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GESTAO ESCOLAR E COMPETENCIAS
GERENCIAIS: UM ESTUDO EM INSTITUICAO
PUBLICA DE ENSINO

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar as competéncias gerenciais de
um grupo de supervisdo educacional pedagdgica numa instituigdo de
educacao profissional e tecnolégica no Grande ABC paulista, de acordo
com a percepgao de seus integrantes. Para o campo tedrico-conceitual,
foram adotadas as propostas que representam a corrente americana, a
corrente francesa, e a corrente integradora. Assumindo abordagem
qualitativa, os dados foram coletados, por meio de entrevista baseada
em roteiro semiestruturado, junto a supervisores educacionais de uma
instituicho publica de ensino. Os resultados demonstraram
compreensdao social das competéncias gerenciais, levando-se em conta
os elementos conhecimento, habilidade e atitude. Também foi possivel
identificar agdes e desafios referentes ao cotidiano de trabalho do grupo
de supervisores educacionais, com destaque para o panorama proprio
da esfera publica, no tocante a obtencao de recursos financeiros.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Competéncias gerenciais. Educagao
tecnoldgica.

SCHOOL MANAGEMENT AND MANAGERIAL
COMPETENCES: A STUDY IN A PUBLIC
EDUCATIONAL INSTITUTION

ABSTRACT

This article aims to identify the managerial competences of a group of
pedagogical educational supervision in a professional and technological
education institution in the Greater ABC region of Sdo Paulo, according
to the perception of its members. For the theoretical-conceptual field, the
proposals which represent the American current, the French current, and
the integrative current were adopted. Taking a qualitative approach, data
were collected through interviews based on a semi-structured script, with
educational supervisors of a public educational institution. The results
demonstrated a social understanding of managerial competencies,
taking into account the elements of knowledge, skill and attitude. It was
also possible to identify actions and challenges related to the daily work
of the group of educational supervisors, highlighting the public sphere's
own outlook, in terms of obtaining financial resources.
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1 INTRODUCAO

O contexto organizacional no qual se inserem as instituicdes de ensino superior
(IES) demanda, no ambito da gestdo de pessoas, identificacdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias requeridas pelos profissionais em qualquer ambiente de
trabalho (DUBOIS; DUBOIS, 2012). Nos ultimos anos, as competéncias gerenciais (CG’s)
tém sido destacadas como alternativa estratégica para auxiliar os programas de
desenvolvimento da gestdo de pessoas em instituicdes educacionais, principalmente para
elaboragdo de politicas e programas de desenvolvimento gerencial de gestores nas
instituicdes de ensino publico no pais (GALLELI; HOURNEAUX JR.; MUNCK, 2019).

Como acado ja consolidada relativa as CG’s nas instituicbes de ensino superior
(IES), destaca-se a regulamentacdo da Lei n° 11.091/2005, por meio dos decretos
5.284/2006 e 5.285/2006, que regem o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE) dos servidores das instituicbes federais de
ensino superior (IFES). Ademais, a referida lei oficializa a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), via Decreto Federal n°® 5.707/06, que, no art. 1°,
inciso lll, ressalta a “adequacao das competéncias requeridas do servidor publico federal
aos objetivos das instituicdes", e que, ainda, destaca necessidade de inovagao estrutural
da gestdo de pessoas e do perfil do servidor (BRASIL, 2005).

Freitas e Odelius (2018) apontam que a identificagdo de tais CG’s pode contribuir
para a criagao de politicas de gestdo de pessoas nas IFES, na estruturacdo de programas
de desenvolvimento gerencial, no cumprimento dos objetivos institucionais e ao
atendimento da sociedade, o que gera oportunidade de ampliar este campo de estudo
para outros contextos educacionais, como, por exemplo, na educagao profissional e
tecnologica.

Para Mello, Melo e Mello Filho (2016), as CG’s apresentam-se como tema oportuno
quanto a formagédo conceitual, pois envolve etapas, procedimentos e metodologias e
parece ser viavel investigar e compreender possiveis manifestacdes desse fenbmeno em
instituicbes de ensino. Assim, identificava-se, anteriormente, uma lacuna de discussao
sobre a manifestagcdo das CG’s do gestor publico, em uma instituicdo de educacéao
profissional e tecnoldgica, que estudos recentes apontam, tais como os de Salles e
Villardi (2017), Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016a; 2016b), e Brito-de-Jesus, Dos-
Santos, Souza-Silva e Rivera-Castro (2016). De acordo com Pereira e Silva (2010), tal

agente é responsavel pelo cumprimento dos objetivos institucionais e pela entrega de
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valor para a sociedade em geral, enquanto elemento central nesse processo unico de
gestao institucional.

Justifica-se desta forma a escolha deste tema e a necessidade de se aprofundar o
entendimento sobre tais tematicas. Além disso, o diferencial deste estudo é o de trazer
contribui¢des praticas para a gestao de instituicdo de ensino profissional e tecnolégica, na
busca por novas estratégias de capacitagdo com foco no desenvolvimento e
aprimoramento das competéncias gerenciais dos seus servidores publicos, incluindo-se
todo o corpo administrativo e todo o corpo docente. Portanto, diante de tal panorama, é
razoavel assumir que a identificacdo das manifestagdes das competéncias gerenciais de
gestores no ambito da educagéo profissional e tecnologica torna-se iniciativa aderente
aos aspectos de gestdo no ambito de instituicbes de ensino, ou, como apontam Freitas e
Ordelius (2018), ha vasto campo para mapeamento de competéncias gerenciais em
diferentes realidades organizacionais como espago de pesquisa, dentre elas as IES.
Assim, aponta-se a seguinte questdo de pesquisa: como se manifestam as competéncias
gerenciais em grupos de supervisdo educacional pedagdgica de instituicdes de ensino?

Em busca de responder tal questao, este trabalho tem por objetivo identificar as
competéncias gerenciais de um grupo de supervisdo educacional pedagdgica numa
instituicdo de educacao profissional e tecnolégica no Grande ABC paulista, de acordo
com a percepgcao de seus integrantes. Os resultados apontam para o fato de que o
principal método de desenvolvimento e aprimoramento das competéncias é a formacéao
em servigo, ou seja, quando surgem novas e conhecidas demandas, como, legislagdes,
normas e procedimentos de trabalho. O aprimoramento das CG’s dos sujeitos dar-se-a
primeiramente pelo estudo deles as novas praticas de gestdo e supervisao, sendo leitura,
analise e discussdo dos temas. Consequentemente, a transferéncia da aprendizagem
adquirida acontece pela “orientacéo”, tanto aos integrantes da equipe, como aos demais
envolvidos com os objetivos da instituigao.

Percebeu-se que as CG’s se manifestam/desenvolvem no grupo de supervisores
educacionais da instituicdo de ensino publica. Constatou-se uma competéncia gerencial: o
conhecimento em legislacdo. Na perspectiva da proatividade dos entrevistados, destaca-
se que eles atuam em um ambiente incerto e complexo, cujas atribuicbes e
responsabilidades exigem aptiddes, eficiéncia e eficacia. Este cenario exerce pressao
para o aprimoramento das CG’s, colocando os individuos numa situagao de
direcionamento para o compartiihamento do conhecimento, da inovagéo, das praticas e
processos ja estabelecidos pela instituicdo de ensino.
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Para tanto, este trabalho se divide em quatro secdes, além desta introdugcao. Na
secao a seguir, tem-se o campo tedrico-conceitual assumido para o trabalho, no qual se
discorre sobre competéncias gerenciais, com destaque para o contexto da gestdo em
instituicdes de ensino. Em seguida, sao apresentados os procedimentos metodologicos
referentes a ida ao campo de pesquisa, bem como informag¢des sobre o perfil dos
participantes. A quarta se¢ao apresenta os dados obtidos e sua respectiva analise. Na

secao final, tem-se as consideragdes finais a respeito da pesquisa realizada.

2 Fundamentacao tedrica

2.1 Competéncias gerenciais

Dentre os estudos iniciais sobre o tema competéncias, o pesquisador americano
McClelland (1973) publicou a obra Testing for Competence, cujos resultados
caracterizaram as competéncias individuais em tracos de personalidades, indicando-as
como fatores responsaveis pelo sucesso no desempenho ocupacional do trabalhador,
superando em grau de importancia, os testes de QI (Quociente de Inteligéncia) e de
aptiddo nos processos seletivos (SKORKOVA, 2016). J4 em 1982, o termo “competéncias
gerenciais” foi cunhado por Richard Boyatzis, em sua obra The Competent Manager: A
Model for Effective Performance que classificou o perfil ideal de um gestor em 21
competéncias estruturadas em seis dimensdes, apresentados por Freitas e Odelius
(2018), de acordo com os estudos de Brito, Paiva e Leone (2012).

Sob a dtica comportamental das CG’s, Boyatzis, Goleman e Rhee (1999) as
definem como caracteristicas subjacentes do individuo, alcangadas por meio de um
desempenho superior sobre o trabalho desenvolvido, e comportamentos possiveis de
serem observados que direcionam as organizagbes para resultados superiores,
justificando, portanto, a necessidade da formagdo do gestor neste contexto das CG’s
(BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; COSTA; PESSOTTO; LAIMER; SANTOS; LAIMER,
2020). Entretanto, Freitas e Odelius (2018) observam que os gerentes precisam conduzir
esforcos na obtencao dos resultados esperados em seu contexto de atuacao, por meio de
influéncias e liderangas que corroboram para novas competéncias com maior
responsabilidade e énfase nas relagdes interpessoais.

Frente as diversidades conceituais e epistemolédgicas das CG’s, Dutra (2004) e
Branddo e Borges-Andrade (2008) ressaltam a presenga de linhas de pesquisa ou

correntes teoricas, denominadas como perspectivas americana, francesa e integradora: a
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linha americana é representada por McClelland, Boyatzis, Goleman e Rhee; a europeia,
pelos franceses Le Boterf e Zarifian. Ja a perspectiva integradora € representada por
Gonczi. Segundo os autores, essas linhas de pesquisa sdo marcantes para o
desenvolvimento do conceito das competéncias gerenciais, e apresentam muitos pontos
em comum.

De acordo com Freitas e Ordelius (2018), na perspectiva americana, as
competéncias gerenciais sdo um estoque ideal de qualificacées que podem ser prescritas
e desenvolvidas para a ocupagado de um cargo ou um posto de trabalho, na adequagao da
pessoa ao cargo, ou seja, no ambito da corrente americana, as CG’s sao formadas pelos
atributos pessoais, considerados por um conjunto de qualificagdes ou caracteristicas
subjacentes a pessoa, permitindo ao individuo, realizar determinado trabalho e alcangar
um desempenho superior, ou lidar com uma dada situagao (FREITAS; ODELIUS, 2018).

Em relacao a perspectiva francesa, tal corrente enfatiza o desempenho entregue
em determinado contexto de atuagao, ou seja, um conjunto de realizagdes produzidas por
um individuo em determinada situacao de trabalho, indo além do que prescreve a corrente
americana. Ainda mais, o mundo do trabalho na atualidade sofreu alteragées quanto as
exigéncias de novas competéncias do trabalhador, e as situagdes com que os gestores se
deparam sao diferentes, necessitando-se um novo olhar as competéncias gerenciais
como um conceito que vai além das qualificagdes (ZANONA, 2015).

Para Kaplan, Laport e Waller (2013), na perspectiva da escola francesa, manifesta-
se a presencga de uma afetividade positiva, ou seja, um trabalhador competente nao é
somente aquele que detém conhecimentos e habilidades para as realizagdes das tarefas,
mas também é necessario adicionar a predisposi¢gdo para desempenha-las. Segundo os
autores, caracteriza-se como uma dimensdo atitudinal, tornando-se um elemento
participante para os conceitos das competéncias gerenciais, por isso considera-se com
énfase nos gestores, que os elementos conhecimentos e habilidades s&o as capacidades
dos individuos e as atitudes sdo as suas intencionalidades, que com uma combinacio
sinérgica entre esses elementos, resultam no desempenho organizacional e profissional
em dado contexto de trabalho (OLIVEIRA; SILVEIRA, 2019).

As CG’s se sustentam em conhecimentos adquiridos e transformados de acordo
com a diversidade das situagbes (ZARIFIAN, 2012) Assim, as situagdes sao as “situagdes
profissionais, ou seja, um conjunto de missdes, fungdes e tarefas que o sujeito deve
assegurar ndo somente em seu emprego, mas em relagdo com os outros atores, os
outros empregos e a empresa ou organizagdo em seu conjunto”, (LE BOTERF, 2003, p.

24) agregando valor econémico e social. SemelhantementE, cabe ao gestor identificar
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suas competéncias gerenciais individuais como um “conjunto de capacidades
desenvolvidas pelo gerente, na articulagdo e mobilizacdo de diferentes situacdes,
necessidades e desafios, que viabilize os projetos organizacionais e funcionais em agao”.
(RUAS, 2005, p. 48),

Na ideia da corrente francesa, a logica das CG’s destaca ambientes de trabalho em
gue a autonomia é reconhecida, identificada no querer e no poder de tomar decisbes e
agir, elementos prescritos aos gestores contemporéneos, cabendo-lhes a
responsabilidade de absorver esses elementos na provisdo do desenvolvimento
profissional mediante suas ag¢des, como exemplo, acesso as informagdes e meios
técnicos, disponibilidade de tempo, fomento e permissdo da autonomia individual e
coletiva, implementar novas formas de controle e avaliagdo de resultados (ZANONA,
2015). No ambito da autonomia, as CG’s se associam como uma cooperagao pautada na
simplicidade das relagdes entre os membros dos grupos ou equipes, com base no
entendimento e na confianga, com uma comunicagdo objetiva e clara, e énfase nas
media¢des dos conflitos com foco na harmonia e bem-estar de todos os envolvidos
(ZARIFIAN, 2012).

Zarifian (2012) afirma que a corrente francesa assume que trabalho e educacgao
estdo vinculados um ao outro, e as competéncias gerenciais sao resultado de uma
educacao sistematica ofertada pelas escolas, mediante um enriquecedor repertorio de
habilidades dos sujeitos. Por consequéncia, o autor sugere nessa relagdo do homem com
o trabalho e com a organizagdo, uma mudancga de atitude social.

No que se refere a perspectiva integradora, Gonczi (1999), precursor dessa
corrente tedrica, defende que as CG’s sdo a jungdo da americana com a francesa, em
que o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer certa
atividade, tém relacdo sinérgica com o desempenho da pessoa em um determinado
contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizagdes decorrentes
(FREITAS; ODELIUS, 2018).

Nos estudos da corrente integradora, além de Gonczi, outros tedricos se destacam
como Rowe, McMullan, Endacott e Gray. Em principio, para Rowe (1995), as
competéncias sdo habilidades relacionadas a um padrdo de desempenho atingido, ou
comportamento no qual o desempenho é alcangado. Do mesmo modo, as competéncias
sdo caracteristicas essenciais do individuo, vinculadas a um desempenho superior, nas
entregas de atividades especificas, ou em determinado contexto, o que caracteriza a

corrente americana. Assim, ha relagdes com as acgdes, comportamentos e resultados de
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uma pessoa com a demonstragado do seu desempenho tangenciando a corrente francesa.
(FREITAS; ODELIUS, 2018).

Neste estudo, assumem-se os ideais da corrente integradora, por acreditar que n&o
basta a lideres deterem certo conjunto de qualificagdes e atributos, se nao os colocam em
acao, de forma que a equipe ou organizacdo em que atua eleve seu patamar de
desempenho requerido pelo contexto. Outrossim, a perspectiva integradora vai ao
encontro dos objetivos, geral e especificos desta pesquisa, no que concerne a
identificacdo das CG’s em determinado contexto de trabalho de um grupo de gestores,
apesar de a formacao conceitual das competéncias gerenciais terem questionamentos
quanto a aceitacdo ou nao dos tragcos de personalidade, valores e estilos, como fatores

determinantes ao desempenho, conforme destacam Freitas e Odelius (2018).
2.2 Competéncias na gestao de instituicdes de ensino

As instituicdes publicas de ensino no Brasil, tanto do nivel superior, como no nivel
profissional e tecnoldgico, encontram-se em um constante processo de reflexdes e
didlogos na area da gestdo de pessoas, quanto a identificacdo de novas formas de
trabalho, producdo e desempenho superior, que viabilizem resultados em vantagens
competitivas em seu mercado de atuagédo, ao uso de uma estrutura organizacional
flexivel, de lideranga democratica e participativa, com énfase na inovagao e entrega de
valor para toda a sociedade (MELLO et al., 2016).

As mudangas no ambito econémico, politico e social direcionam as instituicdes de
ensino na esfera publica, a repensarem seus processos de constru¢gao do saber, suas
relagbes organizacionais e da entrega de valor para toda a sociedade, nos quais 0s
gestores dessas instituicdes, assumem responsabilidades e desafios, ao alcance da
melhor performance desejada na arte de administrar (FERREIRA; PAIVA, 2017). Essas
IES tém valor expressivo no desenvolvimento econémico, resultante de suas fungdes
basicas, pelas transformacbdes estruturais da sociedade por meio dos avangos
tecnolégicos e das ciéncias.

Sob o mesmo ponto de vista, Le Boterf (2003) ressalta que as pessoas e as
organizacbes fazem parte de ambientes complexos, e sugere a formagdo e o
desenvolvimento de CG’s com multiplos saberes, que contribuam para uma melhor
atuacao e conquista de desempenho superior em determinado contexto de trabalho, uma
vez que os gestores desempenham um papel fundamental neste processo, e a

mobilizacdo de suas CG’s se configura como um elo na transposicdo das competéncias
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individuais para as coletivas, o que pode favorecer as adequacbes para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais e das competéncias profissionais.

Segundo Dutra (2004), na perspectiva da identificagdo das competéncias do
individuo, diferentes contextos e atividades profissionais demandam categorias
especificas de competéncias, no entanto, o autor destaca que nao basta o individuo
possuir determinadas competéncias; precisa-se averiguar também sua capacidade de
entrega. Desta forma, evidencia-se que a “competéncia gerencial deve ser pensada como
uma agao através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais, a fim de, cumprir com certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada
situacao” (RUAS, 2005, p. 49).

Ja Amaral (2006), relaciona algumas caracteristicas esperadas dos gestores
publicos, por meio da apresentagcado das competéncias individuais, elas que sao além do
aumento da responsabilidade, saber lidar com a incerteza; correr riscos; aprender
coletivamente; questionar-se, bem como, modificar sua percepc¢ao acerca dos beneficios
trazidos pela experiéncia. Similarmente, para Fleury e Fleury (2001), a identificacdo das
competéncias individuais deve estar alinhada aos objetivos da organizagdo, tecendo uma
conexao entre a estratégia e a gestdo de pessoas.

Para Mello et al. (2016), a sociedade moderna exige das IE’s, uma estrutura menos
centralizadora no poder e no controle, sobretudo com énfase no conhecimento,
habilidades e postura gerencial mais atitudinal, mais participativa e integradora. Tal qual
as pessoas estejam inter-relacionadas e conectadas pelas tecnologias da informacao e
pela internet, o0 que n&o substitui as interpretagdes que sado controladas ainda pelo
homem, exigindo-se maiores capacidades gerenciais para lidar com determinado contexto
social (ZARIFIAN, 2012).

Na visao de Pereira e Silva (2010), a retencdo das capacidades gerenciais pelos
gestores das IE contribui na construgdo de um caminho seguro do cenario presente a um
cenario futuro desejado, e define os gerentes como os principais agentes na condugao
das mudancas; na execucao de responsabilidades e atribuicbes cada vez mais
complexos, dos processos de trabalho em sentido a situagcdo proposta, como também,
responsaveis pelo processo de transposicdo das competéncias individuais para as
competéncias organizacionais, inseridas nas estratégias, na missdo, na visdao, nos
objetivos e metas.

Todavia, Dutra (2004) menciona que a complexidade das atribuigbes no contexto
da gestdo por competéncias é caracterizada pela manutencdo de uma perspectiva

estatica em vez de dindmica, auséncia de planejamento para as demandas futuras em
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relagéo a exigéncia de novas competéncias para trabalhos mais complexos, imediatismo
no éxito dos resultados, sem compromisso com o processo de aprendizagem e a falta de
reflexdes dos problemas apresentados, talvez, ao adotar a gestdo por competéncias,
possivelmente se promovera a superagao desses problemas.

Os resultados da pesquisa de Borges, Coelho Jr., Faiad e Rocha (2014) apontaram
baixas lacunas de competéncia, o que indica que as atividades de captacéao, treinamento
e desenvolvimento de competéncias tém sido realizadas de forma relacionada com as
necessidades das atribuicées dos tutores na EAD. Ja para Galvao, Silva e Silva (2012), a
educacado formal apresenta uma contribuicdo de menor impacto no processo de
desenvolvimento das competéncias gerenciais em uma escola publica. Deve-se prestar
atengcdo a Grohmann e Ramos (2012) que concluiram que a didatica/conhecimento e
avaliagao/utilidade sao os principais antecedentes do desempenho docente. Em virtude
disso, Marinho; Araujo e Rabelo (2015), apresentam uma matriz de competéncias como
opgao tedrico-metodoldgica para fundamentar procedimentos em avaliagdo e oportunizar
indicadores, agdes e estratégias que promovam escolhas mais favoraveis a formagao
educacional e profissional com base em competéncias, levando em consideragdo um
contexto mais global.

Além disso, outro fator que merece destaque no contexto das dificuldades das
instituicdes publicas, considerando-se as IE’s, diz respeito a dependéncia orgamentaria
dos processos legais e das normas burocraticas, o que limita a autonomia das agdes
gerenciais e as tomadas de decisdes na mobilizacdo dos recursos, como exemplo, a
compra de materiais, equipamentos, capacitagdes dos servidores, incluindo-se passagem
e diarias nas viagens a servigo e para os estudos, e conclui que enquanto o orgamento
nao é aceito, os setores carecem de um funcionamento adequado (PEREIRA; SILVA,
2010).

Ainda, sobre a existéncia de limitagdes nas a¢des gerenciais nas IE’s, os gestores
“nao sao apenas os primeiros a lidar com as narrativas das reformas publicas, mas séo
também, em geral, aqueles que lideram seu grupo profissional e, nesse sentido, tém uma
grande probabilidade de influenciar as normas dominantes, valores e praticas
profissionais” (CARVALHO e BRUCKMANN, 2014, p. 91).

Assim, tal qual defendem Freitas e Odelius (2018), a identificacdo e o
desenvolvimento das CG’s dos gestores publicos das instituicbes de ensino no pais,
provavelmente contribuirdo para as mudangas inovadoras na gestdo de pessoas, nos
processos de trabalho e nos grupos e equipes, com foco na satisfacdo e bem-estar dos

profissionais de modo geral e de toda a sociedade envolvida neste contexto.
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3 Procedimentos metodolégicos

Este trabalho ancora-se em abordagem qualitativa, de modo a propiciar
interpretacdo do mundo real e do conhecimento apresentado pelo individuo, com objetivo
de compreender seus significados diante das relagcbes humanas e sociais (VIEIRA;
RIVERA, 2012). Trata-se de estudo do tipo exploratério, de modo a buscar familiaridade
com o fendmeno a ser investigado, tornando-o mais explicito. Os dados foram coletados
por meio de entrevista, baseada em roteiro semiestruturado cujos topicos procuraram
provocar na fala dos participantes aspectos sobre as competéncias gerenciais,
especialmente a compreensao social e as agdes durante o cotidiano profissional do grupo
de supervisores da IES pesquisada.

Os participantes desta pesquisa fazem parte do Grupo de Supervisao Educacional
(GSE) de uma instituigdo publica estadual de ensino profissional tecnologico (IEEPT),
sendo 3 Coordenadoras de Projetos (CP’s), um Gestor de Espacgo Fisico (GEF) e duas
Supervisoras Educacionais (SE). O grupo (GSE) tem como competéncias especificas
estabelecer diretrizes pedagogicas para a instituicdo de ensino, além de orientar
tecnicamente os supervisores a colaborarem na solugcdo de problemas para elaboracao e
execugao do Plano Plurianual de Gestédo, além de outras diretrizes e atividades como
formular propostas educacionais para a melhoria do processo ensino-aprendizagem, a
partir da analise de indicadores, como também pesquisar e analisar o cumprimento do
curriculo (CEETPS, 2008). A escolha desse grupo de supervisdo educacional dessa IES
deve-se a acessibilidade por parte dos autores e pesquisadores.

Além disso, as competéncias especificas da equipe RSBS (Regido Sul e Baixada
Santista do Estado de Sdo Paulo) envolvem a participagdo na definigdo das diretrizes
para o GEPED (Area de Gestdo Pedagdgica), em identificar a escola como espaco de
construcdo de competéncias, formacao de identidades autbnomas, compreendé-las
através de valores, atitudes, sentimentos e emocgdes, entre outras (CEETPS, 2008).

As identidades dos participantes foram mantidas em anonimato, sendo atribuido o
termo “entrevistado/a” (E). Ademais, utilizou-se como critério para a escolha dos
participantes da pesquisa, formagao académica e experiéncia no GSE, conforme
demonstrado no quadro 1.

Quadro 1. Perfil dos entrevistados
Entrevistado | Género | Idade | Estado civil | Formagao Académica Tempo na GSE
E1 Feminino 56 Casada P6s-Graduada em 7 anos
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Direito do Trabalho

E2 Feminino 50 Casada Mestre em Educacéo 10 anos
E3 Feminino 36 Casada Mestre em Educacéo 3 anos
E4 Masculino 52 Solteiro Pos-Graduado em 6 anos

Ensino a Distancia

E5 Feminino 38 Casada Pos-Grf:\duada em Etica 8 anos
e Gestao Escolar

Mestre em
E6 Feminino 39 Casada Planejamento e Andlise 7 anos
de Politicas Publicas

Fonte: elaborado pelos autores.

As entrevistas foram agendadas por meio de convite enviado por endereco
eletrbnico. Assim, os encontros com os participantes foram estabelecidos levando-se as
disponibilidades de datas e horarios definidos pelos participantes em resposta a esse
convite. As entrevistas aconteceram no local de trabalho dos entrevistados, tendo duracao
meédia de 1h20, sendo gravadas para posterior transcrigcdo. Tal expediente foi feito apos
obter-se consentimento de cada participante. O roteiro de entrevista foi elaborado a partir
do campo conceitual adotado para este trabalho, tendo como tdpicos principais a
perspectiva de cada participante a respeito das competéncias gerenciais necessarias para
seu papel como integrante do grupo de supervisdo educacional (GSE), de modo a se
caracterizar sua compreensdo social, além das acdes e dos desafios que cada
participante identifica para cumprimento de seu papel.

A estratégia adotada para a analise de dados apodia-se na analise do discurso.
Godoi e Mattos (2010) defendem que esta técnica de analise permite gerar significados
nos discursos em qualquer atividade humana, e sua adogao se destaca nas ciéncias
sociais e nos estudos organizacionais. Como categorias de analise, foram adotadas as
perspectivas mencionadas no paragrafo anterior: compreensao social das competéncias
gerenciais e acbes e desafios para a pratica de competéncias gerenciais. As duas
categorias surgiram tanto do campo conceitual, quanto da manifestacéo dos participantes

durante as entrevistas.

4 Apresentacao de dados e discussao dos resultados

4.1 Compreensao social das competéncias gerenciais

No contexto da compreenséao social das CG’s pelos sujeitos, algo chama a atengéo

no que diz a entrevistada E5:
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Entdo... temos areas afins que trabalhamos em conjunto” [...] todos os processos
que envolvem o ensino e a aprendizagem sao permeados, sao orientados e as
diretrizes saem daqui da area de gestdo pedagdgica que, pelos seus doze bragos
que estao estendidos no estado de Sao Paulo. (E5)

O uso da metafora “doze bragos” retrata que os gestores da SE veem a instituicao
como organismo unico, assim como a entrevistada E1 caracteriza a escola como uma
"célula viva”. A entrevistada E5 ainda explica que “a area de gestao pedagogica € uma
das cinco areas que compreendem o grupo de supervisao educacional, para que se atinja
esse objetivo, uma qualidade da educacéo do ensino profissionalizante, que € a nossa
miss&o aqui”. Tal percepgéo resgata as proposigdes de Skorkova (2016), que defende o
desenvolvimento de capacidades e conhecimento do individuo com foco nas CG’s,
viabiliza a promogao da sustentabilidade a longo prazo, em qualquer organizagao e
sociedade. Ainda diante de tal perspectiva, os dados obtidos nas entrevistas permitiram
identificar quesitos como: responsabilidades; atitudes; trabalho em equipe e
aprendizagens coletivas como comportamentos contribuintes para o desempenho e bem-

estar no trabalho dos sujeitos na sociedade, como se constata nas falas de E5 e EG6:

Anualmente nés temos um plano de metas e temos metas especificas a serem
cumpridas por meio de projetos, entdo cada pessoa que trabalha na supervisdo
tem um projeto além das suas atribuicbes vamos dizer assim de cunho mais
burocratico como essas que eu te falei: homologacdo de documentos, analises de
dados nés temos um projeto e nos ultimos trés ou quatro anos temos obtido éxito.
(ES)

A gente precisa ter, por exemplo, algumas competéncias relacionadas a questéo
de saber trabalhar em equipe, porque aqui a gente precisa. O trabalho aqui nessa
area da gestdo pedagdgica e mesmo das supervisdes junto ao trabalho, com as
supervisdes educacionais, € o trabalho em equipe, é essa questdo dessa
flexibilizagdo, um pouco de sensibilidade. A gente tem que saber ouvir. (E6)

Para melhor identificacdo da compreensao social no campo das CG’s, a indagagéao
aos entrevistados teve como metas identificar respostas sobre a rotina diaria de trabalho
no ambito das habilidades (saber fazer) exigidas do supervisor educacional, de modo a se
compreender melhor suas atribuicdes e atividades. A entrevistada E1 abordou a questao
de saber lidar e gostar dos processos burocraticos, caracteristica estrutural da

organizacéao publica.

Entao, o primeiro passo € saber trabalhar com papéis, com esse dinamismo que é
o convivio dentro de um departamento, que vocé trabalha com o computador e
com o papel o tempo todo. Entdo, tem pessoas que ndo gostam disso, ndo tém
essa habilidade, preferem algo mais pratico. Entdo, eu acho que gostar da parte
burocratica ja é um grande comeco. (E1)
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Em relacdo aos elementos estruturantes das CG’s (conhecimento, habilidade e
atitude) nas atividades do grupo de supervisdo educacional, os sujeitos foram provocados
a manifestarem suas ideias na otica das relagbes entre conhecimento, habilidade e
atitude em seu cotidiano de trabalho. As falas indicam certa segmentacéo entre os trés

elementos, tal qual se observa em alguns trechos das entrevistas.

E o conhecimento, de vocé saber a legislagdo. A legislagdo que eu falo ndo é s6 a
parte das leis estaduais ou federais, mas também as internas, as nossas portarias,
as nossas diretrizes, as nossas deliberagoes [...] E a atitude, que é exatamente
nos portar de acordo com essa empatia, com esses relacionamentos
interpessoais, eu acho que essa € a parte mais importante. (E1)

Entdo, o conhecimento vem muito da nossa experiéncia. E essa habilidade para
mim €& o que vocé faz com a sua experiéncia, como vocé emprega essa
experiéncia no seu dia-a-dia. Eu entendo que a experiéncia é importante, mas a
gente tem que se colocar no lugar do outro, ter empatia e ndo dar a férmula
pronta. (E3)

A entrevistada E5 destaca o conhecimento e a habilidade como elementos
principais nas relagcdes de trabalho da equipe de supervisores, coordenadores de projeto

e do gestor de espaco fisico, ndo havendo destaque em termos de atitude.

Em ‘nosso’ famoso CHA... ai a gente assim como diz a teoria que é preciso ter ai
uma base cientifica que trabalhamos para que eu consiga mobiliza-la e o saber-
fazer na habilidade para que se construa uma competéncia” [...] o supervisor ele
precisa ter um suporte tedrico ele vai ser colocado em situagdes por vezes
desconfortaveis para saber lidar com os problemas nas unidades, entdo ele
precisa ter uma bagagem conceitual, uma bagagem teédrica, conhecer os aspectos
regionais, conhecer as possibilidades que as legislagdes nos dao em alguns casos
especificos para dar esse suporte para escola. (E5)

Tal perspectiva parece corroborar com o que Rowe (1995) detectou em suas
pesquisas, ao destacar auséncia de conceitos epistemoldgicos das CG’s, pois séo
tomadas, em dado momento, como um processo e, em outro, como um resultado.

Entretanto, os entrevistados E2, E4 e E6 chegaram a mencionar os trés elementos.

Quando a gente fala conhecimento, habilidade e atitude para mim isso esta
intrinsecamente relacionado a competéncia”. [...] Toda a equipe tem que estar
ciente do que a gente pode e do que a gente n&do pode, dentro da legislagédo e
dentro do principio da administragdo publica, de imparcialidade, impessoalidade,
transparéncia. [...] E atitude. E a questado de valores, porque eu acho que atitude é
uma coisa e eu entendo hoje competéncia um pouco mais ampla que € a questao
de valores, o supervisor tem que ter, inicialmente, dentro do seu trabalho, um viés
muito ético. (E2)
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Para a entrevistada E2, a atitude € o comportamento de maior evidéncia para as
atuagdes dos profissionais na atualidade. Isto também se confirma no entendimento dos
entrevistados E4 e E6 ao apresentarem o comportamento proativo como caracteristica

indispensavel para as fungdes na equipe.

Vocé tem que ter mais um conhecimento de gestao. Porque vocé vai fazer a parte
administrativa da obra, dispensa de licitagdo, toda a burocracia que envolve a
contratagdo de mao de obra para vocé realizar o servigo [...] nesse cargo é a pré-
atividade, porque vocé nao pode ficar esperando que os problemas acontecam.
(E4)

Eu acho que é uma relagdo que precisa caminhar ali em conjunto. Eu tenho que
saber fazer; para saber fazer eu tenho que entender, eu tenho que ter o
conhecimento da legislagédo, do regimento, para eu poder saber fazer correto, da
melhor maneira possivel. Se me falar assim "a escola tal de Ribeirdo Preto", eu ja
sei mais ou menos o perfil, o trabalho da regional e mesmo das escolas da regiao
do sul de Campinas. (E6)

Os trechos das entrevistas apresentam aderéncia ao trabalho de Bergue (2014),
que caracteriza os elementos conhecimento, habilidade e atitude como aspectos
conceituais e técnicos que o profissional detém; quanto a habilidade, trata-se da
capacidade de transformar o conhecimento em acgédo; ja a atitude refere-se a

personalidade e a postura profissional.

4.2 A pratica das competéncias gerenciais: acdes e desafios

Zarifian (2012), Le Boterf (2002) e Antonello (2004) defendem que a agao do agente
vinculado as CG’s subsidia eficiéncia e eficacia nas solugcbes de problemas, mediante a
mobilizacao, integracao e articulagao das capacidades entre profissionais, organizagdes e
sociedade. Os discursos dos entrevistados E2, E3 e E4, na perspectiva das praticas das
CG’s, também se associam a perspectiva de Melo et al. (2016), na afirmagéo de que as
competéncias gerenciais estdo no desenvolvimento dos elementos conhecimento,
habilidade e atitude. Ainda, os relatos tém consonancia com o posicionamento de Fleury e
Fleury (2008), porque agregam valor para as instituicdes e valor social para os gestores,
em virtude do seu autodesenvolvimento frente as complexas e constantes transformacdes
em seu campo de atuacao.

A entrevistada E5 aponta que as praticas na perspectiva das CG’s criam
possibilidades de instrumentos para avaliacdo dos resultados esperados e alcangados,
além de viabilizar aprendizagens constantes e aprimoramento dos saberes e das

habilidades requeridas dos gestores educacionais, frente as situagbes complexas.
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Os impactos sdao os mais favoraveis possiveis, eu entendo resultado que noés
aferimos do nosso trabalho dentro do grupo supervisdo ele esta totalmente
relacionado a isso[...] mas para o nosso trabalho isso € cem por cento vinculado.
Noés precisamos sim ter conhecimentos técnicos para nos tornar mais habeis e por
meio das experiéncias da contextualizacdo e ai desses saberes vamos nos
tornando mais competentes para resolver as demandas das unidades. (E5)

O relato de E5 encontra abrigo nas proposi¢cdes de Zarifian (2012), em que os
conhecimentos adquiridos e transformados de acordo com a diversidade das situagdes,
se sustentam nas CG’s e com a ideia de Le Boterf (2003) ao definir as a¢des dos gestores
em situacdes profissionais, ou seja, os gestores devem gerar valor econdmico e social,
nao somente em suas praticas, mas também nas relagdes com outros atores. Com base
nestas premissas, tratando-se de uma instituicdo publica de ensino, o fator legislagédo

surge fortemente nos discursos das entrevistadas E5 e EG6.

Temos que agir de acordo com a situagdo sempre, mas claro que a situagao
sempre nos evidencia algo que enquanto supervisdo nods precisamos interferir,
mas eu me pauto muito nas legislagdes e nas diretrizes da instituigao [...] seja uma
diretriz do conselho estadual de educagao, uma orientagcao técnica, mais simples
fica a nossa orientagao e mais afinadas nds conseguimos orientar a unidade. (E5)

A gente sempre orienta de acordo com o regimento, de acordo com a legislagéao,
mas tem situagbes que tém que ir um pouco além. As vezes é uma coisa que ndo
esta la no artigo tal, do regimento comum das ETECS. Entdo a gente precisa
entender os dois lados, ter o bom-senso para responder. (E6)

O fator legislagdo, apontado pelos entrevistados, provocou indagagdo sobre a
autonomia no ambito da instituicdo de ensino. Ao ser provocado sobre a autonomia nas
acdes, o entrevistado E4 caracteriza a autonomia como “uma autonomia controlada é
fundamental em qualquer atividade e principalmente na de gestor de espaco fisico”. Na
visdo da entrevistada E6, a autonomia se manifestou pela seguinte fala: “légico que eu sei
até que ponto eu posso chegar. Logico, porque eu tenho a minha fungéo”. Ainda a esse

respeito, a entrevistada E1 disse o que segue.

Olha, aqui nés temos autonomia, tem varias situagdes com que ndés nos
deparamos e, as vezes, a gestora ndo estd aqui, agora que ela estd ficando
bastante em Sao Paulo. Entédo, ela acaba nos dando bastante autonomia para
trabalharmos. E como eu estou ha sete anos com ela, eu sei exatamente até onde
eu posso ir, até onde eu ndo posso ir [...] a gente trabalha com bastante liberdade.
(E1)

Entretanto, segundo a perspectiva dos entrevistados, nao foi possivel identificar a

autonomia com foco na instituigdo, talvez pelo motivo de a instituicdo ser uma autarquia
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publica, constituida de leis, normas e diretrizes, tanto nas legislacées educacionais, como
nas legislagdes do estado em que se encontra a instituicdo de ensino. Para o entrevistado
E4, esta autonomia com foco na instituigho se manifesta como uma “autonomia
controlada”. A partir desse posicionamento, surgem desafios as praticas das CG’s na
instituicdo publica, o que pode ser indicado pelo discurso da entrevistada E1, ao apontar
termos como “restricbes” e “dependéncia do governo”, bem como, o termo “limite” ou
“fronteira”, e que também esta oculto no discurso da entrevista E6, mencionado
anteriormente.

Esse aspecto que limita a autonomia com foco na instituicdo encontra-se em
consonéancia com Pereira e Silva (2010) pois, enquanto o orgamento ndo € aceito, 0s
projetos ficam estagnados, sem funcionamento adequado. Ademais, devido aos aspectos
legais e burocraticos, as tomadas de decisbes dos gestores ficam bloqueadas quanto a
mobilizacdo dos recursos necessarios para o cumprimento das metas estabelecidas,
como compras de materiais, equipamentos e treinamentos do pessoal.

Os entrevistados E1 e E2 apresentaram postura incisiva ao assumirem carater
prioritario na missao da equipe da supervisdo educacional. Segundo seus relatos, as
dificuldades sado constantes devido ao fato da dependéncia da verba publica. No entanto,
este cenario limitador da disponibilidade de fomento parece nao atrapalhar a realizagao
das suas atribui¢cdes e atividades, demonstrando flexibilidade nas acdes necessarias ao
cumprimento das metas estabelecidas pela instituicdo. Vale mengao a outros dois relatos,
de E3 e ES.

Quando a gente pega o nosso carro e vai até uma unidade, a gente nao fica
pensando quanto a gente vai gastar. E o nosso trabalho. Por exemplo, eu saio
daqui eu vou até [...]. Por ser a minha sede eu nao tenho reembolso. Porque € a
minha sede. Entdo eu vou 14, eu almogo, eu passo o dia todo la e tudo isso sai do
meu bolso. [...] porque eu sei, € uma instituicdo publica, tem as suas regras, tem
as suas limitagbes. Mas isso ndo me impede de trabalhar. Vocé acaba fazendo
aquilo que é possivel dentro daquilo que vocé tem. Entdo eu acho que nesse
sentido a gente precisa se adaptar e muitas vezes trazer outras estratégias, outras
propostas. (E3)

Olha, eu nao posso te dizer que ela é cem por cento determinante porque nés
temos bons resultados com o que nds conseguimos, mas as vezes € claro que
uma dificuldade no recurso, no repasse isso acaba interferindo, mas ndo ao ponto
de deixarmos de fazer o nosso trabalho e termos o resultado que nés temos.
Entdo como gestdo publica ndés conhecemos esses desafios, os desafios
relacionados as verbas que sido destinadas entdo é claro nés temos custos para
fazer as visitas para fazer as viagens o deslocamento do supervisor, as diarias, ou
seja, vamos priorizar, mas isso nao limita o nosso trabalho. (E5)

Desse modo, esses discursos se explicam em Carvalho e Bruckmann (2014), pois,

embora existam limitagbes nas agbes gerenciais devido a falta de capital para o
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orcamento publico, custos de visita, além de regras burocraticas de repasse do recurso,
0os gestores ndo sdo apenas os primeiros a lidar com os desafios da gestado publica.
Todavia, sdo esses gestores que lideram sua equipe profissional e sdo capazes de se
adaptarem as normas dominantes, como também valores e praticas profissionais.

A capacitagcdo em servico se confirma como a principal estratégia de
desenvolvimento e aprimoramento das CG’s da equipe de trabalho na supervisdo
educacional, realizada pela instituicdo de ensino. Assim, identificou-se uma capacidade
voltada para a orientagdo dos demais atores organizacionais, sejam de outros
departamentos da instituicdo, como também de toda a comunidade escolar, conforme se

constata pelas falas de duas entrevistadas:

Nés temos formagdo em servigo para o0 nosso grupo. Bimestralmente, temos
reunides com as nossas equipes [...] Os doze supervisores € mais 0os cinco
supervisores de area, tem um dia que fica sob a coordenagéo da diretoria € um dia
que fica sob minha coordenagédo. Neste momento, nés realizamos atividades de
orientagdo para as praticas de supervisdo como também orientagdo de formagéao
dessa equipe... entdo ah! Saiu uma legislacédo nova no conselho estadual sobre
recuperagdo continua na nossa proxima reunidao eu vou trabalhar com eles esse
assunto, por exemplo. (E5)

A gente realiza encontros onde a gente vai verificar as boas praticas, na regional a
gente faz essas trocas de experiéncias. A gente vai fazer uma Skype com os
regionais, no caso, os coordenadores do ensino integrado. A gente vai analisar a
planilha de monitoramento, fazer esse acompanhamento, ver quais s&o, qual o
trabalho que ele esta fazendo também nas escolas. Porque eles tém o projeto, a
gente segue. Mas eles sabem que complementou, aumentou, as vezes ndo deu
conta de fazer aquilo. Entdo essa orientacdo também nado deixa de ser uma
capacitagao, porque a gente acaba orientando. (E6)

Diante dos achados de pesquisa, tem-se que o principal método de desenvolvimento
e aprimoramento das suas competéncias € a formagdo em servico, ou seja, quando
surgem novas e conhecidas demandas como: legislagbes, normas e procedimentos de
trabalho, o aprimoramento das CG’s dos sujeitos dar-se-a primeiramente pelo estudo
deles das novas praticas de gestdo e supervisdo, sendo leitura, andlise e discusséo dos
temas. Consequentemente, a transferéncia da aprendizagem adquirida acontece pela
‘orientacdo”, tanto aos integrantes da equipe, como aos demais envolvidos com os
objetivos da instituigao.

Este tipo de desenvolvimento de pessoal em servico encontra relagdo com o
trabalho de Ruas (2005), pois a agdo do gestor na mobilizagdo das CG’s determina a
competéncia gerencial no cumprimento das tarefas e responsabilidades no trato as
necessidades identificadas. A interpretagcdo dos discursos dos entrevistados aponta que

esta competéncia gerencial estd nos saberes individuais dos sujeitos, na formagado em

Debates em Educacéo | Maceio | Vol. 13 | N°. Especial 2 | Ano 2021 | DOI: 10.28998/2175-6600.2021v13nEsp2p512-533 528


https://doi.org/10.28998/2175-6600.2021v13nEsp2p512-533

Gestao escolar e competéncias gerenciais: um estudo em instituicao publica de ensino
André Luis da Silva | Almir Martins Vieira | José Alberto Carvalho dos Santos Claro

servigo, o que pode ser visto também na proposta de Amaral (2006). As competéncias
individuais dos gestores publicos sdo responsaveis por gerar capacidades de como lidar
com as incertezas, correr riscos, aprender coletivamente, praticar a dialética, e gerar

beneficios pela experiéncia.

5 Consideragoes finais

Este trabalho apontou que as competéncias gerenciais se manifestam e se
desenvolvem no grupo de supervisores educacionais da instituicdo de educacgao
profissional e tecnologica na qual atuam. De inicio, foi possivel constatar um aspecto a
partir de documento oficial: no ambito da educacao superior federal, a luz das CG’s, vale
destacar o Decreto Federal n® 5.707/06, que norteia as diretrizes dos programas de
desenvolvimento e aprimoramento das competéncias gerenciais necessarias aos gestores
publicos, destravando as capacidades dos servidores para mobilizagdo e administracéo
dos recursos disponiveis, com a maxima eficacia na entrega de resultados. A esse
respeito, constatou-se uma competéncia gerencial, a partir da fala dos participantes: o
conhecimento em legislacéo.

Entretanto, tomando como foco de analise uma instituigdo publica de ensino, alguns
fatores limitam as praticas das CG’s, como, por exemplo, a disponibilidade de verbas para
projetos. Na perspectiva da proatividade dos servidores entrevistados, vale destacar que
eles atuam em um ambiente incerto e complexo, cujas atribui¢des e responsabilidades
exigem aptiddes, além de eficiéncia e eficacia. Por conseguinte, este cenario descrito
exerce pressao para o aprimoramento das CG’s, colocando os individuos numa situagao
de direcionamento para o compartilhamento do conhecimento, da inovagao, das praticas
e processos ja estabelecidos pela instituicdo de ensino. Assim, os dados obtidos nas
entrevistas indicam que os participantes se assumem como responsaveis pela
sobrevivéncia institucional.

Como contribuigao tedrica, este estudo pode servir de apoio para outras pesquisas
cientificas sobre competéncias gerenciais em organizagdes publicas de ensino no Brasil,
considerando que, quanto mais seja dinamico e complexo o ambiente que se apresente,
ainda mais essas organizagbes buscardo novas formas de sobrevivéncia. Assim, a
identificagdo de competéncias pode servir como instrumento norteador para instituicdes
publicas de ensino, de modo a compreender e incorporar as CG’s em seus planejamentos

estratégicos para gestdo de pessoas.
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Este trabalho pode oferecer também contribuicbes praticas para instituicbes de
ensino profissional e tecnoldgico, ao alertar sobre a necessidade de capacitagdo com foco
no desenvolvimento e aprimoramento das competéncias gerenciais dos seus servidores
publicos, inclusive seu corpo docente.

Como limitagbes do estudo, cabe registrar, a investigagdo contemplou um unico
grupo de supervisores educacionais, coordenadores de projetos e gestor de espaco fisico
da IEEPT, de uma unica instituicdo, o que impossibilitou fazer comparagdes das CG’s em
outra instituicdo de ensino profissional e tecnoldgico. Outra limitacdo diz respeito aos
aspectos metodoldgicos, que cobriram uma dada realidade social, sem possibilidade de
extensdo dos resultados a populagdes maiores e representativas de determinado
universo.

Como sugestao de estudos futuros, indica-se mapeamento e comparagao das CG’s
entre grupos de diferentes instituicbes de ensino, em busca de competéncias gerenciais
reais e desejadas, ou em populag¢des representativas de ocupantes de cargos relativos a
gestdo e a supervisdo de atividades académicas no ambito das instituigdes publicas de

ensino profissional e tecnoldgico.
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