para as
dimensdes GUT, obtendo-se assim um valor para cada problema ou fator de risco
estudado”.

Com isso, buscou-se entender quais sdo os desafios mais evidentes
enfrentados pela gestdo escolar e como podem ser otimizados através do uso de

ferramentas de gestéo.

3. Metodologia

O método utilizado para o desenvolvimento deste trabalho foi o estudo de caso,
com a finalidade de analisar os desafios administrativos presentes na gestédo escolar
da unidade estudada.

Yin (2001) afirma que como método de pesquisa, o estudo de caso € utilizado
em muitos cenarios, e pode contribuir para 0 nosso conhecimento e compreensao
pessoal ou organizacional. A necessidade pelos estudos de caso surge do desejo
em compreender fendbmenos sociais complexos, permitindo que seja realizada uma
investigacdo que preserve as caracteristicas integrais e significantes da vida real.

Assim, seguindo o0 mesmo conceito o autor Araujo et al. (2008, p.4) apresenta

que “O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodologica de investigacéo
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever

acontecimentos e contextos complexos".
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Jé& para os autores Heerdt e Leonel (2006, p. 82):

E um tipo de pesquisa que procura o aprofundamento de uma realidade
especifica. E basicamente realizada por meio da observacéo direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar
as explicacdes e interpretacdes do que ocorre naquela realidade.

Para executar o estudo de caso € necessario seguir alguns passos, que de
acordo com Chizzotti (2006), sdo os seguintes: 1. selecao e delimitagao do caso, 2.
trabalho de campo e 3. organizacao e redacao do relatério.

Complementando os passos a serem seguidos, Mendonca (2014) descreve

as fases como a primeira sendo uma etapa decisiva, que sera definida e entendida a
significancia do caso a ser estudado. Ja o trabalho de campo ira reunir e organizar
um conjunto comprobatério de informagfes, e assim os dados coletados serdo
documentados, servindo para fundamentar o relatério do caso, que sera o objeto de
analise principal do estudo. Como confirma Severino (2007), os dados que seréao
recolhidos perante a empresa ou pessoa, tendem a ser 0S mais rigorosos possiveis
para que a analise seja totalmente efetiva, assim fazendo uma grande diferenca
futura para a concluséo da pesquisa que sera realizada.

Desta forma, para que fosse desenvolvido o estudo de caso houve uma
investigacdo, e como instrumento de pesquisa exploratéria foi desenvolvida uma
entrevista semi-estruturada para coleta de dados qualitativos.

De acordo com Gil (2002), a entrevista é considerada uma forma de interacéo
social em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como
fonte de informacdes.

Portanto, a escolha da instituicdo estudada se deu devido ao fato de uma das
autoras deste trabalho atuar na area administrativa da mesma, sendo levado em
consideracdo o nivel de conhecimento do contexto analisado, bem como a
convivéncia de acesso para a aplicacéo da pesquisa.

A entrevista aconteceu diretamente com o diretor e uma diretora assistente
administrativa, que sdo 0s principais responsaveis pela gestdo administrativa e
pedagogica desta escola. Foram elaboradas 9 perguntas abertas, relacionadas aos
principais desafios enfrentados pela gestdo e aos processos administrativos
executados dentro da unidade escolar.

A mesma foi gravada e as respostas foram transcritas para posterior analise
e compreensao do fenbmeno estudado. Apds a conclusédo do trabalho ocorreu uma

devolutiva para a organizacao.
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4. Analise dos Dados

A empresa estudada é uma escola publica municipal de periodo integral, que
abrange os niveis de Educacéo Infantil (Pré-Escola) e Ensino Fundamental (I e II),
localizada na area urbana de Cruzeiro-SP, fundada em 1999. A instituicdo de Ensino
conta com 247 alunos matriculados, 40 professores, 3 coordenadores, além dos 30
funcionarios que atuam nas outras diversas areas da escola, entre eles a equipe de
gestdo, que é formada por 1 assistente administrativo, 1 assistente pedagdgico e o
diretor, sendo este Ultimo o principal responsavel por todos os processos de
organizacao e direcdo da escola. Em relacao a infraestrutura, a escola conta com 23
salas de aula, alimentacdo escolar para os alunos, laboratorio de informatica |,
secretaria, auditorio, entre outros.

A seguir encontram-se as informagodes coletadas durante a entrevista com o0s

sujeitos da pesquisa.

1. Qual suaidade? Qual seu cargo naempresa e ha quanto tempo atua nesta
func&o? Qual sua formagéo académica?

F.L.: Eu tenho 37 anos, é... atuo como diretor de escola né, meu cargo na
Prefeitura de Cruzeiro é professor substituto efetivo nas séries anos iniciais.

E... estou na fungao de diretor ha dois anos, mas na gestao escolar ha cinco.
Sou formado em Letras, Pedagogia e Estudo Neuropsicopedagogia,
Psicopedagogia, Gestdo Escolar e Escola de Tempo Integral.

E.M.: 62, sou diretora assistente administrativa, fazem so trés meses que eu
t6 na administracdo, sou formada em pedagogia, comunicacdo social e
marketing, tenho pds em Educagdo Especial, Psicopedagogia Clinica e
Institucional e fiz véarios cursos de atualizacdo e especializagdo em
alfabetizacéo.

O cargo de gestor escolar € definido por Weddigen (2018) como os
profissionais responsaveis pela organizacao administrativa, financeira e pedagogica
da escola.

Conforme a resposta dos gestores entrevistados, analisamos que ambos
possuem formacao em diversas areas da educacdo, assim como apresenta Saviani
(1986) afirmando que o gestor escolar antes de ser um administrador € necessario
gue seja um educador, pois no meio escolar este necessita ter a competéncia e

responsabilidade maxima frente a preservacao da educagéo na unidade em que atua.

2. Quais as atividades da area administrativa na escola?
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F.L.: Na area administrativa a gente cuida da vida do profissional de todos,
incluindo professores, agentes da limpeza, inspetores de alunos, técnicos de
organizagao escolar. Nés cuidamos da folha de pagamento, é... nés fazemos
matricula, transferéncias, documentos relacionados a escola mesmo.

E.M.: Entéo, eu auxilio a direcdo na folha de pagamento, monitoro o ciclo
vacinal dos alunos e da equipe escolar, monitoro os funcionarios, as
atividades da secretaria da escola, o sistema de presenca, 0 senso escolar,
acompanha o almocgo, o café da manha das criancas, auxilio na indisciplina
guando acontece, que aqui acontece bastante, atendo professores,
funcionarios e familiares também.

De acordo com os entrevistados é possivel afirmar que dentro da gestdo
escolar existem diversas tarefas a serem executadas por eles. Assim, Silva e
Mendonca (2003) expdem que o gestor escolar desempenha mdultiplas funcdes e
atende as demandas diversas que dependem de sua a¢cao para serem executadas.

E de acordo com o artigo 65 inserido na Lei municipal de Cruzeiro N° 4.054 de
29 de Dezembro de 2010 uma das diversas atribuicbes do cargo é gerenciar,
supervisionar e integrar todos os elementos componentes das equipes técnico-

administrativas e de docentes que atuam na unidade escolar.

3. Diante desta realidade, o que considera desafios para a gestéo

administrativa?

F.L.: Aqui é uma escola muito grande, entdo o desafio é alinhar a funcdo de
cada funcionario, é cuidar mesmo do administrativo, porque sdo muitas
tarefas, muitas demandas no dia a dia da escola, além do administrativo e
também as demandas administrativas que vem da Secretaria de Educacéo
gue a gente tem que cumprir.

E.M.: Eu acho a falta de recursos, a indisciplina que é muito grande na escola,
por causa do perfil das criangas que aqui compdem o quadro da escola, e
muitas demandas também vindas da Secretaria da Educacdo que a gente
acaba tendo que priorizar as vezes antes do que a gente deveria aqui.

Conforme aponta Wastowski (2021), os gestores de uma escola passam por
inUmeros desafios diarios, para que se possa manter a qualidade do ensino-
aprendizagem e para manutencao da escola em todos os sentidos, tanto pedagdgicos
guanto administrativos. Assim, de acordo com a primeira resposta apresentada, o
gestor encontra dificuldade para alinhar as fungdes de seus colaboradores, e executar
todas as demandas e tarefas administrativas que precisam ser cumpridas.

Outro desafio observado é a falta de recursos para manter a escola, como
também lidar com a indisciplina dos alunos, considerando o perfil da grande maioria,
além das demandas que surgem e sdo priorizadas antes do previsto. Portanto,
Weddigen (2018) afirma que a gestéo escolar tem o desafio tanto da formacéo dos

alunos, como também coordenar o trabalho dos professores, manter o funcionamento
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da escola e realizar a administragédo dos recursos, entre tantos outros que surgem no

cotidiano.

4. Qual o grau de importancia vocé atribui para as atividades

administrativas, visando o bom andamento da pratica pedagdgica?

F.L.: Entdo, as atividades administrativas sdo importantes porque através
dela né, de cada atividade, € flui no fluxo do andamento desenvolvimento da
aprendizagem dos alunos né? Entéo isso influi muito e tem que andar junto
com o pedagdgico.

E.M.: Um grau bastante alto porque a organizacdo propicia boas e efetivas
praticas pedagdgicas e administrativas aqui. O bom andamento funciona
porgue tem boas praticas administrativas.

Bordignon e Gracindo (2000) compreendem que gerenciar uma escola é
diferente de gerenciar outras organizacdes sociais, devido a sua finalidade, estrutura
pedagdgica e as relagcbes internas e externas com os alunos e professores. E
conforme apresentado pelo diretor, o fluxo de aprendizagem dos alunos acontece de
maneira efetiva devido as atividades administrativas que sao desenvolvidas
juntamente com o pedagdgico.

Assim, Formiga (2007) ressalta que o gestor escolar deve ter habilidades para
conciliar o trabalho pedago6gico com o administrativo, fazendo com que caminhem
juntos, e convergindo com o autor, a entrevistada responde que a escola sé possui

um bom andamento devido as boas praticas administrativas que a gestao executa.

7

5. Como € estabelecida a ordem de prioridade para as demandas

administrativas e o planejamento para sua realizacao?

F.L.: Entdo, n6s temos uma rotina, né? E de prioridades e onde a gente chega
e tem funcionario pra abrir a escola, e a gente tem que fazer esse
monitoramento, tem o0 monitoramento do café da manha das criangas. Entéo
€ uma rotina estabelecida. Tem dia certo que a gente tem que sentar e fazer
a folha de pagamento, tem o dia certo pra entregar, tem as reunifes
administrativas também, reunies com os funcionarios, pra alinhamento,
entdo é toda semana a gente tem um organograma, uma rotina semanal que
a gente procura sempre estar cumprindo, e légico que essa rotina ela é
flexivel.

E.M.: A gente elenca o que é urgente e 0 que € importante, e assim a gente
vai seguindo um cronograma € organizacional que a gente tem aqui,
respeitando e delegando o que néo € tdo importante. Entdo tem coisas que
tem que ser feitas ao longo do més e a gente faz, mas tem coisas urgentes
gue vao aparecendo e a gente vai elencando as prioridades.

Conforme dito pelos entrevistados, existe um cronograma mensal a ser
seguido, portanto, surgem urgéncias que precisam ser priorizadas, e para facilitar

essa rotina o uso de uma ferramenta poderia gerar um resultado positivo.
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Marturelli et. al (2021) menciona uma ferramenta capaz de priorizar tarefas,
desenvolvida na década de 1980, conhecida como Matriz GUT, e segundo o autor,
esta ferramenta identifica quais problemas devem ser tratados com maior urgéncia de
acordo com as diversidades do dia a dia da empresa, considerando a Gravidade,

Urgéncia e Tendéncia das adversidades.

6. Utiliza alguma ferramenta de gestéo para melhorar ou facilitar o processo

de trabalho?

F.L.: Nés temos os POPs, né? Procedimento padrao de rotina. Entdo a gente
segue um fluxo de uma ordem cronolégica.

E.M.: Sim, um cronograma mensal com as principais atividades que devem
ser realizadas, e a gente vai fazendo.

Rigby (2009) afirma que ao longo das ultimas décadas as ferramentas de
gestao se tornaram comuns na realidade de diversas empresas, pois com a sua ajuda
0s gestores buscam atingir seus objetivos, sejam eles a melhora na qualidade ou até
no planejamento para o futuro. Rigby (2009) continua sua afirmacgéo apontando que
nenhuma ferramenta serve para solucionar todos os problemas da organizacéo,
portanto, ao entender como utilizd-las os gestores podem melhorar seus
desempenhos.

De acordo com a resposta dos gestores, o uso de ferramentas ja acontece na
organizacao, o autor Correia (2018) apresenta os POPs (Procedimento Operacional
Padréo), dizendo que sao ferramentas onde se registram as informacdes necessarias
para a realizacdo de um procedimento. Eles padronizam a atividade de forma simples

com as informacfes necessarias para que seja executada sempre da mesma forma.

7. Considera suficiente o quadro de pessoal administrativo para atender as

demandas?

F.L.: Pela escola, né? Ter esse tamanho, né? Ser grande, e mesmo tendo
funcionario no periodo da manha, no periodo da tarde, ainda eu sinto a
necessidade de ter mais pessoas para ajudar no administrativo.

E.M.: De jeito nenhum. A escola é gigantesca, e a clientela € bastante
especifica, entdo ela demanda mais gente para fazer com que as coisas
andem redondinho, né?

Souza (2019) apresenta que uma das principais dificuldades enfrentadas pelos
gestores escolares pode estar relacionada ao numero de funcionarios, assim como a
disposicéo de recursos financeiros suficientes, que impedem o cumprimento das

atribuicdes e interferem no sucesso do principal objetivo, que € a educacéo.
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Portanto, é possivel analisar que o numero de funcionarios ndo é suficiente
para atender as demandas da escola estudada, causando sobrecarga e afetando o

bom andamento da organizacéao.

8. Os funcionarios da instituicdo fazem uso ou tem conhecimento sobre
planejamento, organizacdo, execucao e controle para melhor efetividade

da empresa? Quais os impactos disso para a gestao?

F.L.: Os funcionarios eles tém ciéncia sim. A gente ja fez no comeco desse
semestre mesmo que alinhamos né o trabalho da equipe escolar. A gente
sempre orienta, sempre eles estdo por dentro do que acontece. E isso
impacta no monitoramento né, do diretor, das diretoras assistentes, entdo
isso ajuda muito na hora de fazer o monitoramento.

E.M.: Entdo, a maior parte tem, mas a gente tenta fazer isso através dos
POPs que a gente vai afixando nos setores da escola, né? E vai fazendo
alinhamentos constantes. Os que ndo sabem, a gente vai chamando para
pequenas reunibes e vai informando. Eu acho que o impacto é super
produtivo, porque se vocé sabe o que vocé tem que fazer o neg6cio anda
melhor, ndo é? Agora se um ou outro tem que o tempo inteiro ficar te
lembrando 6, isso € sua obrigacdo e vocé ndo faz? Ai a coisa fica meia
cambeta.

Alonso (2002) diz que a direcdo de uma escola é produto de uma equipe
integrada, em que séo definidos os propdsitos e previstos 0s meios necessarios para
a sua realizacdo, estabelecendo metas, definindo rumos e encaminhamentos
necessarios. Assim, como citado na primeira resposta, acontece uma orientacéo para
gue os objetivos sejam alinhados com toda equipe.

Para que esse alinhamento com os colaboradores seja mais eficiente, pode
ser desenvolvida a utilizacdo de uma ferramenta de gestdo. De acordo com Schultz
(2016) as funcBes de planejar, organizar, executar e controlar, sdo conhecidas como
o ciclo PDCA e, de acordo com Silva et. al (2019), dentro desta ferramenta existe o
monitoramento constante do rendimento das acfes desempenhadas pelos
funcionarios, assim como acdes corretivas e aperfeicoamentos que se fagcam
necessarios.

Novamente na segunda resposta sao citados os POPs (Procedimento Padréo
de Rotina). Assim, Medeiros (2010) afirma que os POPs sao ferramentas capazes de
minimizar os erros na rotina de trabalho e que podem auxiliar cada colaborador a
executar sua tarefa sozinho e com mais eficiéncia, pois tém como finalidade
padronizar as demandas e tarefas a serem realizadas, a fim de que haja uma
execucao na rotina diaria sem ordens de seu superior, como também a reducao de

retrabalho.
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9. Quais mudancas vocé considera que deveriam ocorrer para o alcance de

melhorias na gestao administrativa?

F.L.: Eu acredito que se a gente tivesse mais funcionarios para delegar certas
atividades né, para gestdo sé monitorar, ajudaria muito. Mas, como
atualmente a gente tem que trabalhar com as ferramentas humanas que a
gente tem, entdo a gente acaba acumulando varias fung8es dentro da direcdo
da escola.

E.M.: O maior numero de funcionarios pra que o trabalho rendesse melhor,
porgue as demandas séo grandes, e nem sempre a gente consegue absorver
tudo a tempo e a hora.

Como afirma o autor Souza (2019, p.9):

O numero de pessoal e a disponibilidade de material para a realizagédo das
atividades planejadas, a disposicéo de recursos financeiros suficientes para
a consecucdo do trabalho, também sédo fatores fundamentais para o sucesso
do trabalho do diretor. Pois, sem condi¢cGes financeiras, com falta de
professores, com a escassez de material adequado para ministrar aulas,
com espagos insuficientes para a realizacdo das atividades, fica dificil o
cumprimento de suas atribuicdes, uma vez que, o sucesso da educacao
depende do seu pleno funcionamento.

Assim, analisamos que guanto maior for a escola e mais complexo for o seu
ambiente, mais ardua se torna a tarefa dos diretores, que acumulam diversas
funcdes e acabam absorvendo demandas que nem sempre conseguem executar no
prazo estimado. Além de outros aspectos que podem dificultar seu trabalho, como
relatado pelos entrevistados, que afirmam ter a necessidade de aumentar o quadro
de funcionérios, para que possam alcancar melhores resultados na dire¢cdo da

escola.

5. Consideracdes Finais

A importancia de uma boa gestdo escolar esta diretamente ligada ao
desenvolvimento da aprendizagem e da educacgao de criangas e jovens. Diferente de
outras empresas, 0 impacto dessa gestdo ndo serd somente nos resultados
financeiros, mas podera refletir no futuro da sociedade.

Portanto, podemos afirmar que a funcdo de um gestor escolar pode ser
desafiadora, afinal o principal objetivo deve ser a garantia de uma educacdo de
gualidade.

Contudo, os gestores passam por inumeros desafios relacionados a rotina

administrativa das escolas e a realidade em que estao inseridas.
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No inicio do trabalho foi levantada a seguinte problematizag&o: “Quais sao os
desafios administrativos enfrentados pela gestédo escolar da unidade estudada?”.

Assim, com base no referencial tedrico e no estudo de caso realizado, notou-
se que existem diversos desafios vivenciados pelos gestores da escola.

Como a falta de recursos financeiros, a caréncia de funcionarios, que acarreta
na sobrecarga e acumulo de fungdes, fazendo com que as atividades administrativas
gue necessitam ser executadas dentro do prazo se tornem mais um desafio.

Outro desafio observado foi em relacéo a indisciplina constante dos alunos, por
conta do perfil e realidade muito especifica em que vivem, o que gera dificuldade para
0s gestores no momento de lidar com estes comportamentos, fazendo com que
priorizem o atendimento aos alunos e responsaveis antes das demandas ja existentes.

A escola estudada conta com um numero alto de alunos e professores, além
do espaco fisico que € composto por diversas salas de aula e outros ambientes
variados, como salas de video, auditério, biblioteca, refeitérios, sala de judo,
almoxarifados, lavanderia, dormitorio, etc. Assim, é possivel observar que a
responsabilidade dos gestores se torna ainda mais desafiadora ao ter que monitorar
todos os ambientes da escola, contando com um numero insuficiente de funcionarios.

Para lidar com os desafios encontrados, os gestores realizam reunifes e
orientagbes frequentes com seus funcionarios, acontecem alinhamentos e
planejamentos para que todas as demandas e objetivos sejam alcancados dentro do
prazo.

O uso de ferramentas de gestédo ja se faz presente na realidade da empresa,
sdo utilizados cronogramas que precisam ser cumpridos, além do Procedimento
Padréo de Rotina (POPSs), que é utilizado para auxiliar os colaboradores no momento
de realizar suas tarefas com mais clareza.

Os objetivos do trabalho foram analisar quais sdo os desafios presentes na
administracdo de uma escola municipal, assim como, reconhecer como 0s gestores
lidam com essas dificuldades no setor administrativo e compreender como 0s
processos e desafios podem ser otimizados nesta organizagdo através das
ferramentas de gestédo. Desta forma, ao averiguar os dados coletados e analisados,
certifica-se que o0s objetivos propostos foram alcancados, bem como a pergunta

problema foi respondida.
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Como proposta de melhorias sugere-se que o uso de ferramentas de gestéo se
torne mais presentes no dia a dia da escola, como sugestao apresentamos o Ciclo
PDCA, a fim de facilitar o planejamento e controle da gestéo, assim como a utilizacéao
da Matriz GUT, para que as demandas e urgéncias enfrentadas sejam organizadas
por prioridade.

Sugere-se ainda que seja oferecido, na medida do possivel, mais capacitacao
sobre as ferramentas para os funcionarios, e para que os principais desafios sejam
solucionados, € necessario verificar a possibilidade de ampliacdo no quadro de
colaboradores.

Este estudo é o Unico artigo realizado por um aluno FCN que aborda sobre
gestdo escolar, portanto, apresenta apenas uma pequena amostragem em torno deste
tema, sendo necessario ampliar e dar continuidade a esta pesquisa.

Deste modo, sugere-se um estudo de caso onde as ferramentas sugeridas
(Matriz GUT e PDCA), sejam aplicadas e colocadas em pratica pela gestdo da escola.
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