FUCAPE PESQUISA E ENSINO S/A

DENILSON APARECIDO GARCIA

“SER OU NAO SER” UM GESTOR ESCOLAR: o paradoxo entre as
demandas pedagodgicas e administrativas

VITORIA-ES
2023



DENILSON APARECIDO GARCIA

“SER OU NAO SER” UM GESTOR ESCOLAR: o paradoxo entre as
demandas pedagodgicas e administrativas

Dissertacao apresentada ao Programa de Pés-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis e
Administracdo da Fucape Pesquisa e Ensino
S/A, como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Administracdo em Gestao
Escolar.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Augusto Pereira
Bastos

VITORIA-ES
2023



DENILSON APARECIDO GARCIA

“SER OU NAO SER” UM GESTOR ESCOLAR: o paradoxo entre as
demandas pedagogicas e administrativas

Dissertacao apresentada ao Programa de P6s-Graduacao Profissional em Ciéncias
Contabeis e Administracado da Fucape Pesquisa e Ensino S/A, como requisito parcial
para obtencgéo do titulo de Mestre em Administracao em Gestéao Escolar.

Aprovada em 14 de junho de 2023.

COMISSAO EXAMINADORA

Prof. Dr. SERGIO AUGUSTO PEREIRA BASTOS
Fucape Pesquisa e Ensino S/A

Profa. Dra. ELAINE CRISTINA ROSSI PAVANI
Fundacao Getulio Vargas

Profa. Dra. AMANDA SOARES ZAMBELLI FERRETTI
Fucape Pesquisa e Ensino S/A



Aos meus pais, Antbnio e
Manoela.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por me conceder saude e forgas para superar todas as dificuldades, e
assim permitir que aquele “menino” do interior de Minas Gerias conseguisse alcancar
o titulo de mestre em Administracdo — Gestao Escolar.

A minha familia, em especial meus pais, pelo amor, incentivo e apoio
incondicional.

Ao meu companheiro Higor Sales que esteve comigo durante toda trajetoria
vibrando em cada etapa vencida.

A minha amiga Lucinelda Lauvers Dettmann pela parceria durante todo curso.
Trabalhos e avaligbes realizamos juntos - uma caminhada que irei levar para a vida.

Aos gestores escolares da rede municipal de Santa Maria de Jetiba que
participaram e contribuiram com o desenvolvimento desta pesquisa.

Ao Prof. Dr. Sérgio Augusto Pereira Bastos pela paciéncia, orientacdo e
incentivo na construcéo deste trabalho.

Aos colegas e professores do Mestrado pela troca de conhecimento e
generosidade, em especial a Profa. Dra. Elaine Cristina Rossi Pavani que esteve ao
meu lado quando mais precisei. A vocé, querida mestra, minha eterna gratidao!

A FUCAPE pela iniciativa de realizar esse mestrado em Administracdo-Gestao
Escolar e pela concesséo da Bolsa de Mestrado.

Por fim, agradeco a todos aqueles que mesmo nao tendo citado nominalmente

estiveram comigo nesta trajetéria, dando-me forga e acreditando no meu potencial.



“Tudo tem o seu tempo determinado, e ha tempo

para todo proposito debaixo do céu.”

(Eclesiastes 3:1)



RESUMO

A gestao de ambientes educacionais é desafiadora, na medida em que ha um embate
entre as demandas pedagdgicas e administrativas. Frente a essa ambidestria
organizacional, se faz necessario que gestores escolares consigam se adaptar as
particularidades de diferentes tipos de atuacdo e de conhecimento. Com isso, o
objetivo dessa pesquisa foi compreender como 0s gestores escolares lidam com as
demandas, por vezes paradoxais, de suas atribuicdes pedagdgicas e administrativas.
Para isso, foi realizado um estudo de natureza qualitativa e interpretativa. Os dados
foram obtidos por meio de entrevistas com roteiro semiestruturado e foram analisados
por meio de categorizacdo. As unidades de analise sdo escolas publicas da rede
municipal de ensino basico em Santa Maria de Jetiba (ES) e os sujeitos de pesquisa
sao seus diretores. As 11 entrevistas realizadas evidenciaram dois eixos tematicos,
categorias abrangentes que direcionam o presente estudo e que agrupam elementos
gue maximizam ou minimizam a tensdo do paradoxo de “ser ou ndo ser‘um gestor
escolar. As evidéncias indicam que a sobrecarga tanto de demandas inerentes ou
alheias ao cargo, assim como a atuagao conforme necessidade (ad hoc), maximizam
a tensdo das demandas paradoxais. J4 a operacionalidade paradoxal, a
operacionalidade racional e as competéncias inatas e adquiridas contribuem para a
minimizacdo das tensdes do trabalho nas fungdes paradoxais do gestor escolar. As
implicagbes para a gestao escolar sdo no sentido de auxiliar o gestor a delegar
controles, integrar equipes e desburocratizar processos, de forma a conviver e nao

negar o paradoxo de gestdo no qual esta inserido.

Palavras-chave: Gestdo escolar; gestor pedagdgico; administrador; paradoxo

organizacional; ambidestria organizacional.



ABSTRACT

Managing educational environments is challenging, as there is a clash between
pedagogical and administrative demands. Faced with this organizational
ambidexterity, school managers must be able to adapt to the particularities of different
types of action and knowledge. Thus, this research aimed to understand how school
administrators deal with the sometimes paradoxical demands of their pedagogical and
administrative attributions. For this, a qualitative and interpretative study was carried
out. Data were obtained through interviews with a semi-structured script and were
analyzed through categorization. The units of analysis are public schools of the
municipal primary education network in Santa Maria de Jetiba (ES), and the research
subjects are their directors. The 11 interviews showed two thematic axes, broad
categories that guide the present study and those group elements that maximize or
minimize the tension of the paradox of “to be or not to be“ a school manager. Evidence
indicates that the overload of demands inherent or unrelated to the position and acting
according to need (ad hoc) maximize the tension of paradoxical demands. The
paradoxical operability, the rational operability, and the innate and acquired
competencies, on the other hand, contribute to the depreciation of work tensions in the
paradoxical functions of the school manager. The implications for school management
are helping the manager delegate controls, integrate teams, and reduce bureaucracy
in processes to coexist and not deny the management paradox in which he is inserted.

Keywords: School management; pedagogical manager; administrator; organizational
paradox; organizational ambidexterity.
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Capitulo 1

1. INTRODUGCAO

Os paradoxos sao fenémenos contraditérios, porém interligados, que persistem
ao longo do tempo. Eles parecem l6gicos quando visualizados separadamente, porém
quando justapostos tornam-se irracionais e inconsistentes (Dias, 2019; Gong &
Subramaniam, 2020). Esse fendbmeno ocorre nas organizagbes, como as de
educacao, geridas considerando as tensdes entre diversos atores (alunos,
funcionarios, professores, pais e toda a comunidade escolar), de forma a adequar
forcas opostas ou contraditérias de sua cultura e ambiente externo (Costa et al., 2018;

Silva & Dias, 2019;).

As relagbes interpessoais exigidas do gestor escolar abrangem 0s processos
administrativos - como a gestao financeira - e 0s processos pedagdgicos - com seu
foco na relagdo ensino-aprendizagem (Santos & Silva, 2021). Nesse contexto, a
fungcéo do gestor escolar pode ser encarada como paradoxal, na medida em que ha
um embate entre suas demandas pedagégicas e administrativas, dimensdes que
deveriam ser complementares, tanto na teoria quanto na pratica (Dias, 2019; Smith &

Lewis, 2011).

As funcdes administrativas podem exigir do gestor escolar mais tempo e
dedicacao (Silva et al., 2019), em funcédo dos desafios cotidianos, das demandas
funcionais e das habilidades e capacidades requeridas dos profissionais (Sandes &
Andrade, 2020). Miron-Spektor (2018) aborda essa condi¢cdo de embate entre as
funcbes ligadas a atividade-fim e as fun¢des administrativas como um paradoxo de
gestdo, compreendendo as tensfes organizacionais relacionadas a aspectos ou

situacdes, que podem se apresentar como concorrentes, contraditérias ou distintas.
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Adicionalmente, os gestores escolares se inserem em uma organizagao
complexa e unica, em que o alcance das metas educacionais esta intrinsecamente
relacionado a habilidade de lideranca (Komalasari et al., 2020). Esta caracteristica
impacta o processo decisoério, ja que nem sempre € o préprio gestor que executa as

fungbes administrativas, mas compete a ele decidir o que fazer (Dias, 2019).

Ha acbes de competéncia do gestor escolar que nao podem ser delegadas ou
transferidas, notadamente as de natureza estratégica (Sandes & Andrade, 2020),
logo, 0 gestor escolar ndo pode se ater apenas aos aspectos pedagdgicos e
administrativos operacionais, mas buscar compreender as necessidades da
comunidade escolar e incorpora-las em seu cotidiano (Alves & Bispo, 2022). A isso
junta-se a lideranga requerida, que pode ser compreendida como a capacidade de
impulsionar, entusiasmar e estimular um grupo com objetivos comuns a alcangarem

metas da organizacao (Atasoy, 2020).

Ao gestor escolar cabe compreender e aplicar estratégias suficientes para
estabelecer a integralizacao de seu papel de gestor/administrador (Komalasari et al.,
2020), contribuindo para um ambiente escolar de confianga, estimulando o corpo

docente e estudantes em seus respectivos objetivos (Correia, 2019).

Em termos tedricos, a esséncia paradoxal das funcdes do gestor escolar esta
amparada no conceito da organizagcao ambidestra, conforme proposto por Tushman
e O'Reilly (1996). Segundo eles, refere-se a habilidade das organizacbes em,
simultaneamente, buscarem melhorias constantes dado o ambiente de negécios em
qgue atuam e novas alternativas orientadas a experimentag¢éo, ou seja, como um ser
humano que usa as duas maos indiscriminadamente, extrair o maximo dos recursos

(exploitation) e desenvolver inovagdes (exploration).
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A organizacdo ambidestra tem sido relevante para os estudos de gestéao, ao
buscar compreender os dilemas dos gestores em investirem em recursos finitos, com
foco na implementagdo de mecanismos que facilitam o processo de trabalho, e o
desenvolvimento de competéncias que sdo indispensaveis para uma gestdao de
qualidade, que vise o futuro (Kahn et al., 2020). Isso é potencializado em contextos
organizacionais que exigem adequacgao continua de fluxos e processos de trabalho

(Atasoy, 2020; Komalasari et al., 2020; Sandes & Andrade, 2020).

O ambiente educacional € um local formativo de convivéncia social, em que
individuos com ideias e pensamentos diferentes se encontram e, assim, se constitui
como diverso e complexo, propiciando conflitos de diversas ordens, tendo o gestor
como elemento-chave para sua resolugao (Poubel & Junquilho, 2019). Esse cenario
impde aos gestores aplicarem formas e métodos para promover o conhecimento,
valorizando ganhos de autonomia institucional e desenvolvimento profissional (Alves
& Bispo, 2022). Cabe também ao gestor responder as demandas de érgaos superiores
do sistema educacional, da mesma forma que atuar como seu representante em
busca de alcancar uma gestao engajada aos anseios da sociedade (Moura & Bispo,

2021).

Dado o exposto, configura-se um ambiente de gestao escolar paradoxal, o que
implica uma dualidade na atuagao do principal gestor. No entanto, esse fendémeno
ainda carece de estudos que busquem maior compreensao, nos varios aspectos que
abarcam o desenvolvimento da gestao escolar (Alves & Bispo, 2022). Adicionalmente,
a reflexividade pratica ainda necessita de mais investigacdes acerca da atuacado dos
gestores em redes de ensino de referéncia (Cunlife et al., 2020). Logo, o objetivo do
presente estudo é compreender como 0s gestores escolares lidam com as demandas,

por vezes paradoxais, de suas atribuigcdes pedagdgicas e administrativa.
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Aprofundar os desafios e competéncias administrativas e pedagogicas que os
gestores vivenciam e confrontar com as evidéncias cientificas permite avaliar as
praticas e resultados dos gestores escolares, podendo sugerir estratégias para
melhorar praticas e investimentos no desenvolvimento de suas func¢des (Miron-

Spektor, 2018).

Este estudo contribuiu de forma tedrica no avango do conhecimento das
organizagdes ambidestras, focando os gestores de escolas publicas e de uma rede
municipal de ensino de Santa Maria de Jetibd — Espirito Santo, que tém demandas
variadas, e muitas vezes detém de recursos financeiros insuficientes para investir
esforcos de melhorias (Moraes et al., 2020). Ainda, busca-se ir além de achados em
estudos como os de Komalasari et al. (2020) e Dias (2019), que tratam das
competéncias pedagdgicas e administrativa para obter resultados exitosos em ambas

as dimensdes administrativa e pedagdgica.

Como contribuicao pratica, constata-se que a formacao dos gestores escolares
€ relevante para as praticas organizacionais adotadas nas unidades de ensino.
Portanto, as caracteristicas dos gestores escolares e suas formas de atuacao podem
melhorar os resultados da aprendizagem dos educandos, para além de resultar em

melhorias de processos e eficiéncia no uso de recursos (Costa et al., 2018).



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PARADOXOS E ORGANIZAGCOES AMBIDESTRAS

A atividade de gestéo, cotidianamente, se encontra em tensdo decorrente de
demandas que envolvem a presenca de paradoxos. Essas demandas sao conflitantes
e n&o sao novidades no ambiente de gestéo, especialmente, em contexto educacional

(Lewis & Smith, 2014).

A Teoria de Contingéncia tem dado suporte para enfoques que se voltam para
a escolha da organizagédo entre focar na inovagéo ou na especializagdo. Por outro
lado, a Perspectiva de Paradoxo se volta para a abordagem de como escolher, ao
mesmo tempo, entre duas situac¢des distintas e como a instituicao ou gestor pode atuar

com a inovacgao e especializacdo simultaneamente (Smith & Lewis, 2011).

Os estudos que se voltam para as demandas contraditérias nas organizacdes
indicam que paradoxos surgem como tal, mas sdo inter-relacionados e, embora
l6gicos, ao serem analisados de forma isolada, podem ser compreendidos como nao
racionais se analisados simultaneamente (Santos, 2020). No entanto, esses
elementos contraditérios podem ser entendidos como perspectivas, demandas,
interesses ou mesmo praticas que sao expostas como persistindo ao longo do tempo,
configurando-se como paradoxos, ou seja, elementos contraditdérios que ocorrem
inter-relacionados e persistem por um periodo, existindo de forma simultdnea (Smith

& Lewis, 2011).

As tensdes nas organizagdes emergem em momentos nos quais novas ideias

desafiam as praticas existentes, de forma que propiciam maior nivel de complexidade
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para a gestao. Esse contexto é percebido em funcao da coexisténcia de orientagbes
que surgem como divergentes e em dicotomias que envolvem a estabilidade ou
flexibilidade, a centralizagdo ou descentralizagéo, a padronizagéo ou diferenciagéo, e

essas tensdes podem ser compreendidas como paradoxos (Santos, 2020).

O paradoxo que se verifica na gestdo de uma forma geral também se faz
presente na administracdo escolar, que pode ser vista como o exercicio da
cooperagado dos vinculos inseridos no contexto escolar, como gerenciar a tomada de
decisdes, em que se associam 0s conceitos de eficiéncia e eficacia (Souza, 2019).
Nesse sentido, as agbes do gestor escolar assumem uma perspectiva singular
vinculada com o enfoque humano que perpassa toda a acdo, de maneira que o gestor,
ao desempenhar suas atribuicbes administrativas ndo pode deixar de observar o

aspecto humano e educacional (Sandes & Andrade, 2020).

Assim, a gestao escolar, de maneira ampla, envolve a capacidade de planejar
estratégias eficazes para a efetivacdo das deliberacoes, alcance de resultados e a
utilizacao apropriada de recursos nas agdes com foco no objeto desejado, ou seja, a
aplicacao do conhecimento na gestao da instituicao educacional (Sandes & Andrade,
2020). Em sintonia com essa visao, Santos e Silva (2021) expde que a gestao escolar
pressupde uma aplicacao de principios paradoxais de administragdo para a realidade
do contexto escolar, tendo em vista que existe um afazer linear e mecanicista, no qual
as ordens ocorrem em nivel hierarquico de alto para baixo e em sentido Unico e que
se opbe ao contexto do método de conduzir a sinergia do sistema de ensino
compromissado com principios € métodos que visam criar condicbes para um

ambiente educativo autbnomo de participacdo e compartilhamento.

Observando a funcao social que a instituicdo escolar exerce na sociedade, a

gestao pode ser analisada com base nas tensdes existentes nesse contexto, como ja
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exposto, em paradoxos ambidestros, especialmente, perante uma ponderacao da
profundidade social que se verifica no &mbito organizacional (Souza, 2019). A gestao
esperada no contexto educacional, implica uma atuagéo do gestor direcionada para o
trabalho escolar e, para garantir que um processo de aprendizagem eficaz, busca-se
estratégias de maneira coletiva, visando o desenvolvimento e aperfeicoamento das
relagdes interpessoais e das praticas relacionadas a administragcéo escolar (Santos &

Silva, 2021).

A esséncia de atuacao do gestor escolar € em si paradoxal e se ampara no
conceito de organizagdo ambidestra, que se refere a habilidade que as instituicdes
apresentam de buscar melhorias, que de maneira simultdnea, implicam em
alternativas direcionadas para a experimentagdo (O’Reilly & Tushman, 2013). A
gestdo organizacional, ao se voltar a compreender os paradoxos que se fazem
presentes no contexto de gestdo educacional, observa a organizagcdo ambidestra
como aquela que busca implementar mecanismos que auxiliam na realizagdo do
trabalho, bem como em desenvolver competéncias que se mostram relevantes para

que se tenha gestao de qualidade (Kahn et al., 2020).

A pratica de cada uma das atividades, seja originada de competéncias distintas,
seja no desenvolvimento de cada acao, nas instituicbes ambidestras, é caracterizada
como bem-sucedida se decorre de estratégias e estruturas que se aplicam para cada
experimentacao (Alcantara et al., 2018). Assim, as habilidades gerenciais para atuar
neste contexto paradoxal associam-se com a capacidade do gestor atuar de forma
ambidestra, ou seja, em fungdo de lideranca que assuma um papel de arquiteto
organizacional, sendo capaz de estabelecer estratégias que atendam os desafios,
associando a ambidestria com o capital intelectual em diferentes niveis

organizacionais (Tushman & O’Reilly, 1996).
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Na oéptica da ambidestria organizacional, ha necessidade de que
lideres/gestores consigam ver as particularidades de diferentes tipos de atuacao e de
conhecimentos que sejam capazes de desenvolver caracteristicas distintas, para que
ocorram inovagdes coerentes e que articulem os diversos atores presentes no

ambiente institucional (Lis et al., 2018).

Diante desse contexto, o gestor educacional acaba envolvido em desafios
especificos e diversos, como a orientagao do corpo docente em busca de garantir sua
motivagao e capacitacao para melhor desenvolvimento nas metodologias em sala de
aula. Também, o acompanhamento de todas as a¢gdes administrativas que implicam
servigos de secretaria, de aspectos financeiros, de conservacgao e limpeza, bem como
almoxarifado e alimentacdo e demais agbes que envolvem a instituicdo (Correia,
2019). Logo, é requerida uma gestao vinculada com a realidade educacional e social,
devendo o gestor estar apto a agir perante as demandas deste cotidiano complexo

(Paschoalino, 2017).

2.2 DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR

A sociedade tem vivenciado alteragées que sdo consequéncias de avangos
cientificos e tecnolégicos que modificam a configuragdo das familias, afetam o
ambiente de trabalho e as relagées interpessoais. Com isso, sdo exigidas mudancgas
no atendimento as demandas externas e internas das diversas partes interessadas,
isso inclui as demandas relacionadas ao contexto escolar, ou seja, a habilidade de um
gestor escolar também saber como administrar uma escola em todo o seu contexto

(Sandes & Andrade, 2020).

A exigéncia de um gestor que tenha habilidades para administrar o cotidiano

escolar também decorre do cenario democratico, em que as praticas de gestao
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abarquem as diversas demandas de uma gestdo que tem descentralizado o poder,
propiciando mais autonomia em ambitos financeiros, politicos e pedagdgicos para as
instituicbes escolares. Isso favorece o trabalho de gestdo em ac¢des que possam

alcancar os objetivos desejados pela comunidade escolar (Santos & Silva, 2021).

Assim, a gestdo administrativa e a gestdo pedagodgica precisam abrigar um
cuidado, com enfoque em minimizar distingbes que possam vir a prejudicar a
qualidade dos servigos educacionais (Correia, 2019). Ha que buscar propiciar, para
toda a equipe educacional, a potencializacdo de relagdes que ressignifiquem as
praticas em um contexto de modificagcbes e que levem individuos a agirem em
sociedade, ou seja, que estejam aptos a atuar nesta sociedade em constante
modificacdo (Correia, 2019). Nesse contexto, a qualidade de atendimento e de
formacao das instituicbes educacionais se tornaram aspectos relevantes nos mais
diversos espacos da sociedade, e essa perspectiva surge como desafio para quem

atua na gestao (Pachoalino, 2017).

Os desafios da gestao educacional exigem um diferencial nas atribuicbes dos
gestores, em uma visao de gestao democratica (Correia, 2019). Tal enfoque pode ser
considerado como um compilado de atividades pelas quais o gestor direciona meios
e procedimentos com foco em alcancar os objetivos da instituicdo, tanto nos itens
gerenciais e técnicos como nos administrativos, de forma a atender a demanda social

(Nascimento, 2020).

Gestao € um processo que implica a mobilizacao de competéncias das pessoas
em uma participacao ativa, para que se tenha a promog¢ao de objetivos que se voltam
para a formagao dos individuos e a educagdo como um todo, segundo Nascimento

(2020). Assim, a gestdo tem como desafio alcancar a maximizacdo de processos
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envolvendo pessoas, forgcas e recursos voltados para a promog¢ao de mudancgas, que

gerem atuagéo associada e integrada de uma equipe educacional (Libaneo, 2012).

Tal desafio se apresenta ao gestor como direcionador de sua atuagéo, em um
contexto social e educacional, visto que compete a ele propiciar a participagdo de
todos, bem como em definir os processos decisoérios educativos da instituicao escolar
em assegurar que ocorra maior integragcao possivel dessas situagbes que implicam o
processo educacional (Nascimento, 2020). A atuagédo do gestor ocorre no equilibrio
de acgdes que implicam a pratica pedagdgica e a administracdo da instituicao,
condicao que envolve uma apropriagdo da cultura da instituicdo e tem no gestor uma

atuacdo em todas as instancias escolares (Sandes & Andrade, 2021).

A gestdo de aspectos administrativos da instituicdo € um dos elementos de
atuacdo do gestor, que também enfrenta os desafios da gestdo de atividades
pedagdgicas, visto que esse profissional tem como funcéo interligar todas essas areas
e, assim, modelar tal gestdo perante ambiguidades cotidianas, sendo fundamental
compreender que desta atuacao sera constituido o perfil profissional ideal (Libaneo,

2012).

2.3 A ATUAQAO DO GESTOR ESCOLAR EM UM CONTEXTO
PARADOXAL

A gestdo do conhecimento é um conceito amplo que inclui um conjunto de
atividades que as escolas ja realizam ou precisam realizar em seu dia a dia, ou seja,
identificar o conhecimento que os funcionarios possuem e o0 que é usado para
administrar a organizagdo. O conceito abrange também a transmutagdo desse
conhecimento disponivel em forma de processos, para que sua empresa nao dependa

da competéncia de determinados colaboradores especificos (Raisch et al., 2009).
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Com base neste enfoque, a gestdo de conhecimento se apresenta como
aspecto importante e gera uma vantagem para o gestor e para a instituicdo, uma vez
que aprendizado e experiéncias utilizados de forma simultdnea propiciam uma
atuacado que envolve a ambidestria, proporcionando desempenhos mais positivos

(Raisch et al., 2009).

As instituicbes precisam desenvolver habilidades, baseadas em capacidades
ativas, que estéo relacionadas as ag¢oes integrativas, construindo e reconfigurando as
competéncias internas e externas para direcionar rapidas modificagées, sendo essas
capacidades a emergirem da aprendizagem experimental (O’Reilly & Tushman, 2013).
Esse processo implica em uma atuagéo do gestor voltada para a aprendizagem, que,
mesmo sendo decorrente de lideranga estratégica, tem sua base em determinadas
capacidades que se associam com as caracteristicas da prépria instituicdo (Zhu et al.,

2020).

Especificidades nem sempre permitem que acdes sejam replicadas, por se
traduzirem em esforgos intencionais dos gestores em alterar os recursos da instituicao
e, consequentemente, superar desafios (Teece, 2014). No entanto, as capacidades e
posturas perante os desafios da instituicdo podem gerar uma melhoria generalizada
no nivel de processos, tanto internos como externos, que colaboram, dentre outras
coisas, para a melhoria da comunicagdo e o alcance de eficiéncia em custos. A
coordenacdo de processos facilita as tomadas de decisbes e propiciam uma
otimizagao de produtividade do conjunto educacional, visto que instituicbes com uma
gestao mais agil tendem a ajustar de forma mais rapida seus procedimentos em busca

de atender as demandas que surgem (Lin et al., 2020).

O gestor € o principal responsavel pela escola e tem a gestao pedagdgica como

0 nucleo de todo o funcionamento ativado, com o objetivo de aperfeicoar a qualidade
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do ensino (Lin et al., 2020). A atuac&o do gestor escolar enfrenta inUumeros aspectos
desafiadores, visto que a fungdo implica distintas atribuicbes que exigem
cotidianamente uma postura de autoridade e de flexibilidade (Sandes & Andrade,

2021).

Para que ocorra a melhoria da qualidade do ensino o gestor deve estar
envolvido em todas as questées educacionais (Lin et al., 2020). O gestor deve ter
compreensao de metodologias e didaticas para conduzir sua equipe sobre a melhor
forma de utiliza-las para alcancgar resultados superiores (Lin et al., 2020). A melhoria
dos resultados, em termo de desempenho escolar, ndo depende, necessariamente,
de mais recursos, mas da forma como sao utilizados (Rocha & Funchal, 2019). O
responsavel pela aplicagdo efetiva dos meios de busca da qualidade do ensino € o
gestor da escola, cujo proposito, por meio da agdo administrativa, € promover as
condi¢des acertadas para a realizagdo das acoes pedagdgicas que afetem a dindmica
da escola de forma a interferir positiva e efetivamente na qualidade do ensino (Araujo,

2019).

As ideias conflitantes sinalizam até que ponto as pessoas aceitam e nutrem as
tensdes, que podem auxiliar no surgimento de solugdes criativas para a gestdo. O
pensamento paradoxal dos gestores fortalece a relacdo entre o pensamento
paradoxal dos colaboradores e 0 sucesso profissional, que esta positivamente conexo

ao desempenho inovador no trabalho dos colaboradores (Rocha & Pavani, 2022).

Os lideres com um comportamento paradoxal ndo apenas entendem as
tensbes paradoxais, mas ainda abastecem apoio suficiente para que seus
colaboradores respondam aos paradoxos. Quando um lider tem um pensamento
paradoxal elevado, esse relacionamento positivo se torna mais forte. A mentalidade

paradoxal dos funciondrios influi sua concepgao por meio do sucesso no trabalho. Os
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colaboradores que aderem uma mentalidade paradoxal, iniciam o autoajuste e a
motivagdo que, por sua vez, promove uma dindmica de trabalho inovadora nos

individuos (Rocha & Pavani, 2022).

Além de serem responsaveis pelos assuntos educacionais da escola os
gestores escolares dedicam grande parte de seu tempo a atividades de carater
financeira, administrativa e burocratica. Contudo, é vélido ressaltar a importancia de
nao optar por um requisito ou outro, mas equilibrar tempo e esfor¢co entre as duas
magnitudes, para que a escola desempenhe resultados educacionais satisfatorios. A
importancia da lideranca do gestor no processo de se esforcar para responder a
ambos 0s requisitos pois ndo sera ele quem efetivamente executara as atividades,
mas sim quem as designard. Os gestores devem ser capazes de desenvolver
atividades administrativas e de ensino, mas na pratica dedicar-se a tarefas
administrativas como finangas e recursos humanos, deixando as atividades de ensino

para o coordenador de ensino (Silva et al., 2019).



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

Este € um estudo qualitativo, descritivo e transversal. A abordagem qualitativa,
focada em um universo de significados, pode responder questdes muito particulares
relacionadas as motivagdes, as aspiragdes, as crengas, aos valores e as atitudes, que
se inter-relacionam com os fendmenos e processos, que nao devem ser visualizados
apenas como uma manipulacdo de variaveis (Lakatos & Marconi, 2003; Minayo,

2012).

As unidades de analise s&o escolas municipais da cidade de Santa Maria de
Jetiba, Espirito Santo, com a participacdo de gestores escolares de realidades
distintas quanto ao numero de alunos, demandas e responsabilidades, sendo

administradas pela rede municipal.

Santa Maria de Jetiba (2023) foi colonizada por alemées, vindos da Pomerania
(um territério entre o nordeste da Alemanha e o noroeste da Poldnia) e mantém ainda
muito dos tracos dessas origens como, por exemplo, a importante agricultura organica
familiar e o idioma pomerano, que é ensinado nas escolas, juntamente com o
portugués. O municipio conta com aproximadamente 42 mil habitantes e localiza-se
na regidao das montanhas do Espirito Santo, a cerca de 80 km de distancia da grande
Vitéria. Com a economia ligada diretamente a agricultura, é considerado o primeiro
maior produtor de ovos do Brasil. Na area de educacgao, a Secretaria de Educacgéo
(SECEDU) tem a missdo de desenvolver politicas pedagogicas para promover a
interacdo de escolas, pais, alunos e comunidades; promover o bem-estar dos
estudantes através de atividades fora da sala de aula, com programacgdes culturais e

esportivas; promover o desenvolvimento da tecnologia em educagdo na rede
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municipal de ensino; assegurar padrées de qualidade de ensino e implantar politicas
publicas de democratizacao do acesso ao ensino fundamental e de inclusédo social

(PMSMJ, 2023).

Assim, Santa Maria de Jetib4d € um Municipio que tem interesse e boas
condigbes sociopoliticas e econdmicas para ser objeto de pesquisas, tanto para o
desenvolvimento de sua populagdo quanto para contribuir com subsidios de

conhecimentos para outros municipios do Brasil.

Os sujeitos da pesquisa foram os gestores das escolas da cidade de Santa
Maria de Jetibad. Os gestores sédo profissionais efetivos da rede municipal, eleitos
democraticamente por voto da comunidade escolar que podem permanecer no cargo
por dois mandatos de 3 anos cada um podendo, posteriormente, concorrer
novamente. Para participar do processo de selecdo para o cargo, tem como pré-
requisito, participar em um curso basico de formagéo de diretores escolares e, para
assumir, € exigida a licenciatura plena em qualquer area de conhecimento. Importante

ressaltar que, no Municipio, ndo ha assessoria de gestao escolar.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas a partir de um
roteiro semiestruturado. O protocolo das entrevistas encontra-se no Apéndice A,
contendo a descricdo da sequéncia de informacdes coletadas dos participantes, das
questbes objetivas sobre o respondente e seu contexto de trabalho as perguntas

abertas para cumprir 0 objetivo do presente estudo.

As entrevistas foram presenciais ou por meio digital, através das plataformas
Zoom ou Meet, previamente solicitadas e agendadas conforme a disponibilidade de
cada gestor, durante o0 més de fevereiro do ano de 2023. Todas foram gravadas e
transcritas, e tiveram seus conteudos analisados conforme Bardin (1977) e Santos

(2012).
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Essa andlise compreendeu a leitura exaustiva dos contetudos gerados a partir
da transcricdo dos audios das entrevistas, a identificagdo de palavras-chave ou
expressdes, a delimitagdo de pontos importantes para anadlise do material e a
consolidacdo de expressdes ou palavras em categorias, promovendo a reduc¢ao do
texto aos pontos de interesse. Dessa forma, a fase inicial de analise de dados se deu
a partir da transcricao das respostas em documento word, posterior organizagdo em
categorias no Excel, seguida de anadlise dessas categorias, considerando a exaustao
das informacbes dos respondentes, onde as falas foram avaliadas por temas

relevantes ao fendmeno da ambidestria organizacional (Bardin, 1977; Santos, 2012).

O estudo exaustivo dos dados coletados nas entrevistas seguiu a técnica de
andlise de conteudo com grade aberta de codificagdo, conforme descrito por Bardin
(1977) e analisado por Santos (2012). Nessa abordagem, os trechos das entrevistas
foram organizados em cddigos de primeira e segunda ordens, que refletiam as
vivéncias e estratégias utilizadas pelos gestores para gerenciar o paradoxo entre as
demandas pedagdgicas e administrativas. E importante ressaltar que ndo foram
utilizadas categorias pré-definidas, o que indica que estas revelaram-se diretamente
dos dados, conferindo ao estudo o carater indutivo, como discutido por Glaser et al.
(2013). Os resultados foram organizados em tabelas e subtdpicos correspondentes
as categorias propostas, a partir da analise minuciosa e acerca do conteudo empirico
coletado pelos entrevistados, a fim de facilitar a posterior reflexdo dos temas

relevantes na literatura.

Este estudo foi desenvolvido conforme os aspectos éticos e legais, sendo os
participantes convidados, e somente ap6s anuéncia do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), foi iniciada a pesquisa. Além disso, tanto foram orientados

sobre a participacdo ser voluntaria quanto da possibilidade de desisténcia em
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qualquer momento. Esta pesquisa n&o precisou ser registrada nem avaliadas pelo
sistema CEP/CONEP ou por Comité de Etica por se tratar de um estudo de opinido
qgue nao identifica os respondentes. Ainda assim, teve a aprovagao da Secretaria de
Educacgao de Santa Maria do Jetiba (Apéndice B) e todos os entrevistados acataram
o Termo de Livre Consentimento Livre e Esclarecido, concordando em participar da

pesquisa, conforme introdugéo primeira parte do roteiro de entrevista.

O municipio de Santa Maria de Jetib4 inclui 15 escolas municipais, entre elas
gestores de 11 foram entrevistados, entendendo que com esse numero de entrevistas
foi possivel chegar a uma saturagéo informacional do tema estudado (Minayo, 2012).
A descricdo de dados, como a identificagéo parcial indicada pelo termo “entrevistado”,
seguido por numeragao crescente para fins de organizacao, a idade, sexo, formacao,
identificacdo de cargo e o tempo de atuagdo no mesmo, correspondente a cada um

dos participantes, foram organizados na Tabela 1.

TABELA 1: DADOS DOS GESTORES ENTREVISTADOS

Identificacao Idade Sexo Formacao Cargo Tempo
entrevistados no cargo
E1 43 F Pedagogia; Especializacdo em Gestao Diretor 1anoe?7
Escolar Escolar meses
E2 46 F Pedagogia; Especializacdo em Diretor 10 anos
Supervisao Escolar Escolar
E3 53 F Normal superior Diretor 5 anos
Escolar
E4 51 F Pedagogia; Especializacdo em Diretor 3 anos
Supervisao Escolar Escolar
E5 42 F Pedagogia; Especializacdo em Séries Diretor 2 anos
Iniciais do EF Escolar
E6 53 F Pedagogia; Especializacdo em Diretor 2 anos
Alfabetizacao Escolar
E7 35 M Licenciatura e bacharelado em Diretor 1 ano

Educacao Fisica; Especializacdo em Escolar
educacéo fisica escolar
ES8 48 F Pedagogia com Habilitacdo em Diretor 3 anos
supervisdo escolar; Especializagdo em  Escolar
Educagao do Campo

E9 47 F Pedagogia e Especializagdo em Diretor 5 anos
Informatica Escolar
E10 43 F Normal superior; Especializagdo em Diretor 2 anos
Gestao Escolar Escolar
E11 49 F Pedagogia; Especializacdo em Séries Diretor 1anoe3
Finais do Ensino Fundamental Escolar meses

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CATEGORIZACAO DE RESULTADOS

A partir da categorizagdo de categorias iniciais obtidas de forma indutiva dos

dados de pesquisa (falas dos entrevistados), foram

intermediarias e duas categorias finais, que direcionam o presente estudo e que

agrupam elementos que maximizam ou minimizam a tensdo do paradoxo “ser ou nao

ser” um gestor escolar. A Figura 1 consolida a categorizagao dos resultados.

Categorias
finais

Categorias intermediarias

Categorias iniciais

Elementos que
maximizam a
tensao do
paradoxo

Sobrecarga de demandas inerentes ao
cargo

Excesso de trabalho diario

Acumulo de funcdes

Sobrecarga de demandas alheias ao
cargo

Falta de coordenadores para divisdo de
tarefas

Questao financeira

Infraestrutura

Atuacao conforme necessidade (ad
hoc)

Tendenciar para uma das facetas

Tempo escasso

Indissociacao dos papeis

Imprevistos

Elementos que
minimizam a
tensao do
paradoxo

Operacionalidade paradoxal

Equipe participativa

Divisao de tarefas com coordenadores

Troca de experiéncias com outros
gestores

Solugbes criativas

Operacionalidade racional

Organizagéao e planejamento

Rotina disciplinada

Competéncias inatas

Estima pela profissdo

Perfil de lideranga democratico

Competéncias adquiridas

Gestao de pessoas

Experiéncia no cargo

Capacitagéo constante

Figura 1 — Categorias de analise
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

identificadas categorias
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4.2 ELEMENTOS DE MAXIMIZAM A TENSAO DO PARADOXO NA
GESTAO ESCOLAR

Os elementos que impactam na maximizagao da tensao na rotina dos gestores

escolares podem ser observadas, de forma consolidada, na Figura 2.

Sobrecarga
de
demandas
inerentes ao
cargo

Sobrecarga
Atuacao de
conforme demandas
necessidade alheias ao
cargo

Figura 2 — Elementos que maximizam a tens@o do paradoxo na gestéo escolar
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

4.2.1 Sobrecarga de demandas inerentes ao cargo

A sobrecarga de demandas emerge como um dos elementos que impactam
maximizando a tensao na rotina dos gestores. A partir da interpretacao das respostas
dos entrevistados, surgem duas possibilidades: a sobrecarga que agrupa fatores
inerentes ao cargo de gestor e aquela que reune fatores alheios ao cargo de gestor,

mas que contribuem diretamente para sobrecarga de demandas.

A categoria de sobrecarga de tarefas inerentes ao cargo provém das categorias
iniciais de excesso de trabalho diério e de acumulo de fungdes. Todos os entrevistados
ressaltam que as demandas diarias sdo excessivas, aumentando a tensdao em seus

cargos/atividades, como, por exemplo, por E4.

Isso tudo a gente faz no nosso dia a dia e muito mais. Eu nem sei se eu lembrei
de tudo. Eu acho que eu néo lembrei de tudo. E impossivel lembrar de tudo
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porque € muita coisa e o0 que acontece tem que ser resolvido. [...] dai eu fago o
possivel. Pra dar conta das demandas. E, mas as vezes acaba ficando
acumulado. (E4)

O E3 aponta que ‘vocé tem que ficar de olho em tudo, né? Em todas as etapas
para que na execugao essa engrenagem que € o dia a dia da escola funcione
corretamente’. Enquanto isso, E5 afirma que ‘a gente tem muita demanda na escola’,
do mesmo do que E9 reitera que ‘nés temos uma demanda muito grande’. O excesso
de trabalho e 0 acumulo de funcbes € ainda enfatizado por E8: ‘Sao varias fungdes
que a gente precisa desempenhar. [...] e zelar pelo bom funcionamento da escola. No

que diz a tudo’.

E7 pontua trés das distintas funcdes que sdo acumuladas pelo gestor escolar:
‘Bom, essas fungdes vao desde os relacionamentos, a conducdo da escola a

gerenciar as contas, né?’. Além disso, o E10 destaca questdes sociais e emocionais.

Desde as atuacdes pedagodgicas até as atuacdes administrativas e até algumas
funcbes relacionadas a questdo socioemocional. [...] sempre existem
dificuldades na gestéo, pois sdo muitas as atribuicdes e nem sempre contamos
com todas as ferramentas para o desenvolvimento de nossas funcdes
financeiras, recursos humanos, problemas socioemocionais de familias,
funcionarios. (E10)

4.2.2 Sobrecarga de demandas alheias ao cargo

Esta categoria intermediaria se volta aos elementos interpretados como tudo
aquilo que foge do controle direto do gestor, englobando: 1) a falta de coordenadores
para divisdo de tarefas; 2) a questao financeira; e 3) a infraestrutura. A falta de
profissionais para divisdao de tarefas impacta diretamente numa sobrecarga de
demandas, como pontuam os entrevistados 1, 4, 9 e 10. E1 destaca: ‘Nés nao temos

um pedagogo [...] que facilitaria [..], porque ai eu poderia delegar mais algumas
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fungbes e nédo ficar tdo cansativo’. A reclamacao em relagdo a falta de quadros

completos é reiterada.

A maior dificuldade que tem no momento, uma das mais relevantes assim que
eu posso estar colocando é a falta de um coordenador no turno vespertino onde
eu preciso deixar de exercer a minha fungéo, o meu trabalho pra poder atender
a demanda que seria exclusivamente para um coordenador. Entao isso dificulta
sim todo o meu trabalho e acaba prejudicando o desenvolvimento das minhas
funcoes. (E4)
Ainda, segundo E9, ‘n6s ndo temos coordenador, as fungbes pedagogicas e
administrativas ficam todas a cargo s6 de duas pessoas praticamente, que € o

pedagogo e o diretor que no caso sou eu’.

A questao financeira como um desafio é citada pelos entrevistados 1, 2, 3, 4,
5,7,8,10 e 11. E7, por exemplo, liga a questao financeira com as dificuldades em

infraestrutura.

[...] eu destaco também que a parte financeira ela € fundamental. Entao se eu

sou a favor, por exemplo, duma festa junina para arrecadar recursos e

converter em armarios. Nao sou a favor, porque se poderia ter outras

estratégias. E a gente poderia ter esse armario, mas se a necessidade hoje no

momento faz com que eu facga isso, é isso que eu devo fazer. (E7)

Ja no contexto de infraestrutura, os entrevistados 1, 2,4,5,6,7,8,9,10¢e 11
apontam como um elemento que demanda muito em suas rotinas. A fala de E5 d& a

dimenséao do problema.

Por ser uma escola [...] j& ha vinte anos de construgcéo, tem muitos reparos que
tem que ser feito diariamente. Entdo eu fico muitas vezes por conta dessas
funcdes [...] de consertar aparelhos, de colocar portas que esta quebrada, eu
tenho que correr atras para estar consertando, atras de pedreiro (E5).

4.2.3 Atuacao conforme necessidade

A atuacdo conforme a necessidade também emerge como elemento que
maximiza a tensao do paradoxo na rotina dos gestores, de acordo com a interpretagao

obtida nas respostas dos entrevistados. Essa categoria intermediaria é resultado de
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quatro categorias iniciais identificadas: 1) tendenciar para uma das facetas; 2) tempo

escasso; 3) dissociagao dos papeis e 4) imprevistos.

O fato de, por vezes, existir um desequilibrio de dedicag@o entre as facetas
pedagdgicas e administrativas, que competem no dia a dia dos gestores, ndo € bem
vista pelos entrevistados 1, 3, 4, 5 e 9. E3 relata que ‘as vezes a gente deixa uma a
desejar as vezes em fung¢do da outra’, do mesmo modo que enfatiza E1 que ‘eu
poderia me dedicar mais no administrativo, porque quando vocé esta dentro duma
creche o pedagdgico fala mais alto’. Evidencia-se na fala de E5 a énfase dada as
atividades administrativas: [...] minhas fun¢des aqui na escola elas sdo mais voltadas
infelizmente para o administrativo. [...] Sinto muito muita falta da questao pedagdgica

que eu nao consigo estar participando assim ativamente’.

A escassez de tempo para realizar suas atividades € sentida pelos
entrevistados 2, 3, 5, 9 e 11. E2 pontua que ‘...] ndo é facil, porque hoje em dia nés
sentimos muito o tempo, né? O nosso tempo esta escasso’, assim com E3 reitera que
...] acho que uma das modificacées que eu tenho que fazer € administrar melhor o

meu tempo na execugao das minhas tarefas dentro da escola’.

A indissociacao de papéis durante a rotina do gestor € comentada de formas
indiretas por quase todos o0s gestores, no entanto os gestores 3, 4 e 10, citam
diretamente como sendo um fator que contribui para que desenvolvam suas tarefas
conforme possivel for. Segundo E3 ‘as funcdes pedagdgicas e administrativas [...] elas
acabam se misturando, né? Dentro do ambiente escolar no dia a dia’. E10 é bem
categdrico nesse aspecto, afirmando que ‘ndo ha como desassociar as agdes

pedagogicas e administrativas’, no que concorda E4.

[...] € muito dificil numa escola vocé conseguir separar totalmente. Agora eu
vou para o administrativo, agora eu vou para o pedagogico. Entdo acaba um,
um, um ligado ao outro, porém eu tento fazer o possivel [...]. (E4)
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Os imprevistos sao reconhecidos pelos entrevistados 1, 2, 3, 4, 8 e 11 como
fatores e problemas que acontecem frequentemente e que desandam rotinas e
planejamentos, fazendo-os gerir conforme a necessidade do momento. Conforme o
E2 resume: ‘E o ndo planejado que se apresenta diante de cada um que n&o é facil,

porque nos tira da rotina’.

4.3 ELEMENTOS DE MINIMIZAM A TENSAO DO PARADOXO NA
GESTAO ESCOLAR

Os elementos que minimizam a tensao do paradoxo na gestao escolar estao

sintetizadas na Figura 3.

Operaciona-
lidade
paradoxal

~ - Operaciona-
Competéncias lidade

adqguiridas -
racional

Competéncias
inatas

Figura 3 — Elementos que minimizam a tens@o do paradoxo na gestédo escolar
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

4.3.1 Operacionalidade paradoxal

Entre elementos que surgem no ambito da minimizacdo da tensado, a
operacionalidade paradoxal se apresenta como uma forma de pensar, encarar e agir

diante das situacdes do dia a dia. E uma mentalidade que os permite observar
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sucessos em meio a tantas demandas conflitantes de suas rotinas. Essa categoria
intermediaria decorre de quatro categorias primarias: 1) equipe participativa; 2) divisao
de tarefas com coordenadores; 3) troca de informag¢des com outros diretores; e 4)

solucdes criativas.

A equipe participativa contribui para diminuir a tens&o do paradoxo de exercer
a gestao escolar (E2, E3, E4, E5, E6, E8, E10 e E11), estendendo o conceito de

equipe para todos os componentes da comunidade escolar. Isso € ressaltado por E6.

A gente observa que diante desse sucesso coletivo que foi feito € de uma forma
ampla atingindo tantos professores quanto pais, criancas e alunos. (E6)

A presenca de profissionais como coordenadores ou supervisores se pde como
um elemento que diminui a tensao relativa ao cargo de gestor, pelo fato de este ter
ajuda e poder dividir parte das tarefas (E3, E5, E7 e E9). E5 aponta que ‘sempre
tentamos ter uma parceria aqui na escola em relagao ao trio gestor’. Na mesma linha,

E9 destaca: “[...] a pedagoga tentando sentar pra organizar a nossa semana [...]'.

A troca de experiéncias entre gestores também é citada no sentido de permitir
uma certa operacionalidade dentro das dificuldades existentes no paradoxo de ser ou
nao ser um gestor escolar. E2, E4, E6, E7 e E11 levam em consideracao essa troca.
Isso é exemplificado por E2: ‘Sim, é dificuldades nés temos. Eu tenho, mas sei que o
que outros gestores também tém’. E6 ressalta que ‘a troca de experiéncia € sempre
valida'.

Solugbes criativas compreendem todas as estratégias e atividades que os
gestores conseguem pensar e/ou desenvolver a fim de solucionar alguns de seus
problemas. E3 parece ficar constrangido de ter que utilizar caminhos alternativos ao
afirmar: [...] vocé usar de mais criatividades e menos recursos [...], nem é uma coisa

tao ruim assim’. Mas E6 nao tem duvida que “o papel diretor € [...] promover atividades
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que possam melhorar a qualidade do ensino, de aprendizagem das criangas’, sejam

quais forem os caminhos necessarios. Nesse sentido, € esclarecedor o relato de E7.

[...] desafios sdo muitos, cada dia a gente esta preparado para um novo
desafio[...] projetos pedagdgicos que a gente insere na escola. Atualmente...
agora a gente ta com um projeto de captagcao de recursos que vai atuar muito
diretamente € nessa questdo de gestado financeira, aplicada em cima do
pedagdgico. (E7)

Também E1 reconhece nessas estratégias, resultados exitosos.

[...] sucessos em alguns projetos estavam esquecidos, né? E como também é
resgatar algumas tradigdes [...] Entao além de resgatar tradicées eu consegui
ainda buscar recursos proprios para conseguir sanar um pouquinho as
mobilias. (E1)

4.3.2 Operacionalidade racional

A operacionalidade racional emerge da compreensao dos gestores sobre
outros elementos que os auxiliam na organizacao e desenvolvimento de suas fungdes,
diminuindo a tensdo do paradoxo pedagdgico-administrativo. Essa mentalidade e
modo de agir partem do entendimento que os gestores tém de fazer o que precisa ser
feito, além de que precisam saber gerenciar processos. Essa interpretacdo vem de

duas categorias iniciais: 1) organizacao e planejamento; e 2) rotina disciplinada.

Todos os gestores entrevistados admitem a importancia do planejamento para
operacionalizar racionalmente suas fungdes paradoxais de gestor. Conforme E1
relata: [...] mas para isso, pra conseguir estar diante de todas essas fungdes, eu
preciso organizar as minhas atividades’. E6 aborda a boa combinagao das fungbes
administrativa e pedagdgica, destacando que ‘esse sucesso vem de certa forma

através de planejamento, se tudo for planejado se tudo for estudado com cautela’.

E7 afirma que ‘a gente, quando entra na escola, a gente pensa, tem que ter

esse pensamento a curto, a médio e a longo prazo’. Planejamento e organizagao sao
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reiterados por E8: ‘Primeiro a questao da organizagao pessoal. Entdo a gente tem que
ter essa organizagdo nossa enquanto gestora’. Ja a rotina disciplinada € ressaltada

por E1: ‘E € fundamental a disciplina. Né? Eu tenho que ter uma rotina disciplinar’.

4.3.3 Competéncias inatas

Das competéncias surgem elementos intimamente relacionados com a
individualidade dos gestores. Emprestados dos conceitos de imunologia, foram
associadas as competéncias os termos “inata” e “adquirida”. Competéncia inata
refere-se a subjetividade que ja vem atrelada ao perfil do gestor, enquanto
competéncia adquirida refere-se a outros fatores que se agregam em suas rotinas ou

carreiras, que os auxiliam de forma a minimizar a tens&o relativa ao cargo.

Todos os entrevistados estdo no cargo de gestdao ha pelo menos um ano e dez
dos onze entrevistados possuem pds-graduacao ou especializagdo. Essa constancia
pode ser decorrente da competéncia inata, que se forma de duas categorias iniciais:
1) estima pela profissao; e 2) perfil de lideranca democratico. O gostar da profisséo é
abordado diretamente por E1 e E7 como fator que os auxiliam a conciliar as suas
atividades ambidestras. E1 menciona que trabalha ‘além de gostar do que a gente

faz’, no que é acompanhado por E7.

Eu aceitei o desafio e € um desafio que me faz crescer, me faz estudar, me faz
buscar. Entdo ndo me arrependo em nenhum momento e pra mim assim esta
sendo muito satisfatoria a funcao que eu estou exercendo. (E7)

O perfil de lideranca democratico incluiu aqueles declaradamente praticantes e
aqueles que descreveram agbes como pratica de escuta ativa de toda a comunidade
escolar, conversas e elaboracao de atividades com opinido coletiva. Assim, todos os

gestores, exceto o E9, se enquadram, conforme enfatizado por E2: “[...] eu
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desempenho didlogos com os professores, reunides, procuro ser € democratica na

tomada das decisbes, no didlogo com os alunos, € numa escuta ativa com as familias’.

4.3.4 Competéncias adquiridas

Refere-se as caracteristicas que sdo adquiridas ou desenvolvidas durante a
experiéncia em exercer seus cargos, decorrente de trés categorias iniciais: 1) gestao

de pessoas; 2) experiéncia no cargo; e 3) capacitacdo constante.

A gestdo de pessoas se desenvolve como uma competéncia adquirida por
incluir caracteristicas como delegacdo e verificacdo de tarefas, resolucdo de
problemas e acompanhamento, principalmente de funcionarios, mas também de
alunos, prezando pelo bom convivio do corpo escolar. Esses pontos foram extraidos
em respostas dos entrevistados 1,3, 4, 6, 7, 8, 9, 10 e 11. E3 ressalta que ‘o bom
andamento [...] da convivéncia no espago escolar’, que demonstra ser uma pratica
rotineira que tende a fortalecer o desenvolvimento de suas atividades por minimizar
tensdes sobre seu cargo. E11 vai no mesmo sentido ao afirmar ‘liderar a comunidade
escolar, assumindo a mediacdo e a coordenacdo de professores e demais

funcionarios’.

A experiéncia no cargo € fator que desenvolve no gestor uma competéncia para
minimizar a tensdo do paradoxo de ser gestor com fungdes ambidestras (E6, E7 e
E9). H& reconhecimento de possiveis falhas, mas também que correcbes sao
aplicadas prontamente. E6 afirma que reconhece que ‘existem varias coisas que
precisam ser melhoradas e [...] existem solu¢des’. Continua ele, ‘solugdes que a gente

pode ta corrigindo no dia a dia’ (E6).



36

A capacitagao constante como ferramenta de minimizagéo da tensédo do cargo
de gestor pedagogico-administrativo é claramente observada nas falas de quatro
gestores (E3, E4, E7 e E11). E7 considera que ‘vocé precisa é ampliar o seu leque de
conhecimento, precisa buscar, precisa estudar e nao € pouco’, no que € acompanhado
por E11 ao afirmar que ‘cada dia tento buscar e aprimorar meus conhecimentos para

poder atender da melhor forma possivel’.



Capitulo 5
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O fato de promover-se a divisdo mais abrangente das categorias a partir de
uma analise de elementos que minimizam e maximizam a tensdo existente no
paradoxal cargo de gestor educacional, se baseou em Souza (2019), na afirmagéo de

que a gestdo pode ser analisada com base nas tensdes existentes.

As evidéncias indicaram uma frequéncia de falas em relacdo ao impacto de
fatores financeiros e de infraestrutura sobre a gestdo escolar, indo ao encontro do que
aponta a literatura. Tais afirmativas se justificam devido a forte caréncia desses fatores
nas unidades de analise, as escolas municipais de Santa Maria de Jetib4, interior do

Espirito Santo.

Acerca dessas questdes, cabe ressaltar que s&o consequéncia dos
investimentos publicos em educacédo e infraestrutura escolar. Sendo assim, a
performance do educando nao depende apenas de seu adequado empenho, mas
compete também ao poder publico desenvolver e implementar estratégias para que
as escolas disponham de recursos fundamentais, como investimentos em
infraestrutura especifica, que, de acordo com Vasconcelos et al. (2021), se destacam
mais que investimentos financeiros genéricos. Nesse sentido é requerido ao gestor a
habilidade de saber como administrar uma escola de acordo com seu contexto

educacional e realidade social (Paschoalino, 2017; Sandes & Andrade, 2020).

Tendenciar a uma das facetas do cargo paradoxal de gestor escolar é
considerar uma atuagédo conforme a demanda, esta prética foi verificada diretamente
em 5 dos 11 entrevistados e indiretamente em todos. No entanto, Ceretta e Jesus

(2018) destacam a necessidade de encontrar um equilibrio entre as demandas, em
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vez de favorecer apenas uma delas, para que a escola possa alcancgar resultados
satisfatorios. Isso implica gerenciar de forma adequada o tempo e os esforgos
dedicados a ambas as dimensdes. Sandes e Andrade (2020) corroboram esses
autores quando relatam que ao desempenhar fungées administrativas, um gestor ndo

pode deixar de equilibrar aspectos educacionais e humanos.

Rocha e Pavani (2022) pontuaram sobre a necessidade de profissionais para
dividir tarefas visando atendimento de demandas pedagogicas, administrativas e
financeiras da escola. Essa necessidade também foi evidenciada no presente estudo,
indicando que a auséncia de profissionais, como o pedagogo, além de direcionar e

sobrecarregar as tarefas ao gestor principal, maximiza a tensao do cargo.

Fatores como imprevistos, mudancgas inesperadas no quadro de funcionarios,
problemas de saude de membros da equipe, mudangas no orgamento ou eventos
imprevisiveis, podem exigir ajustes de planejamento, impactando a gestdo do tempo
e dos recursos pelos gestores escolares contribuindo para o aumento da tensdo. Com
uma operacionalidade mais racional, os gestores entrevistados buscam contornar
esses eventos com planejamento e organizagcao de suas rotinas, apesar de ficar
evidenciado que, no geral, ndo possuem agendas organizadas para controlar e
equilibrar a dedicacao entre areas. Esses resultados estao alinhados aos de Lin et al.
(2020), que citam que a coordenacao de processos otimiza a produtividade frente as

demandas que surgem.

As evidéncias apontam que a organizacdo e a gestdo das demandas sao
moldadas pela experiéncia e estilo individual de cada gestor, desenvolvidos ao longo
do tempo, em sua propria forma de lidar com essas demandas, mesmo que sua
formacao inicial ndo seja especificamente voltada para a gestao escolar. Isso este em

linha com Rocha e Pavani (2022) que, além de concordar com os estudos anteriores,
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acrescentam que os gestores entrevistados consideraram os primeiros anos como
mais dificeis, mas que com o tempo as experiéncias adquiridas vao auxiliando na

conducéo do trabalho.

Alcantara et al. (2018) pontuam que a ambidestria bem-sucedida decorre de
estratégias de experimentag¢do no desenvolvimento de atividades. Nesse contexto, no
presente estudo, destacam-se o0s resultados obtidos para categorizagcdo de
componentes proprios da personalidade de alguns gestores, como estima pela
profissdo e perfil de lideranga democratico, bem como a experiéncia autoavaliada a
frente do cargo, troca de experiéncias, capacitacdo constante através de estudo,
capacidade de gerir pessoas e solugdes criativas como fatores que ajudam a

minimizar a tensao existente no paradoxo do gestor escolar.

O perfil de lideranga democratico foi frequente no presente estudo. Para Correia
(2019) e Santos e Silva (2021), a gestao democratica € aliada ao gerenciamento de
desafios. Nascimento (2020) reforca que a mobilizagdo de competéncias de pessoas
numa participacao ativa esta diretamente relacionada aos processos de gestao, onde
0 gestor deve direcionar de forma a atender demandas e alcangar os objetivos
educacionais. Nesse sentido, Sandes e Andrade (2021) apontam que cotidianamente
sdo exigidas posturas de autoridade e flexibilidade dos gestores e Dias (2019) relata

a importancia da lideranga do gestor escolar com ambidestria e delegacao de funcoes.

Ja Lis et al. (2018) ampliam o entendimento que, para atingir a ambidestria
organizacional, & imprescindivel que os lideres/gestores possuam a habilidade de
identificar as peculiaridades de diversas formas de atuacdo, mas que também
possuam conhecimentos que os capacitem a desenvolver caracteristicas distintas.
Isso é fundamental para promover inovagdes consistentes e estabelecer a integracao

entre os diferentes participantes do ambiente institucional.
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Ao observar as qualificagcdes dos sujeitos deste estudo, 10 dos 11 entrevistados
nao tém formagao inicial ou continuada na area de administracdo, 0 que poderia
auxiliar na melhor convergéncia da ambidestria organizacional, como sugerem Rocha
e Pavani (2022) sobre a formagéo continuada ser necesséria para desenvolvimento
de habilidades nos gestores. Essa questao reflete diretamente a interpretagéo geral
dos resultados, que evidenciam o foco da atuacdo dos gestores entrevistados ao
ambito pedagdgico. Santos e Silva (2021) afirmam que licenciaturas nao capacitam
gestores escolares, que ao serem nomeados nas redes municipais deveriam receber

capacitacao (ou estimulos a) legislativa, administrativa e financeira.

A capacidade de lideranca é tida como fundamental para inspirar e incentivar
0s membros de uma equipe (Abelha et al., 2018). No presente estudo, o trabalho em
equipe foi destacado como positivo para buscar equilibrio e éxito sob as
responsabilidades pedagdgicas e administrativas, mas também para o bom
funcionamento do ambiente escolar como um todo. Por fim, conforme a literatura vem
apontando e assim como estudo de Rocha e Pavani (2022), os gestores escolares
publicos tém compreendido que atender demandas conflitantes, faz parte de suas

funcdes e é essencial para obter sucessos, o que foi evidenciado neste estudo.



Capitulo 6
6 CONCLUSAO

As evidéncias indicam a tensdo das demandas paradoxais formadas pela
sobrecarga tanto de demandas inerentes quanto alheias ao cargo de gestor escolar,
assim como a atuacgao conforme necessidade (ad hoc). Ha também evidéncias de que
a operacionalidade paradoxal, a operacionalidade racional e as competéncias inatas
e adquiridas contribuem para a minimizagéao das tensées nas fung¢des paradoxais do

gestor escolar.

Compreende-se, a partir do presente estudo, que o paradoxo existente no
cargo de gestor escolar ultrapassa as fun¢des diarias e operacionais. Em geral, as
facetas pedagodgica e administrativa mostram-se indissociaveis. Por isso, os gestores
precisam de formag&o continuada para desenvolver as habilidades necesséarias ao

atendimento das demandas pedagdgicas e administrativos financeiras.

Os gestores ouvidos no presente estudo entendem que a concentragdo de
todas as fungdes que precisam desempenhar lhes garante certo controle e
desburocratizagdo nos processos cotidianos mais simples. Também revelam que o
paradoxo intrinseco a suas fungdes permite implementar solugdes criativas para
problemas que se somam em suas demandas diarias. Ou seja, paradoxalmente, o
fato de acumularem fungoes, por vezes lhes permite obter sucessos com reflexo no
desempenho escolar. Isso indica que ha beneficios em desenvolver uma mentalidade
paradoxal, para que os gestores ndo neguem a amplitude da gestdo no qual estao

inseridos e isso 0s ajude no processo decisério.

Os gestores entrevistados trabalham para solucionar as demandas conforme

elas aparecem, sem organizar e separar ao certo suas atividades administrativas das
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pedagdgicas. E possivel perceber que ha desequilibrio, tendenciado as atividades
pedagdgicas. Isso porque os gestores as consideram como mais importantes numa
escola. Tal fato pode advir das particularidades das unidades de analise, da rede
municipal com menor aporte de recursos, financiamento e assessoramento, ou do
préoprio perfil profissional dos gestores entrevistados, que em maioria tem formacgao
voltada a area pedagdgica, ou ainda da combinagao desses fatores. Entao, por néo
terem conhecimento ou experiéncia, acabam tratando aspectos administrativos com
superficialidade. N&o obstante, mesmo diante das tensdes do dia a dia, os gestores

buscam solucionar os problemas; ndo deixam que elas paralisem suas agoes.

e

E importante ressaltar que a literatura ndo corrobora que processos
pedagdgicos se sobreponham, ou que devam se sobrepor aos processos
administrativos nas rotinas de gestores como forma de organizagdo, de
operacionalidade ou de alcancar sucessos escolares. Na realidade, conforme
evidencia o presente estudo, argumenta-se que ambas as dimensdes devem
caminhar juntas, mas admite-se que as tensbes existentes sdo maximizadas e

minimizadas em um movimento continuo.

Logo, as implicagdes para a gestao escolar sdo no sentido de auxiliar o gestor
adelegar controles, integrar equipes e desburocratizar processos, de forma a conviver

e nao negar o paradoxo de gestao no qual esta inserido.

Santa Maria de Jetiba conta com menos de 50.000 habitantes (IBGE, 2020),
assim como a maioria (80%) dos municipios brasileiros. Dessa forma, pela
semelhanca, esse estudo pode contribuir com tais municipios através de subsidios
para o entendimento e conhecimento tedrico e pratico de como se da a realidade
operacional de gestores escolares frente a necessidade de se organizar de forma

ambidestra.
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O cenario sugere para pesquisas futuras a replicagdo da metodologia aqui
apresentada em outros municipios, a fim de evidenciar semelhangas e diferencas
recorrentes na rede municipal. Também se sugere a replicacdo ampliada para rede
escolar estadual, onde provavelmente as diferengcas serdo evidenciadas em
decorréncia da formagao dos gestores escolares (e estimulo a formagao continuada),
da selegdo diferenciada desses gestores para compor a rede, do maior
assessoramento pessoal e do maior aporte financeiro, questdes que por si ja sao

completamente diferentes das trabalhadas no presente estudo.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

ABERTURA DA ENTREVISTA

Bom dia (ou boa tarde)!

Eu sou o mestrando DENILSON APARECIDO GARCIA, do curso de Programa
de P6s-Graduacao em Gestao Escolar da FUCAPE.

Sr./Sra. [NOME DA ENTREVISTADA(O)]

O senhor(senhora) esta sendo convidado(a) a participar da entrevista que é parte do
levantamento dos dados para a pesquisa intitulada “SER OU NAO SER” UM

GESTOR ESCOLAR: o paradoxo entre as demandas pedagogicas e
administrativas.

O objetivo do estudo é compreender como os gestores escolares tratam as exigéncias
de seus papéis, muitas vezes paradoxais, entre o administrativo e pedagdgico.

A coleta de dados acontecera por meio de entrevistas.

A sua participacao nesta pesquisa se dara na etapa de coleta de dados por meio desta
entrevista, que sera gravada e transcrita para a andlise de dados. Além disso, também
por meio de fornecimento de algum documento que julgar necessario para 0 sucesso

da pesquisa.

Seré solicitado o seu relato das suas percepgdes e experiéncias relativas ao objetivo
da pesquisa, que podera incorrer em riscos minimos, como inseguranca quanto a

melhor resposta.

A sua participacao € voluntaria, ndo havendo quaisquer incentivos, com a finalidade
exclusiva de colaborar com o sucesso da pesquisa. Também ndo havera despesas
para a participante.

Se houver necessidade, solicitarei informagées complementares por telefone, e-mail,

WhatsApp, Skype, Teams, ou Google Meet, ou mesmo, pessoalmente.
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As respostas serdo tratadas de forma sigilosa, totalmente an6nimas e os dados

coletados servirdo exclusivamente para fins académicos.

Na pesquisa, serdo divulgados dados sociodemograficos para mostrar o perfil do
participante e da organizagdo, como formacao académica, idade, cargo, tempo de

experiéncia no cargo.

O senhor(senhora) também podera desistir a qualquer momento de participar da
pesquisa, sem qualquer prejuizo.

Esta entrevista tem duracao estimada de 60 minutos. Ao longo da entrevista, tomarei

notas da conversa, além de grava-la.
Caso haja alguma duvida posterior, gentileza entrar em contato com:

Nome do(a) aluno: Denilson Aparecido Garcia
E-mail: debiologo@gmail.com

Ou com:

Prof. Dr Sérgio Augusto Pereira Bastos
E-mail: sbastos@fucape.br

Apés esses esclarecimentos, vocé aceita de forma voluntaria participar desta
pesquisa?

Autorizo participar desta pesquisa de forma voluntaria e sem custos, sendo a
minha os meus dados pessoais salvaguardados nos resultados, e que minhas
respostas sao usadas apenas para analise de conteudo.

Nome do Participante Assinatura
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INICIO DA ENTREVISTA

Dados da entrevista

Data e horério:
Local:
Endereco:
Duracao:

Peco que o(a) senhor(senhora) informe algumas informagbes pessoais e

profissionais.
Dados do entrevistado

Nome:

ldade:

Sexo:

Cargo:

Formacéo académica:
Tempo na organizagao:
Telefone:

E-mail:

PERGUNTAS SEMIESTRUTURADAS

Peco que o(a) senhor(senhora) discorra sobre alguns temas.

1. Poderia descrever as fungcbes pedagogicas e administrativas diarias que
precisa realizar na escola?

2. Como faz para conciliar e organizar suas atividades em ambas areas na sua
administragcdo como gestor escolar?

3. Reconhece dificuldades na gestao das suas fun¢cées? Quais?

4. Reconhece agdes de sucesso na atuagao conjunta como gestor pedagogico e
administrador? Quais?

5. Sente que ha suporte externo e interno ao desempenho de suas fungdes?
Quais?

6. Que modificacdes faria para melhorar a execucao das fungdes que estdo sob
sua responsabilidade



Observacoes complementares

FECHAMENTO DA ENTREVISTA

51

Muito obrigado por seu tempo e apoio a esta pesquisa.



APENDICE B — AUTORIZACAO PARA REALIZAGCAO DA PESQUISA

FUCAPE %L

AINESS 5C

SOLICITAGAO DE AUTORIZAGAO PARA PESQUISA ACADEMICO-CIENTIFICA

Prezado Senhor, Geraldo Sebastiao Thomas

Solicitamos autorizagdo para realizagdo de uma pesquisa de dissertacdo
apresentada ao Programa de Pos-Graduacao em Gestio Escolar, da FUCAPE -
Fundagao de Pesquisa e Ensino, comao requisito parcial para obtengdo do titulo de
Mestre em Gestdo Escolar - Nivel Profissionalizante, do académico. DENILSON
APARECIDO GARCIA, crientado pelo Professar Doutor Sérgio Augusto Pereira
Bastos. tendo como titulo preliminar “SER OU NAO SER” UM GESTOR
ESCOLAR: o paradoxo entre as demandas pedagdégicas e administrativas”,
cujo objetivo geral da pesquisa & compreender como os gestores escolares tratam
as exigéneias de seus papéis, multas vezes paradoxais, entre o administrativo e
pedagégico

A coleta de dados sera feita por mew de entrevistas com roteiro
semiestruturado composta por questdes objetivas sobre o respondente e seu
contexto de trabalho sendo perguntas abertas, constando em anexo. Para
cumprir o objetivo deste estudo, as entrevistas ocorrerfio presencialmente ou por
plataforma Google Meet ou WhatsApp, sende gravadas e transcritas
posteriormente.

A presente atividade é requisito para a conclusdo do Curso de Pas
Graduacdo stricto sensu em Administracio-Gestdo Escolar

Agradecemos a alengao e nos colocamos ao inteiro dispor para
melhores esciarecimentos.

“ 3:7 Mm;ia de Jetiba, 16 de fevereiro de 2023
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Assinatura e canmbo



