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RESUMO: Apresentamos, neste artigo, um estudo comparativo, entre os gestores
de escolas publicas, cujo objetivo central foi identificar as suas caracteristicas de
natureza empreendedora e a relacdo, destas caracteristicas, com o desempenho
da Unidade Escolar. Analisamos o perfil de 11 gestores das escolas da rede
publica municipal e estadual de ensino do municipio de Joinville, estado de Santa
Catarina, Brasil, a partir da seguinte questdo-problema: Quais sdo as
caracteristicas empreendedoras dos gestores das escolas publicas que, na
avaliacao do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais - INEP - no
periodo 2010/2011, o resultado do Iindice de Desenvolvimento da Educac&o
Basica — IDEB - ficou acima da média projetada no Plano Nacional de Educacao
(PNE 2001-2010)? O percurso da investigagdo foi de cunho qualitativo. As
escolas das duas redes publicas (municipal e estadual) constituiram o universo do
estudo. O critério para a selecdo da amostra fundamentou-se no indice de
Desenvolvimento da Educacédo Béasica — IDEB. Foram selecionadas 11 escolas,
como locus da pesquisa e 11 gestores como sujeitos. A coleta de dados foi
planejada a partir dos dados publicados pelolnstituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais — INEP. Para a coleta de dados, junto aos gestores, a
partir da constituicdo do referencial tedrico, foi elaborado um roteiro de entrevista
semiestruturada. Os dados numéricos foram analisados a luz da estatistica
descritiva, levando-se em conta o significado da quantificacdo no contexto em que
os dados foram produzidos e a interpretacdo das respostas dadas as questdes
abertas das entrevistas, fundamentou-se nos dispositivos e principios da analise
de conteudo. Dentre os resultados configura-se a interrelacéo entre as categorias
de analise: empreendedorismo, gestdo e desempenho escolar. E, de acordo com
o resultado da avaliacdo do MEC/INEP, comparando-se o perfil dos gestores das
escolas, das duas redes publicas, verifica-se que as caracteristicas
empreendedoras atribuidas aos 11 gestores investigados, sdo muito semelhantes.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Gest&o Escolar; indice de Desenvolvimento
da Educacéo Bésica.
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Consideracgdes iniciais

Os gestores de escolas publicas de Educacdo Basica desempenham suas
fungcbes em consonancia com orientagbes emanadas de Orgdos superiores,
gerenciadores da educacgédo, de politicas e de infraestrutura, incluindo, além dos
recursos fisicos e materiais, 0s recursos financeiros e humanos.

Considerando os limites da atuacdo dos gestores,atualmente,as escolas publicas
defrontam-se com questdes, ainda por resolver, cujo impacto se faz notar no
desempenho escolar de seus alunos. Adversamente, ao que se constata ha,
nesse contexto, escolas que apresentam resultados surpreendentes, tornando
cada vez mais complexa a compreensdo do processo educativo institucionalizado.
Tamanha complexidade tem reclamado de educadores e pesquisadores,
reflexdes no ambito da epistemologia da pratica, que resultem na compreensao
da funcdo e do papel do gestor escolar, haja vista que € o gestor um elo
importante do sistema educacional e o responsavel pelo funcionamento da
unidade, supondo a necessaria articulacdo entre os diferentes atores e as
diferentes agbes por eles desenvolvidas, interesses e necessidades, 0
desempenho e a prestacao de contas, deste resultado, a sociedade.

Esta responsabilidade exige do gestor, também, a capacidade de aglutinar
pessoas, forcas, expectativas e aspiracfes, além dos muros da escola e de
dialogar com a comunidade circundante.Nesse sentido, o gestor escolar, assim
caracterizado, poderia ser definido como uma pessoa empreendedora,
responsavel pelo sucesso da escola, enquanto ambiente de aprendizagem, o que
evoca um conhecimento mais apurado do perfil de um gestor empreendedor, no
bojo da concepcéo de que a educacao € um dos empreendimentos humanos.
Morin (2001) cita que a produgdo de conhecimento se faz parte da cultura, da
histéria e das idiossincrasias do sujeito conceptor. Dessa forma, o ato de
conhecer traduz um momento de inquietacado pessoal, sobre um tema. No caso,
em estudo, a gestdo da escola publica, podera sintonizar-se com o0 que sustenta
Buarque (2006), ao comentar a necessidade de uma nova qualidade para a
escola. Quando o Gestor Escolar possui perfil empreendedor, compromisso com
a formulacdo de alternativas a construcdo da qualidade almejada,
substancialmente, sua pratica e os resultados sao diferentes de outras escolas

em geral.



1. Empreendedorismo

Um estudo realizado por Longen (1997) mostra como o termo empreendedor,
historicamente foi criado. Segundo a autora, o termo empreendedor comecou a
ser empregado na Franca no inicio do século XVI para denominar os homens
envolvidos na coordenagcao de operacdes militares. Por volta de 1765, o termo foi
utilizado para designar pessoas que se associavam aos proprietérios de terras e
aos trabalhadores assalariados. O primeiro autor identificado a demonstrar
interesse pelos empreendedores foi Cantillon® (apud FILLION, 1999) no ano de
1755. Para ele, empreendedores eram as pessoas que compravam matéria prima
por um prego certo, processavam e revendiam por um preco incerto. Em geral, a
matéria prima era um produto agricola.

Em 1800, o economista francés Say (1983, p. 135) identificou como empresario
industrial o agricultor, o0 manufaturador e o comerciante, aquele que aproveitava
os conhecimentos elaborados pelos cientistas para criar produtos Uteis e o definiu
como o responsavel por “reunir todos os fatores de producéo [...] e descobrir no
valor dos produtos [...], a reorganizacdo de todo capital queemprega o valor dos
saléarios, o juro, o aluguel que paga, bem como os lucros que |lhe pertencem”.

Say (op. cit.) apresentou alguns requisitos necessarios para ser empreendedor:
julgamento, perseveranca, conhecimento sobre o0 mundo e 0s negocios. Além
disso, o verdadeiro empreendedor deveria possuir a arte da superintendéncia e
da administragao.

Ainda, segundo Longen (1997, p. 63), por volta de 1911, Schumpeter® definiu
como empresérios “as pessoas cuja funcdo é a de realizagdo de combinacdes
novas, ou seja, de empreendimentos”.Max Weber (1993, p. 158) considerava que
“os empreendedores como inovadores sao pessoas independentes cujo papel de
lideranca nos negocios inferia uma fonte de autoridade formal”. Entdo, pessoas
com estas caracteristicas comecaram a despertar interesse e a capacidade
empreendedora passou a ser objeto de estudo de pesquisadores advindos de
diversas areas do conhecimento humano, tais como psicologia, sociologia,

administracdo, entre outras.Iniciou desta forma, a investigacdo de aspectos da

® Richard Cantillon, importante escritor e economista do século XVII, é considerado como um dos
criadores do termo empreendedorismo, tendo sido um dos primeiros a diferenciar o empreendedor
gaquele gue assume riscos), do capitalista (aquele que fornecia o capital).

O austriaco Joseph Schumpeter, importantes economista do século XX que definiu o
empreendedor como reformador ou revolucionario do processo “criativo-destrutivo”do capitalismo.
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natureza empreendedora. Outras definicdes passaram a fazer da literatura
corrente.

Peter Druker (1987) associa os empreendedores a inovacdo. O empreendedor
sempre esta buscando a mudanca, reage a ela e a explora como sendo uma
oportunidade. O instrumento pelo qual o empreendedor explora a mudanca é a
inovacao.

Segundo Fillion (1999, p. 19):

o empreendedor é uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de
estabelecer e atingir objetivos e que mantém alto nivel de consciéncia do
ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades [...] € uma
pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes, assume riscos e utiliza
a inovacdo e a criatividadepara aproveitaroportunidades em um
ambiente incerto, em que outras pessoas veriam como problemas ou
ameagas.

Embora estes conceitos formulados a cerca da natureza empreendedora
focalizem a area de negécios, € importante salientar que € possivel transpor a
referéncia conceitual para outras areas da atividade humana, incluindo a
educacdo, tornando, assim, possivel caracterizar o perfil empreendedor de um
gestor escolar.

Nesse sentido, um gestor empreendedor é aquele que cria e/ou recria uma
instituicho e a faz desenvolver-se. Sua natureza empreendedora o conduz a
inovacao, a criatividade, a lideranca, € um agente do desenvolvimento de uma
unidade escolar.No quadro abaixo, pode-se visualizar uma breve retrospectiva,
em forma de sintese, sobre as caracteristicas do empreendedor, citadas pelos
seus respectivos autores.

Quadro 1 - Caracteristicas do Empreendedor

DATA AUTOR CARACTERISTICAS

1848 Mill Toleréncia ao risco.

1917 Weber Origem da autoridade formal.

1934 Schumpeter Inovacéao, iniciativa.

1954 Sutton Busca de responsabilidade.

1959 Hartman Busca de autoridade formal.

1961 McClelland Corredor de risco e necessidade de realizacéo.

1963 Davids Ambicao, desejo de independéncia, responsabilidade
e autoconfianca.

1964 Pickle Relacionamento humano, habilidade de comunicacéo
e conhecimento técnico.

1971 Palmer Avaliador de riscos.

1971 Hornaday e Aboud Necessidade de realizacdo, autonomia, agresséo,
poder, reconhecimento, inovac¢ao e independéncia.

1973 Winter Necessidade de poder.

1974 Borland Controle interno.

1974 Liles Necessidade de realizagéo.




1977 Gasse Orientado por valores pessoais.

1978 Timmons Autoconfianca, orientado por metas, corredor de
riscos moderados, centro de controle, criatividade e
inovacao.

1980 Sexton Enérgico, ambicioso, revés positivo.

1981 Welsh e White Necessidade de controle, visador de
responsabilidade, autoconfianca, corredor de riscos
moderados.

1982 Dunkelberg e Cooper Orientado ao desenvolvimento, profissionalizacéo e
independéncia.

Fonte: Longen (1997, p.47)

De acordo com De Mori et al. (1998, p. 39), apesar da imensa variedade de
caracteristicas“ndo existe um protétipo de empreendedor ou seja de uma
personalidade empreendedora”. O que existe sdo algumas caracteristicas comuns
entre aqueles considerados como sujeitos empreendedores, independente do
ambiente ou do contexto em que estdo inseridos. Porém, as influéncias, na
constituicdo destes sujeitos sdo de origens diversas como, por exemplo, a carga
genética, a formacdo familiar, as experiéncias profissionais anteriores e o
ambiente econémico, social e cultural.

Os estudos sobre empreendedorismo, realizados pelos autores ja citados,
demonstram que o processo de empreender requer um espirito inovador,
tolerante, comprometido e a ousadia necessaria para assumir riscos, com a
superacao de possiveis erros ou falhas. A inovacdo deve estar presente nas
atitudes do empreendedor com certa intensidade, para que ele possa assumir
riscos, introduzir inovagcdes nas suas instituicdes, com objetivos voltados para a
melhoria dos processos.

Outra atitude presente no empreendedor € a sua capacidade de perceber o
mundo em um cenéario global. Tem uma mente aberta e, de certa forma, inquieta,
gue o impulsiona para ndo se contentar somente com o contato local. Quer
assimilar e aproveitar as oportunidades provenientes de outras culturas
institucionais. Um bom exemplo sdo as parcerias em que o empreendedor troca
experiéncia, desenvolve projetos em conjunto e, também, discute as situacdes de
crise para a conquista de novos parceiros. Ogestor empreendedor e inovador tem
papel fundamental na origem e criagdo do desenvolvimento educacional da regido
do pais.

Brandao e Néri (2001), afirmam que os empreendedores possuem a criatividade
mais acentuada que as demais pessoas, assim como tém a persisténcia, o

comprometimento, a independéncia, a eficiéncia e a iniciativa. No entanto, nada



que esteja extraordinariamente além do normal. Estas caracteristicas estdo
presentes em todo o ser humano. O que difere 0 empreendedor de sucesso € a
intensidade da concentracdo dessas qualidades em uma mesma pessoa, Ou seja,
as caracteristicas predominantes dos empreendedores sdo acrescidos alguns
atributos, como o emprego de todo o seu potencial na obtencdo do éxito. O
empreendedor € dono do seu destino e do caminho percorrido pelo seu
empreendimento.

Nos estudos de Dornelas (2001), o empreendedor de sucesso possui
caracteristicas extras além de atributos que sdo encontrados nos administradores
em geral. Eles sé&o visionarios,fazem a diferenca, sabem explorar as
oportunidades, sdo determinados e altamente dinamicos, dedicados ao trabalho,
otimistas e apaixonados pelo que fazem.

Na definicdo de Lezana e Tonelli (1998), os empreendedores sdo pessoas que
possuem a habilidade de trabalhar individual e coletivamente. Identificam e criam
as oportunidades e extraem o melhor dos recursos disponiveis.

As habilidades de um empreendedor podem ser encontradas nas areas técnicas,
gerenciais e pessoais. As habilidades concentram-se no saber ouvir as pessoas,
captar informacgdes, comunicar-se, planejar, organizar, liderar, trabalhar em
equipe e conhecer a sua area de atuacado; tomar decisdo, controlar as acées da
organizacao e negociar.

Conforme Almeida (2001), as habilidades de um gestor empreendedor podem ser
apreendidas.E o empreendedor que traga o seu caminho, através da mobilizacio

de conhecimentos e o trabalho € o meio para a concretizacédo dos objetivos.

2. A Gestao escolar como praxis empreendedora

Apesar dos avangos na producdo académica e cientifica, permanece uma
dificuldade semantica para construir o conceito de gestao escolar. Gestdo € um
termo importado de outro campo e introduzido no campo da educacéo pela forca
das rela¢gBes da educacdo com a producédo. A partir dessa constatacéo é possivel
perceber que existe uma dificuldade intrinseca para estabelecer relacdes entre
concepcOes e praticas de gestdo escolar.

Paro (2000) faz algumas consideracOes relevantes acerca da necessidade de
diferenciagdo entre a Administragdo Escolar e Administragdo Empresarial,



esclarecendo que os fins de ambas e as formas de administrar sédo divergentes.
Apesar disso, de um modo geral, a teorizagdo sobre administracdo escolar,
publicada no Brasil, defende, implicita ou explicitamente, os mesmos principios
administrativos que sdo adotados na empresa capitalista. Ainda, de acordo com o
autor referenciado, apesar de inadequada a utlizacdo desse modelo de
administragdo, no ambito escolar, poderia representar uma consistente
contribuicdo as praticas de gestdo da escola, no sentido de que se procedesse a
efetiva racionalizacdo das atividades e a sistematizacdo dos procedimentos,
visando um ensino de melhor qualidade. Contudo, sem desconsiderar a dimenséo
politica para que a gestdo ndo se torne mera rotinizagdo e burocratizagdo das
atividades no interior da escola.

Outra corrente, defendida por Lick, (1998), traz em seu bojo o conceito de
Gestdo que, enquanto um conceito novo, superador do enfoque limitado de
administragao, se assenta sobre a mobilizagdo dinamica e coletiva do elemento
humano de modo que ele seja capaz de enfrentar criativamente, com
empreendedorismo e espirito critico, problemas cada vez mais complexos, pois
qualguer acdo educativa precisa considerar o individuo como eixo central do
processo, ou abre-se um imenso espacgo ao fracasso.

Como um meio e ndo um fim em si mesmo, como superacdo do modelo anterior,
prevé formas de administracdo, organizacao e praticas democraticas, de extrema
importancia, na medida em que pressupde relacdes de trabalho que envolve e
valoriza seus principais agentes, na perspectiva de Bordieu (1986), uma escola
promotora da insercéo social.

A origem da palavra Gestdo, na concepcdo de Cury (2002), “advém do verbo
latino gero, gessi, gestum, gerere, cujo significado é levar sobre si, carregar,
chamar a si, executar, exercer e gerar, 0 que implica a acdodo sujeito”. A palavra
gestatio, 0 mesmo que gestagdo, 0 ato que traz em si, e dentro de si, algo
inovador. Otermo gestdo tem sua raiz etimologica em ger, que significa fazer
brotar, germinar, fazer nascer” (DALBERIO, 2009, p. 74). Cria-see gesta-se um
sistema, uma escola, uma sala de aula.

Os sistemas educacionais sdo dinamicos, fazendo parte de um contexto sécio-
econdmico-cultural marcado néo sé pela pluralidade, como pela controvérsia que
se manifesta na escola. Portanto, com tais caracteristicas devem ser também as

escolas entendidas. Ao serem vistas e caracterizadas como uma rede de relacdes

7



entre todos os elementos que nelas atuam ou interferem direta ou indiretamente,
as demandas emergem. E é a esta emergéncia que a gestdo escolar procura
responder. Ela abrange a dindmica das interacdes, em decorréncia do trabalho
educativo como pratica social e da aprendizagem como processo e resultado
desse trabalho.

Assim, a organizacdo do trabalho pedagdgico tem como possibilidade a
reconfiguracdo de saberes relacionados com o ensinar e aprender, a articulacao
entre os saberes cientificos e os saberes do contexto dos educandos, permeados
por outras racionalidades, novas relacbes entre teoria e pratica, a valorizacdoda
diferenca e a condicdo emancipatoria da escola.

Com esse olhar, a gestdo da escola sustenta-se em 3 areas articuladas: a gestao
pedagogica, esséncia da gestdo escolar. Trata da atividade fim. Discute metas,
objetivos, conteudos curriculares, acompanha e avalia 0 desempenho dos alunos,
do corpo docente e da equipe escolar; gestdo administrativa foca a infraestrutura,
a atividade meio. Da o suporte material para o éxito da gestdo pedagogica; gestado
de recursos humanos constitui a parte mais sensivel de toda a gestéo. Articula os
atores da organizagao para a consecucao dos fins.

Isso esta posto. Mas, na 6tica de Tardif (2002) como trabalho humano, o ensino é
um processo de trabalho constituido de diferentes componentes que podem ser
isolados abstratamente para fins de estudo e analise. Isso significa que o objetivo
€ compreender o impacto dos mesmos no processo de ensino e de
aprendizagem. Por exemplo, atitudes emancipatdrias que materializam as
concepcles e praticas de organizacdo administrativa e pedagdgica da escola de
ensino fundamental exigem conhecimentos e competéncias técnicas e sociais que
configurem um saber fazer que extrapole um processo de reproducgao.

E com este olhar que tentamos compreender a gestdo escolar articulando o
pedagogico da acéo politica e o politico da acdo pedagogica, haja vista que a
educacgdo é essencialmente um ato de conhecimento, de conscientizacdo e que
por si sO ja é empreendedora.

Na proposicao de Dalberio (2009, p. 82):

toda mudanca que visa a transformacéo para melhor exige planejamento
e ousadia. A escola, como um organismo vivo, € um projeto. Pro-jeto é
projetar acdes para realizar mudancas, visando a instituir uma nova
realidade. A escola com projeto é uma escola instituinte, em
transformacdo e em construcdo permanente, vislumbrando sempre
aprimoramento e desenvolvimento.



Assim, o Projeto Politico-pedagdgicoorienta o processo de mudanga,
direcionando o futuro pela explicitagdo de principios, diretrizes e propostas de
acdo para melhor organizar, sistematizar e dar significado as atividades
desenvolvidas pela escola como um todo. Além do mais, a sua dimenséo politico-
pedagdgica pressupde, como empreendimento, uma construcdo coletiva e
participativa que envolve ativamente os diversos segmentos escolares, na
concepcao de Cunha (2005).

Cabe entédo nesta altura, estabelecer, no escopo deste estudo, a relacdo entre as
concepcdes tedricas, o perfil do gestor e o0 desempenho escolar, na perspectiva
do empreendedorismo, tendo como parametro o resultado do IDEB, no periodo
2010/2011.

3. Indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica — IDEB

Os resultados da pesquisa realizada pelo SAEB (Sistema de Avaliagdo da
Educacdo Basica), em 2003, apontam que a qualidade da educacdo publica
apresenta indices ainda bastante insatisfatorios. A pesquisa constatou, por
exemplo, que, em média, “os alunos de 4? série se atrapalham ao interpretar
textos longos ou com informacao cientifica e ndo conseguem fazer operacfes de
multiplicacdo com nameros de dois algarismos” (SANDER, 2006, p. 94).

O IDEB foi criado pelo INEP em 2007, em uma escala de zero a dez. Sintetiza
dois conceitos igualmente importantes para a qualidade da educacao: aprovacao
e média de desempenho dos estudantes nas disciplinas de Lingua Portuguesa e
Matematica. O indicador € calculado a partir de dados sobre aprovacao escolar
obtidos no Censo Escolar e das médias de desempenho nas avaliagbes do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas - INEP, do Sistema de Avaliagdo da
Educacao Basica - SAEB e da PROVA BRASIL.

A série historica de resultados do IDEB se inicia em 2005. A logica é a de que
cada instancia evolua de forma a contribuir, em conjunto, para que o Brasil atinja
0 patamar educacional da média dos paises da Organizacdo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econémico - OCDE. Em termos numeéricos, isso significa
progredir da média nacional 3,8, registrada em 2005 na primeira fase do ensino
fundamental, para um IDEB igual a 6,0 em 2022, ano do bicentenério da
Independéncia.



Nesta quarta edicdo do IDEB (2010/2011), o pais alcancou o resultado 5,0 nos
anos iniciais e 4,1 nos finais do Ensino Fundamental. No municipio de Joinville,
SC, em 11 escolas publicas, este resultado foi muito superior. Os dados do
quadro abaixo indicam a relevancia do estudo sobre o perfil dos gestores destas
escolas.

Quadro 2 - Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica — Ensino
Fundamental 2010/2011

Rede municipal Anos Iniciais (1° ao 5°) Anos Finais (6° ao 9°)
Escola Municipal Adolfo Bartsch 7,9 7,9
Escola Municipal Gov. Pedro Ivo 7,8 7,8
Campos

Escola Municipal Pastor Hans 7,4 7,4
Muller

Escola Municipal Presidente 7,4 7,4
Castello Branco

Escola Municipal Professor 7,3 7,3
Bernardo Tank

Rede estadual Anos Iniciais (1° ao 5°)

E.E. B. Prof. Germano Timm 7,4

E. E. B. Eng. Annes Gualberto 7,1

E.E.B. Conselheiro Mafra 7,1

E.E.B. Gustavo Augusto Gonzaga 7,1

E.E.B. Prof. Léa Maria Aguiar 7

Lepper

E.E.B. Prof. Jodo Martins Veras 7

Fonte: Resultado das avaliagcdes do IDEB, disponivel em: http://ideb.inep.gov.br

3. Metodologia

A luz do exposto, tendo como objetivo central do estudo identificar, no perfil dos
gestores escolares as suas caracteristicas de natureza empreendedora e a
relacdo com o desempenho da Unidade Escolar. Para tanto, elegemos, como
questao-problema: quais sdo as caracteristicas empreendedoras dos gestores
das escolas publicas que, na avaliagdo do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais - INEP - no periodo 2010/2011, o resultado do indice de
Desenvolvimento da Educacédo Basica — IDEB - ficou acima da média projetada
no Plano Nacional de Educacgéo (PNE 2001-2010)?

Em funcdo do processo de gestdo e em consonancia com 0 contexto e a
particularidade do estudo, a investigacdo situa-se na abordagem qualitativa,
valendo-se dos principios do estudo de caso na 6ética de Ludke& André (1986).
Contempla a interseccéo de trés etapas: a) a exploratodria, na selecdo do material
de analise e dos participantes, para a confirmacdo do caso; b) a de coleta de
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dados, delimitando o foco da investigacdo; c) a andlise e interpretacdo dos
resultados, tendo como parametro trés categorias em interrelacao:
empreendedorismo, gestdo e desempenho escolar.

Inicialmente, os aspectos numéricos - o0s resultados do INEP/IDEB - foram
significados com a intencdo de sustentar os procedimentos de carater qualitativo.
No universo da pesquisa situam-se as escolas publicas das redes estadual e
municipal, do Municipio de Joinville, Estado de Santa Catarina, na regido Sul, do
Brasil. Como amostra, foram selecionadas 11 escolas e 0s sujeitos, 0s seus
respectivos gestores.

Para a coleta de dados, junto aos gestores, a partir da constituicdo do referencial
tedrico, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada. Foram
entrevistados 0os 11 os gestores. Os dados numéricos foram analisados a luz da
estatistica descritiva, levando-se em conta o significado da quantificagdo no
contexto em que os dados foram produzidos e a area em que 0s problemas
estudados se situam segundo Gatti (2004). E a interpretacdo das respostas
dadas as questdes abertas das entrevistas, fundamentou-se nos dispositivos e
principios da analise de contetdo, na 6tica de Bardin, (2009).

Dentre os resultados configura-se a interrelacdo entre as categorias de
analiseempreendedorismo, gestdo e desempenho escolar, de acordo com o
resultado da avaliagdo do INEP/IDEB (2010/2011) isto €, nota 7 ou superior a 7.

4. Os Resultados

Nesta altura, é pertinente apresentar inicialmente, embora de forma breve, a
identificagdo dos 11 gestores das escolas relacionadas. Destes, 9 sdo do sexo
feminino e 2 do sexo masculino.A experiéncia no magistério varia de 7 a 31 anos
e como gestores, de 1¥2 a 14 anos.

Quanto a formacdo, 5 possuem graduacdo em Pedagogia; 2 em Letras; 1 em
Letras e Psicologia e 1 em Pedagogia e Biologia. Todos possuem cursos de pos-
graduacdo,em distintas areas da educacdo, o que pode ser visualizado nos

graficos que seguem.2 gestores possuem mestrado em educacao.
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Gréficos 1, 2 e 3 - Formagéao dos Gestores

Formagdo- Graduagdo

Formagdo - Pds-graduacéo (Especializagdo)

B Educado inclusiva

u Fsicopedagogia
W Pedagngin

Blets

u Drientagdo educacional

W Educado sexual
Letias ¢ Pcologa
B Supervisdo escolar
WLl ¢ Bikagia
u Gestdo plblica

Gestan escolar

Ny

Fonte: Arquivo das pesquisadoras

Com relacdo a entrevista, todos se disponibilizaram a respondé-la, em seu local

de trabalho, a escola onde atuam.Os dados, ap0s a aplicacdo da técnica, ja

descrita, foram sintetizados no quadro abaixo.

Quadro 3 — Sintese das Respostas

Questdes abordadas

Respostas

1. Os motivos para
aceitar a funcao de
gestor escolar.

Colocar em prética ideias; construir uma sociedade mais igualitaria e
melhor; propor mudancas, fazer valer direitos e deveres; oportunizar o
exercicio da cidadania e da autonomia; respeito a diversidade; desafio; ter o
perfil de lideranca; convite; experiéncia; confianca; aprendizagem; qualidade
nas acdes pedagdgicas; crenca na educacdao; receber apoio.

2. As fontes de
inspiracdo para o
desempenho da funcéo
de gestor escolar.

A gestéo da escola como um ato politico; compromisso com a comunidade;
O Social; o Aluno; pesquisadores que teorizam sobre educacédo; Paulo
Freire; histéria de vida; experiéncias bem sucedidas em outros espacgos;
Potencial dos alunos; trocas de experiéncia.

3. As convicgBes que
sustentam a funcéo de
gestor escolar.

Participagdo; comprometimento; lideranca participativa e critica; capacidade
de superacdo; cooperacdo; educacéo libertadora; autonomia;

Construgao coletiva; crenga no poder da educagao para a mudanga,

Papel interferente da escola; dimenséo ética; professores; planejamento;
Equipe comprometida; viséo de futuro; reflexdo constante.

4. Autores, leituras efou
cursos que déo
suporte para a gestao
da escola.

Paulo Freire; Miguel Arroyo; Naura Syria Carapeto Ferreira; Rubem Alves;
Pedro Demo; Edgar Morin; Vygotsky; Nelly Novaes Coelho; James Hunter;
Jodo Batista; Gabriel Chalita; Arthur Gomes; Icami Tiba.

5. A articulacédo
teoria/pratica como
gestor da escola.

Em algumas situagdes, sim. Nas questdes que envolvem o pedago6gico; néo
totalmente, pois estamos sempre encontrando novos obstaculos e
precisamos sempre nos aperfeicoar; auxilia bastante, pois com eles posso
ter maior clareza na conduc¢do da minha gestéo; sim, para nortear as a¢cdes
pedagogicas dos docentes; ajuda um pouco, mas a pratica do dia-a-dia é
muito diferente; Auxilia, mas devemos ter os olhos abertos para o mundo e
aprender sem preconceitos; o conhecimento construido possibilita embasar
as agdes ... , E necessario um trabalho em equipe para a resolucdo de
problemas e a proposicdo de estratégias; para um gestor ndo basta
conhecimentos de gestdo; Estamos sempre em processo de aprendizagem,
mas a aprendizagem aliada ao conhecimento ajuda na caminhada enquanto
gestores; no dia-a-dia vamos adquirindo mais seguranca no trabalho
desenvolvido, nas tomadas de decisdes. Tudo sempre com muita cautela,
discernimento e transparéncia.

6. Como concilia a
liberdade para a
inovacao e o limite
para a agéo.

Possibilidades: didlogos com a equipe; respaldo legal; perspectivas para a
acdo pedagdgica.
Limitagbes: burocracia;
financeiras;

Diretrizes de 6rgéos superiores;legislacdo vigente.

concordancia do o0rgdo superior; questdes

7.Para atingir as metas

Parcerias;envolvimento de todo o grupo;capacitacdo profissional; materiais
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e os objetivos
tracados, as
estratégias utilizadas.

didaticos e tecnoldgicos; planejamento + acdo = avaliacdo; condi¢gdes de
trabalho dos docentes; condi¢cdes sociais dos alunos; partilhar
responsabilidades; tornar claros os objetivos da escola; organizagdo dos
espacos e otimizagcdo do tempo escolar; discussdes sobre metas e
objetivos.

8.Sobre o projeto de
escola e da sua funcao
de gestor.

Conhecimento em diversas areas; atualizagdo constante;a leitura do projeto
é diaria, junto com a equipe escolar; o gestor é um articulador; o projeto de
escola é o que constitui minhas ag¢6es; igualdade, criatividade, ética e desejo
de aprender; exceléncia nos servigos;crescimento profissional; atender as
diferentes necesidades.

9.Articulacdo das
funcbes de gestao:
pedagdgica, de
recursos humanos e
de infraestrutura.

Descentralizando, delegando e acreditando no potencial da equipe;
conversando com a equipe; participacdo da comunidade escolar; equipe
colaborativa; cumprimento de planos e metas; confianca na equipe;
Processos e praticas de gestdo compartilhadas; envolvimento.

10. No desempenho
dafuncdo, a
instituicao escolar
como espacgo de

Realizagdo plena, pessoal e profissionalmente; muita dedicacdo e amor;
crenga na educacgdo; crenca numa educacdo de qualidade; profissionais
envolvidos e apaixonados pela educacdo sé&o realizados profissional e
pessoalmente; equilibrio emocional, discernimento e cautela nas decisdes.

realizacdo profissional
e pessoal.

Fonte: arquivopessoal das pesquisadoras

Na tentativa de responder a questdoa questao-problema, estabelecendo a devida
relacdo entre as categorias:empreendedorismo, gestdo escolar e desempenho
escolar (IDEB), € possivel verificar que nas respostas dos gestores das 11
escolas publicas, integrantes do estudo, fica caracterizado o perfil empreendedor,
dos mesmos. Estas caracteristicas podem ser traduzidas em indicadores que
fundamentam uma gestéo escolar empreendedora e, de certa forma, contribuiram
para o resultado da média 7 e superior a 7 do IDEB, alcancado na avaliacao do
INEP, remetendo a Buarque (1989) sobre a necessidade de uma nova qualidade
para a escola. Quando o Gestor Escolar possui

perfil empreendedor,

compromisso com a formulacdo de alternativas a constru¢cdo da qualidade
almejada, substancialmente, sua pratica e os resultados séo diferentes de outras
escolas em geral. E, entre os gestores das escolas publicas, das duas redes

investigadas, as caracteristicas do perfil empreendedor sdo muito semelhantes.

Consideracgoes finais

No percurso da investigacao delineamos como objetivo, a partir de um estudo
comparativo, compreender a natureza do papel dos gestores de 11 escolas
publicas das redes municipal e estadual de ensino do municipio de Joinville, SC,
Brasil, em cuja avaliacdo do INEP, superaram a média do IDEB 6,0 esperada

para o ano 2022, ano do bicentenario da Independéncia, no periodo de 2010/201.
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Dentre os resultados configurou-se a relagédo: gestdo, desempenho da unidade
escolar e empreendedorismo, categorias que emergiram da constituicdo do
quadro tedrico e da empiria.

Problematizada a questéo, feito o estudo, e em conformidade com os resultados,
percebemos que ha necessidade de continuar a producdo de pesquisas sobre o
tema empreendedorismo, voltado para a gestdo educacional, porém com o devido
cuidado, em virtude dos discursos, ja fabricados incidirem sobre a gestdo
empresarial e a critica ao ranqueamento que o resultado do IDEB, indiretamente
produz.

Ha muito para revelar, em face da riqueza dos dados. O estudo tera
continuidade. Em outro momento, serdo apresentados novos desdobramentos.
Mas ressaltamos a preocupacdo com a qualificacdo dos gestores de escolas
publicas da educacao basica,como prioridade e, considerando o que foi exposto,
€ preciso trazer a tona o papel da universidade como instituicdo formadora dos

educadores-gestores.
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