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RESUMO

O presente Trabalho de Conclusdo de Curso tem como objetivo analisar as
competéncias fundamentais que o(a) diretor(a) escolar deve desenvolver para
realizar uma gestdo de pessoas eficaz e orientada para a qualidade. A pesquisa
realizada através da revisao de literatura, busca compreender o conceito de gestao
de pessoas no contexto educacional, identificar as principais competéncias
apontadas pela literatura especializada e refletir sobre o papel do(a) diretor(a) como
lider na condugao de sua equipe, especialmente dentro de uma gestdo democratica
e participativa. Para isso, foram utilizados referenciais tedricos da area de gestao
e educagédo, permitindo estabelecer a relagdo entre lideranga, engajamento da
equipe e melhoria dos resultados escolares. Os resultados evidenciam que
competéncias como comunicagao eficaz, empatia, capacidade de motivar, tomada
de decisao e valorizagao dos profissionais sdo indispensaveis para o fortalecimento
da cultura colaborativa no ambiente escolar. Conclui-se que a atuagdo do(a)
diretor(a) como lider democratico(a) e participativo(a) ndo apenas otimiza os
processos de gestdo de pessoas, mas também contribui significativamente para o
desenvolvimento da escola e para a promog¢ao de uma educacao de qualidade.

Palavras-chave: Diretor(a); Gestdo; Gestdo Democratica; Gestdo de Pessoas;
Competéncias.



ABSTRACT

This final project aims to analyze the fundamental competencies that school
principals must develop for effective, quality-oriented people management.
The research, conducted through a literature review, seeks to understand the
concept of people management in educational context, identify key
competencies highlighted in specialized literature, and reflect on role of
principal as a leader in leading their team, especially within a democratic and
participatory management framework. To this end, theoretical frameworks
from fields of management and education were used, allowing us to establish
the relationship between leadership, team engagement, and improved school
outcomes. Results demonstrate that competencies such as effective
communication, empathy, motivational skills, decision-making, and
professional appreciation are essential for strengthening a collaborative
culture in school environment. It is concluded that the principal's role as a
democratic and participatory leader not only optimizes people management
processes but also contributes significantly to school's development and the
promotion of quality education.

Keywords: Director; Management; Democratic Management; People
Management; Skills.
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INTRODUCAO

O contexto educacional do mundo contemporaneo, que estd marcado por
transformacgdes sociais, culturais e tecnoldgicas cada vez mais rapidas, a figura do
diretor escolar assume papel estratégico no fortalecimento de uma gestéao escolar

democrética, eficaz e centrada no desenvolvimento humano de forma integral.

A gestdo de pessoas, nesse cenario, destaca-se como eixo essencial para
garantir a qualidade das relagdes profissionais, a valorizagcédo dos educadores e a
construcdo de um ambiente colaborativo que favoreca o processo de ensino-
aprendizagem. O diretor, enquanto lider educacional, precisa mobilizar um conjunto
de competéncias técnicas, interpessoais e éticas para exercer sua lideranca com

gualidade e comprometimento com 0s objetivos principais da institui¢cao.

O interesse pelo tema da gestdo de pessoas e as competéncias do(a)
diretor(a) surgiu a partir das experiéncias vivenciadas durante o estagio em gestao,
gue possibilitou construir uma ponte entre as fundamentacdes teodricas e o proprio
estagio na area da gestéao escolar. Nesse momento foi possivel rever as discussoes
nas disciplinas bem trabalhadas pela professora Rita Maria em Gestdo e
Organizacao dos Sistemas Educacionais | e pelo professor Vicente Marques em
Gestao e Organizacao dos Sistemas Educacionais Il. Desta forma, nos possibilitou
uma compreensao pratica da importancia da gestdo de pessoas aliada a uma
lideranca democratica e participativa. Ao observar o cotidiano organizacional da
escola, foi possivel perceber que o papel do gestor vai além da execucéao de tarefas
administrativas, abrangendo também a capacidade de engajar, motivar e valorizar
os colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho pautado na colaboracéo

e na produtividade.

Diante dessa realidade vivenciada e do conhecimento adquirido nas citadas
disciplinas, nasceu o problema de pesquisa que orienta este trabalho e que foi
elaborado a partir do seguinte questionamento: Quais competéncias Sao

necessarias ao diretor escolar para exercer uma lideranca eficaz na gestédo de
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pessoas, de modo a promover um ambiente escolar saudavel, participativo e

orientado & melhoria da qualidade educacional?

A relevancia do tema esta na compreensdo de que, mais do que gestor
administrativo, o diretor deve ser um articulador de pessoas e de saberes, com
capacidade de mobilizar a equipe, resolver conflitos, promover o desenvolvimento
profissional e estabelecer uma cultura de cooperacdo. Investigar essas
competéncias é fundamental para subsidiar praticas de formacao e contribuir com
a melhoria da gestéo escolar, especialmente nas redes publicas de ensino, onde
os desafios exige por parte da gestdo, esforcos significativos para superar as

dificuldades que séo bastante complexas.

Sendo assim, definimos como objetivo principal deste trabalho analisar as
competéncias fundamentais que o diretor escolar deve desenvolver para exercer a
gestdo de pessoas com lideranca e qualidade. Elegemos como objetivos
especificos, compreender o conceito de gestdo de pessoas no contexto escolar;
identificar as principais competéncias apontadas pela literatura educacional e de
gestao e refletir sobre o papel do diretor como lider na conducéo de uma equipe no

ambiente escolar.

Para alcancar tais objetivos, adotou-se como metodologia a revisdo de
literatura, de natureza qualitativa e exploratéria, com base em autores que
discutem, gestdo, gestdo escolar, lideranca educacional e competéncias
profissionais, Lick (2000, 2009), Libaneo (2004, 2010), Chiavenato (2005, 2010,
2014), Perrenoud (1999), entre outros. A pesquisa bibliogréafica visa proporcionar
uma fundamentacao tedrica sélida, capaz de apoiar a analise critica sobre o papel
do diretor escolar na gestédo de pessoas, apontando caminhos para a qualificacdo

do seu trabalho a frente da escola.

Desta forma, este trabalho monografico esta organizado da seguinte
maneira: o0 primeiro capitulo traz uma discussdo do processo evolutivo do
pensamento administrativo, tratando de um histérico suscinto do termo
administracdo, do principio administrativo da administracdo, da concepcdo de

administracao de Fayol, do modelo de producao fordista e das peculiaridades do
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termo gestdo. Posteriormente, o segundo capitulo trata da questdo das
competéncias essenciais para um bom exercicio de uma gestdo de pessoas por
parte do(a) diretor(a) escolar, procurando entender o que seja uma gestdo de
pessoas e como € desenvolvida uma gestdo de pessoas na unidade escolar. Por
ultimo, consideramos que ao desenvolver competéncias especificas e adotar uma
liderangca democratica, o(a) diretor(a) escolar potencializa a gestdo de pessoas e
reforca a missdo educativa da instituicdo. Essa postura cria um ambiente no qual
todos os membros da comunidade escolar se reconhecem como corresponsaveis

pelo sucesso da escola e pelo desenvolvimento integral dos estudantes.
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1. O PROCESSO EVOLUTIVO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Conforme a sociedade, em sua trajetéria historica, vai se desenvolvendo, o
pensamento administrativo foi sendo construido a cada contexto desse processo
de evolugdo da humanidade, surgindo, dessa forma, a necessidade de se
organizar, de criar estratégias para atingir seus objetivos.

Os termos administragdo e gestdo possuem origens distintas e, embora
muitas vezes sejam usados como sindénimos, apresentam diferencga sutil, segundo
varios autores da area da administragdo/gestao. A palavra administracédo vem do
latim “ad” (dire¢ao) e “ministrare” (servir), significando a agéo de servir ou executar
uma tarefa sob orientagdo. Segundo Chiavenato (2003), administragcédo é o
processo de planejar, organizar, dirigir e controlar recursos com o objetivo de
alcangar metas organizacionais. Fayol (1990), por sua vez, define a administragéao
como a atividade de prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Ja o termo
gestdo tem origem no latim “gestio”, que significa conduzir ou administrar bens,
sendo associado a uma pratica mais estratégica e dinamica.

Autores como Drucker (1999) destacam a gestdo como a capacidade de
liderar e tomar decisdes eficazes para alcangar resultados, enquanto Mintzberg
(1973) a define com base no comportamento real dos gestores no cotidiano das
organizagdes. Chiavenato (2003) diferencia os dois termos ao afirmar que a
administracdo se relaciona mais com a estrutura formal e os processos
organizacionais, enquanto a gestao foca na agao pratica e na lideranga.

Portanto, embora relacionados, administracdo e gestdo carregam
significados proprios, sendo que a primeira estd mais voltada a forma de
organizacgao e controle, enquanto a segunda se preocupa com a atitude (agao), a

inovagao e a tomada de decisao.

1.1 Breve trajetoria historica das concepc¢fes de administracéo

7

A administracdo é uma pratica presente na organizacdo das sociedades
desde os tempos remotos, mas sua formalizacdo como campo de estudo e atuagéo
estruturada ocorreu aos poucos ao longo da histéria. Desde a Antiguidade, é

possivel observar manifestacdes administrativas, como nas civiliza¢des egipcia,
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chinesa, grega e romana, com registros de planejamento, controle de estoques,
organizacdo do trabalho e construcdo de grandes obras publicas. No entanto, foi
com o advento do capitalismo, através da Revolugéo Industrial, entre os séculos
XVIII e XIX, que a administracdo comecou a ser compreendida como uma ciéncia,
devido as novas exigéncias de producdo em larga escala, a divisdo do trabalho e o

uso intensivo de maquinas.

Etimologicamente, administracdo vem do latim “ad” (direcdo, tendéncia)
acrescido de “ministrare” (servir, executar). Em outras palavras, € uma acao de
servir a um proposito para ser alcangado. Para ele, administracé@o é o processo de
planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos com o objetivo de alcancar
metas que estejam de acordo com sua organizacdo. Para Fayol (1990),
considerado o pai da Teoria Classica da Administracdo, administrar & prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. De forma geral, o termo esta ligado a
estrutura organizacional e a coordenacao de esforcos, de qualquer instituicao, para

atingir objetivos coletivos.

O surgimento das primeiras teorias administrativas se deu no inicio do século
XX, marcando o inicio da chamada abordagem classica. Nessa fase, destaca-se
Frederick W. Taylor, com a Administracdo Cientifica, que buscava aumentar a
eficiéncia por meio da analise e padronizacéo das tarefas operacionais. Na mesma
época, Henri Fayol, na Franca, propds a Teoria Classica da Administracdo, com
énfase na estrutura organizacional e nas funcdes administrativas, conforme citado

no paragrafo anterior.

Posteriormente, surge a abordagem humanistica, com foco nas relacdes
interpessoais no trabalho, a partir dos estudos de Elton Mayo e da Teoria das
Relagdes Humanas, que destacaram a importdncia da motivacdo e da

comunicacdo no ambiente organizacional.

Com o passar do tempo e do surgimento de novos contextos, novas
abordagens foram incorporadas ao pensamento administrativo, como a Teoria

Estruturalista, a Teoria dos Sistemas e a Teoria Contingencial, que ampliaram a
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compreensao da administracdo para além dos processos internos, considerando

fatores ambientais, sociais e culturais.

A Teoria Estruturalista enxerga a organizacdo como um sistema aberto e
complexo, composto por partes interdependentes, que interage de forma dinamica
com o ambiente externo. Nela existe ao mesmo tempo duas estruturas
fundamentais a formal (hierarquias, regras e burocracia) e a informal (redes sociais

e culturais internas).

A Teoria dos Sistemas parte da compreensdo de que a organizagdo € um
sistema aberto e complexo, no qual diversos subsistemas como a financas, a
producdo, os recursos humanos e o0 marketing interagem entre si, trocam
informagbes e recursos com 0 ambiente externo e sdo, a0 mesmo tempo,

interdependentes.

J4, a Teoria Contingencial da Administracdo, segundo Chiavenato (2010),
compreende que ndo existe um unico modelo universal de gestédo; em vez disso, a
eficacia organizacional depende da combinacdo adequada entre as variaveis do
ambiente (como incertezas de mercado, tecnologia, tamanho da empresa) e as
praticas administrativas adotadas. Exige dos administradores alta sensibilidade as
condicdes internas e externas da organizacao, reagindo e respondendo de forma
apropriada em determinadas situacdes que sejam ajustaveis e estejam alinhadas

com a complexidade do ambiente contemporaneo.
1.2 O principio fundamental da administracdo cientifica

A Administracédo Cientifica, desenvolvida por Frederick Winslow Taylor no
inicio do século XX, foi uma das primeiras tentativas sistematizadas de aplicar
métodos racionais ao gerenciamento do trabalho. Diante do crescimento acelerado
das industrias e da necessidade de aumento da produtividade, Taylor propds uma
abordagem baseada na observacdo, mensuracédo e padronizacéo das tarefas, com
0 objetivo de eliminar desperdicios e maximizar a eficiéncia operacional. Como
destaca Chiavenato (2010), esse modelo representou uma verdadeira "revolucao

mental" na maneira de encarar arelagéo entre o trabalhador e o processo produtivo.
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O olhar da teoria da administragéo, que retrata a visdo burguesa, parte do
olhar em que as mudangas que estavam acontecendo nas industrias
foram consequéncias da propria revolugdo industrial, pois trouxe o
crescimento acelerado e desorganizado da empresa, ciando uma
complexidade na sua organizagao, na qual era necessaria uma dimensao
mais cientifica na organizagdo da produgdo, substituindo o modelo
empirico e improvisado, predominante no ambiente da empresa por um
mais sistematizado. Assim, a organizagédo e a administragdo passaram a
ser estudadas e tratadas cientificamente e ndo empiricamente. (CASTRO
NETO, 2008, p. 09)

O principio central da Administragdo Cientifica era a separacdo entre o
planejamento e a execucdo. Cabe ao administrador estudar cientificamente o
trabalho e encontrar a melhor maneira de realiza-lo, enquanto o operario se limita
a cumprir as instru¢des previamente definidas. Para Taylor (1990, p. 32), "o principal
objetivo da administracdo deve ser assegurar a maxima prosperidade para o
patrdo, juntamente com a maxima prosperidade para o empregado”, o que,
segundo ele, seria alcangado por meio da especializagao das tarefas, da selegao
cientifica dos trabalhadores e da supervisao técnica.

Contudo, essa teoria também gerou criticas significativas. Ao priorizar
exclusivamente a eficiéncia técnica, o modelo taylorista acabou por ignorar
aspectos subjetivos e humanos do trabalho, como a motivagao, a satisfagao e as
relagdes interpessoais. Para Motta (2001), a Administragdo Cientifica tratava os
trabalhadores como “extensdes das maquinas”, o que gerava descontentamento,
resisténcia e um ambiente de trabalho mecanizado e impessoal. Ainda assim, seus
principios influenciaram profundamente a organizagédo do trabalho nas fabricas e
serviram de base para outras teorias administrativas posteriores.

Antunes (2000, p. 63), afirma que:

Podemos definir que a racionalizagao cientifica taylorista se caracteriza
pela redugdo do conhecimento, adquirido historicamente pelos
trabalhadores, a um plano de organizagdo em que o gestor o transforma
em leis rigidas a serem cumpridas pelos préprios trabalhadores, tirando
proveito da monopolizagao do conhecimento com intuito de controlar os
passos do processo de trabalho e a forma de execucéo.

Mesmo reconhecendo que a partir do estabelecimento dos métodos

racionais a produgao passou a ser organizada de uma forma em que as tarefas a
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serem cumpridas pelos trabalhadores fossem fragmentadas, ndo podemos deixar
de reconhecer que a Administracdo Cientifica de Taylor teve papel decisivo na
consolidagdo dos fundamentos da gestdo moderna. Apesar de suas limitagbes
quanto a dimensdo humana do trabalho, seus conceitos de racionalizacdo,
eficiéncia e especializagcdo permanecem presentes em muitos contextos
organizacionais. A compreensao critica desse modelo é essencial para a analise da
evolucdo das teorias administrativas e de suas implicagdes no ambiente de trabalho

contemporaneo.

1.3 Uma sintese da Teoria da Administragao de Fayol

O francés Henri Fayol representa um marco essencial na evolugéo da ciéncia
da administracdo, ao sistematizar praticas gerenciais dentro de uma légica
organizacional e com poder de ser aplicada. Enquanto Frederick Taylor voltou sua
atencgao para a racionalizagao das tarefas no chao de fabrica, Fayol concentrou-se
na estrutura e no funcionamento da organizagdo como um todo, sobretudo no papel
do gestor. Para ele, “administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar” (FAYOL, 1990, p. 13), fungdes essas que até hoje sdo consideradas
pilares da atividade gerencial.

Fayol (1990) propds que a administracdo € uma habilidade universal,
aplicavel a qualquer tipo de organizagao, e que pode ser ensinada e aprendida.
Essa visao trouxe a discussao sobre a importancia da formagao do administrador
e da aplicagao de principios sistematicos para que seja conduzida de forma eficaz
qualquer instituigao.

Entre os 14 principios gerais da administracdo, destacam-se a divisdo do
trabalho, a unidade de comando, a disciplina, e a centralizacao, que, segundo Fayol
(1990), deveriam orientar a conduta organizacional. Esses principios ndo sao
regras fixas, mas sim diretrizes adaptaveis conforme o contexto, refletindo a busca
por uma administracdo flexivel, mas de maneira que siga uma ordem pré-
estabelecida, ou seja, uma ordem logica.

Para aquele periodo da histéria dos grandes avancos cientificos, a proposta
de Fayol foi inovadora ao enxergar a empresa como um organismo complexo que

exige coordenacao eficiente de suas partes. Como observa Chiavenato (2003),
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“Fayol foi o primeiro a sistematizar o comportamento gerencial em termos de
funcbes administrativas, o que constituiu uma contribuicdo pioneira para a
administracdo moderna” (Chiavenato, 2005, p. 86). Sua abordagem influenciou
diretamente a formacéo de escolas administrativas posteriores, como a burocratica
de Weber e a classica estruturalista, sendo considerado um dos fundadores do
pensamento administrativo.

Desta forma, a Administragédo Cientifica de Fayol ndo apenas complementa,
mas amplia a finalidade das ideias iniciadas por Taylor, ao propor uma teoria
aplicavel a qualquer organizacdo em sua totalidade e ndo apenas a linha de
produgdo. Sua visdo integradora e recheadas de normas ofereceu bases
importantes para a profissionalizagdo da gestdo, consolidando-se como um
referencial tedrico que persiste com o passar do tempo. Apesar das transformacodes
no ambiente organizacional ao longo do tempo, suas contribuicbes permanecem
atuais, sendo referéncia obrigatéria para a compreensdo dos fundamentos da

administracao.

1.4 Os principios do modelo de produgao fordista

O fordismo é um modelo de producéo industrial que se consolidou no inicio
do século XX, idealizado por Henry Ford, fundador da Ford Motor Company. Ele
revolucionou o0 modo de organizar o trabalho industrial ao introduzir principios que
visavam aumentar a produtividade, padronizar a produgédo e reduzir custos. Os
fundamentos do fordismo estdo fortemente associados a linha de montagem, a
producdo em massa € a especializagao das tarefas, elementos que transformaram
profundamente a légica do trabalho nas fabricas e influenciaram modelos
organizacionais em todo o mundo.

O primeiro principio fundamental do fordismo é a produgdo em massa,
baseada na fabricacdo de grandes quantidades de produtos padronizados. Essa
padronizacao reduzia a variedade de pecas e modelos, facilitando o processo
produtivo e aumentando a eficiéncia. Como destacam Antunes e Santana (2014),
“o fordismo visava integrar tecnologia e organizagao do trabalho de forma a permitir
o maximo de rendimento possivel a partir da repeticio das tarefas e da
homogeneizacao dos produtos”.
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Outro principio essencial é a linha de montagem, um sistema no qual os
trabalhadores realizam tarefas especificas e repetitivas em um fluxo continuo de
producdo. Esse método eliminava tempos mortos, otimizava o uso de maquinas e
permitia que produtos, como o famoso Ford T, fossem montados em tempo recorde.
A divisdo do trabalho, inspirada nos estudos de Taylor, foi levada ao extremo: cada
operario desempenhava uma fung¢ao simples e bem delimitada, sem necessidade
de conhecimentos amplos sobre o produto final (Harvey, 1992).

Além disso, o fordismo estabeleceu o principio da padronizagcdo dos
produtos, implicando na fabricagdo de mercadorias idénticas, com o objetivo de
atender a um mercado de consumo amplo. Para sustentar esse sistema, Ford
implementou uma politica de salarios mais altos, permitindo que seus préprios
operarios pudessem adquirir os automéveis que produziam. Conforme Harvey
(1992, p. 134), “o fordismo estabeleceu uma nova relagdo entre produgdo e
consumo, baseando-se na capacidade de gerar demanda interna por meio da
elevacao do poder de compra da classe trabalhadora”.

Sendo assim, podemos ratificar que os principios do fordismo, como a
produ¢ao em massa, a linha de montagem, a divisao do trabalho e a padronizacao,
representaram uma transformacao radical nos métodos de producao industrial e na
relagcao entre capital e trabalho. Embora esse modelo tenha perdido espago com o
tempo, especialmente a partir das crises da década de 1970, seus efeitos ainda
sao percebidos na organizagdo das empresas contemporaneas e na légica de

consumo das sociedades modernas.

No mundo contemporaneo, a administracdo assume um carater ainda mais
complexo, integrando elementos da tecnologia, inovacdo, sustentabilidade e
lideranca colaborativa. Desta forma, a trajetoria histérica do termo administracao
reflete a evolucdo das organizacdes humanas e sua busca constante por meios
mais eficazes de coordenar esforcos, otimizar recursos e alcancar objetivos por
meios de esforcos coletivos. A administracao, portanto, € um campo dinamico e em
permanente transformacéao, essencial para o desenvolvimento das instituicdes em

gualquer contexto historico.

1.5 - 0O termo gestao e suas peculiaridades
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Chiavenato (2010) esclarece que o termo gestdo acompanha as
transformagOes sociais, econdmicas e organizacionais ao longo do tempo.
Derivado do latim gestio, que significa "acdo de administrar ou conduzir", o termo
passou a ser utilizado para expressar nao apenas o ato de administrar recursos,
mas também a capacidade de conduzir pessoas e processos administrativos com
foco em resultados. Embora os termos gestdo e administracdo sejam
frequentemente utilizados como sindnimos, o0 conceito de gestdo adquiriu perfil
proprio, especialmente a partir do século XX, sendo associado a praticas mais

estratégicas, flexiveis e voltadas a lideranca e a inovacéo.

Ainda, Segundo Chiavenato (2010, p.59):

A gestdo nasce dentro da administracdo de empresas, a histéria da
gestdo nasceu na Suméria antiga em 5000 anos antes de Cristo, quando
0s antigos sumérios procuravam formas de organizar sua sociedade civil
e militar. No Egito antigo Ptolomeu criou um sistema organizado de
gestdo, na China em 500 a.c surgiu uma gestao organizada chamada de
Constituicdo de Chow, com seus oitos regulamentos e Regras de
Conflcio, mostram a necessidade da China de trazer principios da
administracao e gestéao.

Podemos dizer que gestdo significa gerenciamento de uma empresa ou
uma instituicdo social, cujas pessoas que irdo ser gerenciadas terdo o intuito de
atingir objetivos e metas e manter o ordenamento do ambiente, atraves do esforco
coletivo e de uma maneira bem organizada. Essa forma de organizacdo é
independente do tipo de empresa, seja ela publica, privada, com fins lucrativos ou
nao, mas que devera seguir as diretrizes da empresa e alcancar seus objetivos.
Portanto, a gestdo [...] € um dos ramos das ciéncias humanas que trata das
relacdes entre as pessoas, procurando manter uma sinergia entre essas pessoas
e a propria estrutura da empresa.(Fischer, 1998, p. 52)

A formalizacao do conceito de gestao ocorre no contexto da modernizagao
das organizacdes e da crescente complexidade das relagdes de trabalho. Com o
avanco da Administracdo Cientifica, proposto por Frederick Taylor, e da Teoria
Classica, de Henri Fayol, surgem os primeiros delineamentos das fungbes
gerenciais. No entanto, para Fischer (1998), foi com os estudos de autores como
Peter Drucker, a partir da década de 1950, que o termo "gestao" passou a ganhar
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destaque como um campo autébnomo, relacionado a capacidade de tomada de
decisdes eficazes, lideranga de equipes e orientagdo por objetivos. Ele destacou
que a gestdo vai além da organizagédo formal e precisa estar orientada para o
desempenho e a inovacgao.

Nas décadas seguintes, autores como Henry Mintzberg contribuiram para a
compreensao pratica da gestédo, analisando o comportamento real dos gestores e
os desafios do cotidiano organizacional. No campo da educagao, estudiosos como
Heloisa Luck reforgcaram a ideia de gestdo como um processo participativo,
democratico e transformador, especialmente no contexto das instituicdes
escolares.

Atualmente, o termo gestédo esta amplamente difundido, sendo aplicado em
diversas areas como gestao publica, gestdo empresarial, gestdo ambiental e
gestdo educacional, sempre com o foco em integrar pessoas, processos e

recursos para alcangar metas.

Ldck (2009), compreende o termo gestdo como um processo que vai além
do simples ato de administrar recursos e executar tarefas. A gestao envolve a
articulacdo de pessoas, saberes e processos com foco na melhoria da qualidade
do trabalho institucional, especialmente no ambiente escolar. Lick (2009, p.51)

destaca que uma gestéo eficaz,

[...] € aquela que promove a participagao coletiva, a liderangca democratica
e o comprometimento com os resultados educacionais, sendo um
instrumento essencial para o desenvolvimento da escola como um espaco
de aprendizagem significativa e transformadora. Assim, a gestéo, esta
profundamente ligada ao engajamento, a viséo estratégica e a construgao
colaborativa de solugoes.

O modelo de organizacdo e producdo baseado na racionalidade e na
eficiéncia, inicialmente desenvolvido no setor industrial, ndo permaneceu limitado a
esse contexto. Com o tempo, seus principios foram sendo incorporados por
diversas areas da sociedade. Um exemplo marcante dessa expansdo € o setor
educacional, que passou a adotar formas de gestdo e organizacao inspiradas nos

métodos industriais, buscando maior padronizag&o, controle e produtividade.
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Os estudiosos da &rea da administracdo identificam diferentes tipos de
gestao, que variam conforme os objetivos, contextos organizacionais e abordagens
tedricas. Entre os principais tipos de gestédo, segundo a literatura especializada na
area, estdo: gestdo estratégica, gestao operacional, gestédo financeira, gestdo de
qualidade, gestéo de projetos, gestdo ambiental ou sustentavel, gestdo de pessoas

e gestao escolar.

Segundo Henry Mintzberg (2006), a gestdo estratégica € uma abordagem
administrativa voltada para o planejamento de longo prazo, com o objetivo de
orientar a organizacdo em direcdo a sua missdo e visdo, considerando as
mudancas e exigéncias do ambiente interno e externo. Ela envolve a formulagéo,
implementacéo e avaliacdo de estratégias que visam garantir a competitividade e

a sustentabilidade organizacional.

A gestdo operacional refere-se ao conjunto de atividades voltadas a
execucao eficiente das tarefas do cotidiano organizacional, garantindo que os
recursos disponiveis sejam utilizados da melhor forma possivel para alcancar os
objetivos planejados. Essa dimensédo da gestdo esta diretamente relacionada a
produtividade, ao controle de processos e a entrega de produtos e servicos com

gualidade e no prazo estabelecido. De acordo com Chiavenato (2005, p. 78):

A gestao operacional é essencial para transformar os planos estratégicos
em acdes concretas, atuando como elo entre o planejamento e a pratica.
Por isso, ela exige foco na organizacéo do trabalho, na supervisédo direta
das equipes e no monitoramento constante de resultados, permitindo
ajustes ageis diante de imprevistos. Dessa forma, a gestdo operacional
torna-se fundamental para a eficiéncia organizacional e para o
cumprimento das metas estabelecidas.

A gestdo financeira, de acordo com Gitman (2010), € um processo
fundamental para a sustentabilidade de qualquer organizagdo, pois envolve o
planejamento, a organizacédo, a direcdo e o controle dos recursos financeiros com
o0 objetivo de garantir a saide econdmica da instituicdo. Por meio de praticas como
o controle de custos, a analise de investimentos, o fluxo de caixa e o orcamento

empresarial, busca-se maximizar os resultados e minimizar os riscos financeiros.
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Uma administracao financeira eficiente permite a empresa alcancar seus objetivos
estratégicos ao tomar decis6es fundamentadas sobre captacdo e aplicacdo de

recursos.

A gestédo da qualidade é um conjunto de praticas voltadas para a melhoria
continua dos processos, produtos e servigos, com o objetivo de atender ou superar
as expectativas dos clientes e aumentar a competitividade da organizagéo.
Segundo Paladini (2012,) a gestdo da qualidade deve ser entendida como uma
filosofia organizacional que promove a integracéo de todos os setores da empresa

na busca por melhores resultados e maior satisfacado do cliente.

Com relagéo a gestao de projetos, segundo os estudiosos da area, € uma
abordagem essencial para o alcance de objetivos especificos dentro de prazos,
orcamentos e recursos definidos, contribuindo diretamente para a eficacia
organizacional. Ela envolve o planejamento, a execugao, o monitoramento e o
encerramento de varias atividades que visam entregar resultados unicos e com
qualidade. Para Gitman (2010), essa pratica € especialmente importante em
ambientes dinamicos e competitivos, pois permite maior controle sobre riscos,
melhor aproveitamento de recursos e maior alinhamento entre as metas do projeto

e 0s objetivos estratégicos de qualquer organizagao.

A gestao ambiental, também conhecida como gestdo sustentavel, refere-se
ao conjunto de praticas organizacionais voltadas para a preservagao dos recursos
naturais e a minimizagao dos impactos ambientais decorrentes das atividades
humanas e produtivas. No contexto empresarial, ela envolve a adogao de politicas
e estratégias que conciliem o crescimento econémico com a responsabilidade
socioambiental, promovendo o uso racional dos recursos, o controle da polui¢éo, a

destinacdo adequada de residuos e o respeito a biodiversidade.

Segundo Barbieri (2011), a gestdo ambiental € um instrumento essencial
para incorporar a questdo ambiental na tomada de decisdes, contribuindo para a
sustentabilidade das organizacdes e da sociedade como um todo. Dessa forma, a

gestdo ambiental ndo deve ser vista apenas como uma exigéncia legal ou uma
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estratégia de marketing, mas como um compromisso ético com as futuras geragdes

e com o planeta.

Quanto a gestdo de pessoas, ela € um dos pilares fundamentais para o
sucesso organizacional, pois esta diretamente relacionada a valorizagdo, ao
desenvolvimento e ao aproveitamento estratégico do capital humano. Esse
processo envolve praticas como recrutamento, selecao, treinamento, avaliagao de
desempenho, motivacao e retencao de talentos, com foco no alinhamento entre os

objetivos individuais e os da organizagao.

Conforme Chiavenato (2010), a gestdo de pessoas deve ser compreendida
como um conjunto de politicas e praticas necessarias para administrar o
comportamento humano no ambiente de trabalho, promovendo um clima
organizacional saudavel e produtivo. Assim, ao investir na gestao de pessoas, as
organizagdes fortalecem seu desempenho, estimulam a inovagéo e constroem

relagdes mais sustentaveis e colaborativas com seus colaboradores.

No tocante a gestdo escolar, somos cientes de que ela € um processo
fundamental para o funcionamento eficaz das instituicdes de ensino, pois envolve
a articulagao de recursos humanos, pedagogicos, administrativos e financeiros com
o objetivo de promover uma educagao de qualidade. Mais do que uma fungao
burocratica, a gestdo escolar deve ser participativa e democratica, promovendo o
dialogo entre gestores, professores, alunos, pais e a comunidade, de forma a
construir um ambiente escolar inclusivo, eficiente e voltado ao desenvolvimento

integral dos estudantes.

Para Luck (2009), a gestao escolar eficaz é aquela que assume um papel de
liderangca educacional, articulando processos com foco na aprendizagem e na
construcédo de um projeto pedagdgico coletivo. Assim, a gestao escolar nao se limita
a administracdo de rotinas, mas é uma pratica estratégica que influencia

diretamente os resultados educacionais.

Segundo Maximiano (2012), uma gestéao eficaz permite o planejamento, a
organizacéo, a coordenacao e o controle dos recursos disponiveis, promovendo a

tomada de decisGes estratégicas e o alcance dos objetivos institucionais com
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eficiéncia e sustentabilidade. Além disso, a gestdo moderna exige habilidades
voltadas para a lideranca, a inovacdo e a adaptacdo as mudancas, aspectos

fundamentais para enfrentar os desafios de um ambiente altamente competitivo.

Sendo assim, de acordo com o exposto neste capitulo, podemos perceber
gue no mundo contemporaneo, marcado por constantes transformacdes sociais,
econbmicas e tecnoldgicas, a gestdo se mostra essencial para a sobrevivéncia e o
crescimento de qualquer organizacgao, principalmente na sociedade capitalista que

é altamente competitiva.

No proximo capitulo trataremos especificamente da questdo da gestédo de
pessoas na escola e seus impactos na qualidade da educacdo no ambiente interno
de qualquer instituicdo educacional; assim como discutiremos, a partir do olhar
dos(as) especialistas, no que se refere as competéncias necessarias para o
exercicio de uma gestao de pessoas que contribua para a elevacéo dos resultados

positivos com relagcédo a aprendizagem dos(as) alunos (as).
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2. O(A) DIRETOR(A) ESCOLAR E AS COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS PARA
O EXERCICIO DA GESTAO DE PESSOAS

Discutiremos neste capitulo um entendimento introdutério sobre o atual
contexto da educagdo no cenario brasileiro, a compreensdo de uma escola
democratica, algumas nog¢des sobre Gestao de Pessoas, que € um conjunto de
politicas, praticas e processos utilizados para administrar o capital humano de uma
organizagao. Em outras palavras, a gestdo de pessoas tem a finalidade de cuidar
das pessoas que nela trabalham, visando alinhar seus objetivos individuais aos

objetivos de qualquer organizagéo.

Posteriormente trataremos da Gestdo de Pessoas no ambiente escolar,
enfatizando que a gestdo de pessoas no ambito da escolar ocorre como um
processo estratégico e humano voltado para o desenvolvimento da equipe escolar,
buscando garantir um ambiente de trabalho colaborativo, ético e comprometido com
a qualidade da educacgao. Ela é conduzida principalmente pelo(a) diretor(a) da
escola, que atua como lider e mediador das relagdes interpessoais e profissionais

dentro da instituicao.

Por ultimo, procuramos analisar o desempenho da fungdo de um diretor(a)
escolar como fundamental na construcdo de uma gestdo de pessoas com
qualidade, sendo responsavel por liderar a equipe de forma ética, colaborativa e
estratégica. Para isso, € necessario que desenvolva um conjunto de competéncias
que vao além do dominio técnico-administrativo, abrangendo também habilidades

interpessoais, comunicacionais, organizacionais e politicas.

2.1 A educacgao no contexto atual da nossa sociedade

No atual contexto da sociedade brasileira, a educacdo ocupa um lugar
central no debate sobre desenvolvimento social, econémico e cultural. Em um pais
marcado por profundas desigualdades historicas, ela assume um papel estratégico

na constru¢ao de uma nag¢ao mais justa e inclusiva. Entretanto, apesar dos avangos
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nas ultimas décadas, principalmente da educagdo pubica, como a ampliacdo do
acesso a escolarizagéo e a criacdo de politicas publicas voltadas a democratiza¢ao
do ensino, persistem desafios estruturais que comprometem a efetividade desse
direito. Entre esses desasfios, destacam-se a desigual distribuicdo de recursos, as
disparidades regionais, a precarizacdo das condi¢cdes de trabalho docente e a
defasagem entre as demandas do século XXI e as préaticas pedagdgicas ainda

vigentes em muitas escolas.

O cenario atual exige uma educacédo que va além da simples transmissao de
conteudos, favorecendo o desenvolvimento do pensamento critico, da criatividade
e da capacidade de resolver problemas complexos. A sociedade contemporanea,
permeada por avancos tecnolégicos e por mudancas aceleradas no mundo do
trabalho, demanda individuos capazes de aprender continuamente e de se adaptar
a novos contextos. Para isso, torna-se fundamental investir em formacao docente,
infraestrutura escolar de qualidade e politicas de inclusdo que garantam equidade
no processo educativo, de modo que todos, independentemente de sua origem
social ou localizacdo geografica, tenham acesso as mesmas oportunidades de

aprendizagem.

Além disso, a educacao brasileira precisa fortalecer seu compromisso com
valores democraticos, diversidade cultural e participacdo cidadd. Em tempos de
polarizacéo e de disseminacéo de informacdes falsas, a escola deve se consolidar

como espaco de didlogo, respeito e construcao coletiva de saberes.

Ao estimular o protagonismo estudantil e integrar saberes cientificos,
culturais e sociais, o sistema educacional podera contribuir para formar cidadaos
conscientes de seus direitos e deveres, aptos a intervir positivamente na realidade.
Assim, a superacao das barreiras que ainda limitam a educacao no Brasil passa
nao apenas por reformas estruturais, mas por uma mudanca de mentalidade que
compreenda a educacdo como investimento prioritario para o futuro do pais, com
destaque para a formacéo do(a) professor(a) e do(a) gestor(a) escolar dentro dos

principios democraticos e participativos.



28

2.2 Uma breve compreensédo sobre Gestao Democratica e Participativa

A gestdo democrética e participativa constitui um dos pilares fundamentais
para a efetivacdo de uma educacdo de qualidade e socialmente referenciada no
contexto brasileiro. Conforme Libaneo (2010), a gestdo escolar ndo deve se
restringir a aspectos administrativos, mas sim articular dimensdes pedagdgicas,
politicas e sociais, possibilitando que todos os segmentos da comunidade escolar
como os(as) professores(as), estudantes, pais, funcionarios e gestores, participem
ativamente das decisdes. Esse modelo rompe com a ldgica centralizadora e
hierarquica, valorizando a corresponsabilidade e o dialogo como instrumentos

essenciais para a construcéo coletiva do projeto politico-pedagogico (PPP).

Ao defender a democratizacdo da gestdo, Libaneo (2010) enfatiza que a
escola se fortalece quando se abre a pluralidade de vozes, reconhecendo que a
participacdo ndao € apenas um direito, mas também um dever que potencializa o

sentido de pertencimento e 0 compromisso com a aprendizagem.

Lick (2009), por sua vez, aprofunda a compreensdo de que a gestao
participativa se sustenta em um processo continuo de interacéo e cooperacao entre
todos os envolvidos no cotidiano escolar. Para ela, o gestor escolar deve exercer
um papel de lideranca mobilizadora, criando condicbes para que a equipe
desenvolva suas competéncias, compartilhe responsabilidades e estabeleca metas

comuns.

Essa concepcdo implica abandonar praticas autoritarias e adotar uma
postura que favoreca a autonomia e a criatividade, sem perder de vista a coeréncia
com o0s objetivos educacionais da instituicdo. Para Lick (2009) a participacéo
genuina ndo se limita a consultas formais, mas se concretiza no envolvimento
efetivo dos sujeitos na andlise de problemas, na proposicdo de solucdes e no

acompanhamento das acoées.

Desta forma, a gestdo democratica e participativa, alicercada nas ideias dos

citados autores, representa um caminho indispensavel para transformar a escola
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em um espacgo vivo de aprendizagem e cidadania. Mais do que um modelo de
administracao, ela se constitui em uma pratica politica e pedagogica que reconhece
a importancia do dialogo, da cooperacao e da transparéncia como fundamentos
para o fortalecimento da qualidade educacional.

Portanto, ao promover a escuta ativa, a tomada de decisdes coletivas e 0
compromisso de todos com os resultados, esse modelo contribui para que a escola
cumpra sua funcéo social de formar cidadaos criticos, conscientes e engajados na
construcdo de uma sociedade mais democratica e justa e, também, contribui para

um trabalho de qualidade por parte do(a) Diretor(a) na Gestéo de Pessoas.

2.3 O que entendemos por Gestao de Pessoas?

Para Fleury e Fischer (1998), a visdo tradicional da Administracédo de
Recursos Humanos parte do principio de que as pessoas sdo simples recursos que
se assemelha aos demais, enquanto a Gestdao de Pessoas prevalece a visao
estratégica de como se comportam as pessoas e das relagdes entre essas pessoas
(interpessoais). Esses principios foram se formando nas organizagdes; num
primeiro momento, na visdo tradicional de administracdo, posteriormente, foi se

estabelecendo a visdo de gestao.

Essa visao tradicional da administracdo de pessoas foi sendo superada em
épocas diferentes e em distintos paises, assim como, ao mesmo tempo, em varios
setores da economia. Nos anos da década de 80, nos Estados Unidos da América,
um simbolo do capitalismo, o setor da administracdo de pessoas passou a ser

observado como um setor estratégico em qualquer organizagao.

De acordo com Ribeiro (2018, p. 82),

[...] as mais importantes transformagdes da area de administragdo de
pessoas ocorreram em consequéncia das mudancas no mundo do
trabalho ocorridas do final do século XIX a meados do século XX,
impulsionadas, principalmente, pelo desenvolvimento do capitalismo e da
industrializagdo, bem assim pela administragdo cientifica do trabalho.
Como resultado da evolugao dos movimentos sindicais e trabalhistas, o
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Departamento de Pessoal cedeu lugar a area de Relagdes Trabalhistas,
onde ha maior preocupagao com as condi¢des de trabalho e fornecimento
de beneficios sociais aos trabalhadores.

Esse novo contexto colaborou para o advento de especialistas, no que se
refere as particularidades das pessoas nas empresas privadas, como: “aspectos
legais, médicos, de seguranga, previdenciaria, saude, rela¢des trabalhistas,
negociagdes coletivas e atividades disciplinares, culminando na criagdo do

chamado Departamento de Pessoal.” Coltro (2009, p. 25)

Fica claro que ao longo das Ultimas décadas, o campo da Administracéo
passou por transformacOes significativas, especialmente na area de Recursos
Humanos. Essas mudancas ocorreram em diversos aspectos da sociedade, como
0s avancos tecnolégicos, a evolugcao dos processos educacionais e a alteracdo nos
padrdes sociolégicos, provocando uma reformulacdo no enfoque tradicional da
gestdo de pessoas dentro das organizacdes, seja ela privada, publica ou de

economia mista.

Essas transformacdes impactaram diretamente ndo apenas as praticas
utilizadas no cotidiano das empresas, mas também o contetdo dos conhecimentos
exigidos dos profissionais da area. O perfil dos especialistas passou a demandar
maior qualificacdo, visdo estratégica e habilidades interpessoais mais refinadas.
Consequentemente, a formacdo académica e a atuacdo dos pesquisadores,
também, precisaram se adaptar as novas exigéncias do mercado de trabalho e aos

desafios da sociedade contemporanea.

Para Fischer (1998, p. 57) os principais significados de Recursos Humanos

e Gestao de Pessoas, sao:

Administragcdo de Recursos Humanos - As atividades de recursos
humanos sdo uma mera extensao das atividades administrativas para o
ambito das relagdes humanas. Visa obter previsibilidade e controle através
de uma forga de trabalho (diligente, competente, motivada etc.) que seja
capaz de contribuir com seus melhores esforcos. Resume-se a um
conjunto de procedimentos de ajuste do individuo a um estereétipo de
eficiéncia previamente definido pela empresa. Gestao de Pessoas -
Ressalta o carater da agéo (a gestédo) e o seu foco de atengao (pessoas).
A palavra gestdo denota uma agdo na qual ha menor grau de
previsibilidade sobre o resultado a ser gerido em fungdo do fato das
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relagcdes entre pessoas e organizagdes serem essencialmente humanas,
tendo o individuo a consciéncia dos seus interesses e o controle sobre o
seu proprio comportamento.

Atualmente, no contexto em que se encontra o capitalismo, a gestdo de
pessoas € uma area fundamental dentro das organizagdes, pois esta diretamente
ligada ao desenvolvimento humano e ao desempenho coletivo no ambiente de
trabalho. Seu principal objetivo é administrar o capital humano de forma estratégica,
promovendo o engajamento, a motivagdo e a produtividade dos colaboradores.
Para isso, ela envolve praticas como recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, planos de carreira, além de politicas

de incentivo e reconhecimento.

Ao valorizar os profissionais e investir em seu crescimento, a gestdo de
pessoas contribui para a construgdo de um ambiente organizacional mais saudavel,
colaborativo, eficiente e rentavel. Também busca alinhar os interesses dos
funcionarios com os objetivos da empresa, criando uma relagdo de confianga e
comprometimento mutuo. Em um cenario cada vez mais competitivo e dindmico,
uma boa gestao de pessoas pode ser o diferencial que garante inovacéao, qualidade

e sustentabilidade aos negdcios.

Portanto, mais do que administrar tarefas ou controlar resultados, gerir
pessoas significa compreender suas necessidades, respeitar suas individualidades

e potencializar seus talentos para o bem coletivo da organizagao.

Segundo Chiavenato (2010), um dos principais estudiosos da area de
administragao e recursos humanos no Brasil, gestdo de pessoas € o conjunto de
politicas e praticas necessarias para administrar o comportamento das pessoas nas
organizagbes. A gestdo de pessoas vai além de simplesmente controlar ou
comandar os funcionarios, ela envolve atrair, manter, desenvolver, recompensar e
monitorar pessoas com o objetivo de alcancgar os resultados organizacionais. Para
ele, as pessoas sao vistas como o recurso mais importante das empresas, pois sao
elas que operam os sistemas, tomam decisdes, criam inovagdes e agregam valor

ao negocio.
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Além disso, Chiavenato (2010, p. 56) defende uma visdo mais estratégica e

‘humanizada” da gestéao de pessoas, afirmando que:

A gestdo de pessoas € uma area muito sensivel e importante nas
organizagbes. Ela é contingencial e situacional, pois depende dos
aspectos como estrutura, cultura, tecnologia, processos internos adotados
por cada organizagao entre outras infinidades de variaveis importantes...
A gestao de pessoas provoca eventuais mudangas na administragcao de
RH, pois inclui o trabalhador, que antes ndo tinha o devido
reconhecimento, como parceiro da empresa.

Nesse caso, percebemos que o foco da organizagdo nido esta apenas nos
processos burocraticos, mas também no desenvolvimento do potencial humano, na
motivagao, na comunicacao eficaz e na construcido de um ambiente positivo para
alcancar os objetivos e metas da organizagdo, como o aumento da produtividade

com menor custo possivel.

A gestdo de pessoas como um conjunto integrado de processos dinamicos
e interativos, de acordo com Chiavenato (2010, p. 68), € composta por seis

processos basicos:

Agregar pessoas: E o processo de atrair e selecionar novos talentos para
a organizacao. Envolve atividades como recrutamento e sele¢cdo, com o
objetivo de trazer os profissionais mais adequados as necessidades da
empresa.

Integrar pessoas: Apés a contratagdo, € necessario integrar e orientar os
colaboradores, bem como alocar corretamente cada pessoa nas funcdes
mais adequadas. Também envolve o desenho de cargos e a orientagédo
inicial.

Recompensar pessoas: Diz respeito a forma como a organizacdo
reconhece e recompensa seus colaboradores. Envolve remuneragéo,
beneficios, incentivos, promocgdes e reconhecimento ndo financeiro, tudo
voltado a motivacéo e valorizacao.

Desenvolver pessoas: Trata-se do processo de capacitacdo e
crescimento dos funcionarios, por meio de treinamentos, programas de
desenvolvimento, educacdo corporativa e planejamento de carreira. O
objetivo € aumentar competéncias e preparar para novos desafios.

Manter pessoas: Foca na qualidade de vida no trabalho, na criagdo de
um ambiente saudavel, seguro e motivador, visando reten¢éo de talentos.
Envolve a¢gbBes como gestao de clima organizacional, saide ocupacional
e equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Monitorar pessoas: E o processo de acompanhar e avaliar o
desempenho dos colaboradores, garantindo que os objetivos estejam
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sendo alcancados. Envolve avaliacbes de desempenho, feedbacks,
auditorias internas e acompanhamento de metas.

Destacamos dois desses processos basicos da gestdo de pessoas, de
acordo com as estratégias do capital: o de agregar e o de recompensar. O processo
de agregar pessoas tem como principal objetivo garantir que 0S novos
colaboradores possuam as competéncias técnicas e comportamentais necessarias
para contribuir com o desempenho organizacional, promovendo, assim, um
ambiente de trabalho mais produtivo, integrado e alinhado aos valores da
instituicdo. Ja, o processo de recompensar pessoas, através da valorizacdo dos
colaboradores, dentro de uma organizacdo € um fator determinante para seu

sucesso e sustentabilidade.

Nesse contexto, recompensar pessoas vai além do simples pagamento de
salarios; trata-se de um conjunto de praticas que visam reconhecer e incentivar o
desempenho dos profissionais. I1sso inclui remuneracao justa, beneficios atrativos,
sistemas de incentivos e oportunidades de promocdo, além de formas de
reconhecimento ndo financeiro, como elogios, feedbacks positivos e visibilidade

interna.

Nas ultimas décadas, o conceito de gestdo de pessoas nas empresas
passou por profundas transformagdes. De uma abordagem voltada exclusivamente
para processos administrativos e controle de recursos humanos, evoluiu para uma
pratica estratégica, centrada no desenvolvimento humano, na valorizagdo dos
talentos e no fortalecimento do clima organizacional. Essa evolugdo nao ficou
restrita ao setor empresarial. Aos poucos, seus principios e métodos comegaram a
influenciar outras organizagdes de diferentes contextos, entre elas o ambiente da

escola.

A escola, embora tenha finalidades distintas das empresas, compartilha com
elas a necessidade de uma equipe comprometida, engajada e bem preparada para
alcancar seus objetivos. Nesse sentido, a gestdo de pessoas tornou-se também um
eixo fundamental na administracéo escolar. Praticas como o incentivo a formagao

continuada, o reconhecimento profissional, o trabalho colaborativo e a valorizagao



34

da escuta tém sido incorporados as rotinas escolares, inspiradas nos modelos

empresariais de gestdo humana.

Ao reconhecer que o desempenho dos profissionais da educagao impacta
diretamente na qualidade do ensino, a gestao escolar passa a investir ndo apenas
em recursos materiais, mas também no bem-estar, motivacdo e desenvolvimento
de sua equipe. Assim, a influéncia da gestdo de pessoas no setor empresarial
contribui para ressignificar a gestdo escolar, colocando o ser humano no centro das
decisbes e fortalecendo o papel da escola como um espago de crescimento
coletivo, inovagédo e compromisso com a aprendizagem, de acordo com o interesse

do mercado.

A transposic¢ao da légica empresarial para a gestao de pessoas na escola
tem sido alvo de criticas por diversos estudiosos da area educacional. Para Paro
(2001), a escola ndo deve ser conduzida como uma empresa, pois seus objetivos
sao essencialmente formativos e voltados ao bem comum, diferentemente do foco
no lucro caracteristico das organizagcbes privadas. A adogado de praticas
empresariais na educacao pode levar a padronizacao excessiva, a meritocracia
descontextualizada e a pressdo por resultados imediatos, negligenciando os

complexos processos educativos.

Dourado (2011) alerta para os riscos de uma gestdo escolar
instrumentalizada por modelos de gerenciamento empresarial, que desconsideram
os aspectos pedagogicos, afetivos e coletivos do trabalho docente. Embora
algumas ferramentas de gestao de pessoas possam contribuir para a organizagao
do trabalho, é preciso cuidado para que elas ndo anulem a autonomia dos
educadores, nem reduzam a escola a uma prestadora de servigos. Sendo assim, é
fundamental que a gestdo de pessoas no ambiente escolar se inspire em praticas
humanizadoras e participativas, respeitando a natureza educativa da escola, e nao

apenas importando modelos do setor empresarial.

2.4 Gestao de pessoas no ambiente escolar
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Nas ultimas décadas, a busca por melhorias na qualidade da educacao,
conforme a légica do mercado, tem exigido mudancgas significativas na forma como
as instituicdes escolares sao geridas. Dentre os diversos aspectos que compdem a
gestado escolar, a gestdo de pessoas se destaca como um dos elementos centrais
para o funcionamento eficaz da escola. Tradicionalmente vinculada ao ambiente
corporativo, essa pratica vem sendo introduzida no ambiente escolar, considerando
que a valorizacao, o desenvolvimento e a motivacao dos profissionais da educacéao
sdo determinantes para o alcance dos objetivos pedagdgicos e da prépria
instituicao.

A gestéo de pessoas no ambiente escolar vai além da simples administragcéao
de recursos humanos. Ela envolve acgbes estratégicas que promovem o
engajamento da equipe, o fortalecimento do clima organizacional, a melhoria nas
relagcdes interpessoais e o estimulo a formacdo continuada. Sendo assim,
compreender os principios e praticas da gestdo de pessoas aplicadas a escola,
dentro do contexto atual, € fundamental para pensar uma gestdo democratica,

eficiente e comprometida com a qualidade da aprendizagem dos alunos.

De acordo com Durham (2005), a gestdo de pessoas deve ser entendida no
contexto mais amplo das reformas educacionais e da modernizagdo da
administracdo publica, que exigem das escolas uma atuagao mais eficiente,
autébnoma e focada em resultados. Para a referida autora, a descentralizacao da
gestao educacional trouxe novos desafios para os gestores escolares, entre eles,
o de saber liderar e motivar sua equipe em fungao do projeto pedagdgico da escola.
Ela também destaca que os profissionais da educacao sao pecas-chave nesse
processo, e que sua valorizagdao, qualificagdo e compromisso devem ser

prioridades na atuagcao da gestao escolar.

Sendo assim, a gestdo de pessoas nao se limita a administracao burocratica
de cargos e funcdes, mas envolve o desenvolvimento de uma cultura
organizacional baseada na cooperacdo, na transparéncia e na responsabilidade
coletiva, pelo fato de que diante das novas exigéncias da sociedade
contemporanea, € primordial que a escola assuma uma postura mais proativa na
formacao e no acompanhamento de seus quadros profissionais, de forma a garantir

uma educagao publica de qualidade. Com isso, a gestdo de pessoas passa a ser
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vista como parte estratégica da gestdo educacional, integrando os objetivos
pedagodgicos a valorizagdo e ao desenvolvimento dos sujeitos que constroem a

escola no dia a dia.

Para Libéneo (2010), a gestdo de pessoas, tradicionalmente associada ao
setor empresarial, tem ganhado espago e relevancia no contexto educacional,
especialmente no ambiente escolar publico. A medida que as demandas por
qualidade de ensino e eficiéncia na administragao das escolas aumentam, torna-se
evidente a necessidade de repensar a forma como os profissionais da educacéao
sdo valorizados, desenvolvidos e integrados as estratégias pedagdgicas e

institucionais.

Na perspectiva de Libaneo (2004), a gestdo de pessoas esta intrinsecamente
relacionada a construcdo de uma escola democratica, comprometida com a
qualidade social da educacdo e com a participacdo coletiva nos processos
decisorios. Para ele, ndo se trata apenas de administrar recursos humanos de
forma técnica, mas de reconhecer o papel estratégico que os profissionais da

educacao desempenham na efetivagédo do projeto pedagdgico da escola.

Libaneo (2004) defende, também, que a gestao de pessoas deve valorizar o
trabalho colaborativo, a formagdo continuada e o engajamento dos docentes e

demais servidores escolares na formulagao e execucao das ag¢des educacionais.

Essa abordagem exige um gestor escolar que atue como mediador, capaz
de promover a articulagao entre os diversos segmentos da comunidade escolar e
construir um ambiente de trabalho baseado no respeito, na cooperagao e na
valorizacao profissional. Nesse sentido, a gestao de pessoas deixa de ser um setor
isolado e passa a ser compreendida como parte essencial de uma concepgao de
gestao educacional democratica, onde o ser humano € o centro das decisbes e das

acdes pedagogicas no ambiente escolar.

Na verdade, a unidade escolar em nosso pais, que tem como principio
fundamental o regime democratico, deve ser um local que ndo apenas ensina
conteudos, mas, também, um ambiente que trabalha e valoriza o dialogo, a
autonomia e a corresponsabilidade e, ao mesmo tempo, que seja capaz de formar

cidadaos conscientes e criticos.
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A gestdo de pessoas, na concepgao de Arroyo (2013), deve ser
compreendida como um processo que vai além da simples administracdo de
recursos humanos, assumindo uma dimensao profundamente humana, ética e
politica no contexto escolar. Para o estudioso, a escola ndo € apenas um espaco
de transmissdo de saberes, mas um territério de convivéncia, de relacdes

interpessoais e de construgado de identidades.

Nessa perspectiva, Arroyo (2013) destaca que os profissionais da educacgao,
especialmente os professores, ndo podem ser vistos como pecas técnicas de uma
engrenagem burocratica, mas como sujeitos histéricos, com trajetorias,
sentimentos, angustias e sonhos. Assim, a gestdo de pessoas deve reconhecer e
valorizar essas dimensdes, promovendo um ambiente escolar pautado na escuta,
no dialogo e na participacao coletiva. Ele critica modelos autoritarios e tecnicistas
de gestao, que desconsideram a singularidade dos sujeitos e as redes de relacdes

que se estabelecem no interior da escola.

Percebemos que, ao defender uma gestdo mais humana e democratica,
Miguel Arroyo convida os gestores a olharem para as pessoas com empatia e
responsabilidade social, compreendendo que a valorizagao do trabalho docente e
o reconhecimento da dignidade dos profissionais da educacdo sao pilares
fundamentais para a qualidade do ensino e para a constru¢gdo de uma escola

verdadeiramente inclusiva e cidada.

Portanto, a gestao de pessoas na escola vai além da mera administragao de
recursos humanos; ela assume um papel estratégico voltado a promogao de um
ambiente de trabalho colaborativo, motivador e comprometido com os objetivos que
a instituicdo escolar pretende atingir. Considerar os professores e demais
colaboradores como agentes fundamentais para o sucesso da escola € um passo
essencial para transformar a gestao escolar publica em um processo mais humano

e participativo.

2.5 O(A) Gestor(a) escolar e as competéncias necessarias para o

desenvolvimento de uma gestao de pessoas com qualidade
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A palavra competente tem origem no latim competens, competentis, que
deriva do verbo competere, cujo significado inclui "estar apto para", "ser adequado”,
"caber a", ou ainda "ser capaz de enfrentar algo". Essa raiz traz a ideia de
conveniéncia, capacidade, aptiddo ou autoridade para agir em determinada

situacdo. (Houaiss, 2001)

Conforme Perrenoud (1999), competéncias podem ser definidas como um
conjunto articulado de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que permitem
a um individuo desempenhar tarefas e resolver problemas de forma eficaz em
diferentes contextos. Mais do que simplesmente saber fazer algo, a competéncia
envolve saber mobilizar recursos cognitivos, emocionais e sociais para lidar com
situagdes reais, de maneira ética e criativa. Perrenoud (1999, p. 25) esclarece ainda

que:

Ser competente é saber agir de forma pertinente diante de situacdes
complexas, o que implica ndo apenas dominio técnico, mas também
capacidade de analise critica, tomada de decisdo e adaptagéo. Portanto,
competéncias sdo construidas ao longo da experiéncia e da formacao,
sendo fundamentais tanto na vida pessoal quanto no ambiente profissional
e educacional.

No atual contexto educacional, o(a) diretor(a) escolar deixou de ser apenas
um gestor administrativo para assumir um papel de liderangca pedagdgica e
humana. A gestao de pessoas, nesse novo contexto da sociedade contemporanea,
emerge como uma das dimensdes mais relevantes da atuacdo do diretor(a),

exigindo competéncias especificas que vao além do conhecimento técnico.

Com relacao a fungao e a profissao, Lick (2009, p. 12) entende que a

competéncia é:

O conjunto sistémico de padrdes minimos necessarios para o bom
desempenho das responsabilidades que caracterizam determinado tipo de
atividade profissional. Em relagdo a pessoa, constitui na capacidade de
executar uma acado especifica ou dar conta de uma responsabilidade
especifica em um nivel de execugao suficiente para alcancgar os efeitos
pretendidos. A competéncia envolve conhecimentos, habilidades e
atitudes referentes ao objeto de agédo, sem a qual a mesma é exercida
pela pratica do ensaio € erro.
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Portanto, liderar com qualidade significa mobilizar a equipe escolar em torno
de objetivos comuns, promover o engajamento, mediar conflitos, valorizar o

trabalho colaborativo e incentivar o desenvolvimento profissional continuo.

Educacdo ¢é processo humano de relacionamento interpessoal e,
sobretudo, determinado pela atuagdo de pessoas. Isso porque sdo as
pessoas que fazem diferenca em educacdo, como em qualquer outro
empreendimento humano, pelas agdes que promovem, pelas atitudes que
assumem, pelo uso que fazem dos recursos disponiveis, pelo esfor¢o que
dedicam na produgéo e alcance de novos recursos e pelas estratégias que
aplicam na resolugcado de problemas, no enfrentamento de desafios e

promog&o do desenvolvimento. (LUck, 2009, p. 129)

A educacdo, mais do que um simples processo de transmissdo de
conhecimentos, é essencialmente um fenbmeno humano que se realiza nas
relagdes interpessoais. Ela ocorre no encontro entre sujeitos, no dialogo, na escuta
e na troca de experiéncias, que vai tendo um sentido de coletividade. Dessa forma,
a presenca e a atuagao das pessoas, sejam educadores, educandos ou membros
da comunidade, sao sujeitos fundamentais para que haja a divulgagao de valores,
saberes e culturas e, ao mesmo tempo, serem capazes de atribuir um novo
significado ou sentido. Assim, a educacgao nao se reduz a conteudos ou conteudos,

mas ganha vida na dinamica das relagbes humanas.

Somos cientes, através dos estudos, de que a atuagcdo do(a) diretor(a)
escolar deve ir além da simples administragao dos recursos da escola, envolvendo
um compromisso efetivo com a gestdo democratica e participativa. Com relagao a
gestao de pessoas, Libaneo (2001) destaca que € imprescindivel que o(a) diretor(a)
desenvolva competéncias voltadas para a lideranga pedagdgica, o trabalho em
equipe e o fortalecimento das relagdes humanas no ambiente escolar, pois o gestor
educacional deve ser capaz de articular os diferentes sujeitos da escola, como
professores, funcionarios, alunos e comunidade, em torno de um projeto coletivo

que valorize o dialogo, a cooperacao e a corresponsabilidade.

Nesse sentido, é necessario que o(a) diretor(a) escolar possua habilidades
de comunicacdo, escuta ativa, resolucao de conflitos e motivacdo da equipe,

criando condi¢des para um clima organizacional favoravel a aprendizagem e ao
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desenvolvimento profissional. Libaneo (2001, p. 33) defende que a competéncia do
gestor esta diretamente ligada “a sua capacidade de integrar as dimensdes
pedagogica, politica e organizacional da escola, de forma ética e democratica,
promovendo uma cultura institucional voltada para a melhoria da qualidade do

ensino e para a valorizagao das pessoas que compdem o espaco escolar”.

Na perspectiva de Mintzberg (2006), as competéncias de um(a) gestor(a)
envolvem a capacidade de atuar em trés papéis fundamentais: interpessoal,
informacional e decisério. Isso significa que o gestor deve ser capaz de liderar,
comunicar-se com clareza, representar sua equipe, tomar decisdes eficazes e
saber lidar com pressoes e incertezas do ambiente organizacional, pelo fato de a
habilidade de gerenciar relacionamentos humanos € central para a seguranga de

uma gestao com qualidade.

Na gestdo de pessoas as competéncias como empatia, comunicagao,
liderancga situacional, ética e capacidade de motivar sdo essenciais para criar um
ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Chiavenato (2014) destaca que o
gestor(a) de pessoas precisa compreender os colaboradores como seres humanos
complexos, com necessidades, expectativas e potencialidades, enfatizando, ainda,
que ele(a) deve estar alinhado(a) a estratégia da organizagdo e voltado(a) ao

desenvolvimento continuo das equipes, por meio da formacgéo.

Ja Miguel Arroyo traz uma contribuicdo mais critica e humanizadora a
gestdo. Ele propde que o(a) gestor(a) escolar, em particular, desenvolva uma
sensibilidade social e politica, compreendendo os sujeitos em sua diversidade e
historicidade. Arroyo (2011) acredita que o(a) gestor(a) competente é aquele que
reconhece as desigualdades e atua para promover a inclusdo, a participagao

democratica e o respeito as identidades culturais.

Quando tratamos da tematica da competéncia de um(a) gestor(a), néo ha
como deixar de citar a professora e doutora Heloisa Lick, uma das maiores
autoridades na area da gestdo escolar. Para Lick (2000), a competéncia do(a)
gestor(a) escolar para gerir uma equipe, esta profundamente relacionada a sua
capacidade de lideranga pedagodgica e de desenvolvimento humano. O(A) gestor(a)

deve ser um articulador das relagdes interpessoais de carater positivo, promovendo
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a cooperacao, 0 compromisso coletivo e a corresponsabilidade entre os membros

da equipe escolar.

Essa competéncia envolve ndo apenas habilidades técnicas de gestdo, mas
também sensibilidade para lidar com as emocgdes, capacidade de escutar o outro,
ter habilidade na mediagao de conflitos e estimular o crescimento profissional de
cada educador. O(A) gestor(a) competente é aquele que motiva, engaja e mobiliza
sua equipe em torno de um projeto educativo comum e fundamentado em valores
democraticos e na melhoria permanente da qualidade da educacado no ambiente da

escola.

O diretor € um lider pedagdgico e organizacional cuja atuagdo deve
favorecer um ambiente propicio ao trabalho coletivo, ao desenvolvimento
profissional da equipe e a melhoria da aprendizagem dos alunos. No
ambiente escolar, o diretor para exercer a gestdo de pessoas com
competéncia incluem: a lideranga educacional, capacidade de
comunicagdo, estimular a participagdo e a colaborativa, desenvolver
projetos de formagdo, promover um clima organizacional saudavel e
orientada por resultados educacionais (Ltck, 2009, p. 89).

A lideranca por parte de um(a) gestor(a) escolar é tratada como a
capacidade de inspirar, mobilizar e motivar toda a equipe da escola na construcao
de uma pratica pedagdgica voltada para a aprendizagem e o desenvolvimento dos
alunos. Ela deve ser democratica, ética e comprometida com os objetivos coletivos

da escola.

A motivacao, segundo a visao Luck (2009), nasce do reconhecimento e da
implementacao de estratégias que promovam na escola uma verdadeira pedagogia
do sucesso. Isso se constroi por meio da atuagao diferenciada dos profissionais da
educacgao, da valorizacédo e celebracdo das conquistas, do compartilhamento de
experiéncias bem-sucedidas e da unidao de esforgos orientados para alcangar
melhores resultados. Além disso, envolve a pratica da decisao colegiada, de modo
que todos se percebam como corresponsaveis e protagonistas do processo
educativo, fortalecendo o sentimento de pertencimento e autoridade dentro de suas

funcoes.
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Apesar de essas necessidades serem inerentes ao ser humano, o
contrario da sua orientagao pode ocorrer, em ambientes escolares em que
ndo sejam reconhecidas, ndo sejam valorizadas e ndo estejam
organizadas para atendé-las de forma a canaliza-las em proveito de todos
e do bom desempenho educacional. E 0 que acontece em escolas
burocratizadas, onde o cumprimento de formalidades é mais importante;
em escolas desorganizadas, onde faltam pardmetros orientadores do
desempenho, o reconhecimento deste e sua valorizagdo; em escolas
agitadas e ruidosas, onde ndo ha a concentragdo necessaria ao respeito
interpessoal, cultivo de valores e comportamento focado na formacao
humana e social das pessoas; em escolas de gestdo controladora,
autoritaria e centralizada, onde os professores ndo séo estimulados a criar
e a trocar experiéncias profissionais e estas ndo sédo valorizadas como
condicdo de promover a melhoria dos processos educacionais. Nestas
escolas € possivel ver um corpo docente e funcional que realiza seu
trabalho, porém sem espirito, vitalidade, entusiasmo e comprometimento
pessoal e, o que é pior, sentindo-se lesado e diminuido, de que resulta o
fortalecimento de interesses individuais e corporativistas, em detrimento
dos educacionais e sociais, de que as pessoas sdo naturalmente capazes.
(Luck, 2009, p. 84)

O(a) gestor(a), no cotidiano escolar, deve ter habilidade para se comunicar
com clareza com todos os membros da comunidade escolar, porque uma boa
comunicacao fortalece os vinculos, previne conflitos e facilita a articulacdo das

acdes no interior da escola.

Lick (2009) também defende que o(a) gestor(a) precisa criar estratégias que
promova a participacdo ativa dos professores, funcionarios, alunos e familias na
vida escolar. Isso exige a competéncia de criar espacos de escuta e de decisao
coletiva, favorecendo a corresponsabilidade pelos resultados positivos obtidos pela

unidade escolar.

O investimento continuo na formacdo e no desenvolvimento da equipe
escolar é dos fatores essenciais para 0 bom exercicio de uma gestdo com
competéncia. O(A) gestor(a) deve identificar as potencialidades e necessidades
formativas dos profissionais e estimular o crescimento pessoal e profissional,

promovendo um ambiente de aprendizagem constante.

Quanto a capacidade de um(a) gestor(a) de criar um clima organizacional
saudavel, um ambiente de trabalho ético, justo, acolhedor e motivador, Liick (2009)

afirma que isso envolve saber lidar com conflitos de maneira construtiva,
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reconhecer o trabalho da equipe e promover relagdes entre as pessoas sempre

pautadas pelo respeito e pela confianga.

Por ultimo, a professora Luck (2009) defende que a gestédo de pessoas deve
ser orientada por resultados educacionais e ir além do simples cumprimento de
tarefas administrativas, priorizando o desenvolvimento humano e profissional dos
educadores como condigdo essencial para a melhoria da qualidade do ensino.
Portanto, cabe ao(a) gestor(a) escolar articular uma lideranga participativa, capaz
de motivar, apoiar e formar continuamente a equipe, alinhando suas competéncias
as metas pedagdgicas da instituicdo. Nessa perspectiva, a gestdo n&o se restringe
ao controle, mas promove uma cultura colaborativa baseada em responsabilidades
compartilhadas, acompanhamento sistematico dos resultados e constante reflexao
sobre as praticas, de modo a transformar o trabalho coletivo em ag¢des eficazes

para a aprendizagem dos estudantes.

Essas visées mostram que a competéncia do(a) gesrtor(a) na gestdo de
pessoas, em um ambiente escolar, esta diretamente relacionada a sua capacidade
de articular aspectos técnicos, humanos e éticos. Mais do que administrar recursos,
o(a) gestor(a) deve ser um lider inspirador, capaz de mobilizar pessoas em torno
de propdsitos coletivos, com sensibilidade e visdo estratégica. Desta forma, essas
competéncias, ndo se desenvolvem de forma isolada, mas devem estar integradas
a uma visao sistémica e estratégica da gestédo escolar, que valorize o ser humano

como agente central da transformagao educacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes deste trabalho monografico evidenciam que a gestédo de
pessoas no ambiente escolar € um elemento indispensavel para a construgao de
uma educacgao de qualidade e para o fortalecimento de uma cultura organizacional

pautada na colaboragao e no desenvolvimento humano.

A andlise das competéncias fundamentais do(a) gestor(a) escolar
demonstrou que sua atuagédo deve ir além das fungdes administrativas, exigindo
habilidades de lideranga, comunicag¢ao, empatia, tomada de decisdo e capacidade
de mobilizar a equipe para alcangar objetivos comuns. Ao compreender o conceito
de gestao de pessoas no contexto educacional, constatou-se que ela nao se limita
a administragcdo de recursos humanos, mas envolve a criacdo de um ambiente
participativo, onde o didlogo e a valorizagdo dos profissionais sao principios

centrais.

Consideramos que os objetivos propostos foram alcangados, pois permitiram
identificar as principais competéncias destacadas pela literatura educacional e de
gestao, confirmando que o papel do(a) gestor(a) enquanto lider é determinante para
promover uma gestao democratica e participativa, capaz de engajar os profissionais
da escola e potencializar os resultados pedagogicos. Além disso, a reflexao sobre
a lideranga no ambiente escolar evidenciou a importancia de um gestor que saiba
ouvir, delegar, orientar e inspirar sua equipe, transformando a gestdo em um

processo coletivo de construgcao e melhoria continua.

Constatamos, também, através dos estudos, que (o) gestor escolar atua
como um agente de mediagdo no ambiente educacional, promovendo o dialogo
como ferramenta central para a construgdo coletiva de ideias. Ao incentivar a
participacao de todos nos debates sobre o processo socioeducativo, o(a) gestor(a)
contribui para a circulacdo de diferentes opinides, perspectivas e saberes,
exercendo um papel conciliador diante de divergéncias e conflitos, sempre

buscando o entendimento e o fortalecimento da convivéncia democratica na escola.
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Dessa forma, podemos afirmar que o diretor escolar, ao desenvolver tais
competéncias e adotar uma postura de lideranga democratica, nao apenas contribui
para a eficacia da gestdo de pessoas, mas também fortalece a missédo educativa
da escola publica, criando condi¢cdes para que todos os membros da comunidade
escolar se sintam corresponsaveis pelo sucesso institucional e pelo

desenvolvimento integral dos estudantes.
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