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Resumo

Este estudo se refere ao perfil de gestores em escolas particulares de Educacgao Basica no século XXI.
Com o objetivo de verificar as competéncias necessérias para o gestor de escola particular deste
século, realizou-se uma pesquisa bibliografica a partir de artigos, dissertagoes, teses e livros. Como
principal resultado apontam-se para o gestor como profissional flexivel e atento as mudancas sociais.
Além disso, encontraram-se oito competéncias necessarias para um bom gestor do século XXI, a saber:
a) Professor; b) Politico; ¢) Inovador e empreendedor; d) Coordenador do trabalho pedagdgico; e) Ad-
ministrador material da escola; f) Planejamento estratégico; g) Lideranca; e h) Personalidade segura,
flexivel e aberta ao didlogo. Conclui-se que a principal caracteristica necessaria ao gestor de escola
particular no século XXI que busca um trabalho inovador, consiste na flexibilidade para saber lidar
com as diversidades que surgem em meio a sua jornada.

Resumen

Este estudio se refiere al perfil de gestores en escuelas particulares de Educacion Basica en el siglo
XXI. Con el objetivo de verificar las competencias necesarias al gestor de escuela particular de este
siglo, se realizé una investigacién bibliogréfica a partir de articulos, tesis de magister y de doctorado,
y libros. Como principal resultado se destaca al gestor como profesional flexible y atento a los cam-
bios sociales. Ademds, se encontraron ocho competencias necesarias a un buen gestor del siglo XXI,
a saber: a) Profesor; b) Politico; c) Innovador y emprendedor; d) Coordinador del trabajo pedagdgico;
e) Administrador material de la escuela; f) Planeamiento estratégico; g) Liderazgo; y h) Personalidad
segura, flexible y abierta al didlogo. Se concluyé que la principal caracteristica necesaria al gestor de
escuela particular en el siglo XXI que busca un trabajo innovador, consiste en la flexibilidad para saber
manejar las diversidades que surgen en medio a su jornada.

' Utilizou-se o termo “gestor’, substantivo masculino no singular a fim de generalizar, porém salienta-se que é referido aqui, a homens e mulheres, ou seja, gestores e gestoras.
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1 INTRODUCAO

Percebendo-se as constantemente por mudancas sociais, princi-
palmente com os avancos tecnolégicos que vem reconfigurando,
entre outras coisas, a forma de trabalhar, estudar e nos relacionar-
mos. Nessa nova realidade, ainformacéo esta disponivel com muito
mais facilidade, o que aumenta a concorréncia entre escolas, ainda
mais quando se trata de particulares. Isso porque, se a informacgao
é gratuita e online, as instituicdes precisam oferecer mais que uma
aula tradicional em que o professor transmite seus conhecimentos.

Desse modo, os responsaveis pelos estudantes passam a exigir
cada vez mais qualidade e inovacao das escolas, as quais precisam
se adaptar as novas realidades e atualizar-se academicamente para
acompanhar a atual geracdo de discentes. Estas questdes deman-
dam diversas competéncias dos gestores escolares, os quais preci-
sam, além de realizar suas tradicionais atividades, buscar inovacao
e desenvolvimento para acompanhar as expectativas dos estudan-
tes e seus responsdveis. Vemos, entdo, que se exige dos gestores de
escolas particulares do século XXI, que tenham formacao intelec-
tual e pessoal para enfrentar os desafios na condug¢do administrati-
va e pedagogica da escola (HOERNIG; FOSSATTI, 2017).

Atualmente, muito se fala sobre metodologias ativas e a rein-
vencao da educacdo por meio de estratégias que inovam e colo-
cam o estudante no centro do processo de ensino-aprendizagem.
Moran (2015) instiga a pensar sobre as mudancas de transicao do
modelo escolar convencional para os mais inovadores, descreven-
do a tecnologia como uma realidade da sala de aula de hoje. As-
sim, vé-se que se a escola e seus docentes precisam se atualizar, o
mesmo deve ocorrer com o gestor escolar, razdo que fundamenta
aimportancia de nossa pesquisa. Ou seja, “O gestor escolar precisa
desenvolver competéncias técnicas, habilidades e atitudes condi-
zentes com sua responsabilidade e coerentes com a realidade do
mundo educacional” (DA ROSA, 2014, p. 67).

O presente artigo possui como objetivo verificar as competén-
cias necessarias para o gestor de escola particular do século XXI.
Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa bibliografica sob
orientacdo de Gil (2008) e Bardin (2011). Dessa maneira, buscou-
-se bibliografia que nos possibilitasse atender ao nosso objetivo.
Assim, conforme Triviios (1987, p. 109), “[...] o pesquisador planeja
um estudo exploratério para encontrar os elementos necessarios
que lhe permitam, em contato com determinada populacao, obter
os resultados que deseja.”.

No intuito de verificar as competéncias exigidas ao gestor de es-
colas particulares de Educagao Basica do século XXI procurou-se
conceitos e indicagbes de caracteristicas deste perfil. Neste senti-

do, o artigo se debruca sobre os seguintes autores: Mezomo (1994),
Fleury e Fleury (2001), Castro (2009), Paro (2009), Murad (2012), Ma-
riucci (2014), Luck (2014), Muller (2016), Amorim (2017), Dos San-
tos Galdino et al. (2017), De Andrade e Machado (2017), Souza et
al. (2017), Kerbes, Da Silva e Fossatti, 2018, e Lucchese, Baggio e
Sausen (2018). Tais materiais foram selecionadas a partir das indi-
cac¢oes de Bardin (2011) por sua pertinéncia com o tema proposto.

Concluindo esta breve introducéo, apresenta-se a baixo nosso
percurso metodoldgico. Seguido deste, tem-se nosso referencial
tedrico com os principais conceitos e elementos do perfil do gestor
de escolas particulares do século XXI. Apds, discuti-se os achados
da pesquisa no tépico resultados e discussdes, seguido das consi-
deracoes finais e referéncias que embasaram o estudo.

2 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa bibliografica com enfoque qualitativo,
pela qual realizou-se a busca por artigos, dissertacdes, teses e li-
vros nas plataformas Capes periddicos, Google Académico e Banco
de Banco de Teses e Dissertacdes (BDTD), além da biblioteca insti-
tucional da universidade que apoia a pesquisa. Para a selecdo dos
materiais a serem utilizados, realizamos, conforme indica Bardin
(2011), a pré-anélise, com a leitura flutuante na busca dos trabalhos
segundo as quatro regras da autora: Exaustividade; Representativi-
dade; Homogeneidade; e Pertinéncia.

O estudo se delimita somente a artigos publicados em revistas
cientificas com temas referentes a escolas particulares, de peque-
no, médio e grande porte, desconsiderando questdes particulares.
Se optou por escolas particulares, no geral, pois entendemos, de-
vido a vivéncia dos autores, que sdo as mais afetadas pelas novas
exigéncias sociais que ampliam a concorréncia. Encontra-se muitos
trabalhos com foco em escolas publicas, mas manteve-se aqueles
que de alguma forma agregavam conhecimento a verificagdo pro-
posta por nossa pesquisa. Desse modo, fomenta-se o desenvolvi-
mento do tema aliando diversos tedricos, tendo como objetivo um
estudo exploratério sobre o tema. Trivifios (1987, p. 109) declara
que”[...] estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar
sua experiéncia em torno de determinado problema”.

No que se refere aos procedimentos realizados para este traba-
Iho, destaca-se sua compreensdo como uma pesquisa bibliogréfica
que, conforme Gil (2008, p. 50), é“[...] desenvolvida a partir de ma-
terial ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos. Embora em quase todos os estudos seja exigido algum
tipo de trabalho desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclu-
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sivamente a partir de fontes bibliograficas”.

Na busca dos materiais, utilizou-se como palavras-chave os ter-
mos: “gestor escolar’, “diretor escolar’, “escola particular” e “gestao
escolar’, mesclados com outras, a saber, “competéncias” e “perfil".
A intencionalidade de nossa pesquisa levou a realizé-la nesses
parametros por possibilitar maior abrangéncia sobre o campo de

estudo.

3 REFERENCIALTEORICO

Apresentamos, neste tépico, conteddos pertinentes ao tema, com
dados importantes para a busca das competéncias necessarias aos
gestores de escolas particulares do século XXI. A seguir apresen-
tam-se, em trés momentos, do referencial tedrico, a partir dos quais

trata-se da gestdo escolar e, por fim, suas competéncias.

3.1 GESTAO ESCOLAR

Entende-se a gestdo como eixo central da instituicdo, com as res-
ponsabilidades sob a conduta do diretor, também intitulado como
gestor escolar. Este cargo, portanto, responde pelos resultados da
escola, e quando se fala de escolas particulares, esse compromis-
so se intensifica. Percebe-se que, mesmo quando ha uma gestdo
participativa e democratica, a prestacdo de contas se da por inter-
médio do gestor, que devera apresentar as a¢des de sucesso ou de
fracasso da instituicdo a mantenedora.

Lucchese, Baggio e Sausen (2018) ddo destaque ao diretor es-
colar, descrevendo-o como norteador do modo de ser e fazer da
instituicdo. Compreende-se a gestdo desta instituicdo conforme
Llick (2009, p. 24), como:

[...] ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado com as diretrizes e po-
liticas educacionais publicas para a implementacdo de seu projeto politico-
-pedagdgico e compromissado com os principios da democracia e com os
métodos que organizem e criem condi¢des para um ambiente educacional
auténomo (solucdes préprias, no ambito de suas competéncias), de partici-
pagdo e compartilhamento (tomada de decisdes conjunta e efetivacao de
resultados) e autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de

informacgoes).

Miller (2016, p. 13) esclarece que o gestor é “[...] mais que admi-
nistrador, é aquele profissional que reconhece as qualidades das
pessoas e as potencialidades materiais, as quais a escola tem em
seu poder, que cria, inventa, engendra, que promove gestos, que
realiza uma gestacdo, estacdo na esperanca e gestacao da espe-

ranga”. Desse modo, o diretor precisa administrar “[...] 0s recursos
financeiros e a organizacdo do seu corpo técnico e docente (profes-
sores, coordenadores e quadro administrativo), objetivando aten-
der ao seu publico (alunos e pais) de forma eficiente e eficaz, com
M

educacdo de qualidade, atendendo aos anseios da comunidade!
(DOS SANTOS GALDINO et al., 2017, p. 719).

Entendemos, por meio dos autores deste referencial teérico, que
existem muitas competéncias que um bom gestor deve mobilizar
para gerir uma escola particular. Em pequenas redes de ensino, os
diretores possuem maior autonomia do que aquelas com grande
numero de filiais em que ha uma completa padronizacdo de pro-
cedimentos e parametros, por vezes desatendendo as particulari-
dades de cada sede.

Nesta perspectiva, o gestor de uma filial de uma grande rede
deve atuar considerando os parametros pré-estabelecidos pela
Mantenedora sem descuidar das acdes para se manter no compe-
titivo mercado educacional. Assim, verifica-se que o diretor precisa
ser criativo, dinamico e flexivel para que seja capaz de encontrar
solugdes vidveis para todas as adversidades que surgem (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Quanto as padronizagdes existentes nas grandes redes de ensi-
no, Mariucci (2014) analisa em seu trabalho a organizacdo dessas
instituicbes. O mesmo autor apresenta quatro tipos de estrutu-
racdo: a) Padronizacao absoluta com objetivo de manter igual
qualidade em todas as filiais, em que as escolas devem seguir pro-
cessos pedagogicos e administrativos especificos indicados pela
Mantenedora, como calendarios, datas de realizacdao de provas,
procedimentos, materiais didaticos, etc.; b) Padronizacao peda-
gogica, a qual uniformiza apenas materiais pedagdgicos, matriz
curricular, formacdo dos docentes, etc.; c) Padronizacao admi-
nistrativa que tem foco na gestdo, principalmente financeira, e
centraliza tais processos com orientacdes sobre investimentos e
previsdes orcamentdrias anuais, sendo que todas as decisdes ad-
ministrativo-financeiras precisam obedecer aos critérios da Man-
tenedora; d) Padronizacao da marca, que apenas utiliza uma uni-
ficacdo da logomarca e de campanhas publicitarias, obedecendo
aos critérios do setor de marketing da Mantenedora.

Neste viés, percebe-se que instituicdes particulares de Educagao
Basica tém sido geridas como empresas, com principios da admi-
nistracdo geral, mas com obrigacdes educacionais de formacao
social. Paro (2009, p. 456) instiga a refletir sobre o ato de “[...] apli-
car-se a escola (uma instituicao sabidamente do ambito do didlogo
e da afirmacdo de subjetividades, ndo da dominagdo) os mesmos
principios e métodos administrativos da empresa capitalista.”
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Dessa forma, questionamos: existe a possibilidade de realizar
tal aplicagao “[..] sem que os meios contradigam os fins? Sem
que, portanto, se negue o carater mediador da administracao
anteriormente afirmado?” (PARO, 2009, p. 456). O mesmo autor
acredita que o ato de administrar a escola como uma empresa
pressupde a ideia de alguém que administra outrem ou algo,
o que limitaria o ser humano a uma situacao de dependéncia.
Portanto, a solucdo seria buscar novos modelos de gestdo, sem
padronizar instituicées educacionais como empresas, nem mes-
mo manter-se em tradicionais modelos que nao acompanham a

atual realidade.

A finalidade central das escolas é a educagao e, para isso, profes-
sores, gestores e demais colaboradores devem voltar-se ao alcance
deste propésito. Paro (2015, p. 25) entende que a administracao é
a utilizacdo racional de recursos para atingir determinados fins e
para ele “[...] o administrativo é a boa mediacédo para a realizacdo
do fim, e se o fim é 0 aluno educado, ndo ha nada mais administra-
tivo do que o préprio pedagdgico, ou seja o processo de educa-lo.".
O gestor, por sua vez, precisa garantir que este fim seja atingido.
Este conceito indica a importancia de nosso tema em verificar as
competéncias necessarias para o atual gestor de escola particular,
pois percebemos, em conformidade com Paro (2009), sua impor-
tancia enquanto alguém responsavel em desenvolver atividades
que acompanham a sociedade.

Na sequéncia, tem-se como primeiro aspecto importante para
um diretor de escola publica a autonomia, a qual por vezes é limi-
tada em grandes redes em que ha padronizagao por parte da Man-
tenedora. No entanto, o gestor precisa ter a competéncia de saber
lidar com as suas limitagdes sem ignorar as particularidades de sua
instituicdo. Desse modo, “O conceito de autonomia da escola esta
relacionado com tendéncias mundiais de globalizacdo e mudanca
de paradigma que tém repercussdes significativas nas concepcbes
de gestdo educacional e nas a¢des dela decorrentes.” (DE ANDRA-
DE; MACHADO, 2017, p. 271).

Neste sentido, lembra-se da relevancia de uma boa lideranca
por parte dos diretores escolares, a qual segundo Liick (2014, p.
95):“[...] corresponde a um conjunto de acdes, atitudes e compor-
tamentos assumidos por uma pessoa, para influenciar o desempe-
nho de alguém, visando a realizacdo de objetivos educacionais.”
No entanto, nota-se que as redes de escolas particulares optam por
um trabalho em conjunto, com critérios que visam uma padroniza-
¢ado, porém, ndo descartam a atencéo a realidade de cada uma das
escolas. Acreditam que, ao manter este controle, possiveis deslizes
administrativos e pedagdgicos serdo minimizados. Mariucci (2014,
p. 70) lembra que:

Esse fendmeno de organizagao parece ter sido uma resposta ao cenario com-
petitivo em que muitas ofertas em educagao surgiram no mercado, inclusive
grupos internacionais, ameacando enfraquecer escolas e universidades ca-
tolicas com longa tradicdo no ensino brasileiro. A organizacdo em rede, entre
as instituicdes catdlicas, torna mais visivel a presenca das congregagdes que
atuam na educacdo, além de estabelecer uma gestédo centralizada que, por
ser assim, se propde a diminuir os custos e ter maior poder de negociacao e

representacao inclusive em relacdo aos érgaos publicos e esferas politicas.

Percebe-se que, apesar da autonomia do diretor ser limitada,
ela se apresenta principalmente em questdes do dia a dia. Proce-
dimentos administrativos sao restritos conforme normas da Man-
tenedora, o que pode diminuir o interesse de futuros profissionais
desta drea. Outras questdes importantes sdo trazidas por Castro
(2009): “O cargo de diretor de escola se torna cada vez menos
atraente em funcdo dos baixos salarios e do aumento do trabalho e
da responsabilidade. E, assim apesar de ter sido mantido o sistema
de elei¢des dos diretores, cada vez menos candidatos se apresen-
tam para o cargo.” (CASTRO, 2009, p. 116).

Apesar destas informagdes, entende-se que tal profissao exige
profissionais cada vez mais preparados. Neste sentido, embasados
em nosso referencial tedrico, apontamos, a seguir, competéncias
de um bom gestor de escola particular do século XXI.

3.2 COMPETENCIAS NECESSARIAS AO GESTOR ESCOLAR

As redes escolares estabelecem padrées de critérios para a selecao
de seus diretores, contando muitas vezes com agéncias de recru-
tamento, as quais, por vezes, acabam por escolher um profissio-
nal que nao tem afinidade com a cultura da instituicdo ou mesmo
nao possui as caracteristicas adequadas. Citamos, como exemplo,
as escolas catdlicas, que possuem uma visao voltada aos valores
filosoficos, as quais tais profissionais podem nao se adaptar. Assim,
estas instituicdes acreditam que um membro da congregacao sera
a melhor opcao, porém, ndo se pode esquecer que este deve “[...]
estar preparado para a gestao, faz-se necessario, além da formacao
eclesiastica, preparar-se profissionalmente.” (MARIUCCI, 2014, p.
176). Ou seja, é preciso uma combinacdo de competéncias e afini-
dade com a cultura institucional.

Dessa maneira,

[...] o conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desem-
penhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 185)

Este conceito é ilustrado pela figura 1.
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Figura 1: Conceito de competéncia
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Fonte: Elaboragdo dos autores com base em Fleury e Fleury (2001)

Dos Santos Galdino et al. (2017) descreve como principais com-
peténcias necessarias ao gestor escolar: Gestao de Pessoas: capaci-
dade de dialogar com todos os setores; e Gestdo financeira: saber
planejar, executar e prestar contas. Mariucci (2014), por sua vez, in-
dica cinco principais caracteristicas buscadas pelas Mantenedoras
de congregacoes:

Credibilidade: o gestor precisa desfrutar de credibilidade junto ao publico
interno e externo, portanto, ainda prevalece a mentalidade de que a Irm3, o
Irm&o ou o Padre transmitem maior credibilidade. [...] Lideranga: a credibili-
dade requerida precisa ter expressdo de motivacdo das equipes do colégio e
autoridade no relacionamento com a comunidade educativa. [...] Afinidade:
mesmo quando o gestor é trazido de fora do colégio, verifica-se a necessi-
dade de haver afinidade com a identidade da escola e familiaridade com o
ambiente educacional. [...] Experiéncia: os gestores, membros de congrega-
¢oes religiosas, fizeram mencao a experiéncia em cargos de lideranca dentro
da proépria congregacao, sendo um dos motivos de aptiddo a funcao. [...] Efi-
ciéncia: especialmente nas redes com gestdo centralizada e monitorada pela
mantenedora as metas e objetivos estabelecem uma relacdo de constante
prestacao de contas entre os gestores e as mantenedoras. [...]. (MARIUCC],
2014, p. 179)

Dessa forma, observa-se que a credibilidade se refere a identifi-
cacdo do gestor com a questao espiritual da rede escolar. No que
tanque a lideranca tem-se a necessidade de eficicia na gestdo,
com agdes motivadores e norteadoras. Sobre a afinidade destaca-
-se a capacidade de aproximacdo entre escola e familiares. Sobre
a experiéncia se apresenta a necessidade desta para a boa gestdo
da escola. Por fim, a eficiéncia diz respeito a conduta profissional,
eficaz e com bons resultados. Lucchese, Baggio e Sausen (2018, p.
6) apresentam outro pensamento sobre competéncias do diretor

escolar quando menciona:

Entre as suas competéncias, estdo garantir o funcionamento da
escola como organizacgdo social, aplicar nas praticas dos planos
de trabalho principios e diretrizes educacionais de acordo com as
demandas de aprendizagem, atualizar e implementar padrdes de
qualidade para as praticas educacionais e adotar uma orientagao
interativa, mobilizadora das competéncias dos participantes da co-
munidade escolar.

Algumas vezes a gestdo escolar é composta por pessoas pouco
preparadas, que possuem experiéncia apenas com a educagao ou
com a administracdo, mas nao tém todas as competéncias neces-
sarias para o cargo. Um dos motivos consiste no “[...] surgimento
de um mercado competitivo no campo da educacdo privada e a
necessidade de profissionalizar a gestdo.” (VIARIUCCI, 2014, p. 195).
Dentre as caracteristicas e competéncias necessarias para o bom
gestor de escola particular do século XXI, acentua-se as seguintes:

[...] o gestor enquanto professor, politico, inovador, empreendedor, coorde-
nador do trabalho pedagdgico, administrador material da escola, possuidor
de capacidade de planejamento estratégico, lider, além de uma personalida-

de equilibrada, seguro de si sem querer ser o centro das atengoes e aberto ao

didlogo. (KERBES; DA SILVA; FOSSATTI, 2018, p. 523-524)

Desse modo, destacamos, entre os achados, a importancia para
a boa gestéo, a experiéncia na docéncia para que, enquanto dire-
tor, entenda as necessidades da escola. O dominio sobre questdes
pedagodgicas é uma competéncia destacada nas pesquisas que
compdem nosso referencial tedrico. Assim como destaca Mariuci
(2014), o diretor deve ter sido antes professor. No entanto, nem
todo bom professor serd bom gestor e vice-versa, mas ainda assim
considera-se esta como uma das competéncias essenciais para o
bom diretor do século XXI. Assim, destaca-se a importancia de um
gestor atento tanto as questdes administrativas, quanto as peda-
gdgicas.

O diretor precisa também ser politico, ou seja, saber relacionar-
-se com os diferentes setores, com habilidade de boa comunicacao,
compreensao e flexibilidade para lidar profissionais da instituicdo
e os demais que a procurarem. Ou seja, o gestor deve saber se re-
lacionar com a comunidade e suas diferentes necessidades. Além
disso, é primordial que ele mantenha bom relacionamento com os
6rgaos publicos, administradores de empresas, comunidade, estu-
dantes e seus responsaveis, professores e demais colaboradores
(MARIUCCI, 2014).

Na sequéncia, percebe-se a urgéncia de competéncias volta-
das para a inovacao e o empreendedorismo a fim de acompanhar
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as mudancas sociais (DA ROSA, 2014). Apenas um gestor com
tais caracteristicas pode entender as evolugdes, principalmen-
te tecnoldgicas, e buscar novas propostas que condigam com
as necessidades e ambicdes dos educandos. Porém, salienta-se
que ser inovador e empreendedor nao se trata somente de im-
plementar novas tecnologias ou alterar sistemas educacionais
e administrativos. Essas competéncias estao voltadas para a ca-
pacidade de repensar estratégias e buscar novas possibilidades
para melhorar a qualidade do ensino ou sanar alguma deficién-
cia da escola.

Kerbes, Da Silva e Fossatti (2018, p. 523-524) reforcam: “E pre-
ciso fugir do lugar comum, ou seja, evitar fazer as coisas atuando
apenas na zona de conforto (comodidade), e esperar resultados
diferentes. Para isso, serd necessaria uma boa dose de ousadia e
coragem [...]"- Amorim (2017, p. 77) complementa esta ideia ao in-
dicar que:

O gestor inovador deve incorporar em seu trabalho diario um perfil de ser
a pessoa do didlogo dentro da escola, retirando aquela capa de autorida-
de imutdvel, daquele administrador que determina sempre o que fazer
e do como fazer. Ele precisa mudar o seu comportamento e trabalhar de
maneira colaborativa, grupal, fazendo com que as pessoas percebam o
que deve ser feito e a qualidade necessaria que cada etapa do processo

exige.

A escola é “[...] um espaco pedagdgico promissor para efetivar
mudancas e buscar a inova¢ao do conhecimento, produzindo sa-
beres significativos para a sua comunidade.” (AMORIM, 2017, p.
79). Desse modo, acredita-se que o gestor deve se empenhar em
relacdo a inovacdo e ao empreendedorismo, reconstruindo espa-
¢os e metodologias para deixar a instituicdo mais dinamica a fim
de proporcionar um local propicio a criatividade e valorizacdo da
diversidade.

Nesse caminho, entende-se que para toda inovagdo é preciso
planejamento e cuidado com o aproveitamento de oportunidades,
o que indica outra competéncia necessdria ao diretor de escola
particular do século XXI, a de coordenador de trabalhos pedagé-
gicos. Esta, por sua vez, indica a necessidade de habilidades de
controle e gerenciamento de projetos e mudancas institucionais
visando bons resultados. O gestor precisa também saber manter o
equilibrio entre inovagao e continuidade, pois além de estar atento
as novas possibilidades, deve ter bases, como valores e regras que
continuem para que seus colaboradores compreendam sua for-
ma de pensar (MIURAD, 2012). A partir desta perspectiva, Amorim
(2017, p. 79) salienta:

Por isso, entendemos que na construcao do novo perfil do gestor contempo-
raneo seja preciso transformar as instituicdes de ensino, colocando-as como
sendo laboratério de experimentos pedagdgicos, de construcao das subje-
tividades sociais, para que elas possam funcionar como sendo verdadeiros
laboratoérios culturais da inovacdo educacional, tendo o gestor como sendo
o articulador desta inovagdo, sendo necessario trabalhar, de forma coletiva,
de maneira interdisciplinar com o professor, o aluno, o gestor e a comuni-
dade de pais de alunos, para garantir o desenvolvimento de projetos de in-
vestigagdo que propiciem o despertar de novas metodologias de ensino, de
renovac¢do dos conteudos trabalhados, de recursos didaticos inovadores e
de tecnologias contemporaneas que auxiliem o educando na construcéo de

novos saberes educacionais.

Além de gerenciador dos trabalhos pedagdgicos, o diretor pre-
cisa ter “[...] controle efetivo das necessidades materiais, humanas
e financeiras da escola, atuando de maneira prospectiva para ndo
deixar que haja descontinuidade naquilo que foi planejado e que
estd sendo executado.!” (AMORIM, 2017, p. 78). O anterior sugere
outra competéncia necessdria ao gestor, a de administrador ma-
terial da escola, ou seja, aquele que zela pelo patriménio e infraes-
trutura da instituicdo para garantir condi¢ées para a realizagao dos
trabalhos pedagdgicos. Este profissional precisa compreender as
necessidades da escola e, além disso, ter um cuidadoso manejo
com o orcamento para que este supra da melhor forma possivel as
diferentes areas.

Atualmente é preciso medir, controlar e tomar decisdes basea-
das em numeros. Desse modo, o planejamento estratégico emerge
como outra competéncia do bom gestor escolar, pois este precisa
embasar suas decisdes em documentos e calculos. Dessa forma,
tais profissionais precisam apresentar resultados as suas mantene-
doras, por isso, devem considerar alguns indicadores, como os de
custos. Mezomo (1994, p. 168) fala da importancia de tais indices:

Que sirvam de medida da qualidade, de vez que, ndo existindo medida, ndo
poderemos nunca afirmar que a qualidade existe. Esses indicadores devem
sinalizar a qualidade desejada tanto na estrutura quanto nos processos e nos
resultados do trabalho realizado, e devem ser permanentemente melhora-

dos, a fim de garantir a organizacdo uma competitividade absoluta.

O diretor deve tomar decisées baseadas em dados, célculos,
questdes pedagdgicas e financeiras. Castro (2009) atribui os resul-
tados positivos da escola ao gestor e frisa que “[...] estudos atuais
tém atribuido cada vez mais papel central a lideranca do diretor na
conquista da qualidade da educacao, na transformacdo das condi-
¢oes da escola para que o aluno consiga aprender” (CASTRO, 2009,
p. 121). Dessa forma, verifica-se mais uma competéncia do gestor, a
lideranca, pois o diretor deve“[...] ser o lider educacional necessario
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que conduza a escola a seu papel essencial a aprendizagem dos
alunos.” (CASTRO, 2009, p. 121).

Segundo Souza (2017, p. 124) para a competéncia de lider, o ges-
tor precisa saber “[...] gerir os recursos financeiros, a coordenacéo e
lideranca de todos os recursos (materiais e humanos), buscando
sempre o sucesso dos alunos, a realizacdo dos funcionarios e a mo-
tivacao didria de toda a comunidade escolar”. Para isso, ele deve ser
flexivel, com uma personalidade equilibrada e aberto ao didlogo,
para gerir inovacao, material, trabalhos pedagdgicos, custos, entre
outros elementos, etc. Do mesmo modo, precisa ser seguro de si,
sem querer ser o centro das aten¢des para que, assim, tenha um
pensamento estratégico.

Refere-se aqui, a personalidade aberta ao didlogo como uma
competéncia, fundamental para a compreensao dos diferentes di-
lemas e para a busca por melhores solucdes. Esta é uma capacida-
de ainda mais valorizada em grandes redes, em que o gestor possui
pouca autonomia, tendo de conhecer suas limitacées e potencia-
lidades, controlar suas emocdes e ter boa conduta com o grupo.
Conforme Kerbes, Da Silva e Fossatti (2018, p. 529):“O conhecimen-
to de si mesmo, o autodominio e a seguranca sao atributos muito
importantes. S6 sabera orientar os outros quem orienta a si mesmo
e tem o dominio de suas emocgdes, além de ser racional e afetivo

conforme as circunstancias o exigirem.".

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A sociedade passa por constantes avangos e estes pressionam as
escolas a mudarem e, nesse contexto, o perfil do gestor precisa
acompanhar tais mudancas. E exigida do diretor de escola particu-
lar do século XXl uma série de competéncias, “[...] um saber agir res-
ponsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor eco-
ndmico a organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY,
2001, p. 187). Este profissional tem sido apontado como persona-
gem central das decisdes escolares e, conforme De Andrade e Ma-
chado (2017, p. 271), sua pesquisa apontou “[...] para a necessidade
urgente de formacéo de gestores, voltada para o cotidiano e as ne-
cessidades das escolas!"

Como principais resultados, percebe-se a necessidade de um
perfil gestor que equilibre a flexibilidade, dialogando e atendendo
as individualidades, com a firmeza para o controle financeiro, ma-
terial e de resultados. Além disso, salienta-se a baixa autonomia em
muitos casos, o que exige do diretor da escola particular maior cau-
tela e planejamento para suas a¢des. Quando a escola é parte de

uma rede, entende-se que este profissional deve saber lidar com as
normas da mantenedora sem descartar as necessidades do carater
individual da instituicdo.

Segundo nossa pesquisa bibliografica, apontam-se algumas
competéncias importantes para o bom gestor de escola particular
do século XXI. Descrevemos entao, as oito competéncias que a pes-
quisa destacou, a seqguir:

a) Professor: o bom gestor sabe como lidar com as situages da escola
por vivéncias diretas com a sala de aula, ou seja, aquele que vive a realida-
de do professor sabera melhor conduzir as conversas com este e sanar seus
dilemas. Suas decisoes terdo a consciéncia das necessidades da sala de aula,

melhor do que aquele que ndo possui tal experiéncia.

b) Politico: o diretor deve ser uma figura acessivel, com bom relaciona-
mento, tanto entre os setores da escola, quando com 6rgaos publicos. Este
profissional recebe diariamente um publico diverso, como estudantes, pais,
colaboradores, docentes, comunidade em geral, superiores, fornecedores,
representantes legais do municipio e do Estado entre outros e, por isso, deve

saber se relacionar de forma adequada.

) Inovador e empreendedor: estes dois elementos séo descritos se-
paradamente por alguns autores, porém, uniu-se em uma sé competéncia,
destacando que o gestor escolar precisa estar atento as mudancas sociais e
realizar alteragdes e adaptagdes conforme necessario em curso. Tais altera-
¢6es devem obedecer a uma habilidade empreendedora, além de inovadora,

pois precisam apresentar bons resultados.

d) Coordenador do trabalho pedagégico: além de administrar, o ges-
tor tem de apresentar bons resultados pedagdgicos e, para isso, deve ter
conhecimento, habilidade e atitude para promover aperfeicoamentos peda-
gobgicos a fim de melhorar constantemente a qualidade do ensino em sua

instituicao.

e) Administrador material da escola: esta competéncia trata da gestéo
dos recursos materiais da escola para que o maior nimero de atividades pe-
dagdgicas sejam possiveis de concretizar, trazendo melhores resultados sem

sair do orcamento.

f) Planejamento estratégico: trata da competéncia para gerir projetos
e acdes em geral, de maneira que sejam possiveis de realizar. Assim, um bom

gestor deve estabelecer diretrizes e planejar o presente e o futuro da escola.

2) Lideranca: o diretor do século XXI tem autonomia e seguranca para
as tomadas de decisdo, sabe motivar, e instigar sua equipe administrativa e

pedagogica a seguir suas orientagoes.

h) Personalidade segura, flexivel e aberta ao didlogo: quem realiza a
gestdo da escola deve ser seguro de suas decisOes, e ter dominio de si mes-
mo para ser equilibrado profissional e emotivamente. Além disso, precisa ter

habilidade de compreenséao e didlogo para compreender as probleméticas
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alheias, e ser flexivel para entender que a realidade muda constantemente e

que precisara abrir sua mente para novas ideias.

Também é importante destacar a importancia da afinidade do
diretor com a cultura da rede escolar. Se esta for uma instituicdo
confessional, este profissional precisara ainda se identificar com os
seus padrdes ideoldgicos. Dessa forma, indicamos para instituices
particulares, que seja aplicado um questionario anénimo para a
avaliacdo de tais competéncias aos superiores do diretor (mante-
nedora, caso haja), colegas de gestdo, docentes, demais colabo-
radores e responsaveis de alunos. Acredita-se que sejam cabiveis
questdes de escala likert?, sobre o item geral Quao satisfeito vocé
estd com relacdo as agdes/atitudes da gestdo sobre: A sala de aula?;
A infraestrutura?; A acessibilidade ao diretor?; A inovacdo?; O cur-
riculo escolar?; As mudancas propostas?; Os resultados do ano an-
terior e sua visibilidade?; O material escolar disponivel?; O planeja-
mento anual apresentado?; A lideranca e capacidade de lidar com
conflitos?; A personalidade segura, flexivel e aberta ao didlogo?. Ao
final do questionario seria interessante incluir uma questao aberta
para que os pesquisados possam indicar acdes/atitudes a serem
melhoradas ou mantidas.

5 CONSIDERAC()ES FINAIS

A partir do referencial tedrico percebe-se que, em tempos de mu-
dangas sociais, em que estudantes exigem maior dindmica e ino-
vacdo das escolas particulares, os gestores precisam se reinventar
e manter-se em constante busca por desenvolvimento. Estes pro-
fissionais devem estar atentos as novidades, ser flexivel e fomentar
novas metodologias, estratégias e reestruturagdes fisicas. No en-
tanto, sem deixar de lado os valores fundamentais da instituicdo

e as normas da mantenedora, no caso de fazer parte de uma rede.

Respondendo ao nosso objetivo, de verificar competéncias
necessarias para o gestor de escola particular do século XXI, per-
cebe-se a necessidade de algumas competéncias que conciliem
inovacdo e continuidade. Como competéncias de um bom diretor
escolar, que trata-se da unido entre conhecimento (saber o que
fazer), habilidade (saber como fazer) e atitude (querer fazer), des-
tacamos: a) Professor; b) Politico; c) Inovador e empreendedor; d)
Coordenador do trabalho pedagdgico; e) Administrador material
da escola; f) Planejamento estratégico; g) Lideranca; e h) Personali-
dade segura, flexivel e aberta ao didlogo.

Conclui-se nosso estudo indicando a importancia de este gestor
de escola particular estar atento aos avancos sociais, pois este tipo
de instituicdo precisa atender as demandas de um mercado, no

2Escala de 1 a 5, sendo 1 totalmente insatisfeito e 5 totalmente satisfeito.

qual os responsaveis buscam a melhor opcdo para suas criancas.
Assim, nota-se como principal caracteristica necesséria ao gestor
do século XXI que busca um trabalho inovador, a flexibilidade para
saber lidar com as diversidades que surgem em meio a sua jornada.
Acredita-se que nossa principal limitacdo é a falta de uma pesqui-
sa empirica, e a indica-se para futuros estudos, de preferéncia em
diferentes instituicdes particulares, que atuam em multiplos con-
textos.
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