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Resumo

Este artigo decorre de uma pesquisa sobre a percepcdo dos diretores acerca da gestdo em
escolas municipais de Jacobina/Bahia. Teve como objetivo analisar como os diretores percebem
as atribuicdes da gestdo administrativa que lhes sdo demandadas para desenvolver a gestéo.
Utilizamos como instrumento de coleta de dados um questionario e como método um estudo de
caso, que faz uso de variaveis predominantemente ordinais, decorrentes da aplicacdo de escala
tipo Likert. Concluimos que a maioria dos diretores esta sobrecarregado com acdes
administrativas, o que impacta negativamente sobre outras atividades da gestéo.

Palavras-chave: gestdo em escola publica; atribuicbes do diretor; gestdo administrativa.

THE PRINCIPAL OF PUBLIC SCHOOLS TO THE
ADMINISTRATIVE MANAGEMENT ATTRIBUTIONS

Abstract

This work is based on a research about the principals’ perception about the management of
municipal schools in Jacobina/Bahia. It aimed to analyze how principals perceive the administrative
management attributions that are required of them to develop the management. We used as a data
collection instrument questionnaire and adopted as a method a case study that makes use of
predominant ordinal variables, resulting from the application of Likert scale. We concluded that
most principals are overwhelmed with this type of activity, impacting negatively on other
management activities.

Key-words: management in public school; attributions of the principal; administrative management.
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Introducéo
escola publica municipal tem passado por mudancas significativas no seu
formato de gestdo. Tais mudancas trouxeram novas demandas que refletiram
no cotidiano da escola e impactaram na acao do diretor. As mudancas que
afetam as acOes do diretor dizem respeito principalmente ao envolvimento da comunidade
interna e externa nas decisfes da escola. Isso imprime um olhar diferenciado no tocante a
forma de gerir a unidade escolar. Essas mudancas decorrem das politicas publicas que
formam um amplo arcabouco legal.

Essas politicas ensejaram a possibilidade para os municipios criarem e implantarem
seus sistemas de ensino, como também trouxeram orientacdes sobre novas formas de
gestdo a serem adotada nas escolas publicas. No que se refere as orientacbes para a
gestdo nas unidades escolares, a LDB/96, no art. 12, incisos | a VI, apresenta as
diretrizes de gestdo que orientam as acdes a serem desenvolvidas nas escolas, levando-
se em conta as normas comuns e as do seu sistema de ensino.

O poder na escola estava centrado nas maos de poucos e as decisbes eram
tomadas numa relagédo vertical e de subordinagédo, seja no ambito da execugcdo das
politicas educacionais entre os entes que compde a federacdo Unido, Estados e
Municipios, ou mesmo no interior dos sistemas educativos, no caso as secretarias de
educacdo estaduais ou municipais, as suas congéneres regionais ou as escolas
(Nascimento; Leal; Novaes, 2014).

Algumas atividades, até a década de 1980, ndo eram de responsabilidade do diretor,
a exemplo de gerir recursos financeiros, preocupacéo direta com a parte pedagogica e
inserir a comunidade escolar nas decisdes da escola. Essas mudancas resultaram numa
nova forma de agir do diretor, por exigir conhecimento dos processos de gestdo da
escola, das legislagbes educacionais, capacidade de negociacao de conflitos e garantia
da participacdo do poder publico, do coletivo escolar e da comunidade local visando a
melhoria do processo educativo. Ao exercer um cargo de direcdo cabe ao diretor
conhecer melhor as bases do exercicio efetivo de suas tarefas, visando desenvolver
competéncias e habilidades para liderar de forma consciente as atribuicbes nas
dimensdes da gestéo escolar.

Nesse contexto, gerir a escola “é organizar, mobilizar e articular todas as condigbes
materiais € humanas necessarias para garantir o avanco dos processos socioeducativos
das escolas” (Martins; Bocanelli, 2010, p. 81).

Neste caso, o diretor, sendo o principal responsavel pela escola, possui atribuicées
gue Ihes sdo demandadas para efetivacdo das acdes. Para Libéaneo, Oliveira e Toschi
(2012), a direcdo é a responsavel pela concretizacdo do processo de tomada de decisdo
na organizagdo e coordena os trabalhos, de modo que sejam executados da melhor
maneira possivel. Ha de se destacar a importancia do diretor da escola na articulacéo e
envolvimento da comunidade escolar nas questdes da escola.

As mudancas, novas atribuicdes e competéncias que estdo sendo atribuidas aos
diretores, poderdo se contrapor com as funcgfes ditas tradicionais na forma de gerir a
escola. O cargo de direcdo tem uma posicdo fundamental e exerce fortes influéncias
sobre todos os setores da escola, considerando o seu papel de lideranca na conducao
dos aspectos administrativos e pedagogicos.
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As atribuicdes do diretor na dimensdo administrativa

De acordo com Libéaneo, Oliveira e Toschi (2012), as atribuicbes do diretor
correspondem a todas as atividades de coordenacdo e acompanhamento das agcdes de
pessoas, a realizacdo do trabalho em equipe, a manutencdo do clima de trabalho e
avaliacdo do desempenho. Dessa forma, o diretor, ao assumir o cargo, € o principal
responsavel por fazer a escola funcionar mediante o trabalho de outras pessoas. Nessa
perspectiva, € essencial que ele reconheca que sua fungdo tem uma caracteristica
genuinamente interativa, isto é, esta a servi¢o das pessoas e da organizacdo. Portanto, as
atribuicdes do diretor “devem traduzir os esforcos necessario a implementacido dos
objetivos, metas, estratégias e métodos de acdo previstos ou pressupostos ao
desenvolvimento da escola” (Souza, 2010, p. 2).

A dimenséo administrativa responde pelos “meios de trabalho que asseguram o
atendimento dos objetivos e fungdes da escola” (Libaneo; Oliveira; Toschi, 2012, p. 465).
Os referidos autores consideram as acdes técnico-administrativas como atividades meio
por considerar que sdo 0s servicos burocraticos. As atribuicbes técnico-administrativas
realizadas pelo diretor na escola publica dizem respeito ao conhecimento das normas
para funcionamento da escola, planejamento, organizacdo e controle dos recursos
financeiros, materiais, infraestrutura, supervisdo e orientagcéo de todas as pessoas a quem
delega responsabilidades na escola, mediar conflitos, tomar decisao.

De modo complementar, estdo relacionadas a execucdo e acompanhamento dos
projetos e programas, da escola com a comunidade, integracdo com outras escolas e com
0s Orgdos superiores: “Sao atividades que apesar de estarem relacionadas ao processo
ensino-aprendizagem, ndo o fazem de maneira direta, elas poderao viabilizar ou serem
pré-condicdes para realizacdo direta do processo pedagoégico que acontece em sala de
aula” (Libaneo; Oliveira; Toschi, 2012, p. 496).

Luck (2013) identificou um conjunto de atribuicbes concernentes aos diretores de
escola, quais sejam: a) organizar e articular as unidades competentes da escola; b)
controlar os aspectos materiais e financeiros; c) articular e controlar os recursos humanos;
d) articular escola-comunidade; e) articular com o0s organismos superiores do sistema
educacional; f) formular normas, regulamentos e adotar medidas levando em conta 0s
objetivos e principios propostos; g) supervisionar e orientar as pessoas a quem Sao
atribuidas responsabilidades.

Numa linha muito préxima de entendimento sobre as atribuicdes do diretor no que se
tange a dimensao administrativa, para Souza (2010)

a gestdo da burocracia, dos recursos, do espaco fisico, de pessoal; a
implementacdo de programas e acOes suscitados ou fomentados pela
politica educacional; a articulagdo com as esferas administrativas do
respectivo sistema de ensino; a gestdo das relacbes de poder e de
eventuais conflitos que perpassam o quotidiano escolar, envolvendo
pessoal docente, discente, técnico-administrativo ou da comunidade; as
demandas especificas de formacdo ou de interagdo com a
comunidade/meio social onde a escola se encontra (uso do espaco fisico,
participacdo e promocdo de eventos culturais etc.); promocdo da
transparéncia nas acdes administrativas e de gestdo, de modo a
proporcionar melhores condi¢ées de desenvolvimento do trabalho escolar
em seu todo. (p. 3)
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Levando-se em consideracdo as reflexdes conduzidas por Lick (2013) e Souza
(2010), podemos considerar que ha uma gama muito grande de atribuicdes relacionados
a essa dimensdo da gestdo. Dentre as principais atribuicbes da gestdo administrativas
citamos abaixo algumas que consideramos essenciais.

a) Planejamento das ac0es e rotina administrativa

A despeito das dificuldades para por em prética os processos de planejamento, a
acao de planejar, segundo Luck (2009) é importante porque “contribui para a coeréncia e
consisténcia das acdes, promovendo a superacdo do carater aleatorio, ativista e
assistematico” (p. 33). O planejamento deve anteceder as acfes, de maneira que permita
ao diretor conhecer o funcionamento da escola, suas necessidades e demandas. O
processo de planejamento pode ocorrer em conjunto com a comunidade escolar, indicar
0s objetivos e 0s meios para sua execucao, evitando assim a situagédo de improvisacao.

E essencial que o planejamento seja participativo, podendo ser feito mensal,
semestral ou anualmente, com o intuito de mostrar evidéncias, fatos, situacées e acbes a
serem executadas (Santana; Gomes; Barbosa, 2012). Para esses autores, do mesmo
modo que existem dificuldades em relagéo ao planejamento, ocorre 0 mesmo em relacéo
a avaliacdo. Ainda existe muita resisténcia quanto a aplicagdo desse mecanismo de
gestdo em razao de perdurar uma cultura de avaliagdo punitiva tanto a nivel institucional
como individual. Em geral, ha receios quanto a avaliacéo e exposi¢cao dos resultados dos
trabalhos realizados. No entanto, € pela avaliacao que se evidencia as dificuldades que
ocorreram na pratica diaria, mediante a confrontacdo entre o planejamento e o
funcionamento real do trabalho (Libaneo, Oliveira e Toschi, 2012).

O funcionamento da escola, bem como a qualidade da aprendizagem dos alunos,
depende de um bom planejamento, boa direcdo e de formas democraticas e eficazes de
gestao do trabalho escolar. Uma escola bem organizada depende da atitude e postura do
diretor em administrar com eficiéncia seus recursos materiais e financeiros bem como o
trabalho de seu pessoal, propiciando as condicGes favoraveis as atividades de ensino e
aprendizagem (Libaneo, 2003).

Nesse ponto, o conhecimento das legislacdes que regem a escola € essencial para
ndo haver davidas quanto as suas decisfes, principalmente em relacdo ao planejamento
e avaliacdo das a¢fes. O regimento escolar € um documento que aponta as atribuicdes
inerentes a todos os servidores da escola e, portanto, é importante o diretor conhecer o
gue determina esse documento porque envolve o funcionamento da escola como um
todo.

Segundo Bortolini (2013), no bom desempenho da rotina administrativa € papel do
diretor: refletir sobre o funcionamento da secretaria; como acontece a relagdo entre a
secretaria e os demais setores da escola; dar suporte para o profissional da secretaria
atuar na construcéo e implementacédo do projeto politico-pedagogico; conhecer a funcao
social da secretaria escolar; promover a relacdo entre a secretaria e os demais setores da
escola; analisar a LDB em seus principais artigos; atuar na organizacao de arquivos e
documentos da secretaria escolar, para assegurar a qualquer tempo a vida funcional do
aluno; conhecer a estrutura e o funcionamento da unidade escolar, como resolucdes,
matrizes curriculares, atos legais, regimento, conhecer a legislacdo no que tange o correto
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preenchimento do livro de registro de classe; conhecer o regimento escolar e a resolucéo
gue ampara o calendario escolar.

Os fatores citados sdo essenciais para dar suporte ao diretor, com vistas a
coordenar as acdes da escola com maior seguranca.

b) Espaco fisico, materiais didaticos e recursos financeiros

Toda escola necessita de espaco fisico condizente com a realidade atual, ou seja, 0
correto seria possuir espacos para salas de aula, laboratérios, biblioteca, coordenacao,
direcdo, espagco de lazer além dos equipamentos, mobiliarios e materiais que serdo
importantes para o éxito do trabalho escolar. Entretanto, apesar de empenho do diretor
em conseguir que a escola obtenha 0 maximo de equipamentos, bem como um espaco
fisico que seja favoravel a todos, nem sempre tem como obter esse controle uma vez que,
algumas decisfes ficam a cargo dos 6rgdos superiores.

Quanto aos recursos tecnoldgicos ou laboratoério de informatica, algumas escolas até
possuem laboratorio, porém, os equipamentos estdo encaixotados e ndo dispdem de
pessoal que os opere. As vezes nem mesmo o diretor possui 0 dominio minimo para uso
dos equipamentos. Além disso, outro fator importante é o material didatico-pedagdgico
para a melhoria da qualidade do ensino. No que se refere aos recursos financeiros,
percebe-se que cada vez mais o diretor necessita de conhecimentos basico sobre o
assunto.

Nesse contexto, Cury (2007) reforca a ideia de que todo diretor terd que lidar com
recursos financeiros no ambito da escola. Portanto, € uma dimensao que ndo pode ser
ignorada e os gestores devem conhecer elementos basicos da dinamica dos recursos
recebidos, “ndo s6 para ser guardiaes morais da destinagao legal desses recursos, mas
também para gerir 0os recursos destinados diretamente a escola e com isso poder auxiliar
0 0rgdo executivo na indicacdo das necessidades materiais da escola” (p. 490).

Se a escola administra com eficiéncia seus recursos materiais e financeiros, o
trabalho de seu pessoal e os procedimentos de gestdo voltados para a eficacia do
processo ensino aprendizagem, a escola entdo pode ser considerada uma escola bem
organizada (Libaneo; Oliveira; Toschi, 2012).

c) Gestdo de pessoas

Esta dimensao diz respeito as pessoas que participam do trabalho da escola, a
exemplo dos professores, técnicos administrativos, pessoal de apoio, vice-diretores e
coordenadores pedagoégicos. O diretor ao lidar com recursos humanos ter4 o grande
desafio de “desenvolver o potencial de cada pessoa para se obter maior
comprometimento com resultados desejados, criando condi¢des favoraveis no ambiente
escolar” (Campos; Godoy, 2013, p. 2.371). E importante haver um clima de bom
relacionamento entre as pessoas, nesse caso 0 gestor tem um papel muito importante,
considerando que suas acOes poderdo demandar sucesso ou fracasso nas relacbes
interpessoais, uma vez que é um articulador do processo educativo e incentivador do
trabalho coletivo (Campos; Godoy, 2013).

Ao responder pela gestdo dos recursos humanos, € importante conhecer as
atribuicdes de cada servidor que esta sob sua coordenacéao, conferir as tarefas que |lhes
séo determinados, bem como resolver problemas de licengas, substituicdo de professor
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ou servidor, as faltas, afastamento e encaminhamento de medidas disciplinares quando
necessario, ou seja, por lidar com servidores, cabe ao mesmo conhecer a legislacao
relativa & gestdo de pessoal e particularmente a que trata dos servidores de educacao
publica. No entanto, nem sempre o diretor dispbe desses conhecimentos, além disso,
trabalha com um ndimero minimo de colaboradores, sendo necessario que o gestor realize
trabalhos que poderiam ser exercidos por outras pessoas e otimizar seu tempo em acoes
de maior visibilidade para a escola.

De outra parte, Fritzen (1987) observa que “as relagdes interpessoais constituem a
medula da vida. Elas formam e entretém a nossa identidade pessoal. Em certo sentido,
nos nos tornamos e ficamos aquilo que somos gracas a atencdo que nos é dispensada
pelos outros” (p. 73). Considerando o ponto de vista do autor, é essencial que diretor
promova meios de interacdo e o bom relacionamento entre a comunidade escolar tendo
como foco principal os objetivos da escola.

As atribuicdes administrativas para as escolas municipais de Jacobina/BA

Em Jacobina/BA as informacdes institucionais para o cargo de diretor constam em
dois documentos: o Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo dos Profissionais de
Educacao Béasica do Municipio de Jacobina (2013) e o Regimento Interno da Escola
(2016). Esses documentos definem quais séo as responsabilidades do diretor das escolas
municipais.

O referido documento elenca as atribuicdes institucionais e administrativas que
competem ao diretor das escolas municipais, quais sejam:

i. Solicitar material necessario a manutencdo da unidade escolar ao setor
responsavel;
ii. Solicitar reparos e manutencao de equipamentos;
iii. Solicitar Servidor necessério ao bom andamento da escola;
Iv. Determinar o setor de trabalho do servidor;
v. Envolver-se no processo de reuniées de conselho de classe, pedagdgicas e de
pais e mestres;
vi. Assumir funcéo do secretario escolar em escolas de pequeno porte;
vii. Assumir a atribuicdo de vice-diretor nas escolas e/ou turnos que ndo 0s possuam,
em atribuic6es que ndo foram dadas ao Secretario Escolar.

J4 o Regimento Unificado da Escola é o documento mais recente que apresenta
informacdes sobre o cargo de direcao, que foi pensado e elaborado para atender a todas
as escolas municipais. O referido documento passou em 2016 por uma reformulagéo em
relacdo ao anterior, aprovado em 2004.

Determina, no art. 52, que “a direcdo é o 6rgao executivo responsavel pela gestédo
da unidade escolar, competindo-lhe atividades de carater técnico-pedagogico,
administrativo-financeiro, patrimonial, bem como de articulacgdo com a familia, com a
comunidade escolar e entorno da escola e com os poderes publicos locais.” Consta que: o
cargo de diretor, considerando as excec¢Oes previstas na legislacdo em vigor, serao
ocupados por servidor, ocupante de cargo da carreira de professor ou de coordenador
pedagogico do magistério publico municipal, com formacdo em licenciatura, eleito
democraticamente pela comunidade escolar e ou designado pelo secretario de Educacao
do Municipio.
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Nesse documento, consta das seguintes atribuicdes de gestao: atribuicbes de carater
pedagdgico, administrativo, financeiro e de articulagdo com a familia e a comunidade.
Assim, as atribuigcbes administrativas, segundo regimento escolar séo:

I. coordenar as atividades administrativas da unidade escolar;

ii. subsidiar os profissionais da unidade escolar, no tocante as normas vigentes e
apresentar aos 0rgaos superiores da administracéo situacdes que estejam em desacordo
com a legislacédo, buscando solu¢des imediatas;

iii. legalizar, regularizar e dar autenticidade a vida escolar dos estudantes;

Iv. cumprir e fazer cumprir as disposi¢cées contidas nos atos administrativos gerais e
na programagao escolar

v. assinar atos e portarias disciplinadores da administracdo e funcionamento da
unidade escolar;

vi. examinar e aprovar, com 0s demais 0rgaos, relatérios apresentados pelos 6rgaos
da unidade escolar;

vii. supervisionar a distribuicdo da carga horaria obrigatoria dos servidores da unidade
escolar, registrando faltas de professores e enviando o registro mensalmente para o
orgéao central;

viii. garantir a reposicao de aulas decorrentes das faltas dos professores, registrando,
também nestes casos, as respectivas faltas;

iX. convocar os professores para a definicdo da distribuicdo, mantendo atualizadas as
informacgdes das aulas de acordo com a sua habilitacdo, adequando-as a necessidade da
unidade escolar e do professor

X. controlar a frequéncia dos servidores da unidade escolar;

xi. elaborar anualmente e controlar a escala de férias dos servidores;

xii. responder pelo cadastramento e registros relacionados com a administracdo de
pessoal funcionais dos servidores na unidade escolar;

Xiii. comunicar a Secretaria Municipal de Educac¢do do municipio a necessidade de
professores ou existéncia de excedentes por area e disciplina;

Xiv. realizar os procedimentos administrativos pertinentes, de acordo com a legislacéo
em vigor e no disposto neste Regimento, para apuracdo de faltas disciplinares dos
professores, servidores administrativos e estudantes da unidade escolar garantindo o
direito de ampla defesa;

Xv. coordenar as atividades financeiras da unidade escolar, na forma da legislacao;

xvi. elaborar e submeter a aprovacao de dois tercos dos componentes do Conselho
Escolar o plano de aplicagcéo dos recursos oriundos de qualquer fonte quer em regime de
repasse, quer de desconcentragédo ou descentralizacéo;

XVvii. programar, registrar, executar e acompanhar as despesas da unidade escolar;

xviii. ao final do exercicio financeiro, apurar o saldo existente em cada conta e elaborar o
processo de prestacao de contas anual,

Xix. publicar, anualmente, os valores dos recursos financeiros recebidos pela unidade
escolar, com os respectivos gastos e saldos;

xX. articular e integrar a unidade escolar com a familia e a comunidade;

xxi. divulgar na comunidade os resultados e outras informacdes da unidade escolar;
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xxii. notificar ao Conselho Tutelar do Municipio a relacdo dos estudantes que
apresentem quantidade de faltas acima de 50% (cinquenta por cento) do percentual
méaximo de 25% (vinte e cinco por cento) das aulas previstas e dadas.

Analisando as atribuicdes elencadas no regimento interno percebemos que o diretor
fica com uma demanda muito grande de atividades a serem desenvolvidas ou
acompanhadas por ele, demonstrando uma centralidade de acoes.

Vale ressaltar que, ao longo de outros capitulos do regimento escolar, aparecem
outras acdes que o diretor devera cumprir, além das constantes acima. Percebemos um
diferencial nas atribuicbes que constam no regimento interno e no plano de cargos. No
regimento ha uma quantidade muito maior de atribui¢cdes direcionadas ao diretor, inclusive
a gestado dos recursos financeiros. No plano de cargos essa questdo nao esta explicita
como no regimento das escolas.

Mesmo havendo uma divisdo das atribuicdes entre o diretor, o vice-diretor e o
coordenador pedagdgico, 0 que se imagina € que, em alguns casos, as a¢des terminam
ficando, de fato, sob a responsabilidade do diretor. Pode haver ainda uma sobrecarga de
atividades, caso seja necessario assumir a funcdo de vice-diretor ou secretario da escola,
no caso da inexisténcia desse profissional.

Diante das atribuicbes elencadas e que constam das normas institucionais, percebe-
se que o diretor das escolas de Jacobina/BA tém em suas atribuicbes um poder maior e
centralizador determinado no regimento escolar. Entretanto, todo esse poder também
demanda maior responsabilidade e tempo direcionado ao trabalho na escola. Fica
evidente nas legislacdes que as decisbes na escola ficam a cargo do diretor e, por isso,
h& a necessidade de uma equipe gestora que possa dar um suporte efetivo nas decisdes
da escola para haver uma gestao realmente compartilhada.

Metodologia

Nossa pesquisa sobre a percepgdo dos diretores acerca da gestdo das escolas
municipais de Jacobina/BA, utilizamos como metodologia o estudo de caso. Envolveu um
universo de 22 diretores que atuam do primeiro ao nono ano do ensino fundamental.
Inicialmente, realizamos um levantamento de pesquisa bibliografica e documental. Quanto
a coleta de dados optamos pela aplicacdo de questionario. O presente estudo fez uso de
varidveis predominantes ordinais, decorrentes de aplicacdo de escala tipo Likert. O
objetivo da pesquisa destinou-se analisar como os diretores percebem as atribuicoes
administrativas que lhes sdo demandadas para desenvolver a gestdo das escolas
municipais de Jacobina/BA.

A organizagdo das proposi¢des levou em conta a escala ordinal tipo Likert com 5
pontos (Vieira, 2009), tratada estatisticamente como métrica de observacao intervalar: (1)
Discordo totalmente (DT); (2) Discordo parcialmente (DP); (3) Indeciso (I); (4) Concordo
parcialmente (CP); (5) Concordo totalmente (CT). Por serem oriundos de uma escala
Likert, os dados coletados sdo qualitativos nominais. O questionario passou por um
processo de validacéo, a fim de analisar e conferir confiabilidade.

Na andlise, os dados foram exportados para os softwares estatisticos SPSS, que
tratou das questdes do perfil dos respondentes, e Modalisa, que fez o tratamento das
guestbes da escala Likert. Para facilitar a analise estatistica da base de dados, a
tabulacdo recebeu caracteres numéricos; respostas deixadas em branco foram
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reconhecidas automaticamente pelo SPSS e pelo Modalisa como dados ausentes. A
apresentacao dos dados foi realizada por grau de concordéancia (GC) e foram analisados
e interpretados, a fim de responder aos objetivos da pesquisa.

Percepcao dos diretores acerca das atribuicbes na dimensao administrativa:

andlise e resultados

Ap6s a compilacdo das proposicdes relacionadas as atribuicbes na dimensao
administrativa, elaboramos o quadro 1, que apresenta o resultado do grau de
concordancia (GC), referente as questées respondidas no questionario. Buscamos, pela
analise dos dados, verificar o percentual de impacto de cada questdo, segundo a
percepcdo dos diretores das escolas municipais de Jacobina/BA elencados para a
pesquisa. A utilizacdo da técnica de grau de concordancia (GC) permitiu analisar
percentualmente a incidéncia de cada concordancia e discordancia relacionadas as
alternativas/respostas apresentadas pelos diretores.

Foi utilizado o grau de concordancia segundo a proposta de Macnaughton (1966),
Wilder Jr. (1981), complementado pela tabela de concordancia de Davis (1976).

Quadro 1 -
Resultado de grau de concordancia/discordancia relacionada a cada tépico
elencado, segundo Macnhaughton (1986) e Wilder Jr. (1981).

Planejamento das a¢fes da escola

Grau de Proposicéo Dimensé&o/atribuicdo Status
concordancia
13,6 1. A elaboracdo do planejamento
da escola - plano escolar - fica Administrativa/planejamento | Discordante
exclusivamente sob a
responsabilidade do diretor.
90,9 2. A elaboracdo do planejamento

da escola - plano escolar -
acontece com a participacdo de
alguns segmentos da escola.

Administrativa/planejamento | Concordante

Gestao de pessoas

Grau de Proposicao Dimenséo/atribuicédo Status
concordancia
68,2 Os diretores encontram

dificuldades em acompanhar e
avaliar as atividades
desenvolvidas pelos servidores
da escola.

Administrativa/gestao de
pessoas

Concordante

86,4 Existe caréncia de servidores
para auxiliar a realizagéo das
atividades administrativas, Administrativa/gestao de
sobrecarregando o diretor com: pessoas
distribuicédo de classe,
acompanhamento de caderneta,

Concordante
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elaboracéo de oficios etc.

81,8 O vice-diretor é atuante, . . N
facilitando a divisdo de tarefas e Administrativa/gestao de Concordante
responsabilidades. pessoas

95,5 AS esc,ol.as dispGem de . Administrativa/gestao de
secretario escolar para auxiliar o Concordante
trabalho do diretor. pessoas

81,8 A escola dispée de uma
coordenagao ped.a}goglca Administrativa/gestao de
efetiva, o que facilita o trabalho Concordante

. ~ pessoas

do diretor com as questdes
pedagdgicas.

66,7 A auséncia de habilidade e Administrativa/gestao de Concordante
competéncia de alguns pessoas
servidores técnico-administrativo
€ um obstaculo para a gestéao.

Rotina administrativa
Grau de Proposicao Dimensé&o/Atribuicdo Status
concordancia

77,3 Existem entraves na Administrativa/rotina Concordante
consecucao de pequenas administrativa
reformas, por parte dos érgaos
superiores.

90,9 A escola necessita de Administrativa/rotina Concordante
equipamentos modernos  por administrativa
serem imprescindiveis  ao
desenvolvimento das atividades
de gestéo das escolas.

95,5 Existe demora de retorno quanto Administrativa/rotina Concordante
as solicitacdes de suprimentos, administrativa
equipamentos e mobiliarios.

9,1 O diretor tem dificuldades em Administrativa/rotina Discordante
prestar contas dos recursos administrativa
financeiros da escola.

59,1 Maior parte do tempo do diretor Administrativa/rotina Concordante
€ destinado as atividades administrativa
administrativas.

40,9 As saidas constantes para Administrativa/rotina Discordante
participar de reunibes externas administrativa
geram transtornos para a
escola.

Nas proposicdes referentes as atribuicdes de planejamento das a¢Bes da escola,
constatamos uma concordancia muito forte quando os diretores afirmam dividir a
elaboracdo do plano escolar com alguns segmentos (GC-90,0) e outra com discordancia
substancial, referente a elaboracdo do planejamento de forma individual (GD-13,6).
Observamos que existe total coeréncia nas respostas e este € 0 comportamento esperado
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na gestdo da escola. Portanto, concluimos que, apesar da contradicdo -
concordante/discordante -, existe l6gica nas respostas dos diretores e ha indicios de que,
em algumas escolas, a gestao tende a ser participativa.

No que tange a gestdo de pessoas, todas as questbes foram concordantes, em
graus diferenciados. Verificamos uma concordancia muito forte por parte dos diretores ao
confirmarem que as escolas tém secretarios escolares (GC-95,5); seguida de trés
proposi¢cdes com concordancia substancial, em que os diretores veem a boa atuacéao do
vice-diretor (GC-81,8) e percebem uma coordenacédo pedagogica efetiva (GC-81,8). As
respostas confirmam que as escolas mantém, em seu quadro, os profissionais que
auxiliam diretamente o trabalho do diretor, tanto na parte administrativa como na
pedagogica. Entretanto, para alguns diretores, as escolas necessitam de mais servidores
para as atividades administrativas (GC-86,4).

Detectamos duas proposices com Concordancia fraca: a primeira diz respeito as
dificuldades de alguns diretores em avaliar e acompanhar as atividades desenvolvidas
pelos servidores (GC-68,2). Sendo essa uma das atribuicdes do diretor, determinada no
regimento escolar, acreditamos que tal fator merece atencéo especial, uma vez que mais
da metade dos diretores passa por essa situagdo. A escola, como qualquer outra
organizacédo, precisa ter uma lideranga que possa acompanhar, auxiliar e incentivar as
pessoas para melhor realizar suas tarefas. Por outro lado, mesmo confirmando as
dificuldades em avaliar e acompanhar o trabalho dos servidores, alguns diretores
percebem que existem funcionarios sem habilidades e competéncias para o servico,
sendo um obstaculo para a gestédo (GC-66,7).

Esses resultados levam ao entendimento de que as atribuigdes referentes a gestao
de pessoas precisam ser aprimoradas, uma vez que € responsabilidade do diretor
acompanhar e avaliar o trabalho dos servidores, bem como incentiva-los a participarem
de capacitacdo, o que devera constar no planejamento anual da Secretaria de Educacéo.
Manter a harmonia no ambiente de trabalho e envolver os servidores em torno de um
objetivo comum demanda conhecimentos, paciéncia, mudanca de atitudes, valores e
vontade de mudanca.

Na rotina administrativa foram elencadas duas proposicdbes com grau de
concordancia muito forte. Podemos concluir que estdo de acordo com o esperado, uma
vez que é importante os diretores perceberem a necessidade de equipamentos modernos
para o desenvolvimento das atividades de gestdao (GC-90,9), bem como solicitar
suprimentos, equipamentos e mobiliarios aos 6rgaos superiores. No entanto, os diretores
concordam que existem dificuldades no retorno das respostas (GC-95,5), o que pode
trazer transtornos, uma vez que as escolas municipais ainda tém uma dependéncia
administrativa e financeira significativa em relacdo a Secretaria de Educacdo. Esse
resultado é um indicativo de que existem acdes que ndo dependem somente do diretor,
em funcéo do resultado estar atrelado a outros setores do 6rgao municipal.

Ainda em relacdo a rotina administrativa, alguns diretores percebem a existéncia de
entraves na consecucdo de pequenas reformas, por parte dos 6rgaos superiores (GC-
77,3), sendo, portanto, uma concordancia moderada, indicando que esse problema néo
ocorre em todas as escolas. Concluimos, diante das respostas elencadas, que os
diretores cumprem suas atribuicbes a contento. Os empecilhos vém por parte das
instancias superiores, que deveriam auxiliar e ndo atrapalhar o trabalho do diretor.
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Somente alguns diretores percebem que a maior parte de seu tempo € destinada a
atividades administrativas (GC-59,1), configurando como uma concordancia desprezivel.
Portanto, alguns ndo veem problemas na quantidade de atribuicbes no setor
administrativo. Imaginamos que, nessa proposicdo, haveria um grau de concordancia
maior, até porque boa parte afirma faltar pessoal, além da auséncia de capacitacdo de
alguns servidores da secretaria.

Normalmente os gestores de escolas publicas reclamam da burocracia para prestar
contas dos recursos financeiros da instituicdo. Porém, esse parece nao ser um problema
para os diretores que participaram da pesquisa, uma vez que a maioria discorda de que
tem dificuldades em prestar contas dos recursos financeiros (GD-09,1), sendo um grau de
discordancia muito forte. Esse resultado se constituiu em uma surpresa positiva porque
imagindvamos que haveria um grau de concordancia e ndo de discordancia. Isso €
positivo porque, diante das respostas, o problema referente a prestacdo de contas, pelo
menos nas escolas municipais de Jacobina/BA, parece ser uma questao resolvida para a
grande maioria.

Houve um grau de discordancia desprezivel em relacdo as saidas da escola para
reunides externas. Nesse caso, a maioria discorda que as saidas sdo um transtorno para
a escola (GD-40,9), o que permite concluir que, em algumas escolas, existe uma parceria
bem resolvida entre a equipe gestora - secretario, vice-diretor e coordenacao pedagogica
- que tem o controle na escola, apesar da auséncia do diretor.

Portanto, as dimensdes/atribuicbes, de acordo com o grau de
concordancia/discordancia, levam a concluir que, apesar dos empecilhos, a maioria dos
diretores tenta viabilizar mudancas em relagéo a forma de gerir a escola. Entendemos que
cada resposta passou por uma andlise apurada, recorrendo ao imaginario dos
acontecimentos reais para ter maior veracidade, uma vez que reporta a lembranca de
atividades realizadas no cotidiano escolar, passando informacdes relevantes sobre a
gestédo da escola a partir de suas atribuigcoes.

Consideragdes finais

Imaginamos que somente ao assumir o cargo parte dos diretores das escolas
pesquisadas passaram a conhecer quais sdo suas atribuicdbes. Na dimenséo
administrativa as principais atribuicbes demandadas para os diretores das escolas
municipais de Jacobina/Bahia, estdo relacionadas as seguintes atividades: planejamento
das acOes da escola, gestdo de pessoas, rotina administrativa - envolve gerir recursos
financeiros - e promocao da participacao dos diversos segmentos da unidade escolar.

Independentemente do que consta nos documentos, as mudancas na forma de gerir
a escola aumentaram as demandas de atribuicdes para os diretores, bem como a
responsabilidade e o tempo direcionado ao trabalho na escola. Na dimensao
administrativa concluimos que parte dos diretores ficaram em davida se as demandas
dessa dimenséo sobrecarregam seu tempo na escola. No entanto, terminam concordando
que ddo mais atencdo a parte administrativa em relacdo as demais atribuicdes.
Deduzimos que esse resultado pode ser justificado em funcdo da quantidade de acdes
gue sdo demandadas na parte administrativa.
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Foi possivel observar, também, os principais avancos e dificuldades que incidem
sobre o trabalho dos diretores no cotidiano escolar em relacdo as atribuices
administrativas. Embora a pesquisa envolva apenas um municipio especifico,
Jacobina/BA, considerada uma cidade de médio porte, com legislacdes préprias para gerir
suas escolas, compreendemos que os temas aqui abordados poderdo contribuir de modo
mais amplo para os estudos sobre a gestéo escolar no interior baiano.

Sobre a gestdo de pessoas acreditamos que, por falta de conhecimento sobre
relacbes interpessoais, o0s diretores encontram dificuldades no que tange ao
acompanhamento do trabalho dos servidores. Entretanto, é importante que o diretor e
todos os seus auxiliares participem de cursos de formacéo continuada, a fim de que se
tornem capazes de acompanhar as transformacdes inerentes ao bom andamento da
escola.

Apontamos como um dos entraves da gestdo das escolas, que nédo depende
somente do diretor, podendo ser um impeditivo a participagdo nas escolas, € a
autorizacdo via decreto para a formacdo dos colegiados escolares. Esta € de
responsabilidade do gestor municipal, o0 que até o momento da conclusdo deste estudo
ainda nédo estava em vigor. Sendo o colegiado formado pela representacdo dos diversos
segmentos da comunidade escolar, podemos imaginar que, tanto administrativa, quanto
pedagogicamente, a participacdo pode ndo estar acontecendo a contento, apesar da boa
vontade e das estratégias realizadas pela maioria dos diretores.

Embora a ndo formacéo do colegiado seja um fator que dificulta a participagéo,
alguns diretores estdo buscando estratégias para viabilizar o maximo de participacao,
dentre as quais: continuar com a composi¢cao do colegiado, mesmo sem validade legal,
convocacao de reunides envolvendo todos 0os segmentos para as decisées ou até mesmo
convocacao de novos integrantes, mesmo sem o suporte do decreto, como forma de nao
perder a credibilidade perante a comunidade escolar.

Sobre a questéo financeira os diretores se mostram mais preocupados. Acreditamos
gue isso esteja relacionado a responsabilidade fiscal e a represdlias caso haja problemas
nas prestacbes de contas, pois, mesmo deixando o0 cargo ap0s o mandato, eles
continuam respondendo pelos atos praticados durante um prazo de trés anos, o que pode
comprometer as finangas da escola, em razao do bloqueio dos recursos da escola para o
ano seguinte.

Desse modo, concluimos que a maioria dos diretores estd sobrecarregada de
atividades e tem dificuldades na realizacdo de algumas atribuicdes. Mesmo assim, estao
tentando implantar mudangas significativas na forma de gerir as escolas. Diante do
exposto, foi possivel detectar alguns avancos na gestdo das escolas municipais de
Jacobina, segundo resposta dos diretores. Esses avancos podem estar relacionados ao
namero de diretores que, apesar da pouca experiéncia no cargo, estdo trazendo
modificacdes na forma de gerir a escola.

Por outro lado, observamos que os diretores enfrentam algumas dificuldades ou
entraves ao exercerem suas atribuicdes de forma efetiva. A maioria dessas se deve ao
ndo cumprimento de algumas acdes que sdo de responsabilidade das instancias
superiores. Diante dos resultados, julgamos necessério que os diretores estejam imbuidos
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de conhecimento sobre gestdo, legislacdo educacional e relacionamento interpessoal,
tenham lideranca e competéncia para articular de forma efetiva as acdes em todas as
dimensbes da gestdo, além da integracdo com os diversos segmentos da escola e da
comunidade.
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