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RESUMO

A gestao escolar é um tema latente na educacéo brasileira, sendo um objeto de estudo
para diversos autores. Atendo-se a essa questéo, a gestdo dos centros educacionais
torna-se ponto fulcral para discutir a qualidade da educacéo e pensar no reverso do
fracasso, orientando praticas para a solidificacdo de elementos produtores direta ou
indiretamente do sucesso escolar dos estudantes. Portanto, evidencia-se que 0
profissional da gestéo escolar necessitaria estar imbuido de caracteristicas, para além
da formacdo de base (a pedagogia), que o auxiliardo na tomada de decisbes
assertivas sobre o processo de ensino-aprendizagem dos estudantes. Evidenciando
o problema dessa pesquisa: com quais conteudos e procedimentos formar gestores
em empreendedorismo educacional? O objetivo geral do trabalho € buscar atributos
da gestdo da unidade escolar empreendedora. O objetivo especifico € evidenciar a
descricéo das atividades, responsabilidades e necessidades do processo, segundo
uma perspectiva da gestdo escolar empreendedora. Através disso, observar
caracteristicas/competéncias que operacionalizam o perfil de gestor escolar
empreendedor. Desse modo, demonstrar lacunas pessoais e profissionais do gestor
gue suscitem a necessidade de formacéo diante das exigéncias do perfil de gestor
empreendedor. Entdo, evidenciar lacunas profissionais que suscitem a necessidade
de formacgédo do gestor diante das exigéncias da gestdo escolar empreendedora. A
escolha do tema perpassa por vivéncias da autora em escolas publicas e particulares,
fruto de atividades profissionais desenvolvidas nos ultimos 20 anos. Os procedimentos
metodoldgicos desse estudo foram pautados na perspectiva qualitativa levando em
consideracao a natureza do problema de pesquisa, bem como o seu desdobramento
operacionalizado por meio dos objetivos especificos. Conclui-se que o produto dessa
pesquisa visa elaborar, um programa de formacdo de gestor educacional
empreendedor, contemplando conteddo programatico, carga horaria, estratégias e
técnicas para formacao e instrumentos de avaliacdo do processo formativo, segundo
uma perspectiva da gestdo escolar empreendedora.

Palavras-chave: formacdo empreendedora; gestdo escolar; profissionalizacdo do

gestor; empreendedorismo educacional; avaliacao.



ABSTRACT

School management is a latent topic in Brazilian education, being an object of study
for several authors. Considering this issue, the management of educational centers
becomes a focal point for discussing the quality of education and thinking about the
reverse side of failure, guiding practices to solidify elements that directly or indirectly
produce students' academic success. Therefore, it is clear that the school
management professional would need to be imbued with characteristics, in addition to
basic training (pedagogy), that will assist him in making assertive decisions about the
students' teaching-learning process. They highlighted the problem of this research:
With what content and procedures to train managers in educational entrepreneurship?
The general objective of the work is to seek attributes of the management of the
entrepreneurial school unit. The specific objectives are to highlight the description of
the activities, responsibilities and needs of the process, according to an entrepreneurial
school management perspective. Through this, observe characteristics/competencies
that operationalize the profile of an entrepreneurial school manager. Demonstrate the
manager's personal and professional gaps that raise the need for training given the
demands of the entrepreneurial manager profile. Highlight professional gaps that raise
the need for manager training in the face of the demands of entrepreneurial school
management. The choice of theme is based on the author's experiences in public and
private schools, the result of professional activities developed over the last 20 years.
The methodological procedures of this study will be based on a qualitative perspective,
taking into account the nature of the research problem, as well as its operationalization
through the specific objectives. It is concluded that the product of this research aims
to develop a training program for an entrepreneurial educational manager, covering
programmatic content, workload, strategies and techniques for training and
instruments for evaluating the training process, according to an entrepreneurial school
management perspective.

Keywords: entrepreneurial training; school management; professionalization of the
manager; educational entrepreneurship; assessment.
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1 INTRODUCAO

No cenério educacional brasileiro, da década de 2000 para c4, um grande e
crescente numero de estudantes que apresentam baixo rendimento académico pode
ser observado a partir dos resultados apresentados pelo Programa de Avaliacao
Internacional de alunos (PISA, do inglés Programme for International Student
Assessment) proposto pela organizacdo para a Cooperacdo Econdémica e o
Desenvolvimento cuja sigla é OECD (do inglés Organisation for Economic Co-
operationand Development). Esse programa avalia estudantes do mundo todo entre
15 e 16 anos de idade (OECD, 2009). Na edicdo 2018, cerca de 10,7 mil discentes de
638 escolas brasileiras fizeram as provas, o Brasil obteve, em média, 413 pontos em
leitura, 384 pontos em matematica e 404 pontos em ciéncias. Na ultima avaliacao,
aplicada em 2015, obteve-se, 407 em leitura, 377 em matemética e 401 em ciéncias.
Nesta edicdo, o desempenho na avaliacdo colocou o Brasil na 572 posicao e, 0s
resultados apresentados pelo pais brasileiro ocupam entre os piores do ranking dos
paises integrantes do processo avaliativo, 0 que envolve compreensao de leitura em
todas as mediacdes realizadas até hoje (OECD, 2018).

A producado do fracasso escolar € um tema latente na educacao brasileira,
sendo um objeto de estudo para diversos autores. Mello (1983), Patto (1990) e
Passone (2015), apresentam diversos fatores correlacionados com a producédo do
fracasso escolar, sendo eles: as mas condi¢cdes de vida e subsisténcia de parte da
populacdo escolar brasileira: dentre elas destacam-se a fome e a desnutricdo; a
auséncia de moradia adequada e de saneamento basico, em suma, todo o conjunto
de privagdes com o qual convivem as classes sociais menos privilegiadas.

Em paralelo, Mello (1983), apontava em seus estudos sobre a gestdo dos
centros educacionais, bem como a sua administracédo, fatores que se constituiam
também como producdo e perpetuacdo do fracasso escolar, além da organizacdo
curricular, do trabalho desenvolvido pelos professores e especialistas, das avaliacbes
do desempenho dos alunos que, segundo esse autor, sdo mecanismos de
seletividade poderosos.

Ainda, outros estudos discutem o papel do gestor e a sua relacdo com 0s
resultados dos estudantes frente as avaliagdes educacionais. O estudo de Pinto

(2016) utilizou o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) como



indicador proxy de desempenho de alunos, o qual objetivou verificar a existéncia de
relacionamento o aproveitamento do alunado, que é influenciado pelo gestor escolar
dentro deste contexto educacional. O autor evidenciou também em suas pesquisas,
que os lideres das escolas fazem a diferenca no desempenho dos alunos, assim como
também no bom relacionamento dos agentes escolares com a comunidade.

Sucessivamente, no estudo de Romeiro e Silva (2020) foi reforcado essa
concepcao da contribuicdo de caracteristicas do perfil do diretor escolar no resultado
educacional desta unidade, ao evidenciar que: “uma estrutura de relacionamento entre
a lideranca do gestor e a melhoria do desempenho escolar seria mediado pelo
empoderamento do gestor com participacdes em eventos significativos para a
efetivacido dessa relagao estrutural”.

Ainda, segundo as autoras, a operacionalizacdo desses dois construtos:
lideranca e empoderamento, com participacdes em eventos significativos da estrutura
escolar, sugere que esse gestor necessita apresentar habilidades e competéncias que
lhe deem capacidade para compreender cenarios; criar visdo de longo prazo e novas
estratégias, implementar praticas de transformacdo do contexto organizacional
enfrentando a imprevisibilidade e, consequentemente, aceitar riscos (ROMEIRO;
SILVA, 2020).

Nesse contexto de influéncias do perfil do gestor sobre o desempenho escolar,
registre-se que as mudancas ocorridas no pais, especialmente a partir da década de
1980, modificaram a forma como os sujeitos devem lidar com as transformacdes
provocadas nas estruturas econémicas, politicas e sociais. A customizacao dessas
formas de lidar implica o desenvolvimento de competéncias que regem a educacéo
dos escolares brasileiros (BRASIL, 1996).

Em consonéncia com esse entendimento, a LDB 9.394/96 (BRASIL, 1996)
apresentou em seu texto a substituicdo do termo administracéo por gestéo, tornando
aparente que a gestéo escolar é compreendida na interface do desempenho didatico-
pedagogico das unidades escolares e ao desempenho administrativo-financeiro
dessas instituigoes.

Embora, Paro (2010, p. 765) destaque que, os termos administragcéo e gestao,
sejam sindnimos, classificando esse ato de gerir, em sua esséncia, como a “utilizacao
racional de recursos para a realizagcao de fins determinados”, uma analise empirica
comparativa entre o ambiente escolar no segmento publico e do ambiente escolar no

segmento privado, fruto de atividade profissional desenvolvida nos ultimos vinte anos



por esta pesquisadora, sugere alguma diferenciacdo, na pratica dessas funcoes.
Nesse sentido, a gestédo escolar no segmento publico agregaria ao profissional tanto
a gestdo académica como a gestao administrativa e financeira da unidade escolar
publica. No segmento privado, as atividades académicas estariam, entdo, mais
aderentes ao profissional da gestao escolar e nessa perspectiva os autores abordam
a diferenca entre a gestdo e a administracdo, que segundo Andrade (2001),
no Diciondrio de sindnimos da lingua portuguesa, alerta que, embora a palavra
portuguesa gestao, em seu sentido original, expresse a acao de dirigir, de administrar
e de gerir a vida, os destinos, as capacidades das pessoas, uma parcela da sociedade
compreende gestdo como funcbes burocraticas, destituidas de uma viséo
humanistica, e como uma acéo voltada a orientacdo do planejamento, da distribuicdo
de bens e da producéo desses bens.

Nos estudos de Garay (2011), gestdo € o processo de dirigir a organizacao e,
a partir dai, tomar decisdes levando em consideracdo as demandas do ambiente e os
recursos disponiveis. O autor explica ainda que gestao esta relacionada ao chamado
processo administrativo, definido por Fayol (1916), como o ato de planejar, organizar,
dirigir e controlar os recursos da empresa, para que 0s objetivos sejam alcancados.

Para Santos Filho (1998), administracdo traz, no caso da educacdo, uma
concepcao técnica, hierarquizada e fragmentada, baseada no poder e na autoridade.
O autor prefere a utilizagdo de gestdo escolar, que leva ao conceito de
compartilhamento de ideias, participacdo de todos no processo de organizacao e
funcionamento da escola. Bordignon e Gracindo (2000) compreendem que gerenciar
uma escola é diferente de gerenciar outras organizacdes sociais, devido a sua
finalidade, estrutura pedagdgica e as relacdes internas e externas.

Sendo assim, é possivel fazer a separacao e explicacdo do que é a gestao
escolar e a administracdo escolar, a primeira tem relacédo direta com as atividades
realizadas no ambiente escolar possuindo um cunho mais académico, de ensino e
auxilio aos alunos, professores e cooperadores da instituicdo. Ja o segundo termo, a
administracdo escolar é vinculada a todas as acles financeiras que precisam ser
realizadas dentro deste ambiente educacional (BORDIGNON; GRACINDO, 2000).

Atendo-se a essa questao, a gestao dos centros educacionais torna-se ponto
fulcral para discutir a qualidade da educacdo e pensar no reverso do fracasso,
orientando praticas para a solidificagcdo de elementos produtores direta ou

indiretamente do sucesso escolar dos estudantes.



Nesse sentido, as abordagens de Luck (2000a) e Pinto (2016) trouxeram
reforco ao protagonismo do gestor escolar, concebendo a necessidade de um perfil
multifacetado, como um elemento relevante de contribuigdo no resultado educacional
da unidade escolar, seja no ambiente publico ou privado das unidades escolares. Uma
releitura dessa abordagem nos anos de 2020 pressupfe, por exemplo, um perfil
empreendedor que abarcaria a multiplicidade de competéncias necessarias a esse
perfil, de forma a ressoar sobre o desempenho educacional.

Portanto, evidencia-se que esse profissional da gestdo escolar necessitaria
estar imbuido de caracteristicas, para além da formacéo de base (a pedagogia), que
o auxiliardo na tomada de decisbes assertivas sobre o processo de ensino-
aprendizagem dos estudantes. Entre essas caracteristicas, a abordagem de Gray
(1990) evidencia “a importéncia da lideranga dos diretores como uma das mensagens
mais claras da pesquisa em eficacia escolar”. [...] O estudo da literatura revela que
trés caracteristicas foram encontradas frequentemente associadas a lideranca de
sucesso: propoésito forte, capacidade de envolvimento de outros funcionarios no
processo decisorio, e autoridade profissional nos processos de ensino e
aprendizagem.

Abrindo, aqui, um espaco especifico para expor a caminhada académica, na
graduacéo e profissional, nos ultimos vinte anos, da presente autora, registrou-se que
se cruzou com profissionais da educacdo que julgavam, e manifestavam-se através
de discursos variados, que o gestor eficiente seria aquele ao qual melhor gerenciasse
0s recursos disponiveis em prol da comunidade que se insere.

Na afirmagao de Cury (2005) a gestao “implica o dialogo como forma superior
de encontro das pessoas e solucdo dos conflitos e, portanto, ao gestor caberia uma
forma diferenciada de gerir, que estaria pautada no didlogo e constituida por diferentes
habilidades.

Lick (2005) relaciona habilidades e conhecimentos em areas: administrativas;
relacionamento interpessoal e pedagogica elencando as principais habilidades e
conhecimentos que os profissionais da gestao, precisam refletir de modo que possam
liderar de forma competente uma escola, independentemente do nivel de escolaridade
que este ofereca.

Na esteira da consolidacédo de diretrizes e referenciais de atuacdo do gestor,
aos lideres sao requisitadas ndo s6 competéncias para resolucdo de problemas de

caracter administrativo, gerencial, financeiro e de recursos humanos, mas também de



relacBes publicas, de garantia da qualidade da educacéo, da utilizacdo de novas
ferramentas tecnologicas em favor da gestdo e da educacdo, de metodologias
pedagdgicas inovadoras e de lideranca em prol da melhoria do ensino e da
aprendizagem (LUCK, 2005).

Nessa linha, Harari (2018), em seu livro titulado “21 licdes para o século 217,
sinaliza uma série de reconstrucdes e reinvencdes sobre a maneira de pensar e agir
que serdo, ou, ja estdo sendo, necessarias dentro deste século. Ainda sobre a
concepgao desse autor, atenta-se sobre a necessidade persistente das escolas atuais
proverem aos seus alunos habilidades predeterminadas, como férmulas variadas,
diferentes linguas e programacdes em larga escala de desenvolvimento (HARARI,
2018).

Sander (2007), por exemplo, atribui ao pedagogo, profissional com formacao
educacional, o exercicio das principais fun¢cdes nas instituicdes escolares, incluindo o
escopo da gestdo da escola. Silva (2009) pontua a relevancia do papel do gestor
escolar enquanto principal articulador de um ambiente participativo e de didlogo, que
tende a favorecer o melhor desenvolvimento do trabalho dos profissionais da escola.
Esse contexto estimularia um melhor desempenho dos alunos, bem como resultados
de sucesso para o processo educativo-pedagdgico.

Também, nesse sentido, Luck (2000a, p. 24) registra que:

(...) a gestdo escolar é uma dimensdo e um enfoque de atuagdo em
educacéo, objetivando promover a organizacdo e a articulagdo de condi¢des
materiais e humanas para a garantia do avanco dos processos
socioeducacionais das escolas.

Portanto, o exercicio da responsabilidade do diretor escolar impde a esse lider
um conjunto de caracteristicas, habilidades e competéncias que dependem de
profissionalizacdo. Esse conjunto de caracteristicas apresentadas pelos autores aqui
citados, estaria inserido no perfil do gestor aderente ao Modelo Gerencial de gestao
escolar, que possui foco nos resultados a serem alcancados, com explicitac6es de
metas determinadas e, conforme abordagem de Zanardini, Blum e Michellon (2013),
teve sua origem a partir do final da década de 1990, com a consolida¢ao das politicas
educacionais de avaliacdo, curriculo entre outros aspectos promulgados pela Lei das
Diretrizes e Bases — LDB (9.394/96).

Outro conjunto de fatores, integrados a essa nova politica de gestdo tem
apontado que a pratica da gestdo escolar sob uma diversidade de dimensdes tem



papel fundamental no desempenho da unidade escolar. Tal apontamento suscitou
vinte anos apoés a promulgacéo da LDB, a publicacdo da Resolucdo SE 56, de 14 de
outubro de 2016, da Secretaria de Educacdo do Estado de S&o Paulo (SAO PAULO
— SE, 2016) que exalta a relevancia do papel do gestor, ao enfatizar a importancia do
perfil deste profissional e as habilidades e competéncias que poderao proporcionar a

melhoria da qualidade da escola:

O exercicio profissional do Diretor requer a capacidade de realizar agfes que
promovam a melhoria da qualidade da escola e o comprometimento com a
promocdo das aprendizagens dos alunos na perspectiva da educacgéo
inclusiva, garantindo a todos oportunidades de desenvolvimento de suas
potencialidades, em especial as que propiciem a formacéo integral do aluno,
preparando-o para uma atuacgéo ética, sustentavel e transformadora na vida
pessoal, social, politica e no mundo do trabalho (SAO PAULO — SE, 2016).

O documento lista uma série de competéncias exigidas para que a gestao se

materialize, considerando atividade-fim da educagéo:

Capacidade de promover valores e principios democraticos e participativos,
éticos, de incluséo, de justica e equidade, implementar a politica educacional
da SEE-SP, considerando o contexto local e indicadores sociais e
educacionais. liderar a acdo coletiva de elaboragdo, implementacao,
avaliacdo e redirecionamento da proposta pedagdgica da escola
assegurando o direito & educacdo para todos o0s estudantes e o
desenvolvimento de competéncias e habilidades dos profissionais que
trabalham sob sua coordenacdo (SAO PAULO — SE, 2016).

Neste mesmo documento, encontra-se uma série de estratégias que poderao
ser mobilizadas pelo gestor para a implementacdo da proposta pedagégica que

exigirdo conhecimento técnico educacional e administrativo:

Promover, liderar e articular a construgdo coletiva da proposta pedagdégica e
do plano de gestéo da escola (definicdo de prioridades, metas de curto, médio
e longo prazo e de estratégias para alcanc¢a-las); Utilizar diagnoésticos e
evidéncias para tomada de decisdes.; Coordenar a execucdo, O
monitoramento de resultados, avaliar e (re)planejar as acfes estabelecidas
no plano de gestdo; Coordenar a execucdo de programas e projetos da
escola; Buscar, de forma proativa, estratégias para solucionar dificuldades e
superar obstaculos; Gerenciar, de maneira estratégica, processos de
implementacdo de inovacfes, de mudanca e transformacdo; Utilizar as
tecnologias de informacdo e comunicacdo como ferramentas eficazes de
pesquisa, suporte administrativo e pedagdégico; Planejamento estratégico;
Plano de gestdo como instrumento de planejamento e monitoramento;
Processos, fluxos, indices, indicadores e instrumentos de planejamento e
gestdo; Infraestrutura da escola (espacos fisicos internos e externos),
recursos financeiros e materiais e quadro de pessoal; principios, abordagens,
métodos, processos e ferramentas de gestdo de mudancas; Abordagens de
desenho e redesenho de processos; Tecnologias Digitais de Comunicacéo e
Informacdo (TDCI) aplicadas a organizacdo escolar (SAO PAULO — SE,
2016).



Esse conjunto de caracteristicas apresentadas pelos autores supracitados e
pela Resolucdo SE 56 (2016) estaria inserido no perfil do gestor aderente ao Modelo
Gerencial de gestédo escolar, que possui foco nos resultados a serem alcancados, com
explicitagcdes de metas determinadas corroborando com nog&o de sindnimos entre os
conceitos de gestdo e administracao que também é apoiado por Sander (2007).

Essa mudanca de paradigma e essa maneira de conceber a gestdo
educacional que importa conceitos da administracao cientifica, teve origem no final da
década de 1990, com a consolidacdo das politicas educacionais de avaliacéo,
curriculos e entre outros aspectos promulgados pela Lei das Diretrizes e Bases — LDB
(9.394/96).

Para Luck (2000a), o conceito de gestdo em lugar de administracdo néo se
constitui em simples mudanca de termo, mas, em mudanca do paradigma de
administracdo para o de gestdo, que vem ocorrendo, desde entdo, nas organizagoes
e nos sistemas educacionais, a qual deve ser entendida como “parte de um esforcgo
fundamental para a mobilizac&o e articulacdo do talento humano e sinergia coletiva,
voltados para o esforco competente de promocao da melhoria do ensino brasileiro e
sua evolugao”.

Luck (2000a), ainda sobre a mudanca de paradigma considera que:

[...] existem escolas com excelentes condicdes fisicas e materiais, em que 0s
alunos vivenciam uma escolaridade conservadora; outras, em que o trabalho
consciente de professores competentes perde-se no conjunto de agbes
pedagégicas desarticuladas; outras ainda que, embora tenham uma proposta
pedagodgica avancada e bem articulada, ndo conseguem traduzi-la em agoes,
por falta de sinergia coletiva. Casos como esses indicam que embora existam
certos instrumentos e condi¢des para orientar um ensino de qualidade, estes
se tornam ineficazes por falta de acdes articuladas e conjuntas.

Nesse sentido, a autora argumenta que a promocao de qualidade da educacéo,
necessita de uma visédo global da unidade escolar como instituicdo social, capaz de
promover a sinergia pedagdégica, conduzida pela gestdo da escola liderada pelo seu
diretor, com compartilhamento de responsabilidades e foco Unico no atendimento das
demandas educacionais da sociedade e centrada na tecnologia e conhecimentos
(LUCK, 1997). Esse contorno atitudinal e comportamental dos atores da unidade
escolar que é incorpora os principios apresentados por Valérien (1993, apud LUCK,
2000a) de autonomia, participacéo, autocontrole e responsabilidade, proporcionando



uma tendéncia para promover solucdes proprias e mais ajustadas as suas

necessidades e expectativas.

1.1 Problema, objetivo geral, objetivos especificos

Romeiro (2020) sugere que o esfor¢co de sintese da argumentagcado até aqui
apresentada do ponto de vista da construcdo da qualidade da educacao, medida por
indicadores de rendimento académico ou de desempenho escolar, em suas diferentes
dimensoes, € influenciada de forma significativa pelo conceito de gestdo educacional
gue abarca outros aspectos ndo incorporados pela administracéo educacional, como:
a) o compartilhamento de responsabilidades liderado pelo diretor da escola; b) o
reconhecimento e entendimento da unidade escolar como uma entidade mdultipla e
dindmica — no que a mudanca dos processos pedagogicos envolve alteracdes nas
relacdes sociais da unidade escolar, no que € necessario compreender a questao, por
vezes conflitiva, das relacdes interpessoais; ¢) a maior dependéncia de capital social
— relacionamentos internos e externos, de talentos humanos do que de insumos e
recursos outros, o que impde uma lideranga multifuncional (HAMMERSCHMIDT E
LENARDT, 2010).

Em relacdo a isto, Hammerschmidt e Lenardt (2010) destacam que o lider
multifuncional estimula os envolvidos para o alcance de resultados como o
desempenho escolar, numa perspectiva que deriva de orientacdo empreendedora que
torna o capital humano protagonista no processo da educacéo.

Dolabela (2003) mostra que ser um educador empreendedor ndo € um ‘dom
divino’, mas exige-se um treinamento e aperfeicoamento continuo para lidar com as
situagOes do dia a dia.

Assim, diante do quadro tedrico apresentado e das observacdes empiricas
decorrente da atividade profissional desta autora dentro do nicho educacional,
apoiadas em praticas e referenciais validados na Educacao Infantil nos ciclos iniciais
e finais, Gestdo Escolar, Educacdo Empreendedora e do Perfil do Empreendedor;
apoiada no reconhecimento de novas escolas, novos alunos, gestores, jeitos de fazer
a escola e novos profissionais, evidenciaram o problema dessa pesquisa: com quais
conteudos e procedimentos formar gestores em empreendedorismo educacional?

O objetivo geral do trabalho € buscar atributos da gestdo da unidade escolar

empreendedora, 0 espaco de investigacdo cada vez mais vislumbrou em refletir sobre



a atuacdo do gestor no ambiente escolar, centrado no empreendedorismo
educacional. Entende-se por gestor empreendedor educacional, aquele que traz e que
se forma em competéncias que lhe permitirdo criar e inovar nas diferentes dimensdes
de sua atuagéo na unidade escolar.

Nesse sentido, e levando em consideracdo que a apreensdo pelo gestor de
praticas de gestdo escolar inovadoras e criativas, sendo ele aprendiz e coautor na
sistematizacdo do processo, tornando-o pecga-chave na construcdo de um novo
paradigma organizacional, e em busca da solu¢édo ao problema proposto, temos como
objetivo especifico, evidenciar a descricdo das atividades, responsabilidades e
necessidades do processo, segundo uma perspectiva da gestdo escolar

empreendedora.

Em termos/objetivos especificos, busca-se:

a) Evidenciar caracteristicas/competéncias que operacionalizam o perfil de gestor
escolar empreendedor.

b) Evidenciar lacunas pessoais e profissionais do gestor que suscitem a
necessidade de formacdo diante das exigéncias do perfil de gestor
empreendedor.

c) Evidenciar lacunas profissionais que suscitem a necessidade de formacao do
gestor diante das exigéncias da gestao escolar empreendedora.

d) Evidenciar as estratégias e técnicas de formacdo na preferéncia dos
entrevistados que contribuem para a profissionalizacdo em empreendedorismo
educacional, segundo a opinido do gestor escolar.

e) Elaborar, enquanto produto dessa pesquisa, um programa de formacéo de
gestor educacional empreendedor, contemplando conteddo programatico,
carga horéria, estratégias e técnicas para formacdo e instrumentos de
avaliacao do processo formativo, segundo uma perspectiva da gestéo escolar

empreendedora.



1.2 Justificativa da relevancia do estudo

A escolha do tema perpassa por vivéncias da autora em escolas publicas e
particulares, fruto de atividades profissionais desenvolvidas nos ultimos 20 anos, nas
quais puderam ser observadas através de uma andlise empirica entre esses
ambientes nuances comparativas de diferentes praticas das fun¢cdes do gestor. A
presente tematica foi fundamentada nos documentos oficiais, a saber:
e Leide Diretrizes e Bases da Educac¢ao Nacional - LDB (1996);
e Diretrizes Nacionais do programa Escola de Gestores da Educacao Béasica
Pulblica (2009);

e Base Nacional Comum Curricular - BNCC (2018);

e Diretrizes Curriculares Nacionais para a Formacdo Continuada de
Professores da Educacédo Béasica (2020).

Luck (2000a) e Pinto (2016) trouxeram reforco ao protagonismo do gestor
escolar, concebendo a necessidade de um perfil multifacetado, como um elemento
relevante de contribuicdo no resultado educacional da unidade escolar, seja no
ambiente publico ou privado.

Neste contexto ndo somente pensando em lucro, supfe-se que se faz
emergente, a necessidade de profissionalizagdo do gestor empreendedor,
concedendo maior organicidade a este profissional e preparo para tornar a gestao da
escola qualitativa na perspectiva do ensino e aprendizagem.

Como processo de formacdo as competéncias do gestor, em 2006, a
Resolucdo CNE-CP n. ° 1, instituiu as diretrizes curriculares nacionais para o curso de
graduacdo em Pedagogia, licenciatura e estabeleceu no artigo 4° que, além da funcéo
de docéncia, o egresso do curso participara na organizacao e gestao de sistemas e
instituicbes de ensino. O egresso da Pedagogia passou a nao ter mais o titulo de
especialista em educacao, por ter cursado uma das habilitacbes expressas nos
pareceres, ja citados anteriormente, mas permaneceu o preparo para a administracao,
planejamento, inspecéo, supervisado e orientacdo educacional para a educacgao basica
(artigo 64 da LDB n° 9.394/96). De acordo com Teixeira (2011) em 2005, tendo como
meta melhorar os indicadores de qualidade da educacédo basica, o governo federal
langa o programa “Escola de Gestores da Educacgao Basica”, sob responsabilidade do
MEC.



Dias-da-Silva (1998) em sua dissertacdo, que pesquisa o desenvolvimento de
competéncias gerenciais de diretores de escolas, relata que gestores consideram que
o aprendizado para a fungdo muitas vezes se da na propria préatica do dia a dia e na
cooperacao com os colegas, na interagdo com gestores mais experientes. Souza
(2008), afirma que o trabalho do gestor escolar ndo se pauta unicamente nos aspectos
pedagogicos devendo, portanto, esse profissional estar apto também para a gestao
financeira, dos recursos humanos, terem conhecimentos sobre legislacéo
educacional, preservacdo do patriménio e bens publicos, e capacidade de dialogo
para estabelecer parcerias e criar vinculos entre escola e comunidade.

Penso que qualificar o gestor escolar supfe ndo somente instrumentaliza-lo
guantos aos aspectos técnicos e pedagdgicos da gestao escolar, mas relaciona-se a
um objetivo maior de fomentar a ampliacdo do entendimento escolar no Brasil, que
implica transformar todos os processos que possibilitam a qualidade de ensino. Neste
contexto justifica-se nosso estudo, que vem para também contribuir com praticas e
intervencdes em programas de formacao ao gestor empreendedor da escola privada.
Contudo os resultados obtidos nesse segmento de estudo, possa ser extrapolado para
0 segmento publico, pensando em capacitacao institucional nacional (CHIAVENATO,
2008).



27

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o proposito de construir um embasamento ampliado acerca da gestédo
empreendedora e do perfil empreender do gestor, o qual possa ampliar os limites do
olhar que venha a orientar o atendimento aos objetivos dessa pesquisa, o referencial
teorico foi estruturado de forma a refletir aquelas teméticas com abordagens multiplas
da gestdo educacional, gestdo empresarial da educacédo, empreendedorismo
educacional e suas competéncias, bem como autores que abordam mais
especificamente as caracteristicas do perfil do gestor empreendedor.

O conceito de empreendedorismo inicia-se pelo significado da palavra
"empreendedor”, derivada do verbo francés “entrepreuner”, que significa aquele que
assume riscos e comeca algo novo. Foi usada pela primeira vez em 1725 pelo
economista irlandés Richard Cantillon, para representar o individuo que assumia
riscos, uma das caracteristicas mais especiais do empreendedor.

Dornelas (2005, p. 26), dois séculos depois, registra que o movimento do
empreendedorismo no Brasil comecou a tomar forma na segunda metade da década
de 1980, quando entidades como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e a Sociedade Brasileira para Exportacédo de Software (Softex)
foram criadas.

Segundo Acurcio e Andrade (2004, p. 13), o empreendedorismo nao é apenas
mais um conteudo formal a ser estudado em sala de aula, mas é:

[...] um estado de espirito, um modo de ser e agir, uma forma de encarar o
mundo. Ser empreendedor é ser ousado, confiante; é usufruir da qualidade

de aprender a romper limites, ndo se intimidando com os limites
aparentemente impostos pela vida.

No ambiente educacional, uma gestdo empreendedora necessita organizar
uma proposta pedagdgica comprometida com o empreendedorismo e necessita
treinar os educadores para uma adocao de estratégias que favoregcam posturas como:
autonomia, iniciativa, autovalorizagdo, ética, criatividade, cidadania, lideranca,
didlogo, participacdo, desenvolvimento do projeto, resolucdo de problemas, boa
utilizacao da informacéo e dos recursos, inovacgéao e pioneirismo (BOURDIEU, 1980).

Dornelas (2005) registra que ¢é possivel ensinar a pratica do
empreendedorismo, atraves de treinamentos e capacitacdes para estimular o espirito

empreendedor. Para isso, segundo o autor, um dos aspectos relevantes seria
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identificar o perfil e habilidades empreendedoras e, nessa linha, Dolabela, na década
de 2000, apresentou 15 (quinze) caracteristicas/competéncias do empreendedor de
sucesso, necessitariam ser desenvolvidas para o exercicio da gestdo empreendedora
educacional, a saber: perseveranca, iniciativa, criatividade, protagonismo, energia,
rebeldia a padrées impostos, orientagcdo para o futuro, imaginacéo, proatividade,
tolerancia a riscos moderados, alta tolerancia a ambiguidades e incertezas, lideranca,
capacidade incomum de trabalho, comprometimento e capacidade de diferenciar-se,
conforme organizado no Quadro 1.

Quadro 1: Quinze caracteristicas do empreendedor de sucesso
1. Perseveranca

2. Iniciativa

3. Criatividade

4, Protagonismo

5. Energia

6. Rebeldia a padrées impostos

7. Orientacéo para o futuro

8. Imaginacao

9. Pro atividade: o que se deve aprender a partir do que se deseja

10. Tolerancia a riscos moderados

11.  Alta tolerancia a ambiguidades e incertezas

12. Lideranca

13. Capacidade incomum de trabalho

14. Comprometimento

15. Capacidade de diferenciar-se

Fonte: DOLABELA (2003)

Também, em 2019, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), apresentou seis as caracteristicas do comportamento
empreendedor, que evidenciam especialmente um perfil de habilidades e
competéncias do empreendedor, entre as quais trés reforcam o apontamento ja feito
por Dolabela (2003), seja com a mesma semantica, como imaginagcado, seja com
diferente semantica, mas com igual ou aproximado significado, como determinacéao, e
habilidade de liderar pessoas. Adicionalmente trés outras habilidades sao

acrescentadas ao perfil empreendedor, como autoavaliacéo, habilidade de organizar
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e habilidade de conhecer tecnicamente etapas e processos. O conjunto de habilidade

€ ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Caracteristicas do Comportamento Empreendedor (CCES)

0 Habilidade : ©
= deorganizar

Habilidade @ T
de liderar © 2
o bpessoas
o

Fonte: Sebrae Nacional 20191

A imaginacéo refere-se a condicdo do individuo, ou a ser desenvolvida pelo
individuo empreendedor como aquele que inicia algo novo, que vé o que ninguém
mais vé e, dessa forma, é aquele que se antecipa, que sai da area do sonho, do

desejo, e parte para a acdo. Ele imagina, mas também desenvolve e realiza suas

1 SEBRAE NACIONAL. Disponivel em: < https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/bis/o-que-e-ser-
empreendedor,ad17080a3e107410VgnVCM1000003b74010aRCRD>. Acesso em 03 set. 2022.
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visdes. Dessa forma, ser empreendedor significa, prioritariamente, ser um realizador
gue produz novas ideias, por meio da congruéncia entre criatividade e imaginacéao.

A determinacao refere-se a perseveranca com foco, enquanto a autoavaliagéo
propicia a autocritica e o controle do comportamento constituem-se como elementos
marcantes da personalidade do empreendedor que busca o autodesenvolvimento. A
habilidade de organizar enseja um comportamento regular, de identificar e ordenar
prioridades, promovendo seguranca e diminuindo a possibilidade de esquecimento,
enquanto a habilidade de liderar pessoas envolve o exercicio realizado por meio da
transformacao de crises em oportunidades e a influéncia nas pessoas para guia-las
em direcdo a ideias e propositos desejados. Por fim, a habilidade de conhecer etapas
e processos abrange a busca por novos negécios e oportunidades com a preocupacao
na melhoria dos produtos e servicos. As acOes desse sujeito se baseiam nas
necessidades inerentes do mercado (SEBRAE NACIONAL, 2019).

Mais recentemente, em 2022, o SEBRAE reforcou sua abordagem
complementando o perfil empreendedor com 10 (dez) -caracteristicas
comportamentais que caracterizariam o empreendedor de sucesso. Assim, destacou:
1) Iniciativa e busca de oportunidades como a acdo antecipatoria de fatos que
possibilita a criacdo de oportunidades de negdcios com novos produtos e servigos; 2)
Persisténcia como a disposicdo para buscar objetivos definidos, enfrentando e
superando obstaculos para atingi-los; 3) Correr riscos calculados ancorada na
disposicéo de assumir desafios estando conscientes de sua condi¢cao de responder
por esses; 4) Exigéncia de qualidade e eficiéncia, referindo-se a disposicdo e
inclinacdo para fazer sempre mais e melhor; 5) Comprometimento decorrente de um
compromisso com o sacrificio pessoal, com a acdo de colaborar com os funcionarios
e de empenhar-se no cuidado com os clientes; 6) Busca de informacdes com o
propésito de manter-se atualizado quanto ao conhecimento sobre necessidades,
desejos do cliente, condicdo de operacao de seus fornecedores e concorrentes, além
de seu proprio negocio; 7) Estabelecimento de metas no sentido de ter clareza e
dominio do esforco a ser realizado para atender desafios; 8) Planejamento e
monitoramento sistematicos de forma, persuasao e rede de contatos e Independéncia

e autoconfianga organizadas conforme o quadro 2 na proxima péagina.
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Quadro 2: Dez caracteristicas do empreendedor de sucesso

1. Iniciativa e busca de oportunidades E a capacidade de se antecipar aos fatos
e criar oportunidades de negécios com
novos produtos e servicos.

2. Persisténcia Alcancar objetivos e enfrentar
obstaculos para alcancar o sucesso

3. Correr riscos calculados E a disposicdo de assumir desafios e
responder por eles.

4. Exigéncia de qualidade e eficiéncia Disposicdo e inclinacdo para fazer
sempre mais e melhor.

5. Comprometimento Sacrificio pessoal, colaboracdo com os
funcionarios e esmero com os clientes.

6. Busca de informacdes Atualizacédo constante de conhecimento
sobre clientes, fornecedores,
concorrentes e sobre o préprio negoécio.

7. Estabelecimento de metas Equilibrio diante de um novo desafio.

8. Planejamento e monitoramento | Organize as tarefas de maneira objetiva,

sistematicos com prazos definidos, a fim de medir e
avaliar os resultados.

9. Persuaséo e rede de contatos E o poder de convencimento e
relacionamento com  parceiros e
colaboradores.

10. Independéncia e autoconfianca Desenvolva a autonomia para agir e
mantenha sempre a confianga no
sucesso.

Fonte: SEBRAE Nacional (2022)2

Essas competéncias empreendedoras sdo cruciais para O Sucesso nos
negocios. A iniciativa e a busca de oportunidades destacam a proatividade na criacao
de novos produtos e servicos. A persisténcia é fundamental para superar obstaculos
e alcancar metas. Correr riscos calculados mostra a disposicdo para desafios
estratégicos. A busca constante de informacdes mantém o empreendedor informado
e adaptavel. Estabelecer metas claras e planejar sistematicamente orientam o
negocio, a construcdo de uma rede de contatos sao essenciais para parcerias. A
independéncia e autoconfianca fortalecem a resiliéncia diante de desafios. Em
conjunto, essas caracteristicas moldam uma mentalidade empreendedora essencial
para enfrentar a dindmica complexidade dos negodcios. Dornelas (2012) também

contribuiu com a descricdo de 15 (quinze) as caracteristicas do empreendedor de

2 SEBRAE Nacional, 2022. Disponivel em: < https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/sp/videos/as-10-
caracteristicas-do-bom-empreendedor,d1bdd85dea889510VgnVVCM1000004c00210aRCRD>. Acesso em 03 set.
2022.
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sucesso, detalhando as especificidades desse sujeito, sejam de ordem subjetiva que
refletem atitudes ou crencas, sejam de ordem objetiva que revelam comportamentos,

conforme apresentado a seguir.

« Sa&o visionarios: vislumbram seus negocios e colocam em pratica seus sonhos;

« Sabem tomar decisdes: controlam a insegurancga, conseguem tomar decisdes
com precisao e rapidez;

- Fazem a diferenca: sabem agregar valor ao servico e coloca-lo de forma
valorizada no mercado;

« Sabem expor ao maximo as oportunidades: sdo curiosos, atentos e sempre
buscam ampliar seu conhecimento;

« Sao determinados e dinamicos: tem comprometimento e ultrapassam as
adversidades;

« Sao dedicados: se dedicam totalmente ao trabalho, buscam exceléncia;

« Sa&o otimistas e apaixonados pelo que fazem: por gostarem tanto do trabalho,
utilizam esse sentimento como combustivel para o sucesso;

- Sao independentes e constroem o préprio destino: constroem seus caminhos e
possuem um senso de lideranca inato;

« Sao lideres e formadores de equipes: senso de lideranga incomum, séo
admirados e respeitados;

« S&o bem relacionados: sabem construir redes de contatos e utiliza-las em prol
do crescimento da empresa ou projeto;

« Sao organizados: alocam com rigor recursos materiais, fisicos e financeiros
« Planejam: planejam cada passo e estratégia com exatidao;

« Possuem conhecimento: sdo sedentos pelo conhecimento, sempre buscam se
atualizar;

« Assumem riscos calculados: gerenciam riscos, calculam as chances reais de
sucesso;

« Criam valor para a sociedade: utilizam o capital intelectual para criar valor para
a sociedade, por meio da geracao de empregos e outros beneficios.
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Ja Campos (2017) salienta que o Gestor empreendedor: ouve, inova e planeja;
compreende a necessidade de criacdo para a instituicdo; promove uma gestao
participativa; valoriza 0s processos gerenciais; e utiliza técnicas de planejamento
estratégico.

Diante do evidenciado, a seguir € apresentada uma sintese das carateristicas
do perfil do gestor empreendedor apresentadas pelos autores ou Instituicbes aqui
selecionados, no sentido de identificar, de um lado, aquelas que sdo comuns a duas
ou mais abordagens e, de outro, aquelas caracteristicas que sdo Unicas em cada
abordagem até aqui selecionada. Esse procedimento permitiu, entdo, totalizar as
caracteristicas efetivamente com significados distintos do perfil do gestor
empreendedor no conjunto das abordagens selecionadas que, de forma geral, seria
esperado que o gestor empreendedor apresentasse.

Conforme o quadro 3 na proxima pagina, vai ser apresentado as carateristicas do
perfil do gestor empreendedor.



Quadro 3 — Comparativo sintese das caracteristicas/competéncias do perfil do gestor empreendedor

DOLABELA (2003) DORNELAS (2012) CAMPOS (2017) SEBRAE (2019) SEBRAE (2022) Caracteristica/competéncia
Perseveranca S&o determinados e dindmicos Determinacéo Persisténcia Persisténcia
o Preparo provisorio para a Se preparam para a tomada
Sabem tomar decis6es . ~ de decisdo/adogao de
adocdo de solugbes ~
solucéo
Iniciativa Iniciativa e busca de Iniciativa
oportunidades Busca de oportunidade

Criatividade Criam valor para a sociedade Criatividade

Inova Inovador
Protagonismo Sabem expor a0 maximo as Sucesso Protagonismo

oportunidades

Energia Sao otimistas e apaixonados Otimistas
Rebeldia a padrdes impostos Rebeldia a padrdes
impostos

Orientacéo para o futuro

Séo visionarios

Orientacéo para o futuro

Imaginacgdo

Imaginacéo

Imaginacéo

Pro atividade : o que deve se
aprender a partir do que se
deseja

Pro atividade

Busca de informacdes

Busca de Informacbes

Tolerancia a riscos
moderados

Planejam e assumem riscos
calculados

Correr riscos calculados

Assume riscos calculados

Alta tolerancia a ambiguidade
e incertezas

Alta tolerancia a
ambiguidade e incertezas

Lideranca

Sao lideres e formadores de
equipe

Ouve e promove gestado
participativa

Habilidade de liderar
pessoas

Lideranca

Capacidade incomum de
trabalho

Dominio de saberes
necessarios

Dominio de saberes
necessarios ao trabalho

Comprometimento

Séo dedicados

Comprometimento

Comprometimento

Sao independentes e constroem

0 préprio destino Indepenc_ienma e Independente
autoconfiangca -
Autoconfianca
Rede de

S&o bem relacionados

Persuaséo e rede de contatos

relacionamento/contatos

Poder de persuasao

Sao organizados

Habilidade de organizar

Organizado

Gestéo de qualidade

Exigéncia de qualidade e
eficiéncia

Foco em qualidade da
gestao

Autoavaliagcao

Estabelecimento de metas

Autoavaliagdo diante de
metas estabelecidas

Planeja e valoriza os
processos gerenciais e
estratégicos

Habilidade de conhecer
tecnicamente etapas e
processos

Planejamento e
monitoramento sistematico

Foco em processo:
planejamento
monitoramento

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Dornelas (2003); Dolabela (2012), Campos (2017), SEBRAE (2019), SEBRAE (2022)

34



35



36

2.1 Capacitacao profissional e desenvolvimento do gestor

O gestor, de acordo com Silva et al., (2013), deve centrar seus esfor¢os para o
desenvolvimento de estratégias de aprendizagens que ajudem a mesma a se adaptar
as diversas configuragcfes sociais, culturais e educacionais que se processam neste
novo contexto historico que é a era da modernidade. De acordo com o0 autor, iSso se
da devido as caracteristicas de mudancas, cada vez maiores em menores intervalos
de tempo, relacionadas as rela¢fes e dindmicas sociais apontadas por Bauman como
sendo parte da modernidade liquida.

O gestor deve considerar os anseios da comunidade escolar e do grupo de
profissionais que atuam na escola a fim de associar esses anseios ao escopo da
gestao escolar.

Nesse sentido, é suposta a necessidade do gestor exercitar sua atuacdo em
diferentes dimensdes da comunidade escolar, incluindo os dilemas vivenciados pelos
profissionais. De forma especifica, a equipe de profissionais, docentes e
colaboradores administrativos, tem papel fundamental no auxilio a resolucdo de
problemas pedagogicos, bem como em questdes organizacionais ou administrativas
do ambiente de trabalho. Isso significa que a cooperacao entre os profissionais n tende
ajudar a propor melhorias, uma vez que a opinido dos mesmos sugerem um guia a
partir do qual a gestdo escolar deverd guiar as acfes mais urgentes a serem
realizadas . Assim, como em qualquer outra organizacdo, o gestor educacional
necessita atuar com vista a identificar falhas nos processos, sejam pedagdgicos,
sejam organizacionais. O gestor seria, entdo, de acordo com Oliveira (2009), o
principal articulador na construgcdo de um ambiente de dialogo e de participacao
propicio para melhor desenvolvimento do trabalho dos profissionais e,
consequentemente, para 0 sucesso do processo educativo-pedagdgico.

Estariam entre as questdes a serem trabalhadas pelo gestor, como lider de
equipe, o bem-estar coletivo, a gestdo participativa, o respeito a diversidade e a
capacidade de adaptacédo. Segundo Oliveira (2009), o dinamismo das mudancas, a
sofisticacdo da tecnologia e a velocidade da comunicagcdo em termos globais exigem
de qualquer gestor um perfil aberto a novas ideias, o que é cada vez mais imposto
pelas mudancgas culturais e ideoldgicas.

A promocao de um ambiente de formacao e aprimoramento da educacgéo, com

respeito as individualidades, as diferencas culminara na formacdo de sujeitos
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conscientes, dessa forma, a educacdo escolar deve ser livre de discriminacdo de
espécie alguma para que a escola cumpra sua funcéo social que € formar cidadaos
com valores, com opinides que saibam viver em sociedade, respeitando a natureza
na qual vivem e contribuindo para o desenvolvimento sustentavel. Para isso é
intrinseco ao gestor que ele possa ser um bom ouvinte, manter o dialogo com seus
colegas, ser exemplo de boa conduta, respeitando o proximo, mantendo valores e
auxiliando os demais a exercer tal postura perante a educacao de jovens. Através de
instrumentos de trabalho como os projetos politicos pedagdgicos, os gestores podem
alinhar os planos de acbes escolares com as perspectivas da comunidade escolar
bem como com a opinido dos corpos discente e docente da instituicdo (OLIVEIRA,
2009).
De acordo com Zank e Ribeiro (2001):

vivemos na sociedade do conhecimento que demanda preparar 0s
estudantes para o desenvolvimento de profunda aprendizagem cognitiva, da
criatividade, da pesquisa, do trabalho em equipe, da habilidade para
solucionar problemas e para saber lidar com a mudanca. Por outro lado, essa
sociedade do conhecimento guarda vinculos com a economia do
conhecimento em que essas aprendizagens estdo a servigo do crescimento
e da prosperidade na légica do mercado em detrimento do bem pessoal e
social. E das escolas da sociedade e da economia do conhecimento &
esperado e colocado o apelo para que promovam essas qualidades para as
finalidades do mundo ao qual servem. Se pensarmos em uma formacéo para
uma gestdo renovada devemos repensar seu sentido na diregcdo de
possibilitar enfrentar com criticidade as mudancas da atual sociedade da
informacdo e do conhecimento. Os educadores de hoje precisam
compreender e conhecer esse contexto no qual seus alunos vivem e irdo
trabalhar, para oferecer formacgéo que Ihes permitam ir adiante da sociedade
do conhecimento (ZANK, RIBEIRO, 2001 p. 125).

A educacédo profissional brasileira estiver considerando apenas o saber, o
saber fazer e 0 saber ser como geradores da competéncia, o pais estara formando “o
trabalhador cidadao produtivo adaptado a corrida sem fim de adquirir ‘competéncias’
de méos adestradas ou olhos agugados e coracdo e mente submissos” como 0s
trabalhadores selecionados durante a primeira fase da Revolug¢ao Industrial no modelo
produtivo desenvolvido por Taylor e aplicado por Ford, que n&o priorizava a mao de
obra qualificada. Contudo, atualmente o trabalho de operario com mado de obra
especializada, mas ndo qualificada ja foi deposto pela atuagdo da automacéo
industrial e utilizacdo de tecnologias. Dessa forma, o mercado pede por profissionais
com autonomia e cada vez maiores qualificacbes, e assim também funciona a
dindmica para o mercado da educacédo (ZANK, RIBEIRO, 2001).
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2.2 Empreendedorismo educacional

Proporcionar a individuos o beneficio da compreensdo empreendedora ainda
dentro do ambiente escolar, pode gerar um diferencial académico e social ao mesmo.
No entanto, trazer para a educacao estd compreenséo é uma realidade que se mostra
longe de ser realizada, visto que existem inUmeras politicas que se movem sobre a
educacao, podendo dificultar e retardar essa possibilidade (NAKASHIMA, 2002).

Ainda, de acordo com Nakashima (2002), o empreendedorismo educacional, ja
€ visto em algumas instituicbes de ensino, buscando a geracdo de riquezas de
variados modos para a nacgéo, por isso se faz necessario ter professores capacitados
e empreendedores para formar outros profissionais desta area com habilidades
adequadas ao mercado de trabalho.

Deste modo, pode-se afirmar que tal conceito busca o desenvolvimento
significativo educacional, focando também na transformacgéo social e individual das
pessoas.

Silva (2007), porém, evidencia uma versao positiva da tendéncia da Gestao
Empresarial da Educacdo Publica, quando destaca tematicas relacionadas a
dimenséo financeira e de contabilidade, sustentando ainda que estes contetdos vém
se acentuando nos curriculos, ndo apenas por uma particularidade daqueles que os
compdem, mas por necessidade especifica daqueles participantes da formacéo, que

possivelmente serdo os gestores em atuacao futura. Como posto por Silva (2007):

E isto acontece porque as novas responsabilidades de decisdo da escola,
agora com uma autonomia mais alargada, responsabilidades ainda
acrescidas dos poderes de tutela de controle e fiscalizagdo, vém colocar
particular estresse ao nivel da gestao financeira e da contabilidade (SILVA,
2007, p. 237).

E indispensavel que se promova o0 esboco do que realmente significa
empreendedorismo, pois, provavelmente por falta de conhecimento dedicado ao tema,
muitos entendem que tal tematica esta afeita ao espaco empresarial e, portanto,
circunscrita a dimenséo dominada pelo espectro capitalista.

O ato intencional de empreender é determinador da vontade precedente que 0
professor, e assim também o gestor, denota ao ser impelido a executar alguma agéo

inovadora, transformadora, pioneira em sua préatica cotidiana, com uma direcdo
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estabelecida e, como assevera Searle (2002, p. 4), “intencionalidade é direcionalidade
[...]"

Autores como Hoy e Miskel (2015), Hengemiuhle (2014) e Hartman (2015),
ressaltam os propositos do empreendedorismo educacional como um processo
metodoldgico e ontoldgico. Dessa forma é permitido que haja diversidade de praticas
pedagdgicas, utilizando-se da pedagogia reflexiva necesséaria para a formacédo do
gestor. Esses autores relatam a possibilidade de desempenhar procedimentos
didatico-pedagdgicos orientados pelo composto de elementos que designam a agdes
empreendedoras no ambiente educacional.

Ball (2004), j4 ha duas décadas alertava que, cada vez mais, 0 mundo dos
negdécios evidenciava os servi¢cos de educacdo como uma area em expansao, sendo
assim, a equipe gestora deve ser qualificada. Segundo Campos (2017, p. 174) esta
preparacao pode ser encontrada em cursos de formacéao especificos para atuagcéo na
gestdo escolar, porém, eles ndo serdo a Unica garantia de sucesso nesta tarefa.
Afirmar que o gestor precisa estar imbuido de diferentes caracteristicas e atravessado
por diferentes praticas, torna-se outro ponto relevante. Assim, € proposto pensar
sobre empreendedorismo e, posteriormente, atrela-lo as praticas de gestores
escolares.

Segundo Acurcio e Andrade (2004, p. 13), o empreendedorismo nao é apenas

mais um conteuido formal a ser estudado em sala de aula, mas é:

[...] um estado de espirito, um modo de ser e agir, uma forma de encarar o
mundo. Ser empreendedor é ser ousado, confiante; é usufruir da qualidade
de aprender a romper limites, ndo se intimidando com os limites
aparentemente impostos pela vida.

Uma gestao empreendedora necessita organizar uma proposta pedagogica
comprometida com o empreendedorismo e necessita treinar os educadores para uma
adocdo de estratégias que favorecam posturas como: autonomia, iniciativa,
autovalorizacdo, ética, criatividade, cidadania, lideranca, dialogo, participacao,
desenvolvimento do projeto, resolucéo de problemas, boa utilizagdo da informacéo e
dos recursos, inovagao e pioneirismo.

Gadotti (2010, p. 130) registra que “ndo se pode negar o desenvolvimento
social do homem sob o capitalismo”, da mesma forma Teixeira (2010, p. 39) observa
que “a vida social se perpetua por intermédio da educagao”, enquanto Dewey (2011,

p. 60) evidencia que “a educagdo € um processo essencialmente social’. Sob essa
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atmosfera de avaliacdes, também €& evidenciado que o futuro administrador tem
importante papel na conducdo das organizacfes e neste aspecto conviver com o
conhecimento e com as habilidades que de fato representam o0 movimento das
organizagbes modernas, € requisito elementar para a conquista de seu espaco.

Segundo Capper (1993) a relevancia da gestdo educacional se fortalece
quando o gestor se torna um verdadeiro “intelectual transformador” ou, nas palavras
de Foster (1994, p. 144), um lider intelectual, que estabelece a pratica da gestdo em
acdo educacional e de formacgédo continua, além de virtuoso agente de transformacéo,
competindo-lhe assegurar uma responsabilidade pedagodgica global, dentro de uma
visdo multiparadigmatica da educacédo e da administracdo, capaz de reconhecer as
contradigBes assim como as possibilidades das praticas educacionais.

A iniciativa em empreender no campo educacional torna a missao do professor
desafiadora, considerando que no conjunto dos fatores que moldam o seu papel no
contexto da gestéo escolar esta a formacao do homem empreendedor, pressupondo
um forte vinculo entre a educacao e o trabalho, entre o racionalismo administrativo e
a as deliberacdes que envolvem o aspecto holistico. Desta forma, utilizando a
abordagem presente fortemente na area da administracdo, como assinala Drucker
(2010), é este profissional que respondera pelo sucesso ou fracasso da organizagao
do futuro, mesmo porque “[...] as organizagdes sao ficcoes legais, ou seja, somente
se movimentam a partir da atuacao do profissional. O que existe de fato sao pessoas”
(CARAVANTES; PANNO E KLOECKNER, 2005, p. 384) e, portanto, para fins deste
trabalho considera-se que sdo os docentes no papel de gestor que apontariam qual a
direcdo que € a unidade escolar vai funcionar efetivamente.

Sob uma abordagem tedrica mais ampla, e apoiada no viés empreendedor,
tem-se que as competéncias sao desenvolvidas mediante um permanente processo
de conhecimento e aprendizado como mostrado por Colombo (2004) e Rodrigues
(2011); conhecimento e experiéncia: Bronckart e Dolz, 2004; Ropé, 2004; Bessant e
Tidd, 2009; Guedes, 2010; Tardif, 2012; conhecimento e capacitacdo: Hitt; Ireland e
Hoskisson, 2008; crescimento e aprendizado: Senge, 2009. Descoberta e
aprendizado: Prahalad e Hamel, 2005; Recursos cognitivos: Perrenoud, 2002;.
conhecimento e exercicio reflexivo: Ramos, 2011; Contreras, 2012; Perrenoud, 2000;
Schon, 2000.

Segundo Kuenzer (2011) as competéncias séo constituidas, portanto, por meio

de um processo que evolui com a pratica articulada com os dispositivos tedricos,
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permitindo ao educador o crescimento pessoal e profissional, tornando-se atualizado
e apto a comandar as transformacdes e formacbes pedagogicas por meio de
sistematizado roteiro reflexivo. A reflexdo, conforme dito pelo autor, é o esteio da
criagéo e da inovagao.

Assim, retomando as abordagens tedricas que orientaram 0 processo de
desenvolvimento de competéncias inclusivas de viés empreendedor, sob o ambito
pessoal e profissional, destacaram-se as dimensdes conteudistas articuladas em um
roteiro reflexivo que trataram do conhecimento, das experiéncias e exercicios de
reflexdo acerca do empreendedorismo e das competéncias do gestor escolar

empreendedor, enquanto estratégias de aprendizado e capacitacéo.

2.3 A escola como empresa prestadora de servico

Para Fullan (2003), liderar escolas requer coragem e capacidade para criar
novas culturas, sendo possivel projetar ao diretor ndo s6 a responsabilidade da
administracdo dos recursos financeiros, mas a coordenacéao e lideranca de todos os
seus recursos (materiais e humanos) de maneira eficaz, resultando, assim, no
sucesso de seus alunos, realizacéo de seus funcionarios e a motivagao diaria de toda
comunidade escolar, em busca do conhecimento e do crescimento, sejam eles
profissionais ou pessoais.

A escola é o instrumento fundamental para que haja mudancas na sociedade,
para a formacéo individual do cidaddo e também para o desenvolvimento de
habilidades coletivas. No ambiente escolar ocorre a transmissdo de saberes, 0
desenvolvimento do pensamento critico e autbnomo (ABDIAN, 2012). Dessa forma, a
escola tem sido pensada como um local para a formacao integral de individuos, néo
eximindo a responsabilidade familiar de educar a crianca, mas reforcando valores
aprendidos ainda na infancia. Na escola, além de obter conhecimento acerca da
ciéncia, da arte, das linguagens, historia, geografia e literatura, o aluno aprende a ter
empatia, desenvolve lacos de amizade, que séo relagcbes sociais importantes e
inerentes ao ser humano. Dessa forma, desenvolve-se também o respeito, a
solidariedade, e as no¢Bes de responsabilidades ambiental, socioecondmica, politica,
afetiva, entre outros. De acordo com Silva (2009), a educacao no Brasil ja sofreu
diversas mudancas, rupturas, e possui um histérico relevante para a compreenséao de

seus moldes na atualidade. Para a autora, o modelo educacional trazido pelos
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portugueses, e oferecido primeiramente aos indigenas, foi adaptado, retirando-se as
marcas repressivas comuns do modelo europeu e inseridos valores como seriedade,
competéncia, ética e cidadania.

A educacao tinha carater civilizatério, que capacitava os cidadaos para
desempenho de atividades e convivio em sociedade. A Constituicdo Federal de 1988,

no artigo Art. 205, pauta que:

A educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida
e incentivada com a colaboragcdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho.

Dessa forma, a escola é uma instituicdo prestadora de servicos que lida

diretamente com o elemento humano.

[...]. E fundamental que o corpo diretor da escola (empresa) entenda que os
seus alunos (clientes) representam a raz&o da existéncia da sua escola, que
0 seu maior patrimdnio séo funcionérios e professores. E principalmente, na
condicdo de prestadores de servigos, precisam investir continuamente em
recursos humanos, cientificos e tecnoldgicos. Nenhuma organizacgéo, seja ela
politica ou econémica, pode fechar os olhos a essas mudancas. A empresa
de hoje ndo se limita mais ao seu tamanho fisico ou poder econdmico. A
estrutura juridica que quiser ultrapassar os proximos dez anos deve estar
comprometida com a sua rua, o seu bairro, a sua cidade, o seu pais
(PESTANA, 2003 p. 22).

Os modelos educacionais reprodutores foram sendo substituidos por modelos
cada vez mais diversificados. Assim como as mudancas ocorridas na sociedade, 0s
educadores e as instituicdes tiveram que evoluir e se adaptar as novas realidades e a
demanda social. A escola como empresa deve acompanhar as exigéncias de seu
publico, no caso, seus alunos. Desta forma, o investimento em recursos humanos se
faz substancial para manter essa constante evolucdo. Fazendo uma analogia as
demais empresas, a escola privada deve acompanhar a demanda do mercado, esse,
por sua vez, esta cada vez mais exigente. Além disso, o trabalho de seus funcionarios
enquanto o bem mais valioso da empresa deve ser valorizado, bem como séo
necessarios cuidados para com a saude fisica e mental de professores e demais
funcionarios da escola (PESTANA, 2003).

O mundo cada vez mais globalizado, em que as fronteiras econdmicas,
politicas, culturais, sociais, cientificas e tecnoldgicas estdo desaparecendo, ampliam

a competicdo em um mercado a nivel global, e assim, uma empresa ou escola que
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nao esteja integrada as constantes atualizacées ou mudancas de cenario podem
acabar em defasagem rapidamente. Por este motivo é ainda mais importante que 0s
gestores estejam atentos as tendéncias de mercado na educacdo. O proprio aluno
propde um modelo de ensino participativo, que considere e respeite as
particularidades, diferencas, individualidades. A escola fornece 0 processo
pedagogico e o aluno é o principal beneficiario desse processo. As atividades
realizadas nas instituicées de ensino atualmente vao para além da sala de aula, pois
a aula em si ndo € o unico instrumento do processo de ensino-aprendizagem. Cada
vez mais as atividades praticas ganham espaco nas instituicdes, bem como outros
tipos de atividades (PESTANA, 2003).

Outro assunto em discussdo, mas ndo menos importante é o aspecto da
qualidade da educacéo. As pesquisas mostram que grandes parcelas dos alunos de
diferentes niveis educacionais apresentam deficiéncias de aprendizagem em
disciplinas criticas. A baixa absorcdo de conceitos cientificos prejudica a inclusao
desses individuos na sociedade moderna. Isso é preocupante e faz com que os
educadores tenham muitos desafios e da mesma forma tenham que buscar
qualificacdo para auxiliar esses alunos a ter melhores desempenhos, bem como
identificar quando o aluno possui dificuldades ou deficiéncia de aprendizado. Isso é
importante para oferecer aprendizado integral e eficiente, preenchendo as lacunas
existentes na formacgao do aluno (PARO, 2005).

As escolas privadas sdo empresas, e desta forma, a administracdo ou gestao
deve também priorizar alguns aspectos que objetivam obter um controle de qualidade
ou promover melhorias continuas na qualidade da educacgéao da instituicdo. Em outros
setores é absolutamente comum que todos os funcionarios sejam constantemente
avaliados, de forma objetiva, por seus superiores, bem como o proprio servico da
empresa seja submetido a avaliacdo formal perante a clientela. (PESTANA,2003).

De acordo com Silva, (2009), € essencial que os gestores educacionais tenham
formacdo sobre o empreendedorismo, para que possam orientar a equipe docente
nas instituicbes escolares, oferecendo suporte tedérico e metodoldgico aos mesmos. A
autora ainda ressalta que a gestdo educacional pode proporcionar meios de assegurar
ao aluno os beneficios do processo educativo, ampliando seus horizontes e formando
cidaddos capazes de desempenhar sua condicdo de cidaddo e desempenhar

profissdo ou mesmo dar continuidade aos estudos.
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Analisando o trabalho realizado por Agostini e llha (2010), vemos a atuacéo do
gestor para promover também maior engajamento dos alunos ao processo de ensino

e aprendizagem:

O gestor escolar € muito mais do que um mero administrador, € um agente
articulador, que assume, perante a comunidade, 0 compromisso de oferecer
um servico de qualidade, com habilidade para lidar tanto com o
administrativo-politico quanto o pedagodgico. E, nesse ponto, deve-se atentar
para que um néo se sobreponha ao outro (AGOSTINI; ILHA, 2010).

Nessa perspectiva, a escola é capaz de contribuir com sua parcela significativa
de mudancas sociais, contribuindo para maior desempenho desses jovens, melhoria
de qualidade de vida, condi¢cdes socioecon6micas, entre outros. Neste sentido, 0s
autores reforcam que para que as transformacdes na qualidade de ensino ocorram, é
necessario que o gestor motive para a participacdo da comunidade escolar.
(AGOSTINI; ILHA,2010).

2.4 Estratégias de formacao

Ressaltando-se que a formacdo do gestor e empreendedor € continua,
dificiimente um plano de formacao de gestor educacional devera sanar todas as
futuras demandas desse mercado. De acordo com Georgen (2013) as técnicas
administrativas foram desenvolvidas para garantir maior seguranca e sucesso para o
empreendimento, e para a educacdo, a administracdo € uma ferramenta aliada a
qualidade e também fundamental para a construcdo social de uma nacgdo. Os
responsaveis pela gestdo escolar possuem o desafio de manter a formalidade da
organizacao do espaco escolar, mas também aliar isso a acdes criativas e inteligentes,
resultantes das experiéncias praticas. Logo, a formacéo dos gestores deve abranger
as questdes e conhecimentos tedricos, mas também desenvolver as habilidades da
imaginacao criativa e critica dos gestores.

Alicercada sobre esses dois eixos, a formagéo de gestores tem sido voltada
principalmente para capacitagdo de tomadas de decisdo em meio as diferentes
circunstancias que surgem nos diferentes cenarios. A gestao pode estar voltada para
a educacao alinhada a interesses regionais, locais, ou mesmo voltada para a visao
em que a educacao é percebida como mercadoria, e além disso, deve considerar o

contexto em que esta inserida, como por exemplo, 0 uso cada vez mais frequente de
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tecnologias, que possibilitam a veiculacdo da informacédo de maneira mais rapida,
resultando em mudancas na sociedade, e essas transformacdes, apresentam
caracteristicas mais efémeras e volateis, o que traz desafios para a gestdo e também
oportunidades. Para além disso, a educacdo deve ser pensada fundamentalmente
como instrumento para a formacao de cidadaos, os quais cada vez mais inseridos no
mundo virtual necessitam também de orientacéo sobre o uso de ferramentas como a
propria internet, por meio do desenvolvimento do pensamento critico e de
discernimento. Logo, a formacao de gestores n&o pode ser uma formagéo engessada
em moldes antigos, mas uma formacado que capacitem 0s gestores a adaptar-se a
novas situacdes inusitadas, as quais nao foram ainda previstas ou vivenciadas, por
esse motivo a experiéncia pratica faz parte fundamental desse processo (GEORGEN,
2013).

Além disso, o contexto do neoliberalismo que delega as responsabilidades
exclusivas do Estado para instituicdes privadas, afetou diretamente as formas de
gestdo do sistema educacional. Atualmente, o foco da formacgéo de gestores estd em
desenvolver as capacidades de lideranca, comunicagdo, negociacédo, atuacdo em
equipe e a busca por solu¢cdes adequadas aos problemas. De acordo com Filion
(2000), empreender e gerenciar, apesar de processos distintos, sdo também
complementares. Na atualidade, o gestor deve ser capaz de empreender e
administrar. O empreendedorismo, por sua vez, esta vinculado a ideia de inovacao de
negécios, desempenhando um papel econdmico que possui grande importancia para

a economia e a sociedade, gerando novos empregos e renda.

O empreendedor ndo se confunde nem com o dono do capital, nem com o
administrador da firma. Ele é o individuo que inova, recombinando de maneiras
inéditas os fatores de producéo, inventando novas técnicas, novas formas de
organizagdo do processo produtivo, encontrando novas fontes de matérias-
primas ou abrindo novos mercados. (ALVES, KLAUS, LOUREIRO, 2021, p.4).

Ainda, segundo Alves, Klaus e Loureiro (2021), a viséo neoliberal e a economia
do século XXI apresentam a necessidade de formacéo de alunos adaptados a nova
economia emergente, de um mercado competitivo e dindmico. Para tanto, o que
consta na LDB 9.394/96 (BRASIL, 1996), a formacao de profissionais da educacao
para a administracdo escolar, ou a sua capacitacao, deveria ser realizada mediante a

formacao na graduacdo em pedagogia ou a nivel de pos-graduacao. Contudo, Franca
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(2013) destaca que a formacéo em pedagogia ndo tem sido suficiente para a formacéo
de gestores educacionais, havendo, portanto, a necessidade de contetudo dentro da
formacao basica relativos & economia, politica e cultura, além do pedagdgico.

Ha uma necessidade de que o0 gestor esteja atento a aspectos de
planejamento, execucéo, direcionamento, bem como o desenvolvimento de atividades
como iniciacao cientifica, atividades de extensédo, ensino e pesquisa. Logo o gestor,
atento a aplicacdo de elementos materiais e tecnoldgicos para o cumprimento da
misséo educativa também deve relacionar-se com o ambiente externo e sua influéncia
sobre a escola (FRANCA, 2013). Segundo o Programa Nacional Escola de Gestores
da Educacéo Basica, € fundamental a participacéo de profissionais da educacao bem
como da comunidade escolar na elaboracéo do projeto pedagdgico na escola.

A luta em prol de uma educacéo oferecida na escola publica e empreendedora,
baseada em principios democraticos e de qualidade requer articulagdes que exigem
mais do que a criacdo de politicas publicas ou somente a vontade de mudanca do
professor e do gestor. Para a efetivacdo de um espaco, seguindo esses principios, ha
a necessidade de condi¢des, conhecimento e dominio de modelos tedricos, praticos
e metodoldgicos, que ndo levem a falacia, insucesso ou a desmotivacdo dos
profissionais envolvidos.

Diante desse contexto, compreende-se 0s gestores como figuras essenciais ha
construcdo da gestdo democratica e empreendedora nos contextos escolares,
todavia, mesmo com formagdo em seus respectivos campos, nem todos esses
profissionais possuem dominio dos saberes necessarios para que uma gestao de
qualidade e empreendedora seja colocada em prética nas escolas (VIGNATI, 2019;
LUCK, 2009). Desta forma, abre-se um preparo provisorio para a adogao de solucbes
embasadas no improviso, cujo final é conhecido: o fracasso organizacional (MILITAO,
2015).

Em condi¢des vistas como normais, o trabalho do gestor depara-se com muitos
desafios e demandas a atender. Tais situa¢gfes se tornam ainda mais complicadas de
serem solucionadas quando cenarios inabituais, como o enfrentado na pandemia
COVID 19 (SOUZA, 2017).

A escola, como instituicdo inserida em um meio social exerce diversas
finalidades, e, em especial na educacao basica, deve ter como principio a formacao
do educando para a continuacdo dos estudos, atuacdo no mercado de trabalho e

convivio em sociedade.
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Para assegurar tal formacéo, esse espaco deve configurar-se como local de
debates, discussfes e reflexdes, privilegiando a formacdo de cidadaos criticos e
reflexivos, que entendam o seu papel na sociedade como sujeitos historicos e
transformadores, que saibam atuar de forma democrética, consciente, respeitando,
debatendo e avancando (LUCK, 2009).

Para que atenda aos principios da sociedade moderna, o gestor deve
compreender a importancia de uma educacdo empreendedora, avangcando na direcao
da formacgdo do cidadao critico, reflexivo, politico, argumentador, que saiba usufruir
de seus direitos e deveres democraticamente.

Nesse sentido, compreende-se que...

A organizagdo e a gestdo da escola adquirem um significado bem mais
amplo, para além de referir-se apenas a questdes administrativas e
burocraticas. Elas sdo entendidas como préaticas educativas, pois passam
valores, atitudes, modos de agir, influenciando a aprendizagem de
professores e alunos (LIBANEO, 2013, p. 32).

Ainda como afirma Libaneo (2013), o exercicio da gestao exige alguns fatores:
autoridade; responsabilidade; decisdo disciplina e iniciativa. E primordial que cursos
de formacao de professores garantam o debate e a formacéao do futuro gestor. Mesmo
diante dessas consideracfes acredita-se que a equipe gestora da escola pode
elaborar acbes de intervencéo no cotidiano que vise a qualidade do ensino. Defende-
se a ideia de fortalecer a gestdo com o intuito de contribuir para melhorar a qualidade
do ensino e dos principios do empreendedorismo. Compreende-se que a gestdo € um
processo, de modo que cada uma das etapas que integram este processo precisa ser
feita de forma adequada para evitar o insucesso na realizacdo dos planos (SILVA,
2019).

Para Lima (2007) a formacéo inicial € apenas uma das etapas da preparacéo
profissional, ndo pode ser interrompida. “[...] A continuidade dessa formacao é uma
exigéncia para que profissionais da educagdo possam analisar criticamente suas
necessidades e dificuldades com alternativas possiveis para superar suas limitacoes,
angustias e possiveis lacunas no seu processo formativo” (LIMA, 2007, p. 97). Uma
formacado deve se constituir de fundamentacao teorica, reflexdo sobre a prética e da
pesquisa.

Libaneo (2001) entende que os educadores tém uma responsabilidade social e

politica e, portanto, sua atuacao profissional deve garantir o desenvolvimento de
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capacidades cognitivas, o pensar, por meio de conhecimentos relacionados a cultura,
a ciéncia e a arte. O saber aprender, o saber fazer, o viver junto e agir moralmente.
Contribuir para que os alunos se constituam sujeitos na sua individualidade e
identidade cultural; forméa-los para a cidadania por meio das praticas escolares, na
organizacdo da escola e gestdo da escola. Forma-los para valores éticos, qualidades
morais, convicgdes humanistas e humanitarias. Neste sentido, “[...] além de uma
formac&o inicial consistente, é preciso considerar um investimento educativo continuo
e sistemético para que o professor se desenvolva como profissional de educagéo [...]”
(BRASIL, 1996, p. 25), com um processo reflexivo e critico a sua pratica educativa.

A formacao inicial do gestor €, nesse sentido é um instrumento fundamental no
desmonte de concepcdes autoritarias construidas pelos educandos durante sua
vivéncia na escola de educacao basica, caso contrario, tera poucas ferramentas para
compreender sua acdo como atividade coletiva que faz parte de um contexto histérico.
Compreende-se que nao existe outro processo de ensinar e aprender democracia e
de se nédo for por meio do exercicio democratico, da participacéo e da cidadania ativa.
Portanto pensar uma escola de qualidade, que vise o empreendedorismo, é dar
autonomia a gestdo escolar para o exercicio democratico de modo que possa
contribuir efetivamente para a formacao de seus professores, sua formacéo politica
para que ao exercé-la possa também transformar a sociedade por meio da educacéo.

O exercicio democrético e empreendedor é construido a partir de uma gestéao
democrética que viabilize uma participacdo ativa de toda equipe escolar, alunos e
comunidade. Lutar pelo direito constitucional de uma escola publica é dever de todos.
Portanto compreender as politicas que envolvem toda acdo pedagdgica na escola
possibilita uma criticidade para acfes efetivas que busquem atender ao objetivo
principal da escola, a formacao integral do aluno.

Reis (2007) ressalta que alguns principios sdo fundamentais para se pensar
um novo modelo de gestdo qualificada: postura ética, formacao e valorizacdo das
pessoas, vontade de mudar a cultura institucional, conhecimento da complexidade da
educacao superior e a capacidade de planejar, avaliar e repensar a instituicdo. Aléem
disso, os principios se completam e podem ser considerados como indicadores da
capacidade de gestdo. Salienta, portanto, que, tal tendéncia néo significa o abandono
dos principios de formacédo ética, cidadd, humana e social. O gerenciamento
empreendedor ndo se contrapde a missao de uma instituicdo de carater confessional

OuU comunitéria.
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Para Reis (2007) o empreendedorismo se constitui como um meio de geracéo
de renda, o meio mais adequado para incentivar o empreendedorismo € estabelecer
uma cultura empreendedora nas instituicoes escolares, que sdo as bases de formacgao
dos cidadéos. Dessa forma, o ensino do empreendedorismo se configura como uma
proposta inovadora, que visa mostrar aos educandos em formacgéo, a importancia
deste conhecimento para seu futuro profissional. Para que tal projeto se desenvolva
nas unidades escolares, h4 a necessidade do apoio politico, das secretarias de
educacéao e gestores publicos.

Saraiva (2015), salienta que falar em empreendedorismo implica
necessariamente contemplar no elemento central de toda a atividade empreendedora,
o empreendedor. Ele precisa estar equipado para perceber aquilo que o caracteriza,
0 motiva, e que o define em termos de atitudes, comportamentos e formas de estar.

Saraiva (2015), destaca que o empreendedorismo na educacéo se adequa de
modo algum ao modelo classico de educacéo, que prega a formacéo de alunos com
muitos conhecimentos e habilidade, mas com poucas atitudes. Esse novo modelo de
empreendedorismo escolar se relaciona ao aprendizado a construcdo de saberes
considerando a formacéo do cidaddo que tenha autonomia para pensar, agir, inovar.
Com posse dessas aprendizagens esse sujeito passa a construir um comportamento
empreendedor.

Demori (2017) entende que o desafio da educacdo empreendedora nao €
apenas considerar os limites da formacéo técnico-profissional operando com base nos
processos de producdo e servico e nas préprias relagdes sociais, mas, em Ultima
instancia, criar atitudes e comportamentos proativos, procurando eficiéncia e sendo
ativo.

Assim, pode-se dizer que o empreendedorismo é um processo de
aprendizagem ao longo da vida, e a melhor maneira de aprender e desenvolver essas
licbes € combinar experiéncias de vida com atividades educacionais. A educacgéao para
o empreendedorismo visa formar atitudes e acdes empreendedoras nos alunos.
Nesse contexto, a agcdo empreendedora sempre se caracterizou pela capacidade de
gerar novos conhecimentos, baseados na experiéncia de vida dos individuos (néo
apenas baseados em conhecimentos cientificos ou técnicos ou saber-fazer, deixa de
ser excecao e passa a ser uma necessidade para todos (DOLABELA; FILION, 2013).

Por isso, entende-se que o empreendedorismo pode ajudar os jovens a

tomarem iniciativa e se tornarem grandes empreendedores. Esse entendimento
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implica a necessidade de formar professores e funcionarios, visando capacita-los para
ministrar uma educacdo empresarial. Assim, o fundamento da educacdo para o
empreendedorismo é a busca do autoconhecimento, perseveranga, imaginacao,
inovacao e criatividade, caracteristicas necessarias a formagdo de empreendedores
de sucesso. Ativa plenamente a cidadania, a apropriacdo e a conscientizacdo sobre
os direitos, habilidades e responsabilidades individuais e sociais, as sociedades e seu
desempenho social, com foco nas acdes humanas em relacdo ao meio ambiente
(DEMORI, 2017).

Compreende-se, portanto, que, o empreendedorismo na educacdo visa
sobretudo valorizar processos educativos que estimulem o desenvolvimento dos
alunos, para que estas ideias inovadoras de empreendedorismo possam contribuir
para o0 mundo dos negocios.

Como estratégias de formacao ha uma preocupacéo voltada para a deliberacao
democratica nas instituicdes de educacao a partir da aproximacdo com a comunidade
escolar e atuacao participativa de docentes e discentes. Além disso, a formacao de
cidadaos aptos a exercer seus direitos e deveres diante do regime democratico é um
dos objetivos dessa formacdo. Além disso, a insercdo de ferramentas tecnoldgicas
aplicadas a gestéo escolar é importante e requer a formacao de gestores aptos a sua
utilizacdo. Segundo as Diretrizes Nacionais Do Programa Escola De Gestores Da
Educacdo Basica Publica (2009), as visdes anteriores sobre educacdo eram
compostas de concepc¢des fragmentadas sobre o processo educacional e devem ser
superadas.

A formacéo de gestores educacionais baseia-se na dialética entre a teoria e a
pratica. Segundo o Programa Escola de Gestores da Educacéo, deve ser valorizada
a construcdo de saberes no proprio trabalho. A partir de 2020 ocorreu a
implementacdo dos novos referenciais curriculares da Base Nacional Comum
Curricular (BNCC), e o gestor desempenhou papel fundamental para a formacao
continuada de professores na escola, exemplificando a atuacdo do gestor para a
formacdo de outros educadores, atuando em grupo. Também deve atuar para o
desenvolvimento de competéncias digitais de professores, de forma que facilite a
aprendizagem para 0 manuseio de novas tecnologias aliadas a educacdo. Segundo
Kaseker (2015), a gestdo €, pois, a atividade pela qual sdo mobilizados meios e

procedimentos para atingir os objetivos da organizacao.
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No entanto, de acordo com Machado (2000) apesar de os gestores possuirem
a consciéncia sobre a necessidade de sua especializacdo e atualizacado constante
para sua capacitacdo profissional e atuacdo junto a gestdo escolar, a procura pela
formacao continuada de gestores ainda nao tem sido realizada por eles mesmos de
forma satisfatéria. Da mesma forma, a autora ressalta que os gestores que vivenciam
a sala de aula estdo ainda mais preparados para lidar com a gestédo escolar. Dessa
forma, os pontos fortes de gestores estdo vinculados a experiéncia em meio ao
processo de ensino e aprendizagem, atuando em sala de aula e também contribuindo
para a formacao continuada de professores. Logo, o gestor educacional tem melhores
condicBes de identificar as caréncias existentes nas estratégias de ensino aplicadas,
podendo desenvolver novas metodologias para tornar esse ensino mais eficaz.
Diferentemente da escola classica, na qual o contexto social demandava méao de obra
mecanicista e de racionalidade limitada, na atualidade essa visdo conservadora
influenciada de fora para dentro comecou a se espelhar na administracéo inteligente
de empresas. Assim, esse processo de transicdo pode apresentar dificuldades para
0s gestores que agora devem abranger aspectos técnicos, financeiros, contabilistas,
administrativas, entre outras (FRANCA, 2013).

Portanto, um dos pontos fracos da gestao escolar pode ser a propria formacéao
continuada dos gestores escolares de forma que estejam se preparando para
diferentes situacbes como a atencdo especial aos alunos com necessidades
especiais, 0 uso e insergéo de tecnologias na educacdo como ferramentas produtivas,
e tdo importante quanto essas questdes, a vinculacdo do pensamento empreendedor
a administracao escolar. A visao sobre a administracéo da escola deve ser uma visao
cada vez mais aproximada da visao empresarial, pois a educacado é um processo vital
que ultrapassa a relagdo com o mercado, no entanto essa relagdo com o mercado
existe e deve ser considerada (GEORGEN, 2013; SILVA, 2009). Além disso, o
mercado espera que a formacédo dos alunos acompanhe a sua demanda, dessa forma
se faz ainda mais importante que, de maneira democréatica, a gestao escolar esteja
em consonancia com a formacao de alunos capazes de desenvolver as competéncias
para empreender. De acordo com Alves, Klaus e Loureiro (2021), isso tem se dado a
partir de desenvolvimento de projetos voltados a disseminar a cultura do

empreendedorismo.
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A escola enquanto ambiente privilegiado de formacédo de criancas e jovens é
acionada constantemente, a partir do imperativo da aprendizagem
permanente para o0 mercado, na tarefa de impulsionadora do
desenvolvimento de competéncias para a economia do século XXI.
Empresarios, economistas, profissionais da area de Gestédo e Negocios, de
um modo geral, veem na escola um espaco proficuo para o desenvolvimento
de um sujeito empreendedor (ALVES, KLAUS, LOUREIRO, 2021, p. 76).

Além disso, a gestdo democratica compde um dos grandes desafios dos
gestores escolares uma vez que envolve o contato direto com a comunidade escolar
como um todo, bem como deve identificar, analisar e atender a demanda da sociedade
e da comunidade escolar a fim de proporcionar a formagédo de jovens de forma
democratica, garantindo também o acesso de todos ao ensino. Esse regime em
escolas publicas se da mediante eleicbes e votos com participacdo da comunidade
escolar, corpo discente e docente, contudo, em muitos casos no ensino privado a
escolha dos gestores passa a se dar sob critérios de formacdo e capacitacdo do
gestor, e dessa forma a imagem da escola e seu gerenciamento como um
empreendimento estd mais explicito para os administradores. No Entanto, os aspectos

da educacgéo democratica devem nortear toda a gestédo escolar.

Aqui e ali, o tema da gestdo democratica pulveriza de questfes ou mesmo
toma a cena em debates sobre o papel da educagédo em diferentes projetos
de sociedade e de desenvolvimento. Este € um cenario que, em boa medida,
indicia estarmos ante um tema central e complexo, também porque revestido
de atributos que tanto podem ser operados para refor¢car como para obnubilar
sua filiagdo a determinado projeto (BATISTA, FLORES, 2017 p. 33).

Segundo Miranda (2013), o gestor deve estar atento a formacdo de alunos
criticos, reflexivos, com autonomia e cientes de seus direitos e deveres como
cidadaos. Logo, pode-se dizer que a formacédo de alunos € um dos pontos fortes do
gestor escolar, enquanto pedagogo ou professor, conhecedor dos processos de
ensino-aprendizagem e capacitado para identificar as lacunas a serem preenchidas
conforme as situacdes que se apresentem a ele na instituicdo de ensino. Em suma,
devem ser melhorados a atencao voltada para a formacao continuada de gestores e
ampliada a visdo empreendedora, além disso, desenvolvimento de estratégias para
manter e fortalecer os vinculos com a comunidade escolar, atuando de forma
democrética, mas alinhado as demandas sociais e econémicas, de forma a contribuir
para a formacdo de alunos com perspectiva futura de evolucdo profissional no

mercado de trabalho.
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2.5 Sintese de tematicas de formacéo evidenciadas

As tematicas de formacao sintetizadas neste topico atenderam a objetivos de
natureza didatica, de cunho técnico, bem como de abordagem a problemas
administrativos, visto que, conforme Santos (2020), a modernidade demanda gestores
dindmicos, criativos, capazes de interpretar as exigéncias de cada momento e de
instaurar condi¢cdes mais adequadas de trabalho na escola.

Assim, o gestor escolar deve estar preocupado com a organiza¢ao escolar, pois
€ preciso saber identificar profissionais expostos em demasia a pressao do trabalho;
saber integrar e facilitar o processo de socializagdo dos novos profissionais da
educacao que deverdo compor a equipe, administrar as dificuldades e particularidades
encontradas em cada turma, a fim de saber contornar problemas e encontrar solucfes
tornando o ambiente de trabalho mais produtivo e o processo de ensino-aprendizagem
efetivo. Além disso, deverd observar as demandas ou caréncias a fim de tomar
medidas compensatdrias ou mitigadoras que oferecam a formacéo integral do aluno.
De acordo com David e Senchetti (2013), os olhares do gestor devem estar voltados
para a gestdo, mas também para a qualidade educacional.

A educacdo brasileira sofreu influéncias das mudangas ocorridas e o0
estabelecimento de politicas neoliberais, modificando a forma como se compreende a
gestdo escolar. Dessa forma, uma das tematicas abordadas sobre a formacao
continuada do gestor escolar esta vinculada as mudancas que ja ocorreram e as que
estdo ainda por vir. Assim, a formacdo de profissionais esta cada vez mais vinculada
a aplicacao das andlises criticas das mais diversas situacdes pelo gestor. Segundo
Kaseker, (2015), as dificuldades encontradas na funcdo do gestor sdo as mais
variadas: falta de tempo, a sinergia de todos os envolvidos, a mobiliza¢do dos estudos,
acumulo de funcdes, falta de participacdo dos pais e professores despreparados.

A formacgdo inicial ndo tem sido suficiente para preparo de profissionais
capazes de realizar a administracdo como um todo de uma escola, ainda mais quando
se pensa na organizacdo escolar como um empreendimento, o qual necessita
desenvolver estratégias também de colocacdo no mercado, no caso das escolas
privadas. Nesse contexto, a qualidade do ensino, a estrutura, 0s investimentos em
atividades complementares para formacao de alunos, entre outros, estao dentro da
lista de preocupacdes do gestor escolar. “A medida que se renovam as estruturas de

organizacdo social - hoje, muito em funcdo das novidades tecnologicas -, as
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instituicbes precisam se atualizar para acompanhar melhor as mudancas do seu
tempo” (PASCHOALINO, 2018).

Para a administracdo, a organizacdo e a administracdo do tempo do gestor €
fundamental. De acordo com Nessler (2013, p. 10), as preocupacdes do gestor devem
estar alinhadas aos objetivos da instituicdo, uma vez que as atribuicdes do gestor

escolar sdo semelhantes a de gestores de outros segmentos.

Sob a égide dessa racionalidade técnica, presencia-se a contradicdo no
trabalho do gestor escolar, que tem que se equilibrar entre todo o arcabouco
de ditames legais que valorizam a participacéo e o processo democratico na
realidade das escolas. Nesse contexto, é perceptivel um retorno a uma
administragdo com viés empresarial, que legitima o produto em detrimento do
humano (PASCHOALINO, 2018, sn.).

Paschoalino (2018) tenta ressaltar a importancia de que os objetivos inerentes
a educacdo sao para a formacédo de cidadaos, trabalho voltado para a formacao
humana e de construcdo de uma sociedade baseada em valores que podem sofrer
influéncias de regimes econdmicos e dinamicas de mercado, portanto, o trabalho do
gestor € ndo deixar que 0s conceitos se confundam e realizar uma administracéo
participativa, democratica. A visdo empreendedora também esta vinculada a gestao
de recursos financeiros da instituicdo, de forma a alcancar os objetivos e aproveitar
ao maximo os recursos financeiros, ao gerenciamento de sua equipe, a fim de que o
entrosamento entre os membros possibilite ndo apenas um local de trabalho
agradavel, mas facilite a prépria gestédo, tomadas de decisbes, comunicacao e sinergia
na equipe.

Além disso, a integracdo de novas tecnologias tem sido cada vez mais
importante, e o processo de adaptacdo da comunidade escolar como um todo
depende da tomada de decisdo do gestor escolar. Em um contexto pandémico, o
acesso a internet e a dispositivos bem como as habilidades de manuseio de
plataformas digitais foram fundamentais para que as aulas tivessem continuidade. A
formacdo de professores para ministrar aulas online em regime a distancia foi um
grande exemplo da necessidade de adaptar o ensino as novidades tecnologicas da
atualidade. Tal insergcéo tecnolégica no ensino, apesar de prevista nas diretrizes
encontrou dificuldades para ser implementada no que tange ao ensino publico,
principalmente, demonstrando uma das dificuldades enfrentadas por gestores de

ensino nesse cenario. Esse processo de adaptacédo ao uso de tecnologias exige um
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trabalho reflexivo constante e minucioso com foco na sua utilizacédo pedagdgica. Para
superar esses desafios, 0 gestor deve basear-se no diagndstico realizado a partir de
dados e evidéncias. Segundo Georgen, (2013), “Muda profundamente a gestao
guando se transformam os conceitos de espago e tempo no contexto das novas
tecnologias em que tudo se torna volatil, acelerado e descartavel” (p.41).

A capacidade esperada do gestor € a de adaptacdo as mudancas. Para tanto,
0 gestor deve estar atento ao meio externo tanto quanto ao meio interno da
organizagéo escolar. Da mesma forma, o gestor deve pensar na formagao continuada
dos professores atuantes, voltadas a atender a demanda sociocultural da localidade
ou regido, bem como atendendo a expectativa da comunidade. Dessa forma, o gestor
deverd relacionar os ambientes internos e externos a instituicdo. Ndo obstante a isso,
podem ser aplicadas ferramentas de administragcdo avaliativas e para promover
melhorias continuas nas instituicdes. Segundo Alves, Klaus e Loureiro, (2021) o gestor
ainda deve estar preocupado em formar alunos preparados para a economia do

século atual:

[...] preparar os estudantes para serem empreendedores em todas as areas
das suas vidas e em quaisquer atividades que escolherem desempenhar, um
dos fundamentos da pedagogia empreendedora, ecoa nos programas
educacionais, especialmente no Brasil

Logo, pode-se perceber que a atuacdo do gestor educacional deve estar
alicercada nos seguintes pilares: lideranca, capital social, capacidade de empreender
(o que agrega atributos como integracao, inovacao, adaptacao, transformacéo, busca
por resultados), e a formacao continuada de educadores. Assim, a formacéo do aluno
tende a resultar em individuos com pensamento critico, autbnomo e participativo,
capazes também de empreender. A educacédo é a chave para o desenvolvimento de
individuos, familias, comunidades e sociedades. Ela fornece as pessoas o0s
conhecimentos e as habilidades que aumentam sua produtividade e as torna menos
vulneraveis a riscos.

Além disso, a construcdo democrdatica inicia-se dentro da escola, uma vez que
a escola é um dos primeiros lugares em que as criancas devem desenvolver as suas
relacfes sociais e aprender a respeitar o espaco do outro, bem como aprender a ter
0 seu proprio espaco respeitado. Segundo Santos (2020), é preciso perceber alguns
problemas do ensino publico brasileiro, com destaque para a formacéo e a atuagéo
do gestor educacional de modo a promover melhoria do funcionamento da escola e o

aprimoramento da gestao educacional.
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Com a recém-aprovada BNCC (Base Nacional Comum Curricular), o ensino do
empreendedorismo na escola tende a ser ainda mais disseminado por contribuir de
forma direta ou indireta com todas as competéncias gerais que séo diretrizes e devem
ser desenvolvidas ao longo da educacéo basica, ou seja, do Ensino Fundamental ao
Ensino Médio (PIRES, 2021). De acordo com Rocha e Freitas (2014), o
empreendedorismo € um fendmeno socioeconémico que tem sido valorizado em
virtude da sua influéncia no crescimento e desenvolvimento de economias regionais
e nacionais. Planejar um percurso formativo para um grande nimero de professores
implica arquitetar, estrategicamente, o plano segundo as possibilidades que emergem
do contexto local e da realidade da rede de ensino, o que deve ser prioridade também
do gestor educacional. De acordo com o autor, Georgen (2013), a tarefa do gestor

deve ser sempre com viés democrético.

Neste sentido, sua tarefa seria, pois, otimizar o processo pedagdgico
valendo-se de conhecimentos e da arte criativa, sempre democratica, de
responder a especificidade e a plasticidade do momento em que pessoas
Unicas interagem em momentos e condi¢des Unicos. Esta dupla determinagéo
resulta em estratégias, métodos organizativos e formas de articulacéo
sempre novas em que se articulam o conhecimento consagrado e a
sensibilidade criativa, insisto, na interacdo de todos os envolvidos
(GEORGEN, 2013, p. 41).

Baseado nas caracteristicas e competéncias temos como perfil do gestor

empreendedor:

e Persisténcia

e Se preparam para a tomada de decisdo/adocédo de solucao

e Iniciativa

e Busca de oportunidade

e Criatividade

e Inovador

e Protagonismo

e Otimistas

¢ Rebeldia a padrbes impostos

e Orientagao para o futuro

e Imaginagéo

e Proatividade

e Busca de Informacdes

e Assume riscos calculados



e Alta tolerancia a ambiguidade e incertezas

e Lideranca

e Dominio de saberes necessarios ao trabalho
e Comprometimento

e Independente

e Autoconfianca

e Rede de relacionamento/contatos

e Poder de persuaséo

e Organizado

e [Foco em qualidade da gestéo

e Autoavaliacao diante de metas estabelecidas com planejamento

Autores como Man (2006), Lévesque, Minniti e Shepherd (2009) relatam que
empreendedores tendem a aprender tanto com suas proprias experiéncias como
com a de outros (WOOD; BANDURA, 1989), incluindo nesse processo a
observacéo de comportamentos e acdes de outros gestores. Esse contexto decorre
da premissa de que a aprendizagem empreendedora seria um processo que ocorre
no cotidiano da gestdo, nas préaticas diarias, por meio das trocas de relatos de
experiéncias, por meio da observacdao (VOGT;BULGACOV, 2018), ou seja, de
compartilhamento de conhecimento tacito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Ainda, tomando como referéncia a abordagem de Filion (2004), sobre o fato
de que individuos tomados como exemplo tendem a impactar a cultura e a
autoconsciéncia de empreendedores, ter-se-ia, entdo, que gestores escolares
tomados como modelo tenderiam a influenciar a atitude e o comportamento de
outros gestores escolares, a partir de processos de compartilhamento de suas
acOes, decisbes, experiéncias de forma geral, no exercicio da gestédo escolar.

Assim, no processo de formacao de gestor empreendedor e do aprendizado
de gestdo escolar empreendedora parece que tanto o relato, por pares
considerados modelos, ou troca de experiéncias entre pares, bem como estratégias
que se utilizem da reflexdo sobre bons exemplos tendem a promover mudancgas na
atuacao do gestor escolar e, consequentemente, na unidade escolar, agregando
valor aos servicos oferecidos a toda a comunidade interna e externa a escola.

Essa formacao foi apresentada, ja no inicio da década de 2000, por Kikoski e Kikoski

(2004). A adaptacéo da abordagem desses autores para o0 contexto da presente
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pesquisa reforca a premissa de que 0s gestores escolares desenvolveriam know-
how, habilidades ou conhecimento tacito ao resgatarem experiéncias reveladoras,
por observacdo ou compartilhamento/troca, em que os resultados séo alcangados
pelas a¢des dos individuos envolvidos no processo.
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3 METODO

Os procedimentos metodologicos desse estudo serdo pautados na perspectiva
qualitativa levando em consideracao a natureza do problema de pesquisa, bem como
0 seu desdobramento operacionalizado por meio dos objetivos especificos.

Chizzotti (2003) aponta que a pesquisa qualitativa recobre um campo
transdisciplinar envolvendo as ciéncias humanas e sociais, fato que reforca essa
abordagem para estudo da formacdo empreendedora no ambito do ambiente
educacional. Ainda, conforme a autora, para extrair informacoes e significados dos
sujeitos alvo dos estudos, é necessaria a realizacdo de um processo de coleta que
possibilite o aprofundamento dos temas de interesse desta pesquisa, no sentido de
evidenciar e compreender os significados ocultos de cada objeto discutido com o
gestor escolar. Reforca-se, entdo, que em pesquisas qualitativas, o objetivo ndo é
generalizar, mas sim descrever, analisar e compreender (OLLAIK; ZILLER, 2012, p.
232).

Entre os procedimentos de coleta de dados junto ao publico-alvo, optou-se pela
entrevista semidiretiva por mostrar-se mais pertinente ao escopo desta pesquisa.
Neste estudo, a entrevista semidiretiva possibilita ao pesquisador aprofundar a
discussédo sobre a tematica geral sob investigacdo, ou seja, a gestdo empreendedora
e o perfil empreendedor do gestor. Também, possibilita evidenciar de forma
individualizada lacunas em termos de conhecimento, atitudes e comportamentos
relacionados as competéncias a serem desenvolvidas num itinerario de formacao em
gestdo empreendedora dos profissionais, bem como evidenciar preferéncias acerca
de estratégias para essa formacdo por meio da intervencdo de uma sequéncia
didatica.

Por fim, Ollaik e Ziller (2012) reiteram que se pode verificar a qualidade de uma
pesquisa qualitativa por sua transparéncia, coeréncia e comunicabilidade. Por
transparéncia espera-se que qualquer leitor ao ter contato com o material seja capaz
de identificar os processos que foram utilizados na coleta e na analise dos dados. Por
coeréncia compreende-se a ligacdo entre o embasamento tedrico e a andlise
desenvolvida. Por comunicabilidade espera-se que a pesquisa faca sentido a leitores,
participantes e pesquisadores.

Registre-se, ainda, que em funcdo do produto a ser elaborado, que propde o

desenvolvimento de um programa de formagéo de gestor educacional empreendedor,
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contemplando contetdo programatico, carga horaria, procedimentos para formacéao e
instrumentos de avaliacdo do processo, projeta-se procedimentos de analise das
manifestacbes obtidas nas entrevistas de forma aprofundada. Conforme abordagem
de Lima e Mioto (2007) foram aqui relacionados trés momentos de andlise do, a saber:

a. Leitura seletiva: consiste em determinar o material que de fato interessa,
relacionando-o aos objetivos da pesquisa.

b. Leitura reflexiva ou critica: estudo critico do material orientado por critérios
determinados a partir do ponto de vista da autora da obra, buscando ordenar e
sumarizar as informacdes ali contidas.

c. Leitura interpretativa: momento mais complexo e tem por objetivo relacionar

as ideias expressas na obra com o problema para o qual se busca resposta.

3.1 Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio da utilizacdo de entrevista semidiretiva,
instrumento que se torna fundamental, principalmente nas pesquisas realizadas em
educacao, pelo fato de possibilitar ao pesquisador o contato direto com o0 sujeito
pesquisado e com o contexto no qual se encontra. Conforme Lidke e André (1986):

A grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas € que ela permite a
captacdo imediata e corrente da informacao desejada, praticamente com
gualquer tipo de informante e sobre 0s mais variados tépicos. Uma entrevista
bem feita pode permitir o tratamento de assuntos de natureza estritamente
pessoal e intima, assim como temas de natureza complexa e de escolhas
nitidamente individuais. Pode permitir o aprofundamento de pontos
levantados por outras técnicas de coleta de alcance mais superficial, como
o0 questionario (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 34).

As entrevistas foram gravadas, com a autorizacdo dos participantes e
posteriormente transcritas. As narrativas terdo como eixos norteadores 0s objetivos
gerais e especificos da pesquisa, escritos no roteiro do instrumento em questao.

O instrumento de coleta de dados consistiu, portanto em um roteiro de temas,
cada qual apresentado para o entrevistado para sua reflexdo e manifestacdo, no que
0 pesquisador tem a possibilidade de aprofundar a discusséo orientado pelos seus
objetivos. O roteiro passou por um pré-teste a fim de verificar se havia necessidade

de possiveis ajustes e garantir sua confiabilidade em relagdo ao problema e objetivos
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propostos. A titulo de registro o Apéndice lapresenta o roteiro utilizado para coleta de

dados com abordagem qualitativa.

3.2 Analise dos dados

Como forma de organizar os resultados, os &audios das entrevistas foram
transcritos com o auxilio de um aplicativo Reshapee revisado pela autora compondo
a base de material para analise, para 0 que se optou pela analise de contetudo
segundo uma aproximacao as orientacdes de Bardin (2011). Sob a orientacdo dessa
autora, trés vertentes principais estruturam o0 processo analitico, as quais
descreveremos a seguir.

Nessa primeira etapa que foram selecionadas as manifestacdes que foram
submetidas para analise, a formulacédo de evidéncias e a sugestdo de boas praticas
para a formacao nas respectivas necessidades da formacgéo do gestor empreendedor.
Na etapa em questdo, o pesquisador estabeleceu uma relagdo com o que foi
analisado, apropriou-se do conhecimento tedrico e utilizado neste estudo e sugeriu
atividades de formacdo sob o conceito de boas praticas consideradas como boas
praticas de impressoes, até que a leitura se torne mais precisa e seja possivel elaborar
hipoteses.

Registre-se que perfil empreendedor do gestor representa uma primeira
dimenséo, enquanto que a gestdo escolar empreendedora representa uma segunda
dimensé&o.

Ainda, Bardin (2011) aponta que é preciso realizar o recorte do texto em
unidades de categorizacao para que se faca a analise tematica e de codificacdo para
o registro dos dados. Finalmente foi preciso realizar a preparacdo do material, que
constituiu na codificacdo dos elementos do corpus e formatacdo em um padrdo ja
definido.

As categorias sao rubricas, que reanem um grupo de elementos sob um titulo
genérico. Nesse sentido, dois conjuntos de categorias foram formados, um mais
aproximado ao conceito de atitude e outro mais aproximado ao conceito de
comportamento.

O segundo passo constitui-se como a exploracdo do material, ou andlise. Esse

processo foi realizado manualmente. No decorrer desse segundo passo, realizou-se
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a categorizacdo dos conteudos em estudo, em virtude das regras definidas na etapa
anterior, as quais constam do Apéndice 2.

O terceiro passo chama-se Codificagdo. Bardin (2011) estabelece esse
processo como uma transformacao dos dados brutos do texto, que ocorre por meio
recorte, agregacao e enumeracao, possibilita que se alcance uma representacao do
conteudo, ou da sua expressdo, capaz de esclarecer ao pesquisador sobre as
caracteristicas que podem servir de indices.

Para que ocorra a codificagdo é preciso primeiramente definir as unidades de
registro, o que envolve o segmento de contetdo a ser considerado como unidade-
base para categorizacdo. Também € necessario estabelecer as unidades de contexto,
0 que auxiliard o pesquisador na compreensao da codificacdo da unidade de registro
que corresponde ao segmento em que a mensagem se encontra, facilitando o
entendimento sobre o contexto em que ela esta inserida.

O conjunto mais aproximado a comportamento inclui as seguintes
caracteristicas/competéncias (subcategorias): preparacdo para a tomada de
decisdo/adocdo de solucdo persisténcia, busca de oportunidade, criatividade,
protagonismo, rebeldia a padrées impostos, pro atividade, busca de Informacdes,
assume riscos calculados, lideranca, comprometimento, poder de persuasao,
organizado.

O conjunto de categorias mais aproximado a atitude inclui as seguintes
caracteristicas/competéncias (subcategorias): iniciativa, inovador, otimista, orientacao
para o futuro, imaginacao, alta tolerancia a ambiguidade e incertezas, dominio de
saberes necessarios ao trabalho, independente, autoconfianca, rede de
relacionamento/contatos, foco em qualidade da gestédo, autoavaliagéo diante de metas
estabelecidas, foco em processo: planejamento monitoramento.

Por fim, a interpretacdo dos resultados dar-se-a4 de forma articulada com o
referencial teorico.

A segunda dimensao, que abriga a gestdo escolar empreendedora, segue o
mesmo processo, tendo como categorias basicas o que segue:

Considerar anseios, exercitar atuacdo em diferentes dimensdes da
comunidade escolar, auxilio a resolucgdo de problemas pedagdgicos e
organizacionais, bem como questdes administrativas. Importante salientar a
construcdo de um ambiente de didalogo e de participacdo propicio para melhor

desenvolvimento de sua atuacéo, refletindo no trabalho de sua equipe.
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A gestao educacional se fortalece quando, temos um lider intelectual e
transformador que desenvolve sua pratica de gestdo em acédo educacional e de
formacdo continua, competindo-lhe assegurar uma responsabilidade pedagdgica
global, dentro de uma “visdo multiparadigmatica” da educacéo e da administragéo.

Denota-se ao gestor, executar acdes inovadoras, transformadoras, pioneiras
em sua pratica cotidiana, com uma direcdo estabelecida que destaca tematicas
relacionadas a dimenséo administrativa de cunho financeiro e de contabilidade. Nesse
sentido a gestéo escolar fortalece o processo de formac¢&o do homem empreendedor,
pressupondo um forte vinculo entre a educacdo e o trabalho. Desta forma, as
organizacdes e processos se movimentam a partir da atuacéo deste profissional.

Para concluir uma gestdo empreendedora necessita organizar uma proposta
pedagdgica comprometida com o empreendedorismo e treinar os educadores para
uma adocdo de estratégias que favorecam posturas como: autonomia, iniciativa,
autovalorizacdo, ética, criatividade, cidadania, lideranca, dialogo, participacao,
desenvolvimento do projeto, resolucéo de problemas, boa utilizacdo da informacéo e
dos recursos, inovacao e pioneirismo. Essas habilidades precisam ser aprimoradas a
partir do resgate e retomada continua de modelagem que compde competéncias
inclusivas de viés empreendedor, sob 0 ambito pessoal e profissional, articulados em
um roteiro reflexivo que trata do conhecimento, das experiéncias e exercicios de
reflexdo acerca do empreendedorismo e de suas habilidades e competéncias
somadas as estratégias de aprendizado e capacitacéo.

Para a criacdo do produto final desse trabalho, foi feito uma estrutura de um
programa de formacéo de gestor empreendedor educacional a ser aplicado em trés
casos: unidade escolar de pequeno, médio e grande porte.

Foi entrevistado por um gestor por escola nos casos em que esse for
responsavel pela dimensdo pedagdgica e administrativa. Se a unidade escolar
apresentar dois diretores responsaveis, separadamente, pela gestdo pedagdgica e
pela gestdo administrativa, os dois serédo entrevistados.

O numero minimo de entrevistas sera de 8 (oito), orientado pelo critério de
saturacdo, ou seja, somente diante da presenca do ndo surgimento de novas
evidéncias o processo de entrevistas sera encerrado.

Na proxima pagina vai ser apresentado o quadro 4, demonstrando o resumo de

coleta e analise dos dados da investigacao.
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Quadro 4 - Resumo da Abordagem metodoldgica da coleta e analise dos dados da investigacao

Objetivos Especificos

AcOes a serem desenvolvidas para
coleta dos dados

Evidenciar atributos da gestdo da unidade escolar, a

partir da descri¢cdo das atividades, responsabilidades

e necessidades do processo, segundo uma
perspectiva da gestao escolar empreendedora.

Evidenciar caracteristicas/competéncias que
operacionalizam o perfii de gestor escolar

empreendedor.

Evidenciar lacunas pessoais e profissionais do gestor
gue suscitem a necessidade de formacéo diante das

exigéncias do perfil de gestor empreendedor.

Evidenciar lacunas profissionais que suscitem a
necessidade de formacdo do gestor diante das

exigéncias da gestdo escolar empreendedora.

Evidenciar as estratégias e técnicas de formacdo na
preferéncia dos entrevistados que contribuem para a
em

profissionalizagéo empreendedorismo

educacional, segundo a opinido do gestor escolar.

1.Elaboragéo do roteiro de entrevista
2.Agendamento de Entrevistas diretivas
com gestores escolares, que estejam
atuando na funcdo ha pelo menos 12
meses.
3.Realizacdo de entrevistas semidiretivas
(virtuais ou presenciais), tendo como
limite minimo 9 (nove)casos e limite
méaximo dado por saturagdo de contetdos
significativos relacionados as teméticas
investigadas.
4. Transcricdo das entrevistas, na integra.
5.Leitura do conteddo transcrito
5.1 Leitura seletiva
5.2 Leitura reflexiva e critica
(categorizagéo)
5.3 Leitura interpretativa (objetivada)
6.Construcéo analitica da resposta a cada

objetivo

Elaborar, enquanto produto dessa pesquisa, um
programa de formagdo de gestor educacional

empreendedor, contemplando conteudo
programético, carga horaria, estratégias e técnicas
para formacéo e instrumentos de avaliagdo do
processo formativo, segundo uma perspectiva da

gestdo escolar empreendedoral

7. Buscar eventuais complementos teéricos
educacionais que fornecam compreenséo a
evidéncias novas da pesquisa empirica,
relacionados a caracteristicas do perfil do
gestor da unidade escolar e ao contexto da

gestédo escolar empreendedora.

8. Estruturar a sequéncia didatica ajustada
as teorias educacionais e preferéncias
pedagdgicas, evidenciadas pela pesquisa,
para desenvolvimento das competéncias no

contexto da gestdo escolar empreendedora.

1 O Suporte tebérico para elaboragdo do proposto, enquanto produto dessa pesquisa, sera
complementado apds a realizagdo das entrevistas semidiretivas, as quais possibilitarao identificar
lacunas e potencialidades relacionadas as competéncias e, nesse sentido, estabelecer indicadores,
contelidos e processos de formacgéo customizados ao quadro geral evidenciado na pesquisa.

Fonte: elaborado pela autora, 2022
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO TEORICA DA PESQUISA

Este capitulo estd estruturado em duas partes, sendo que a primeira buscou
relatar e discutir as manifestacdes dos entrevistados, decorrentes da realizacdo de 8
(oito) entrevistas com diretores ou gestores (termos utilizados como sinbnimos para
fins deste estudo) de escolas privadas, localizadas no Estado de Séo Paulo (05 casos:
E2, E3, E4, E6 e E8) e no Estado do Rio de Janeiro (03 casos: E1, E5 e E7). Observe-
se, ainda, que os gestores entrevistados sdo responsaveis pela dimenséo pedagogica
e administrativa em escolas de pequeno, médio e grande porte.

Os resultados aqui apresentados, decorrem da andlise de dados utilizando
abordagem qualitativa. Nesse sentido, os contetdos das entrevistas foram codificados
em acordo com 0s propoésitos que integraram cada objetivo especifico. Assim, o
conteudo de cada entrevista foi codificado e organizado conforme registro feito
anteriormente no item 3.2 e explicitado no Apéndice 2.

As informacbes obtidas nas entrevistas procuram obedecer aos objetivos

propostos nesse estudo em termos especificos, busca-se explorar:

f) Evidenciar atributos da gestdo da unidade escolar, a partir da descricdo das
atividades, responsabilidades e necessidades do processo, segundo uma
perspectiva da gestédo escolar empreendedora.

g) Evidenciar caracteristicas/competéncias que operacionalizam o perfil de gestor
escolar empreendedor.

h) Evidenciar lacunas pessoais e profissionais do gestor que suscitem a
necessidade de formacdo diante das exigéncias do perfil de gestor
empreendedor.

i) Evidenciar lacunas profissionais que suscitem a necessidade de formacao do
gestor diante das exigéncias da gestao escolar empreendedora.

j) Evidenciar as estratégias e técnicas de formacdo na preferéncia dos
entrevistados que contribuem para a profissionalizacdo em empreendedorismo
educacional, segundo a opinido do gestor escolar.

k) Elaborar, enquanto produto dessa pesquisa, um programa de formacdo de
gestor educacional empreendedor, contemplando contetdo programatico,

carga horéria, estratégias e técnicas para formacdo e instrumentos de
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avaliacao do processo formativo, segundo uma perspectiva da gestéo escolar

empreendedora.

A segunda parte ilustra a estrutura de topicos do programa de formacé&o, bem
como uma sugestao acerca dos instrumentos e métodos didaticos para a aplicagéo
de cada tematica, nos respectivos modulos.

4.1 Resultados e discussao

Levando em consideracdo a importancia do gestor escolar como aprendiz e
coautor na criacdo de um novo paradigma educacional, o objetivo geral foi
desenvolver uma sequéncia didatica para capacitar o gestor em competéncias de

gestao educacional empreendedora.

Para apresentacdo das informacdes coletadas nas entrevistas, optou-se pela a
interpretacdo dos resultados de forma articulada com o referencial teérico. Na
dimensdo da gestdo escolar empreendedora, as categorias basicas incluem
considerar os anseios da comunidade escolar, atuar em diferentes dimensoes, auxiliar
na resolucédo de problemas pedagdgicos, organizacionais e administrativos, além de
construir um ambiente de dialogo e parte passam para o melhor desenvolvimento da
equipe. Esses elementos sédo essenciais para fortalecer a atuacao do gestor escolar.
Pretendemos continuar avancando nessa jornada de formacgédo educacional, assim
ficarA evidente o processo de aprendizagem desenvolvido pelos gestores,
considerando suas experiéncias e habilidades em sua area de atuacéao.

Durante a entrevista, algumas perguntas foram feitas porque compunham a
estruturagcdo como mencionado, e outras por que 0 entrevistador, ao perceber que
determinados fatos relevantes ocorreram na vida profissional e pessoal entendeu
como oportuno perguntar. Um exemplo esta na forma como esses gestores passaram
a observar e atuar em suas liderancas, evidenciando atributos da gestao a partir da
descricédo das atividades e responsabilidades, bem como necessidades do processo,
depois de vivenciar experiéncias e delas extrairem aprendizados que partiram de
valores pessoais.

Tais fatos, acredita-se, corroboraram para o desenvolvimento de suas

expertises, sugerindo que a vivéncia de experiéncias no ambito da formagéo
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continuada € um processo relevante para o aprendizado e, consequente,
desenvolvimento de novas competéncias.

Ao Iniciar se a etapa formal da entrevista, perguntou- se aos gestores da
pesquisa, sobre a existéncia ou ndo da percepc¢éo pessoal sobre eventuais mudancas
na forma com que pensam, e olhando para sua rotina de trabalho. Quando lhes
solicitado que relacionassem suas atividades a partir de atributos, surgiram valores e
crencas que contribuiram para filosofia de vida pessoal e profissional, considerando
entusiasmo, sentimentos, crencas, pensamentos e sonhos. Tanto que alguns deles ja
realizaram e obtiveram sucesso. Unanimemente todos eles realizam atividades com
alto grau de identificacdo pessoal, preferencialmente ligadas a sua area de

conhecimento e “inquestionavelmente” idealizadores.

Porque eu cresci numa familia onde a minha mée é uma psicéloga, uma
psicanalista, e dentro de casa a gente aprendeu muito sobre a psicologia,
especialmente no foco infantil. Sou de uma religidio onde a gente tem
oportunidades de servir, e muitas vezes eu tive oportunidade de servir. A
igreja nos da essa oportunidade e eu tive oportunidade de servir na primaria,
gue é onde a gente ensina as criancas, para que elas sejam boas pessoas,
para que eles possam fazer a diferen¢ca no mundo, para que eles possam ser
gentis, amorosos, ajudar o proximo. E eu acho que tudo isso te ajuda a
construir uma base, mesmo que vocé formar o cidadao, formar uma pessoa
que vai fazer a diferenga no mundo, principios, valores. (E1)

As mudangas acontecem o tempo todo, elas tém um movimento, e tudo
acontece no mesmo tempo, todos os dias que vocé vier aqui ha escola vocé
vai ver algo diferente e isso a gente vai incorporando o nosso profissional
também a escola cresce e profissional cresce junto. A escola e a educacao
sdo um propdsito de vida. (E2)

Eu acredito que o trabalho do gestor expressa toda a esséncia humana, nés
trabalhamos 100% com o humano. A experiéncia nos faz passar por muitas
situacdes de certo e errado, resultado bom e outros nem tanto, mas eu acho
gue uma coisa que esta muito intrinseca além da formacéo da pessoa e aquilo
gue ela acredita. O lider ndo para pensar no tanto de filosofia o que agrega
pratica dele eu acho que é um privilégio ser lider porque ele ocupa um lugar
condizente com isso quando ele faz isso com muita sensibilidade amando o
gue faz ele leva pessoas a fazer também. (E3)

Tem que fazer o checklist, tem que ter propdsito ndo é mecanico! (E4)

Na minha histéria pessoal eu ja enfrentei alguns riscos que me fizera uma
pessoa mais destemida e atrevida também. Independéncia é sonhar. Até
guando vocé vai trabalhar? Enquanto eu tiver lucidez e for¢a, eu quero seguir
trabalhando, porque a vida Util faz toda diferenga. (E5)

Eu acho que uma das coisas que me ajudou muito foi o0 meu background na
guestdo da maternidade. Eu acompanhei muito meus [filhos na fase
educacional. O conhecimento é poder, entendeu? Dinheiro é poder também,
s6 que dinheiro tu perde, conhecimento ndo! Se vocé tem conhecimento,
vocé se empodera.
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O maior exemplo de Jesus Cristo, que foi 0 maior lider da nossa era, era o
que? Ele fazia para que os liderados aprendessem. A gente tem um
ensinamento: Jesus Cristo ndo precisava se batizar porque ele néo tinha
pecado, mas ele exigiu que Jo&o Baptista batizasse. Pra que? Para ele ser
um exemplo para aquelas pessoas que precisava ser batizada. Ele chegou a
lavar os pés dos servos dele por qué? Por que ele era o lider. S6 o lider pode
fazer isso. (E6)

Eu acho que as pessoas nédo entram na educacao por esporte, elas entram
na educacao porque elas tém um viés ligado a isso.

Terminei o curso normal ja engatei curso pedagogia, exatamente para buscar
a exceléncia no trabalho, eu ndo pensava em ter escola pensava em
trabalhar. Eu me surpreendi muito até com Ensino Médio, porque a nossa
proposta nunca foi sair conteudista, mas sim fazer aquela formacao, preparar
a pessoa para vida, e ndo para vestibular porque é a nossa realidade. A nossa
realidade de vestibulares, da forma como as coisas estdo montadas. Entéo,
0S nossos alunos tém que sair daqui igual para igual com os demais. Mas a
preocupac¢do da gente maior é com o carater, com a ética, sabe. Com 0s
valores que eles tém que adquirir tanto em casa quanto na escola. Cidadao.
(E7)

Eu acho que a gestdo escolar te da componentes que me fizeram ser
engajada e acertar desafios porque eu acho que ir além do que vocé esta, da
sua zona de conforto, te da essa ousadia. Eu acho que vocé ganha ousadia.
(E8)

Desse modo nota-se que, os valores individuais de todos os entrevistados, tem
alto grau de identificacdo pessoal ligada a area de atuacdo e, ainda, mencionam
atributos de competéncia técnica que sdo ancoradas em referéncias teoricas
apresentadas nesse estudo e, ilustrada nos paragrafos seguintes.

O ato intencional de empreender é determinador da vontade precedente que o
professor, e assim também o gestor, denota ao ser impelido a executar alguma ac¢éo
inovadora, transformadora, pioneira em sua pratica cotidiana, com uma direcao

estabelecida e, como assevera Searle (2002, p. 4), “intencionalidade € direcionalidade

[.]

Esses achados corroboram com as falas dos entrevistados:

Construir uma base, mesmo que vocé nao seja da area da educacéo.
Parceiros do pedagdgico para chegar no propdsito fim grande integracéo (E1)

Conhecimento na area pedagdgica. O ponto forte realmente é a gestdo de
pessoas, e também estar ligado ao perfil da escola, acolhimento, varias
experiéncias que vem de encontro com o perfil da escola. Experiéncia para
buscar oportunidade, criar solucdo para educacéo, (E2)

Ser ponte nas relagfes € um atributo, se ajustar a esséncia, a identidade e a
filosofia de uma pratica, entdo fazer a transposicao para essa pratica. Ser
cumpridor de diferentes papéis. Ser visionario, planejador, criar na equipe
uma identidade, contribuir para o crescimento da instituicdo, engajar pessoas
dentro de um propdsito muito bem pensado, muito bem definido. (E3)
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O atributo de gestor vai fazer a regra acontecer. A gestéo tem varios cosmos,
macrocosmo e microcosmo, todas essas gestfes tém que funcionar bem. A
gestdo da escola é tdo boa como escola quanto as pessoas que estéo nela.
O atributo é ser empreendedor, serd a propaganda do que estou liderando.
Gestdo por competéncia na instituicdo é primordial e ébvio como fungdo
primeira. (E4)

Um dos atributos que julgo de suma importancia é o gestor estar atualizado
com a legislacao em vigor, e quando eu falo legislacdo a gente tem que
prestar atencdo ndo s6 na legislacao federal, mas na legislacdo estadual e
municipal, porque tem algumas diferencas. E essas legislacbes vem
avancando no sentido das especificidades que o educador, que o regente,
precisa ter para poder estar nessa posi¢cao essa € a maior importancia. O
gestor tem que pensar em todos sempre. Manter a cultura, o clima e mostrar
0 que importa. Investimento permanente todos que trabalham na escola séo
educadores mesmo que a empresa escola tenha caracteristicas distintas e a
capacitacao é um preparo. Orientagdo para fatores inéditos, acontecimentos
no mundo. Entdo a escola € esse lugar que abriga para todos nés, entdo para
abrigar a gente precisa saber como faz e conseguir fazer do lixo o luxo. A
lideranca é construida a partir de trajetoria. (E5)

Preparar o time para pensar como vocé. A gente treinou muito, a gente tinha
muito essa coisa de treinar 0s nossos profissionais. (E6)

Abrir uma escolinha com bastante embasamento teorico e pratico na érea
educacional. A gest@o escolar vocé tem que ter um olhar empresarial. Eu
sempre falo eu quero aprender até morrer sdo muitos caminhos dentro de
uma empresa, de uma gestao, que vocé tem que tomar conta. Otimismo e
carater, orientagdo para o futuro uma coisa leva a outra, essa formacéo que
vocé tem é a vida, é o seu dia a dia! (E7)

Eu acho que o perfil do gestor tem impacto com professor, eu acho que a
direcdo acaba tendo uma pegada administrativa de documentacdo de
legislagédo, de regimento e pedagdgica. (E8)

Essas manifestacfes sdo corroboradas pela abordagem de Souza (2008) que
afirma que o trabalho do gestor escolar ndo se pauta unicamente nos aspectos
pedagdgicos devendo, portanto, esse profissional estar apto também para a gestédo
financeira, dos recursos humanos, terem conhecimentos sobre legislacéo
educacional, preservacdo do patriménio e bens publicos, e capacidade de dialogo
para estabelecer parcerias e criar vinculos entre escola e comunidade.

Merece destaque a importancia de apropriacdo do gestor com a legislacéo
como atributo para uma base sélida que garanta a legalidade e a equidade no
ambiente educacional. Assim, a familiaridade do gestor com as leis e regulamentos
embasam suas decisbes e a¢gdes com maior legitimidade.

Por outro lado, uma instituicdo que desconhece o uso da legislacdo em vigor
pode apresentar diversas fragilidades. A falta de clareza e transparéncia nas decisdes
sem embasamento geram descredito, principalmente assuntos ligados a tomada de

decisbes e acdes da gestdo educacional, o que pode gerar desconfianga por parte
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dos alunos, pais e comunidade escolar. Ainda, a auséncia de embasamento legal
pode levar a praticas discriminatérias ou injustas, prejudicando a equidade no
ambiente escolar, além de situa¢fes de conflito ou violacdo de direitos.

Em suma, o desconhecimento da legislacdo pode comprometer a legalidade, a
justica e a transparéncia na gestdo educacional. E fundamental que a escola esteja
atualizada e utilize a legislacdo como uma ferramenta para promover uma educacgao
de qualidade e em conformidade com as normas vigentes. Tais pontos sédo de extrema
relevancia, e com estes achados s este tema fara parte do modulo para formacgéo do
gestor empreendedor.

Sob a dtica das caracteristicas e competéncias a serem desenvolvidas, a
andlise das manifestacfes revela que os entrevistados tinham a impressao, de que
quando vocé sabe para onde deve ir, sua equipe, o time, tem seguranca e
credibilidade a partir de suas decisfes, sendo assim alguns entrevistados relatam

sobre essa conduta:

Eu particularmente sempre acreditei na gestéo participativa quando vocé vai
procurar alguma coisa se a pessoa acredita ser sua equipe acredita naquilo
la vai fazer de outro modo porque ela acredita entdo se ela acredita ela faz
com convicgao. A escola sempre foi isso ela tem pilares que estdo na rua, e
gue a gente vem, como eu disse trazendo para as novas geragdes, porque
sdo pilares que sustentam vida afora aquilo que a gente aprende aqui é pra
vida toda e o melhor momento alids (nico momento em que temos plena
conviccao. A escola € um lugar que abriga todos nés, entdo para abrigar a
gente precisa saber como faz. (E5)

Eu acho que a experiéncia ja fez nos passar por muitas situagées de certos
e errados, ou de resultado assertivos e outros nem tanto, mas eu acho que é
uma coisa que esta muito intrinseca, além da formacé&o da pessoa, eu acho
gue aquilo que ela acredita. Vocé ter ousadia, vocé ter alvos, vocé saber onde
vocé quer chegar, e vocé conciliar tudo isso, de gestar pessoas, tempo e
espagos, eu acho que € um tripé, de saber quem esta na sua equipe, criar
um engajamento de pessoas comprometidas a testar, nem sempre nés temos
férmula, ou ndo temos férmulas prontas na educacéo, vocé precisa criar na
sua equipe uma identidade. (E3)

Essas manifestacdes, sobre tais caracteristicas, sdo encontradas na
abordagem de Gray (1990) ao evidenciar que “a importancia da liderangca dos
diretores como uma das mensagens mais claras da pesquisa em eficacia escolar”. [...]
O estudo da literatura revela que trés caracteristicas foram encontradas
frequentemente associadas a lideranca de sucesso: proposito forte, capacidade de
envolvimento de outros funcionarios no processo decisorio, e autoridade profissional

nos processos de ensino e aprendizagem.
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Segundo as manifestacdes dos entrevistados, a medida que esses foram se
familiarizando com suas atividades, observou-se que o0s gestores demonstram o
aprimoramento de habilidades e caracteristicas que geram competéncias, notando-se
a propensao de aptiddes criadas a partir de embasamento técnico e didatico, que
operacionalizam o perfil do gestor empreendedor.

No que diz respeito ao processo de aprendizagem vivenciado pelos
entrevistados da pesquisa, pode se dizer, baseado em suas informacdes, que entre
0s principais aprendizados conquistados, e adicionados aos seus conhecimentos,
destacam-se a importancia e a forma de responsabilidade e necessidade do processo,
seguindo uma perspectiva da gestao escolar empreendedora, e que nesse ambiente
em que tanto se fala de criatividade, inovagao e tecnologia, reconhecem a existéncia
de espirito empreendedor.

Também reconhecem que sua atuacao tem impacto direto na importancia do
resultado académico da escola, o resultado financeiro, a satisfacdo dos docentes,
familiares e sobretudo a qualidade educacional dos alunos e da instituicdo. Os
principais comentérios que o0s entrevistadores destacam s&o: autocritica, ser
visionario, buscar incansavelmente conhecimento, foi um item mencionado de forma
geral. Esses aspectos foram respondidos afirmativamente por todos, sendo que a
maior parte deles justificou a resposta com afirmacdes do tipo: sempre buscar
conhecimento, encontrar solugdes todo tempo, reiteram ainda que a transformacao
continua depende de aprendizado continuo. Nesse sentido, criar engajamento de
pessoas comprometidas com o teste de novas praticas e com o crescimento da
instituicdo, exige estimular continuamente motivar pessoas dentro de uma
metodologia muito bem pensada e definida.

Em continuidade aos aspectos que impactam no crescimento das institui¢coes,
0s entrevistados indicaram que a Influéncia sobre a satisfacdo dos seus docentes,
alunos e familiares € um fator que impacta diretamente nos resultados da instituicao
nas quais eles atuam. Também relacionam a dindmica do trabalho da gestéo entre
razdo e emocao. Uma das entrevistadas ordena o critério de “inteligéncia emocional,
como um ponto fundamental para lidar com pessoas”. Incluem, ainda, nesse contexto,
a importancia da gestao de relacionamento, porém o essencial ha opinido da maioria
esta pautado na metodologia da instituicéo.

Todos concordaram que criatividade, inovagao e tecnologia sdo competéncias

fundamentais para os desafios dessa demanda atual, no qual. Organizacao foi um
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critério mencionado de forma abrangente, e foco em desafiar a equipe nos objetivos
a serem alcancados independentemente da situacéo, da reorganizacao e da mudanca
de rota.

Todos assumem, riscos calculados, e afirmam que faz parte de seu cotidiano
persistir mesmo em incertezas e ambiguidades.

Essas evidéncias extraidas das manifestacfes dos entrevistados, vao ao
encontro da abordagem presente fortemente na 4rea da administragdo, como assinala
Drucker (2010), é este profissional que respondera pelo sucesso ou fracasso da
organizacdo do futuro, mesmo porque “[...] as organizagbes sao ficgdes legais, ou
seja, somente se movimentam a partir da atuacao do profissional. O que existe de fato
sdo pessoas” (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005, p. 384) e, portanto, para
fins deste trabalho considera-se que sé&o os docentes no papel de gestor que
apontariam qual a direcdo que € a unidade escolar vai funcionar efetivamente.

Outro topico abordado, diz respeito ao modo como compreendem as lacunas
pessoais e profissionais diante de suas exigéncias de perfil e também de execucédo
de suas atividades dentro do cargo de gestdo. A maioria dos gestores entrevistados
abordam situacdes como: “Todo dia € um desafio”, afirmam que o trabalho necessita
funcionar em sincronia, os desafios diarios dependem de equipe unida e de bastante
atencao, em todos os setores. Apontam que a quantidade de demandas é extrema e
que a falta de méo de obra categorizada por setores gera exaustdo na gestdo, bem
como a falta de apoio e suporte. Apenas uma gestora menciona que:

Honestamente, eu nunca encontrei dificuldade sabe? Eu sempre busquei
aquilo que eu acreditava, e se aquilo que eu acreditava era uma inovacgéao,
entdo vamos la! Vamos fazer! (E7)

Atribuem a queda da qualidade e desempenho de suas func¢bes ligadas ao
excesso de demanda, gerando dificuldade de olhar situacbes como um todo e, nesse
caso, o gestor empoderar-se de mecanismos que o auxiliem a romper bolhas parecer
ser um aspecto relevante para sua formacdo empreendedora. Uma das gestoras

relata;

A equipe pedagégica as vezes entra em uma bolha, e que seu papel de

atuacao nesses momentos necessita ser preciso, para que possam chegar

em solugdes. (E1)
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A mais conservadora aponta:

A maior dificuldade do atual século nas escolas é a customizagdo da acédo da
escola as necessidades pessoais, descaracterizando o papel de escola com
seu principal objetivo que é a educacao comunitaria.

O professor é um grande ator ele precisa atuar entédo o seu show ... as vezes
ele é muito habilitado, mas ele ndo da o seu show, o pior negécio o pior
investimento é escola, a escola é um investimento interminavel permanente
em recursos, habilitacdo e competéncia. O maior problema é a falta de
recurso. Protagonismo é solitario porque precisa de troca de aprendizagem e
guando ndo tem troca ndo tem Protagonismo. N&o acredito que
relacionamento seja uma solugdo no local de trabalho onde vocé passa o
ndamero de horas é natural que vocé conhecga pessoas e fagca amigo, agora
tem alguns entendimentos de amizade que nem sempre sédo benéficos para

0 comportamento profissional. (E5)

Disseram também que a desorganizacdo, a falta de previsibilidade,
planejamento e o medo atrapalham substancialmente a rotina.

Mais uma vez, alguns entrevistados fazem relatos de que, pessoas que nao
possuem conhecimento técnico e pratico terdo lacunas e, embora afirmem que as
lacunas serdo preenchidas ao longo do tempo, aprendendo com 0s préprios erros,
parece que a formacéo continuada contribuiria para evitar, ou, minimizar erros que
poderiam e gerar prejuizos ao longo da trajetéria do gestor.

Ainda em relacdo a importancia das lacunas do perfil do gestor e dificuldades
de executar as atividades da gestdo, uma das entrevistadas elenca aspectos que

corroboram em ordenacéo as falas acima:

Colocar cada pessoa no seu lugar é o que faz a engrenagem funcionar, se
vocé ndo consegue fazer isso vocé tem um problema. Sem formacdo, sem
dominio temos impacto negativo no trabalho. Propésito mecanico na rotina e
mudanca de comportamento € um desafio. Sem formacéo e avaliagédo temos
impacto direto na aprendizagem do aluno e consequentemente impacto na
gestdo. Quando a pessoa se sentir mais um nimero ela esta infeliz! Isso é
um problema. Essa coisa de falar: faca! Obedeca! Ndo é a melhor forma de
comunicacao e precisa haver respeito. A educacéo deveria estar a frente da
inovacao, infelizmente esta atrds, porque existe o medo do novo muito
grande, e ai tem as novas metodologias, existe uma barreira muito grande

gerada pelo medo. Ninguém esta disposto a fazer teste com a educacéo
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principalmente quando se trata do seu “filho” quando ha falta de dominio do

saber que é um principio isso compromete a dindmica do trabalho. (E4)

Dessa forma, parece que a maior capacidade de resolver, de forma eficaz os
problemas do dia-a-dia, sob uma abordagem teédrica mais ampla, e apoiada no viés
empreendedor e ancorada a conhecimento técnico e pratico, seria desenvolver
competéncias mediante um permanente processo de conhecimento e aprendizado
como mostrado por Colombo (2004) e Rodrigues (2011); conhecimento e experiéncia:
Bronckart e Dolz, 2004; Ropé, 2004; Bessant e Tidd, 2009; Guedes, 2010; Tardif,
2012; conhecimento e capacitacao: Hitt; Ireland e Hoskisson, 2008; crescimento e
aprendizado: Senge, 2009. Descoberta e aprendizado: Prahalad e Hamel, 2005;
Recursos cognitivos: Perrenoud, 2002; conhecimento e exercicio reflexivo: Ramos,
2011; Contreras, 2012; Perrenoud, 2000; Schon, 2000. Todas essas abordagens
sugerem o uso de metodologias de praticas.

Houve ainda citacfes quanto a importancia do conhecimento, para facilitar o
entendimento dos fatos, auxiliando-os na resolugdo dos problemas
independentemente dos fatores emocionais, porém grande parte deles, adicionam o
tema de inteligéncia emocional, como jA mencionado acima, como fator presente e
relevante. Nota-se uma caracteristica que se faz primordial para o gestor em tempos
atuais. O que possibilita novas formas de resolver problemas com a equipe e
consequentemente a tendéncia de gerar impacto e influéncia sobre a qualidade
educacional de suas unidades escolares, além de desenvolver maior habilidade
emocional e de pensamento analitico e critico sobre os eventos ocorridos.

Foi solicitado aos entrevistados sobre alguns critérios considerados importante,
que estariam ligados a caracteristica e competéncia do perfil do gestor empreendedor
na execucdo de suas atribuicdes. Essa indagacao foi direcionada intencionalmente,
para que os achados mostrassem fragilidades baseadas nas atividades necessarias
para o desempenho da gestdo empreendedora

Sobre isso, 0s entrevistados evidenciaram a importancia de um gestor pensar
como um todo estratégico e pedagdgico. Essa abordagem abrangente permite
solucionar problemas, gerar ideias inovadoras, impactar positivamente os resultados
financeiros da escola. Ainda, segundo os entrevistados, o empreendedorismo, a
criatividade, a tecnologia e a inovacdo sdo elementos essenciais nesse processo,

porém nota-se fragilidade principalmente a criatividade e inovacao, e também como
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implementar novas praticas. Também citam que a inovacdo requer tempo,
tranquilidade e momentos de reflexdo fora da rotina. Essa manifestacao reforca a
necessidade de ampliacdo de repertério sobre esse tema na formacéo
empreendedora do gestor.

Os entrevistados voltam a manifestar que, embora o relacionamento seja
importante, o foco principal deve estar na qualidade de gestdo e na metodologia,
revelando ndo associarem o relacionamento, o networking a constru¢do da qualidade
do atendimento. Nesse sentido, essa autora se arrisca a dizer que o gestor estaria
vendo nas relacdes de troca, coletiva, um risco competitivo, ou seja, de perdas para o
gestor, em de seu crescimento e da instituicao.

Tais manifestacées contrariam a abordagem tedrica sobre a construcdo de
resultados individuais, coletivos e institucionais, visto que, segundo Romeiro (2020) a
construcdo da qualidade da educacdo, medida por indicadores de rendimento
académico ou de desempenho escolar, em suas diferentes dimensodes, € influenciada
de forma significativa pelo conceito de gestéo educacional que abarca outros aspectos
nao incorporados pela administragcdo educacional, como: a) o compartilhamento de
responsabilidades liderado pelo diretor da escola; b) o reconhecimento e
entendimento da unidade escolar como uma entidade multipla e dinAmica - no que a
mudanca dos processos pedagdgicos envolve alteracbes nas relacbes sociais da
unidade escolar, no que é necessario compreender a questdo, por vezes conflitiva,
das relagbes interpessoais; c¢) a maior dependéncia de capital social -
relacionamentos internos e externos, de talentos humanos do que de insumos e
recursos outros, o que imp8e uma lideranca multifuncional (HAMMERSCHMIDT E
LENARDT, 2010).

Ainda, em relacdo a isso, Hammerschmidt e Lenardt (2010) destacam que o
lider multifuncional estimula os envolvidos para o alcance de resultados como o
desempenho escolar, numa perspectiva que deriva de orientacdo empreendedora que
torna o capital humano protagonista no processo da educacéao.

Dolabela (2003) mostra que ser um educador empreendedor ndo é um ‘dom
divino’, mas exige-se um treinamento e aperfeicoamento continuo para lidar com as
situacbes do dia a dia. Ainda, segundo Dolabela (2003, p. 24), o espirito
empreendedor € um potencial de qualquer ser humano. O fato é que gestao pressupde
convivéncia, tomada de decisdo e gera reflexos cotidianos aos envolvidos nesse
processo (PARO, 2010).
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Contudo, dentre os achados evidencia-se a contradicdo em suas crencgas, Visto
gue os entrevistados mencionam que a mudanca de estratégia € essencial para
adaptar as mudancas do mercado e que a inteligéncia emocional é fundamental para
lidar com os desafios e cuidar do bem-estar da equipe. Manter-se atualizado é crucial
para nao ficar para trds. Resolver as demandas e necessidades da equipe € uma
forma de influenciar positivamente os resultados, ter conhecimento experiéncia
importante, mas também é preciso buscar constantemente a criatividade e ser
diferente. Assim. Essa abordagem sintetizada pelos entrevistados torna aparente a
dissonancia presente no cotidiano dos gestores, vista pela dualidade criada entre o
reconhecimento das exigéncias ao gestor sobre cuidar de uma equipe diversa,
atendendo as necessidades da filosofia da instituicdo; a necessidade de estimular
praticas criativas e inovadores; bem como fomentar os relacionamentos (networking)
e a falta de tempo para essa dedicacao.

Nesse, sentido, um olhar interpretativo da autora desse estudo, sugere: a) que
a importancia da gestdo emocional é um fator fundamental, porém uma fragilidade
apresentada nos gestores, pelo fato de tal situacéo implicar sair da zona de conforto
aliada a rebeldia de inovar, o0 medo do fracasso frente ao desconhecido e a
imprevisibilidade de ndo saberem lidar com situacfes e personalidades diversas; b)
gue ouvir, acolher e integrar as pessoas sao praticas essenciais, porém, para esses
gestores, a quantidade de demanda impacta drasticamente na qualidade da gestao
de tempo, dos relacionamentos, que sdo praticas essenciais, gerando resultados
insatisfatorios; ¢) que o conhecimento, a criatividade e a inovacdo sao pilares
importantes para o desenvolvimento de competéncias e solucdo de demandas atuais,
mas alguns gestores apresentam fragilidades e falta de interesse em temas que séao
terceirizados para outros profissionais gerando fragilidade do gestor diante de seu
desconhecimento e falta de monitoramento dos processos; d) que a persisténcia, a
capacidade de adaptar-se, e a coragem sao caracteristicas essenciais do gestor, o
gque em alguns entrevistados apresenta-se com fragilidade, particularmente no
ambiente da educacéao privada, onde o mercado competitivo limita a troca saudavel
de experiéncias com a concorréncia; €) gue alguns aprendem novos conhecimentos
com profissionais renomados no mercado por palestras, outros entrevistados julgam
as oficinas de extrema relevancia, desde que nao sejam vistas como palestras, e sim

workshop com finalidade reforcada em pratica; f) que ha também, pela o6tica de alguns
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entrevistados o ‘luxo’, da mentoria na qual suas necessidades sao atendidas de forma
personalizada e individual dentro de suas potencialidades e fragilidades.

Também segundo o olhar interpretativo da autora, alguns gestores ressaltam a
importancia da autonomia gerada pela atitude procedimental; afirmam uma fragilidade
guanto a essa tematica, pois o investimento educacional muitas vezes é pensado
somente sobre o seu lado financeiro; ressaltam a falta de m&o de obra, acarretando a
falta de ordenacao das funcdes de suporte, setorizacdo de especialidades, falta de
formacao continua e avaliagcdo com base nas competéncias praticas essenciais.

Uma sintese das abordagens anteriores, revela que a qualidade da gestéo,
influenciada entre outros aspectos pela constru¢cado de uma rede de relacionamentos,
embora fundamental, ainda n&o é reconhecida com clareza como habilidade
importante a ser lapidada junto ao gestor, 0 que causa lacunas em resultados,
decorrentes de problemas muitas vezes ignorados e nao solucionados.

De forma geral, embora os entrevistados apresentem evidéncias de atitude
aberta a aprendizagem, a estimulagcdo de criatividade e de inovacdo a sua equipe,
contudo néo apresentam de forma efetiva tal comportamento. Optam por usar o seu
cotidiano como campo de experiéncias, onde 0 mecanismo de tentativa e erro é
utilizado como método de solucdo de problemas, equivocadamente, percebido com
maior rapidez e eficacia, em substituicdo a busca de uma formacgéo especializada.

Esse conjunto de manifestacfes, apresentado pelos entrevistados, parece
revelar que os gestores ndo reconhecem efetivamente suas fragilidades no dominio
de todas as competéncias que uma gestdo empreendedora exige.

Esse quadro sugere que a construgdo de um programa para formagédo do
gestor empreendedor exige um maodulo inicial que o sensibilize para a criagdo e
apropriagdo de novas ideias, bem como Ihe dé consciéncia acerca de suas
fragilidades e, mais propriamente, consciéncia de que o processo de tentativa € um
erro social de alto impacto no campo da educacdo e um risco administrativo elevado
no campo.

Nota-se, entdo, a importancia de ter uma equipe alinhada e que o gestor seja
referéncia para todos, é essencial ter uma filosofia de trabalho clara, ouvir analisar e
retornar além de estar sempre aberta para aprender. O trabalho em conjunto é
fundamental para que as coisas acontecam. Assim, a gestao eficiente exige educacéo
continuada e busca de novos paradigmas. Assumir riscos calculados € uma

7

caracteristica demonstradora de empreendedorismo, porém o medo € um fator
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mencionado por alguns gestores entrevistados, o que sugere um ponto de fragilidade
a ser tratado em programa de formacéo que intencione formar gestores escolares

empreendedores.

Eu ndo consigo imaginar uma escola que ndo tem o setor de capacitacao
para funcionéarios, A gente tinha muito essa coisa de treinar 0s nossos
profissionais, entdo tudo isso a capacitacdo. O gestor esta ali para ouvir,
aprender, e a0 mesmo tempo direcionarem ensinar. A direcdo fica mais
focada no direcionamento. Vocé vai ter que experimentar. Ele tem que ter
muita habilidade, e tomar iniciativa porque vai precisar, em qualquer lugar que
ele trabalha.

Vocé precisa analisar o que esta renomado vocé precisa conhecer o que esta
fazendo certo que esta fazendo melhor. Eu visitei muitas escolas, escutei
muitas pessoas e aprendi muito porque vocé aprende com a experiéncia dos
outros. (E7)

Quando os entrevistados foram questionados sobre a relacdo e aquisicdo de
novos conhecimentos com desenvolvimento das capacidades de reconhecer e
aproveitar oportunidades, os entrevistados retomaram um discurso enaltecendo os
novos conhecimentos, com o tempo passa a ser utilizados sem que se dessem conta
e que, muitas vezes nem percebiam que estavam envolvidos na criacdo no
desenvolvimento de novos produtos, novos processos. Portanto, tais manifestagcoes
estariam revelando, ainda que inconscientemente, uma percepgédo equivocada do
processo de desenvolvimento de competéncias voltadas a criatividade e inovagéao.
Uma suposta justificativa para tal fato poderia ser a terceirizacdo da pratica de
atividades inovadoras aos diferentes setores da instituicdo, desde o pedagdégico ao
administrativo.

O exercicio da terceirizagao, sem o envolvimento do gestor no planejamento e
no processo de construcao retira desse profissional a oportunidade de criar recursos
internos que alimentem o seu repertério empreendedor.

Assim, as manifestacées dos entrevistados que valorizam a criatividade, a
inovacéo, a mudanca de comportamento, a busca de satisfacdo dos docentes e dos
pais e a qualidade do desempenho administrativo e académico parecem fazer parte
de um mundo ideal, mas que se distancia da prética evidenciada a quando da anélise
mais aprofundada (exploratéria) dos contetudos que revelam a rotina, o cotidiano do

ambiente da gestao escolar.

Criatividade é um desafio porque vocé tem que buscar ser diferente vocé tem
que ter um diferencial vocé tem que ir atras. (E2)
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Criatividade inovacédo e tecnologia sdo competéncias fundamentais para
todos os desafios dessa demanda atual. Nao buscar fazer diferente e também
ndo trazer novos desafios é uma lacuna para sobrevivéncia, ndo sobrevive
uma gestdo sem esses componentes dentro de um ambiente competitivo.
Lidar com o ser humano tanto como com quem aprendi quanto com quem
ensina € um grande desafio, ndo adianta ter formagao conhecimento, curso,
especialidade se ndo souber fazer essa transposicédo para a pratica, e esse
diferencial poucos conseguem ter. O maior desafio é criar confiabilidade de
uma forma geral com colaboradores, clientes. Ajustar processos é um grande
desafio quando vocé ndo tem alvo e ndo sabe ter equilibrio entre razéo e
emocao. (E3)

Mudanca de comportamento € um desafio. (E4)

A incerteza e desafiadora e a pimenta da vida porque tenho sal da vida, mas
tempo e menta da vida que a incerteza porque a gente ndo sabe entdo a
gente tem que caminhar no escuro mas se a gente caminha é melhor do que
ficar parada. (E5)

Eu acho que agressividade no sentido de vocé encarar desafios e encaminhar
para tras, sem ficar com o rabo entre as pernas, vamos dizer assim, de uma
maneira mais facil, ai sim eu acho que é muito importante vocé tem que ser
agressiva por exemplo, na hora que eu falar aqui pra vocé, olha, precisa
disso, precisa daquilo que eu estou sendo agressiva no bom sentido.
Contundente! Agressividade positiva (E7)

Saude financeira eu acho que é um desafio. Escolhe uma empresa que tem
dois bragos assim como a minha gestdo entdo acho que a pessoa que vem
com foco simplesmente administrativo empresarial, porque a escola € uma
empresa que precisa ter esse lado humano, ndo é o capitalismo selvagem.
(E8)

As entrevistas destacam a necessidade de criatividade e inovacdo para a
sobrevivéncia no ambiente competitivo, ressaltando o desafio de transpor
conhecimento tedrico para a pratica. A agressividade é percebida como positiva
quando direcionada para enfrentar desafios, a saude financeira € um desafio,
especialmente em organizac¢des que buscam equilibrar objetivos administrativos com

consideracdes humanas.

4.2 Estrutura sugerida da sequéncia didatica a partir das manifestacdes

A auséncia da préatica reflexiva e construtiva junto a sua equipe, afasta o gestor
de um perfil de lideranca empreendedora, elemento apontado com alta relevancia na
construcdo da qualidade pedagogica e administrativa atingida por uma instituicao por
(Luck, 2005; Hammerschimit) e (Lenhardt, 2020; Pinto, 2016; Romeiro e Silva, 2020).

A analise dos resultados do estudo qualitativo revelou que, pelo menos, quatro

grandes temas foram destaques durante todo o trajeto de andlise aqui percorrido,
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como a Criatividade Inovacéo e Tecnologia, a Inteligéncia emocional (Mudanca de
Comportamento), a Comunicacéao eficaz e Lideranca e o Planejamento Estratégico.

Adicionalmente a esse conjunto outros temas foram revelados como subsidios
para a definicdo de caracteristicas do gestor, como persisténcia, iniciativa, tomada de
decisdo para adocdo de solucdo, rebeldia a padrdes impostos, assumir riscos
calculados, autoavaliacdo e protagonismo, autotolerancia, ambiguidade e incerteza e
comprometimento.

Portanto, os entrevistados relacionam associam o seu cotidiano pessoal e
profissional ao conjunto de caracteristicas reveladas no referencial teérico por
diferentes autores que tratam do empreendedorismo, como: Dornelas (2003);
Dolabela (2012), Campos (2017), SEBRAE (2019), SEBRAE (2022). Um dado
importante a ser mencionado, é que parte dos entrevistados afirmam ser essencial os
qguesitos apontados e necessitam de aprimoramento em algum tema das
caracteristicas apresentadas no Apéndice 1 e retratadas a partir das manifestacdes

registradas na sequéncia.

Tecnologia eu acho que sou um fiasco (E1).

Criatividade é um desafio porque vocé tem que buscar ser diferente vocé tem
gue ter um diferencial vocé tem que ir atras. Toler&ncia eu desenvolvi isso a
gente precisa ter, qualidade de gestédo vocé tem que se render aquilo que nao
deu certo, aquilo que vocé nao foi feliz na decisdo. Nao posso perder o foco
o foco atencéo concentrada. (E2)

Criatividade inovacédo e tecnologia sdo competéncias fundamentais para
todos os desafios dessa demanda atual. Buscar sempre o que é novo. Gestao
de relacionamento € fundamental, seguranca e organizacdo do gestor
também desafiar a equipe. Alimentar seu objetivo independentemente da
situacao da reorganizacdo e da mudanca de rota. Refazer a rota o tempo
todo, ter iniciativa. Assumir riscos calculados, correr risco tempo todo.
Congquistar pessoas, inspirar e incentivar. (E3)

Precisamos pensar em formacdo continuada avaliacdo baseada na
competéncia esperada. Se faz necessario investimento. Resiliéncia tomada
de decisao com traducéo de solugédo, avaliar dados, iniciativa, pré atividade,
orientacdo para o futuro depende de visdo, busca de informacao depende de
auto responsabilidade, assumir riscos calculados todo dia, alta tolerancia e
previsibilidade, lideranca se fazer com empatia, o dominio do saber é o

principio, sem comprometimento as coisas ndo acontecem, autoconfianca é
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muito importante, rede de relacionamento é muito importante e organizacao
também. A qualidade da gestédo depende de resultado. (E4)

Ainiciativa depende de uma busca necessaria naquele momento mobilizando
todo mundo pra ir junto com vocé. Tenho rebeldia de padrdo mas acho que
precisa ser discutido pois nada imposto tera beneficio, se ndo processar se
nao agregar beneficio eu acho que cabe a rebeldia, se orientar para o futuro
e buscar informacéo.

Ter proatividade e quem ndo tem deita e dorme. Tem riscos que Sao
calculados e tem risco que a gente assume que tem que encarar. A incerteza
€ desafiadora. O habito de ouvir ponderar é a lideranca que eu acredito o
respeito sem imposicéo, lideranca imposta ndo tem valor nenhum. (E5)
Persisténcia € o segredo do sucesso ndo tem jeito. Vocé ndo alcanca nada
se voceé for persistente por que no seu caminho vocé vai ter muitas barreiras.
Vocé tem que estar apaixonada por aquele projeto, algo que vocé vai fazer e
gue vai dar certo por mais que vocé tivesse entraves, ndo tem como abrir
mao da caracteristica da persisténcia € uma habilidade que tem que ter para
conseguir chegar onde vocé quiser chegar. Tomada de decisdo é
fundamental para isso inteligéncia emocional. O gestor ndo pode chutar o
balde ele tem que se preparar, ele tem que ter conhecimento, mas ele
também tem que ter uma inteligéncia emocional para entender que cada
pessoa diferente da outra pessoa, e ver as coisas de uma forma, cada pessoa
vai analisar entdo ele precisa te olhar, a melhor palavra seria multiplo. Ele tem
de preparacéo, isso é Obvio.

Como esta tudo caminhando bem, todo mundo tem ideia, mas quando a coisa
esta dando errado, que ainda cara vai ser gestor. Ele tem que ter muita
habilidade de tomar iniciativa, porque ele vai precisar, em qualquer lugar que
ele trabalhe.

Alta tolerancia vocé tem que ter muito vocé as vezes tém que saber entender
que vocé nao pode tudo, entender que vocé ndo sabe tudo, vocé tem que ser
tolerante com vocé. Vocé tem que ter piedade autopiedade no sentido
positivo, ter compaixdo, as vezes tém compaixao por vocé, ter tolerancia
entender que vocé nao vai conseguir tudo de uma hora de uma vez sé que é
s6 uma questéo de tempo porque se vocé tem isso, vocé foi o melhor. Quando
vocé ndo tem isso, vocé acaba passando para as pessoas que esta na sua
equipe sentimentos negativos e de intolerancia. Lideranca é vocé fazer antes
de cobrar, é vocé mostrar como fazer fazendo. Entdo eu néo posso chegar e
dizer para o professor, tem paciéncia com as crian¢as eu ndo tenho paciéncia
com ele. O lider é isso.

Organizagédo é fundamental, vocé diminui ansiedade. Ansiedade por causa

da desorganizacéo por falta de planejamento e das metas, por falta de rotina,
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guando vocé nao tem rotina vocé néo tem planejamento quando vocé nao
tem diretamente, ou seja, uma pessoa ansiosa. (E6)

Lideranga é um comprometimento, vocé tem que ter sendo vocé nao
atua com o gestor numa instituicdo de ensino. Toca na qualidade
gestao € fundamental. Autoavaliacdo ndo € muito facil porque vocé
sempre acha que esté faltando alguma coisa poderia ter feito mais,
poderia ter ido sabe completado melhor. (E7)

Eu acho que a parte financeira da escola € uma empresa, entdo acho que
essa parte de saber de sala de aula de entender testando a parte ter uma
escola, mas também tem uma parte administracdo de empresa aqui dentro
gue eu tenho hoje, eu vejo um pouco, mas eu hdo me vejo por cima a questao
financeira entende? Entdo acho que preparem partes para o
empreendedorismo, mas eu decidi se abrir escola eu acho que teria que

buscar outros conhecimentos além. Acho que administrativos mesmo. (E8)

Complementarmente, os entrevistados manifestaram-se suas preferéncias
acerca dos métodos de formacédo, a partir de uma lista pré-selecionada: Troca de
experiéncia entre pares da instituicdo, troca de experiéncia entre pares de instituicbes
diferentes, exposicdo e discussdo de conteldos por profissional renomado no
mercado, oficina, apresentacdo de experiéncia e discussdo por gestores escolares
considerados modelos de sucesso e mentorias. O poadcast foi um elemento

mencionado espontaneamente.

De forma geral, as manifestacdes dos entrevistados acolhem os métodos de
formacdo apresentados, excecao feita apenas ao item troca de experiéncia entre
pares de instituicbes diferentes, especialmente em fungdo do entendimento sobre

concorréncia entre essas instituicoes.

Eu n&o consigo imaginar uma escola que ndo tem o setor de capacitacio
para funcionarios, a gente tinha muito essa coisa de treinar 0S nossos
profissionais, entdo tudo isso a capacitacdo. O gestor esta ali para ouvir,
aprender, e a0 mesmo tempo direcionarem ensinar. A direcdo fica mais
focada no direcionamento. Vocé vai ter que experimentar. Ele tem que ter
muita habilidade tomar iniciativa porque vai precisar, em qualquer lugar que
ele trabalha.

Vocé precisa analisar quem esta renomado vocé precisa conhecer o que esta
fazendo certo que esta fazendo melhor. Eu visitei muitas escolas escutei
muitas pessoas e aprendi muito porque vocé aprende com a experiéncia dos
outros. (E7)

N&o sei se seria um limitador ou ndo pensar sobre isso agora, mas néo sei
até que ponto as instituicdes estariam abertas a compartilhar. Porque ai eu ja
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acho que é uma questdo de mercado, que falta visdo, daquilo que é meu,
daquilo que eu faco. Eu acho que a gente perde essa magia no ambiente de
competitividade, infelizmente a educacdo tem muito isso, quando deveria ser
uma troca muito aberta e continua, mas enfim eu acho que o professor com
professor seria 6timo. Gestor com o gestor seria o melhor dos mundos ...,
mas a concorréncia impede.

De forma geral, as manifestacées sugeriram que as trocas de experiéncias
entre pares da mesma instituicdo é uma opcao considerada confortavel. A resposta
unanime foi “tem que ter troca”. Houve concordancia geral com o fato de que se nao
tiver troca ndo tem crescimento. Por outro lado, troca de experiéncia entre pares de
instituicdes diferentes gera um desconforto, uma vez que mencionam o receio de
expor suas fragilidades e préaticas ao parceiro que consideram concorrente.

Com relacdo discusséo de conteudos por profissional renomado no mercado,
0s entrevistados apresentaram interesse, visto que o profissional agrega informacdes
relevantes que podem ser inseridas em sua pratica.

Sobre oficinas, os entrevistados manifestaram intensa apreciagdo, conforme
manifestacdo de uma entrevistada ao declarar que “Oficina € m&o na massa total’.
Associam a esse método a possibilidade de também fazer troca de experiéncias.

A mentoria é vista como algo inovador, onde praticamente todos gostariam de
ter acesso a informacao personalizada. Apenas uma gestora apresenta fragilidade
guanto as solicitagdes de um coaching motivacional que, embora tendo alto poder de
persuasdo, nao apresenta embasamento tedrico que respalda a sua prética.

Autores como Man (2006), Lévesque, Minniti e Shepherd (2009) relatam que
empreendedores tendem a aprender tanto com suas proprias experiéncias como com
a de outros (WOOD; BANDURA, 1989), incluindo nesse processo a observacao de
comportamentos e acfes de outros gestores. Esse contexto decorre da premissa de
gue a aprendizagem empreendedora seria um processo que ocorre no cotidiano da
gestao, nas praticas diarias, por meio das trocas de relatos de experiéncias, por meio da
observacdo (VOGT; BULGACOV, 2018), ou seja, de compartilhamento de
conhecimento tacito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

5 PRODUTO

Primariamente, o estudo possibilitou desenvolver um programa de formacéao

empreendedora, de forma customizada a gestores de escolas privadas. Nesse
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sentido, o desenvolvimento de diversas competéncias podera contribuir com praticas
e intervencdes tornem o gestor habilitado a uma gestéo criativa e inovadora, dentro
de um ambiente que exige multifuncionalidade para o ambiente pedagodgico e
administrativo.

De forma complementar, essa formacéo possibilita o empoderamento do gestor
com mecanismos de formacao que podem ser replicados para diferentes formacdes/
sensibilizagdes.

As orientacdes do estudo obtidas a partir da combinacéo da pesquisa tedrica com
a pesquisa empirica junto aos gestores possibilitaram o desenvolvimento de uma
estrutura programatica que a autora julgou didatica e com pertinéncia a aprendizagem
com significado.

O conteudo programatico bem como a sequéncia serdo divididos em maodulos,

descritos a sequir:

Médulo 1: Mentalidade Empreendedora

Sensibilizacdo a novas ideias.

Persisténcia, iniciativa e rebeldia a padrdes impostos.

Busca de oportunidades e orientagao para o futuro.

Imaginacdo, criatividade e inovacao.

Pro atividade e busca de informacoes.

Médulo 2: Habilidades Interpessoais e de Comunicacéao

Comprometimento e independéncia.

Autoconfianca e poder de persuaséo.

Rede de relacionamentos e contatos.

Inteligéncia emocional (Mudanca de Comportamento).
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Comunicacéo eficaz.

Mdédulo 3: Gestao e Organizagao

Legislacao.

Foco em qualidade da gestéo e autoavaliagéao.

Organizacéo de processos: planejamento e monitoramento.

Planejamento Estratégico.

Médulo 4: Tomada de Deciséo e Solucdo de Problemas

Preparacao para a tomada de decisao e adoc¢ao de solucgoes.

Assumir riscos calculados e alta tolerancia a ambiguidade e incertezas.

Lideranca inspiradora e dominio de saberes necessarios ao trabalho.

Cada médulo pode incluir atividades préticas, estudos de caso, discussdes em
grupo e exercicios de reflexdo. O objetivo € capacitar os participantes a
desenvolverem as habilidades empreendedoras necessarias para enfrentar os
desafios do mundo dos negdcios.

Nessa abordagem pode-se desenvolver dentro dos modulos contelddos
programaticos de formacédo em metodologias que ensinem os gestores:

Criar Brainstorming com seu time, com intuito de promover uma atmosfera de
colaboracédo. Essa pratica estimula a criatividade e geracdo de novas ideias além de
construcéo coletiva;

Técnica de Hackathon: Organizar um evento com seus profissionais, onde 0s
participantes sdo desafiados a trabalhar em equipe para desenvolver solucdes

criativas e inovadoras para um problema especifico. Para solucdo desse problema
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forneca recursos tecnoldgicos para que possam explorar diferentes ferramentas e
tecnologias. O treino dessa habilidade ira promover a colaboracdo, o pensamento
criativo de tecnologia para encontrar solu¢des inovadoras.

Workshops de Design Thinking: Workshops, onde os participantes aprendem a
abordagem centrada no usuario para resolver problemas e gerar ideias inovadoras.
Nessa técnica de ensinar abordagens de empatia, ideacéo e prototipagem com testes,
incentivando os a pensar de forma criativa explorar diferentes perspectivas. Essa
abordagem ajuda desenvolver habilidades pensamento criativo encontrar solugdes
inovadoras para desafios complexos.

Para mudanca de comportamento, podemos estabelecer mentoria individual
com profissional renomado sobre inteligéncia emocional. Conectar os gestores a
mentores experientes que ajudaram a trabalhar em seus comportamentos e alcancar
seus objetivos de mudanca. Os mentores podem fornecer orientacao, pois o feedback
€ construtivo, ajudando os participantes identificar padrdes de comportamentos
prejudiciais e desenvolver novas habilidades e habitos. Essa abordagem
personalizada pode ser muito eficaz na promog¢ao da mudanca de comportamento.

Em relacdo as incertezas e linguagem contundente que geram grandes
desafios, sugere-se oficinas nos modulos de Comunicacdo Eficaz e Lideranca
Inspiradora. Ensinar os gestores sobre técnicas de comunicagdo eficaz, incluindo
atividades praticas, como exercicios de escuta ativa, expressdo clara de ideias de
resolucdo de conflitos, bem como técnicas de comunicacao assertiva. Aprimorar suas
capacidades de expressar de forma clara concisa e respeitosa.

Desenvolver com gestores no modulo de lideranca, um treinamento voltado a
capacitacdo de se tornarem lideres inspiradores. Nesse modulo explorar temas como
inteligéncia emocional, A habilidade de lideranca, motivac&o e construcao de equipes.
Ensinar os gestores incluir atividades préticas, como estudo de caso e simulacdes,
para ajudar os participantes aplicar os conceitos aprendidos na pratica. Importante
ensinar o gestor adaptar essas ideias do treinamento de acordo com as necessidades
objetivos especificos de sua equipe, enfatizando fornecer oportunidades de

desenvolvimento que irdo capacita-lo a desenvolver em sua equipe atingir potenciais.

Para o desafio de saude financeira: Criar um modulo que aborde o

planejamento estratégico, com uma ferramenta para lidar com desafios financeiros.
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Ensinar técnicas para definir metas financeiras, identificar oportunidades de

crescimento, diversificar fontes e tomar decisdes estratégicas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse em investigar, sob a 6tica do gestor seu cotidiano e a complexidade
cada vez maior da gestao do ensino considerando suas responsabilidades, atributos,
caracteristicas e competéncias, bem como os desafios enfrentados em suas
atividades surgiu, a partir do olhar da autora sobre observacdes empiricas decorrente
da sua atividade profissional dentro do nicho educacional, apoiadas em praticas e
referenciais validados na Educacéo Infantil, Ciclos iniciais e finais, Gestao Escolar,
Educacdo Empreendedora e do Perfil do Empreendedor; apoiada no reconhecimento
de novas escolas, novos alunos, gestores, jeitos de fazer a escola e novos
profissionais.

A formacdo de gestores em empreendedorismo educacional € um tema
importante. Ao considerar que a auséncia de um programa didatico especifico para
essa formacdo, acarreta grandes problemas que impactam na qualidade do
funcionamento da gestdo dentro da instituicdo, principalmente na capacidade de
dominio dos gestores em conteludos e procedimentos que os habilitem a criar e inovar
em suas praticas, e pela compreensao desta autora sobre a gestdo como peca-chave
na construgcdo a motivou pesquisa deste tema.

Para a realizacdo do presente estudo, optou-se por uma pesquisa de
abordagem qualitativa levando em consideracdo a natureza do problema de pesquisa,
bem como o seu desdobramento operacionalizado por meio dos objetivos especificos.
A pergunta de pesquisa “ Com quais conteudos e procedimentos formar gestores em
empreendedorismo educacional? Pode-se afirmar de forma resumida que foram com
relacdo aos atributos, valores e crengas que moldaram a filosofia de vida pessoal e
profissional desses gestores, moldando sua abordagem no campo educacional. As
caracteristicas e competéncias exigidas dentro do perfil do gestor estéo relacionadas
a lideranca e clareza sobre seus objetivos, além da sensibilizacdo da gestdo com sua
equipe, fator primordial para transmitir seguranca e credibilidade.

Algumas caracteristicas e competéncias podem ser desenvolvidas para fortalecer o
espirito empreendedor e de lideranca como: habilidades de comunicacdo eficaz,

aptiddao para tomar decisdes eficientes para solucdo de problemas, empatia e
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capacidade de motivar e inspirar os membros da equipe. Cultivar uma mentalidade de
aprendizado continuo e estar aberto a novas ideias e perspectivas.

Com relacdo as dificuldades enfrentadas no cotidiano, saber lidar com os
desafios diarios, demandas excessivas e falta de apoio, a rotina se torna exaustiva.
Essas lacunas impactam na qualidade do trabalho, dessa forma, se faz necessario
reconhecer as lacunas pessoais e profissionais e buscar mecanismos para supera-
las. Sobre o olhar dos gestores fica evidente a necessidade de formacédo continuada,
estratégia eficiente para adquirir conhecimento teérico e préatico. Esses atributos
aprimoram as competéncias necessarias para resolver problemas de forma eficaz.
Além disso, o desenvolvimento de uma abordagem empreendedora pode trazer uma
nova perspectiva e ajudar a enfrentar os desafios de forma inovadora.

A inteligéncia emocional € um fator relevante para os gestores atualmente. A
aquisicao dessa habilidade permite que os gestores lidem com maior facilidade com
suas proprias fragilidades, quanto as dos membros da equipe. Contribuindo com a
resolucdo de problemas, e consequentemente promover um ambiente de trabalho
saudavel. Além disso proporcionar o desenvolvimento da qualidade educacional nas
unidades escolares. A inteligéncia emocional pode ser vista como um grande aliado
para o gestor desenvolver habilidades analiticas e criticas, além de permitir uma
abordagem mais reflexiva e estratégica na tomada de decisdes.

Dessa forma, é possivel afirmar que os participantes da pesquisa, em meio aos
desafios, obstaculos e dificuldades no processo, trocam experiéncias entre pares com
a finalidade de solucionar os problemas, cogitam a formacdo com profissionais
experientes, mas enfrentam processos de erros repetitivos pela morosidade da busca
de solu¢gbes denominada pela resisténcia inconsciente de buscar estratégias e apoio
mais eficazes em formagao continuada. Embora alguns tenham encontrado mais ou
menos suporte que outros, mais desafios no exercicio de suas atividades que outros,
mais parcerias que outros, a maioria dos gestores enfrentam ainda dificuldades em
avancar na superacao de suas fragilidades, fator de problema atribuido pela visdo da
autora, por terceirizarem essa responsabilidade na equipe, quando na verdade esse
fator deve estar imbuido na caracteristica e competéncia do gestor.

Em relacdo as expectativas dos gestores sobre suas percepcdes relacionadas
a eficiéncia de sua competéncia, atribuida na execucao de suas atividades realizadas
com sucesso, fica evidente para os gestores que pensar de forma estratégica e

pedagdgica é fundamental para gerar resultados positivos e solucionar problemas em
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sua instituicdo. A criatividade, inovacao e o uso da tecnologia também sao elementos
essenciais nesse processo. E compreensivel que haja fragilidades nesses aspectos,
pois a implementacao de praticas inovadoras requer capacitacdo, tempo e reflexao.

A formacao empreendedora do gestor requer aprofundar a metodologia desses
temas de forma mais ampla, que contenha sequéncia didatica para promover o
desenvolvimento dessas competéncias.

Quanto ao relacionamento e networking, € importante ressaltar, que s&o
competéncias primordiais para a construcdo da qualidade do atendimento e do
crescimento pessoal e profissional do gestor dentro da instituicdo. E necessario mudar
a mentalidade relacionada a troca de experiéncia com parceiros, de forma mais
objetiva, o crescimento do mercado e a competitividade ndo esta relacionado com a
troca de experiéncias com parceiros, mas sim com o desenvolvimento da competéncia
de enxergar as relacdes de troca como oportunidades de crescimento e aprendizado.

Em pesquisas feitas sobre as preferéncias dos entrevistados em relacdo aos
métodos de formacdo. A troca de experiéncia entre pares da mesma instituicdo e a
exposicdo e discussdo de contetdos por profissionais renomados no mercado sdo
opcOes valorizadas. As oficinas, apresentacdes de experiéncias por gestores
escolares considerados modelos de sucesso e as mentorias também foram
mencionadas como métodos de formacdo relevantes. Conforme mencionado e
justificado acima ha uma ressalva em relacdo a troca de experiéncia entre pares de
instituicBes diferentes, devido a percepcado de concorréncia entre as instituicées.

Um fator importante para considerar na construcdo do programa de formacéo,
€ o desenvolvimento da competéncia de estruturar, planejar e executar todos o0s
processos em proximidade com a equipe. Sensibilizar o gestor a aprimorar a
habilidade de participacdo desses processos de forma colaborativa e coletiva, ja que
se sentem confortdveis a trocar experiéncias entre os pares. A discussao de
conteudos por profissionais renomados no mercado desperta interesse, pois traz
informac0des relevantes para serem aplicadas na pratica. As oficinas sao apreciadas
pelos entrevistados, pois proporcionam uma abordagem pratica e também permitem
a troca de experiéncias. A mentoria é vista como algo inovador e personalizado, sendo
desejada por muitos desde que apresente embasamento teérico adequado. Quanto
ao poadcast, € interessante notar que foi mencionado espontaneamente, indicando

um interesse nesse formato de aprendizagem.
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Dado isso, os aspectos encontrados na pesquisa despertaram interesse na
comunidade gestora entrevistada. O programa de formacao de gestor educacional
empreendedor, com um conteudo programatico abrangente, carga horaria adequada
e estratégias e técnicas eficazes, certamente terd impacto positivo para promover uma
gestao escolar com visdo empreendedora. O monitoramento e acompanhamento dos
instrumentos de avaliacdo do processo formativo podera gerar indicadores que
certamente possibilitaram a efetividade do programa. Estou a disposi¢ao para discutir
mais detalhes e colaborar na criacdo desse programa de formacdo do gestor
empreendedor.

O produto dessa pesquisa visa elaborar, um programa de formacéo de gestor
educacional empreendedor, contemplando conteddo programatico, carga horaria,
estratégias e técnicas para formacdo e instrumentos de avaliacdo do processo

formativo, segundo uma perspectiva da gestao escolar empreendedora.
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APENDICE 1

Abordagem de apresentacéo do Estudo

Quero iniciar agradecendo sua consideracdo ao meu pedido de entrevista. A nossa
conversa tem como propésito conhecer o cotidiano da Gestado Escolar na Educacéo
Bésica a partir da discussao sobre as necessidades do Diretor/Gestor, das atividades
realizadas, de seus relacionamentos internos e externos, de sua forma de ser ou agir

e outros aspectos do cotidiano escolar.
Termo de consentimento Livre e Esclarecido

eNessa conversa ndo existem situagdes certas ou erradas. O importante é que a
sua manifestacao expresse efetivamente o seu pensamento, 0 seu sentimento, a sua
opinido em cada teméatica colocada para sua reflexdo, de forma que o resultado final

do estudo possa orientar melhorias no ambiente da gestao escolar.

« O conteudo da entrevista ndo sera tratado individualmente, mas, sim, somados
aos contetdos de outros entrevistados, garantindo o sigilo das informacdes
individuais.

e Conforme comentado na marcacdo da entrevista, pelo carater desse tipo de

entrevista, sua duragdo é prevista em torno de 80 minutos (tempo ainda sujeito a

retificacdo apés a realizacao do pré-teste)

« O resultado final devera produzir um quadro geral da avaliacdo dos gestores sobre
0 ambiente da gestdo escolar o ambiente de atuacdo dos diretores/gestores
escolares, identificando a forma de atuar dos diretores/gestores, suas necessidades

enquanto diretores/gestores e das escolas para a garantia de seu desempenho.

e Para que eu possa ter toda atencao na sua fala, sem perder qualquer situacdo ou
interpreta-las, gostaria de solicitar sua autorizagdo para gravar. A gravacao me ajuda
a fazer a transcricdo, posteriormente, sem perder qualquer parte e ser fiel a sua
abordagem. Os conteudos transcritos das entrevistas sdo agregados para analise.

Esses resultados utilizados exclusivamente para fins académicos.

e Sua participacdo nessa pesquisa € voluntaria e, por isso, a Conselho Nacional de

Etica em Pesquisa, solicita que tenhamos uma declaracdo de “Acordo” do
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entrevistado para que se proceda a entrevista. Nesse sentido peco que leia este
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e, ndo endo objecao, por favor registre

sua concordancia.

Quer esclarecer mais algum aspecto?

Concordo que minhas informacfes sejam utilizadas para fins académicos sem

a identificacdo do informante.

De acordo
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ENTREVISTA - PARTE |

v' Fale um pouco sobre as atividades de gestdo presentes no seu cotidiano
nessa escola
> Explorar:

a) As funcdes/atividades de gestdo atualmente desenvolvidas
percebidas no atual ambiente.

b) Refletir sobre gargalos/dificuldades no exercicio das funcdes

c¢) O que pensa sobre ... [citar func¢des/atividades da GEE né&o
apresentadas pelo entrevistado]

d) Refletir sobre gargalos/dificuldades no exercicio dessas funcdes

e) As funcBes/atividades de gestdo que tendem a influenciar mais na
no resultado final da qualidade educacional da unidade escolar

f) As caracteristicas e competéncias que um gestor precisaria ter
para atender o exercicio da gestdo escolar empreendedora (ref.
Perfil do gestor escolar empreendedor - PGEE)

g) O que pensa sobre ... [citar caracteristicas/competéncias do
PGEE]

h) As lacunas que percebe atualmente nos profissionais que buscam

atuar na gestao escolar empreendedora

PARTE II- FECHAMENTO SEMI ESTRUTURADO

Informacdo A - As manifestacdes sobre funcbes e atividades da gestao
escolar empreendedora de outros gestores entrevistados antes
de nossa entrevista foram agrupadas e geraram dimensdes

desse contexto.

Informacdo B - Também foram agrupadas as manifestacbes sobre
caracteristicas e competéncias necessarias ao gestor escolar

empreendedor que geraram um conjunto de diagndstico.
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[Cartdo de apoio para organizacao]

Instrugéo 1 - Considerando sua reflexdo nessa entrevista como vocé ordenaria as
funcbes/atividades previstas no cenario da Gestdo Escolar
Empreendedora, tomando como critério de ordenacéo a tendéncia de
impacto ou nivel de influéncia de cada funcéo/atividade sobre a
gualidade educacional da sua unidade escolar.

Instrucdo 2 - Assim a fungéo/atividade com com maior o impacto ou influéncia teria
a primeira prioridade e receberia o codigo 1; a segunda prioridade
receberia 0 codigo 2 e, assim por diante.

Instrugé@o 3 - Se julgar a mesma prioridade para funcdes/atividades diferentes vocé
poder atribuir o mesmo codigo.

Informacdo C - Agora, considerando a sua experiéncia, qual a ordem de
prioridade para cada caracteristica ou competéncias na formacéo
do perfil do gestor empreendedor

Instrucdo 4 — Neste caso, o procedimento para ordena¢ado recomenda que
a maior prioridade seja atribuida a caracteristica ou
competéncia mais necessaria para o gestor atender a cada
funcao/atividade da gestdo empreendedora priorizada por
VOCE Nno processo anterior.

Instrucdo 5 — Assim, considerando a funcéo/atividade da gestao escolar
empreendedora, relacionar uma ou mais
competéncias/caracteristicas que o gestor necessita

apresentar em seu perfil empreendedor.

Nesse contexto de formacdo, alguns métodos para conducdo dos itinerarios
formativos podem ser utilizados. Gostaria que vocé comentasse 0 que pensa
sobre ...
» TROCA DE EXPERIENCIA ENTRE PARES DA MESMA
INSTITUICAO
» EXPOSICAO E DISCUSSAO DE CONTEUDOS POR
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PROFISSIONAL RENOMADO NO MERCADO

> OFICINA

> TROCA DE EXPERIENCIA ENTRE PARES DE INSTITUICOES
DIFERENTES

» APRESENTACAO DE EXPERIENCIAS E DISCUSSAO POR
GESTORES ESCOLARES CONSIDERADOS MODELO DE
SUCESSO

> MENTORIAS

Comente sobre outra preferéncia pedagodgica de gestores de unidades

escolares que poderia ser utilizada nesse processo de formacéo
Agradecimento e esclarecimento
Quero muito agradecer sua entrevista e lembrar que se desejar
encaminharei a transcricdo dessa entrevista para sua avaliagcao quanto

a fidedignidade da transcrigéo realizada

Muito grata pela entrevista

APENDICE 2
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Categorizacao dos contetudos em estudo

Al Atributos e Caracteristicas do Gestor ou da Gestdo Empreendedora

All Caracteristicas e Competéncias do Gestor a serem desenvolvidas

A2 Lacunas dificuldades do perfil do gestor

AV Valores do gestor

D1 Atividades necessarias para desempenhar a gestdo empreendedora

D11 Critério de ordenacéo a tendéncia de impacto ou nivel de influéncia de cada
funcao/atividade sobre a qualidade educacional da sua unidade escolar

D12 Lacunas dificuldades de executar atividades da gestdo empreendedora
E-Modalidades de formacgéao



