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RESUMO A gestão escolar tem a funcionalidade de proporcionar a organização do corpo 

docente (professores) e do corpo discente (alunos), além de lidar com o funcionamento da 

unidade escolar em geral para garantir o serviço apropriado. Com base nesta afirmação, o 

objetivo deste artigo propôs identificar a importância da gestão escolar participativa para os 

gestores das escolas técnicas da região do ABC. Esta pesquisa, de natureza quantitativa, trata-

se de uma pesquisa de campo. Sendo assim, a coleta de dados foi realizada por meio de 

entrevista virtual de forma estruturada com perguntas de múltipla escolha, que foram 

direcionadas aos gestores da escola técnica Centro Paula Souza no ano de 2018, a fim de 

descobrir se os gestores possuem o conhecimento para, além de lecionar, gerenciar seus 

colaboradores. Por meio dos resultados encontrados, observa-se que nem todos os gestores 

entrevistados possuem a habilidade necessária para gerenciar, diferenciando muito das 

respostas da maioria dos respondentes, reduzindo assim, a eficiência da gestão escolar. 

 

Palavra-Chaves: Gestão de pessoas, Gestão escolar, Gerenciamento. 

 

ABSTRACT School management has the functionality of providing the organization of 

faculty (teachers) and student body (students) in addition to dealing with the operation of the 

school unit in general to ensure appropriate service. Based on this assertion, the purpose of 

this article was to identify the importance of participatory school management for managers 

of technical schools of the ABC region. This research, of quantitative nature, is a field 

research. Thus, the data collection was performed through a virtual interview in a structured 

way with multiple choice questions, which were directed to the managers of the Centro Paula 
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Souza technical school in the year of 2018, in order to find out if the managers have the 

knowledge to, besides teaching, managing its employees. Through the found results, it is 

observed that not all the interviewed managers have the necessary ability to manage, differing 

a lot from the answers of the majority of the respondents, thus reducing the efficiency of 

school management. 

 

Keyword: People management, School management, Management. 

 

INTRODUÇÃO 

 

As organizações possuem muitos profissionais com diferentes habilidades e 

competências para contribuir com o desenvolvimento do trabalho e na maioria dos casos, o 

gestor de cada área precisa saber como gerenciar, liderar, motivar e orientar seus 

colaboradores para que o trabalho seja feito com uma maior eficiência e surjam bons 

resultados.  

Conforme cita Gil (2001), os profissionais de gestão de pessoas devem ser capazes 

de atender aos usuários internos e externos, se manter aberto para as novas tecnologias 

administrativas, proporcionar à organização, empregados capacitados e motivados, preocupar-

se com a qualidade de vida no trabalho, agregar valor aos empregados, à empresa e aos 

clientes, atuar como agente de mudança, reconhecer as pessoas como parceiras da 

organização, proporcionar competitividade à organização e manter um comportamento ético e 

socialmente responsável.  

Lacombe (2005) também afirma sobre as responsabilidades do gestor dizendo que 

estes se responsabilizam por resultado e consequência de seus subordinados, planejando, 

controlando, motivando e avaliando. É também responsável também por contratar, promover, 

demitir, orientar, educar, treinar e principalmente, por zelar pela segurança dos colaboradores. 

Todas essas tarefas são necessárias para que o gestor assuma uma posição de 

liderança e direcione a empresa a alcançar suas metas e vencer a concorrência. Para isso, o 

gestor também precisa saber avaliar os conhecimentos e competências de cada candidato à 

vaga da empresa.  

Por tanto, a principal razão de haver um gestor na empresa é para que esse gestor 

saiba trabalhar com a gestão de pessoas, pois com essa habilidade, é possível ter uma maior 

valorização do funcionário, melhorando assim, o potencial competitivo dele e da empresa 

(Chiavenato, 2008). Assim, o gestor precisa saber diagnosticar se seus colaboradores 
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precisam de um treinamento ou orientação para que seu trabalho seja feito com mais 

eficiência. 

Para Lück (2011), uma escola também deve ter no diretor ou gestor de curso o papel 

de líder, pois ele é quem orientará, mobilizará e coordenará o trabalho da comunidade escolar 

com um escopo da melhoria contínua do ensino e da aprendizagem.  

Conforme a autora, os dirigentes de escolas devem saber estimular seus professores e 

funcionários, os pais, os alunos e a comunidade em geral, a promover um ambiente escolar 

positivo e participativo, e assim, melhorar o conhecimento e a coletividade. E para que isso 

aconteça, Lück afirma também que “a descentralização, democratização e autonomia da 

escola se tornam não apenas importantes, mas imprescindíveis” para que a dinâmica no 

ensino em instituições educacionais funcione bem para ambos os gestores e professores 

(PARENTE, LÜCK, 1999, p. 4). 

Procura-se, nesta pesquisa, entender questões relacionadas ao papel do gestor para a 

gestão de pessoas em escolas técnicas, tendo como pergunta norteadora:  

Qual a perspectiva da Gestão Escolar Participativa para os gestores das escolas 

técnicas no ABC? 

Esta pesquisa tem como objetivo principal identificar quais os fatores que fazem com 

que o gestor de cursos técnicos tenha êxito na gestão de pessoas. E tem como objetivos 

específicos: 

• Identificar o modo de gerenciar os colaboradores; 

• Perceber o modo de liderar os funcionários; 

• Verificar como os colaboradores são motivados; 

• Analisar qual a melhor forma de orientação dos colaboradores. 

Este tema contribui para poder avaliar na prática, a importância de haver gestão de 

pessoa eficiente ao trabalhar com pessoas que lecionam em cursos técnicos, avaliando se a 

escola técnica possui diferenças entre as gestões por causa da liderança e do conhecimento do 

gestor. 

A metodologia para alcançar este objetivo será com um estudo de campo do tipo 

exploratória, com entrevista de mais de vinte gestores de cursos técnicos do ABC com um 

questionário semi-estruturado de perguntas fechadas, com um estudo de natureza quantitativa 

e com um método de amostragem sendo não-probabilístico, para verificar o grau de 

conhecimento da gestão de pessoas do campo acadêmico. 



4 

Revista de Humanidades, Tecnologia e Cultura               ISSN 2238-3948 
 

Faculdade de Tecnologia de Bauru                        volume 02 – número 01 – dezembro/2018 
 
 

P
ág

in
a4

 

Como referencial teórico terão os seguintes autores: 

Antônio Carlos Gil é um professor com grande experiência na área de Administração 

com ênfase em Administração de Pessoal, e será uma referência, pois atua na região do ABC 

e possui obras referentes à gestão de pessoas. 

O Professor Idalberto Chiavenato é o mais reconhecido e prestigiado autor da área de 

Administração por causa da excelência de seus trabalhos em Administração e em Recursos 

Humanos, e será uma referência, pois possui uma vasta quantidade de obras sobre Gestão de 

Pessoas. 

Heloísa Lück é mestra em Educação e Humanidades, possui doutorado em Educação 

e possui experiência na área de Educação, com ênfase em Administração de Sistemas 

Educacionais. 

 

ESCOLA 

 

Conforme Rosa (2012) a unidade escolar é como uma empresa, porém especializada, 

pois o professor é quem determina a qualidade e a quantidade dos alunos com quem 

trabalhará.  

Esta empresa especializada, assim como outras, deve apresentar uma cultura 

padronizada que determina suas ações, como por exemplo, fazer um reconhecimento do seu 

público-alvo e seguir normas e certos procedimentos. No entanto, cada profissional da área 

trabalha como acha que é correto, e por isso, deve-se verificar como está sendo ministrada a 

matéria ou se o cronograma está sendo seguido, para que todos saibam o que foi lecionado 

anteriormente e possa dar continuidade de onde parou (ROSA, 2012). 

A escola como todas as empresas, deve explorar as oportunidades e ver os pontos 

fracos e fortes para planejar a melhor forma de trabalhar e trazer bons resultados. Além disso, 

como é dito por Rosa (2012), deve-se trabalhar com os recursos que possui, como recursos 

humanos, recursos materiais e os financeiros, verificando se estes são suficientes para uma 

vantagem qualitativa, e com uma estratégia adequada, pode se manter e crescer no mercado. 

O corpo docente da escola é quem garante a formação e o conhecimento que os 

alunos frequentam a escola vão adquirir. E a avaliação desses alunos é importante para que a 

escola e os próprios alunos saibam da evolução de cada. Conforme Libâneo (1994), o 

resultado dos alunos é comparado com as metas que a escola propôs para que possa ver o 
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progresso ou dificuldade e assim, fazer a correção apropriada para o aprendizado deles. Esses 

dados quantitativos e qualitativos são os desempenhos de todos os alunos para que a escola 

saiba do aproveitamento de cada um. 

Mas essa avaliação não é só a nota de uma prova, mas sim uma mensuração que deve 

ser pensado qualitativamente, cumprindo funções pedagógicas para diagnosticar e controlar o 

rendimento dos estudantes (LIBÂNEO, 1994). Essas provas é um meio dos gestores e 

professores poderem avaliar se a escola possui uma boa metodologia e pode, ou não, seguir 

essa grade curricular, e melhorar assim, a qualidade do ensino. 

 

GESTÃO DE PESSOAS 

 

Em qualquer empresa, é necessário administrar todos os recursos materiais e 

humanos para que se possa aproveitar o máximo havendo poucos gastos. Ao haver gestão de 

pessoas, é possível trabalhar com funcionários, gerentes e stakeholder para alcançar o 

objetivo da empresa com eficiência e qualidade. 

A gestão de pessoas, conforme Chiavenato (1999) é uma função contingencial e 

situacional, porque dependem da cultura, estrutura, características, do tipo de negócio, da 

tecnologia, dos processos, e outros fatores, para que se entenda como é o funcionamento da 

empresa. Além disso, são necessárias as pessoas que nela trabalham, formando uma relação 

mútua de dependência com benefícios e obrigações recíprocas. 

Para se alcançar os objetivos organizacionais, a gestão de pessoas precisa 

proporcionar competitividade à organização, sabendo trabalhar a habilidade individual de 

cada um, precisa proporcionar à organização empregada bem treinada e motivada, precisa 

aumentar a autoatualização e a satisfação dos empregados para que eles sejam produtivos, 

precisa desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho, administrar a mudança e precisa 

manter políticas éticas e comportamento socialmente responsável (CHIAVENATO, 1999). 

Atualmente, como é dito por Chiavenato (1999), a gestão de pessoas não é só 

trabalhar com pessoas, mas consiste em atividades como: análise e descrição de cargos, 

desenho de cargos, recrutamento e seleção de pessoal, admissão de candidatos selecionados, 

orientação e integração de novos funcionários, administração de cargos e salários, incentivos 

salariais e benefícios sociais, avaliação do desempenho dos funcionários, comunicação aos 
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funcionários, treinamento e desenvolvimento de pessoal, desenvolvimento organizacional, 

higiene, segurança e qualidade de vida, e relações com empregados e relações sindicais. 

Para que essas atividades funcionem, é necessário seguir seis processos básicos da 

gestão de pessoas, que são os processos de agregar pessoas, aplica-las, recompensá-las, 

desenvolvê-las, mantê-las e monitorá-las. 

Para Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000) há três níveis de gestão que consiste em: 

nível operacional, nível técnico e nível estratégico, e estes serão detalhados a seguir. 

Nível Operacional é o centro de qualquer organização, sempre focando na produção 

de bens ou serviços. Como em uma universidade, conforme Donnelly, Gibson e Ivancevich 

(2000), deve garantir que seus alunos estejam matriculados, inscritos, distribuídos em salas e 

horários e sejam ensinados. No nível Técnico, o foco está em duas tarefas: gerenciar a função 

operacional e intermediar aqueles que produzem os bens ou serviços com quem vai utilizá-

los. Por exemplo, em caso de um aluno insatisfeito na universidade quiser se queixar de algo, 

ele se reportará ao nível técnico. E o Nível Estratégico serve para garantir que o nível técnico 

consiga atender seu público, e a empresa consiga atender as necessidades de todos os seus 

clientes. 

Cada gestor, conforme Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000), precisa, para cada 

nível de gestão, de uma aptidão de gestão, sendo estas: aptidão conceitual, aptidão humana e 

aptidão técnica 

A aptidão humana é a qualidade mais básica para que um gestor possa exercer sua 

função. Pois é a capacidade de trabalhar, comunicar e compreender os outros. A aptidão 

técnica é a capacidade de usar os conhecimentos, as técnicas e os recursos específicos para 

executar o serviço. E a aptidão conceitual é a capacidade de compreender tudo o que ocorre 

em toda a organização e como cada função se relaciona com outras (DONNELLY, GIBSON e 

IVANCEVICH, 2000). 

Ao recrutar candidatos para trabalhar na empresa, pede-se o mínimo da área e algum 

conhecimento técnico, seja ele de informática ou industrial. E o selecionador ou gestor precisa 

estar apto para trabalhar com esses novos candidatos, pois este gestor será responsável por 

desenvolver o funcionário e melhorar os resultados da empresa. Bernard (1971) relata que o 

gestor serve para unificar o esforço individual e organizacional para atingir um objetivo em 

comum. E para que ele tenha a qualificação necessária para executar seu trabalho, é 

necessário haver um treinamento para o gestor e para seus funcionários. 
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DO GESTOR 

 

Cada pessoa possui uma formação diferente, sendo ensino fundamental, médio, 

superior ou técnico.  Estes últimos mencionados são instituições de ensino com foco no 

preparo profissional, formando jovens e garantindo uma boa qualificação e experiência para o 

mercado de trabalho. 

Para Gil (2001), educação, treinamento e desenvolvimento são termos parecidos, 

porém com conceitos bem diferentes, como elencadas abaixo. 

A educação está relacionada com o desenvolvimento da capacidade física, intelectual 

e moral para que melhore o relacionamento individual e social de cada um, podendo ser 

variadas como educação física, educação moral, cívica, sexual, religiosa, artística, educação 

profissional, entre outros. A educação profissional é o processo de desenvolvimento para que 

a pessoa desenvolva atividades que podem ser usadas nas empresas. O treinamento é o 

processo educacional em curto prazo, para capacitar as pessoas a desempenharem as 

atividades inerentes a um cargo que ocuparão. Já o desenvolvimento de pessoas é um 

conjunto de experiências de aprendizagem que darão oportunidade de crescimento para cada 

indivíduo para um futuro cargo, e assim, percebe-se que é um processo educacional em longo 

prazo (GIL, 2001). 

Para que ocorra esse treinamento, deve-se levar em conta o processo de 

aprendizagem, como o fato de que cada pessoa é diferente à sua capacidade de aprender; que 

quem está mais motivado aprende com mais facilidade; que a atenção está ligada com a 

motivação, mas que ela pode ser despertada com o humor do instrutor, com o entusiasmo, 

com os exercícios práticos e com o envolvimento do grupo; que com o decorrer do 

treinamento, deve-se indicar o quanto cada um está aprendendo; que o instrutor pode ajudar as 

pessoas a reter as informações por meio de repetições; e que deve-se associar o que foi 

aprendido com a realidade e com situações específicas para desenvolver discussões e 

favorecer a aplicação do conhecimento (GIL, 2001). 

Conforme o INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio 

Teixeira), a educação profissional é separada em três fases: o curso básico, técnico e o curso 

tecnológico. O curso básico é oferecido a qualquer pessoa que se interessar, podendo ter 

formação escolar ou não. O curso técnico é oferecido simultaneamente ao ensino médio ou 
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depois ter tê-lo concluído, e possui uma grade curricular própria. E o curso tecnológico é o 

curso de nível superior. 

Para Pantoja, et al. (2005), o treinamento é dividido em três dimensões que são, a 

intencionalidade na evolução do desempenho do profissional, o controle empresarial desse 

processo e a natureza processual do treinamento. 

Ao treinar o alto escalão em uma empresa, deve-se trabalhar com mais ênfase os 

propósitos e ideias que representem as políticas, assim como o modo filosófico dentro da 

diretriz empresarial existente (PANTOJA, et al., 2005) 

Ao aplicar um treinamento ao nível gerencial, a empresa procura oferecer os 

melhores recursos para capacitar esses profissionais para que eles possam se autodesenvolver 

através do conhecimento de novas técnicas, métodos e processos administrativos (FONTES, 

1980). 

E conforme Toledo (1981) há algumas técnicas gerenciais que uma pessoa precisa 

desenvolver para estar capacitada para exercer a função de chefia como planejamento de 

trabalho, organização de pessoal, contratação de pessoas, coordenação e controle de pessoal. 

No entanto, é importante ressaltar, que muitos gestores nem sempre estão preparados 

para a gestão de um corpo de funcionários, sendo que na realidade, eles são responsáveis por 

educa-los para as necessidades da rotina diária da empresa, e não apenas quando acontece 

algum treinamento formal oferecido aos recém-contratados, pois, na realidade, este gestor 

deve passar a imagem de líder a sua equipe. 

 

LIDERANÇA DO GESTOR 

 

Conforme Chiavenato (2004), o líder é um agente de mudanças, tendo como função 

principal a de facilitar o atingimento das metas, proporcionando oportunidades para o 

crescimento e aperfeiçoamento pessoal. Estes líderes devem ter uma visão global, saber dos 

processos, das pessoas, da cultura da empresa, e dando liberdade para que façam seu trabalho 

assumindo responsabilidades para cada vez mais atingir os objetivos da empresa. 

O líder não é só uma pessoa que treina e delega funções aos seus colaboradores, mas 

também é a pessoa que motiva, dirige a atenção de todos para o objetivo comum, ajusta os 

interesses individuais de cada um, recebe críticas de seus superiores, mas repassa aos seus 
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subordinados de uma forma construtiva, entre outras coisas, para que todos desempenhem 

seus papeis com eficiência. 

Ser um líder é, conforme Chiavenato (2004), exercer um tipo de poder sobre as 

pessoas, pois o líder influencia seus conhecidos por causa do relacionamento existente. Essa 

influência é um meio de modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa 

intencionalmente. Nesta transação interpessoal, sempre há um líder que influencia e um 

liderado que é influenciado, e o que conecta os dois lados é o poder que um exerce sobre o 

outro. 

Há cinco tipos de poder que um líder pode exercer sobre seus liderados, como o 

Poder Coercitivo em que o liderado faz suas tarefas por medo de ser punido; o Poder de 

Recompensa é quando o liderado trabalha para que em troca receba algo como um incentivo 

ou até um elogio de seu líder; o Poder Legitimado é baseado na posição hierárquica que o 

líder se encontra e faz com que seus liderados a obedeça; o Poder de Competência que é 

quando o liderado vê que seu líder possui conhecimentos além dos seus; e o Poder de 

Referência que é baseado na atuação e no apelo que o líder passa aos liderados, sendo até 

admirado por ter esse poder de referência, que também é conhecido como carisma. O líder 

carismático normalmente tem características marcantes e um desempenho que vai além de 

suas competências (CHIAVENATO, 2004). 

Dentre esses cinco tipos de poderes exercidos pelo líder, como dito por Chiavenato 

(2004), a verdadeira liderança normalmente acontece pelo poder de competência e de 

referência. Quando os liderados só obedecem por causa do poder de recompensa, coerção ou 

legitimado, quer dizer que esses liderados só atendem ao líder por causa da posição que a 

empresa dá ao líder, e a liderança pode ficar mais fraca com o tempo. 

Chowdhury (2003) afirma que quem atualmente são líderes, poderão ser os 

responsáveis pelo ensinamento e desenvolvimento da disseminação do conhecimento, pois 

esses líderes têm o dever de passar seu conhecimento para que todos consigam compartilhar 

deste também. 

Para Polon (2011), há três tipos de perfis de liderança que se pode encontrar em um 

gestor de escola, sendo eles Liderança Pedagógica, Liderança Organizacional e Liderança 

Relacional. A liderança pedagógica é quando possui um perfil para trabalhar com as tarefas 

escolares como orientação e acompanhamento do planejamento das aulas dos professores. A 

liderança organizacional é quando a pessoa é capaz de dar suporte a outros com relação ao 
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trabalho administrativo como relatórios e planilhas. E a liderança relacional é o perfil do 

profissional que trabalha na presença do diretor, como com o atendimento aos alunos, pais e 

professores, principalmente ao organizar eventos e festas para a escola. E são vários setores 

responsáveis pela liderança na escola, como o próprio professor, a coordenação pedagógica e 

principalmente o diretor, como pode-se conferir a seguir. 

 

DIRETOR 

 

O diretor geral da escola é uma das pessoas que, conforme Rosa (2012), tem a 

responsabilidade de assegurar que tudo o que foi planejado seja executado. Conforme ele 

afirma que deve-se planejar, orientar e realizar tudo para o futuro da unidade escolar. 

O diretor, para Perrenoud (2000), para construir uma escola eficaz e com bons 

resultados, deve se responsabilizar pelas seguintes tarefas: 

•  Envolver alunos e professores para que, sob a orientação do diretor, possam vivenciar 

situações de aprendizagem com projetos e pesquisas; 

•  Garantir um ambiente apropriado para que todos possam aperfeiçoar seu currículo 

escolar; 

•  Fazer com que os colaboradores confiem no diretor para que possa trabalhar em grupo 

e fazer reuniões; 

•  Fazer com que os alunos e a comunidade também confiem no diretor; 

•  Conseguir passar a responsabilidade para outros e participar o máximo com que se 

refere à comunidade da escola e; 

•  Saber decidir e cumprir com as decisões, fornecendo informações e colaborando com 

as autoridades envolvidas (PERRENOUD, 2000). 

E assim, como conta Lück (2006), apesar de o professor ser o protagonista e ter 

autonomia na sala de aula, o diretor é quem deve orientá-lo para desenvolver um bom 

trabalho com os alunos. Assim, o diretor deve se responsabilizar em gerir a parte pessoal, 

pedagógica e a parte financeira conforme os alunos, com o suporte da escola. 

 

GESTÃO ESCOLAR  
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A gestão aplicada à escola, conforme Lück (2000) abrange não só promover a 

organização e a aprendizagem de seus alunos, mas abrange também a mobilização de todas as 

condições materiais ou humanas para garantir o contínuo trabalho do estabelecimento de 

educação para capacitar as crianças para enfrentar os desafios da sociedade e da economia do 

país. 

Conforme a autora, a gestão escolar em sua dimensão pedagógica é toda atividade 

que contribui para a organização do trabalho coletivo na escola para melhorar o ensino e a 

aprendizagem, além de fazer com que haja uma cultura escolar colaborativa, possibilitando a 

mobilização da comunidade em favor dos estudantes. Gestão escolar também deve trabalhar 

com fatores políticos, humano-relacionais e técnicos, e deve também priorizar as ações, 

liderança do processo de construção e manutenção de um projeto curricular que garanta um 

bom resultado aos estudantes e um bom aperfeiçoamento aos professores (LÜCK, 2009). 

Para que a gestão aconteça, é necessário seguir o plano de ensino, que, conforme é 

dito por Luck (2009) é adotado pela escola seguindo as Diretrizes Curriculares nacionais e 

estaduais, pois há uma compilação das experiências de um ano letivo para ser promovido pelo 

docente, e que, apesar da implementação ser feita pelo docente, a elaboração desse plano deve 

ser participativa, pois envolve o diretor, coordenador, supervisor, professor e todo corpo 

pedagógico, para que tenha uma homogeneização dos diferentes planos de ensino, com 

diversas contribuições, promovendo um compromisso e equilíbrio entre todos os envolvidos.  

A responsabilidade de um gestor está em dinamizar a escola, achando formas 

diferentes para a motivação dos envolvidos. Por isso, um gestor com uma boa formação é 

muito importante, e como conta Rosar (1999), pois, se este souber sobre trabalhar com os três 

níveis de ensino e com diferentes metodologias, poderá integrar as dimensões políticas, 

pedagógicas e técnicas para alterar a qualidade da escola que está inserido. 

A postura do gestor também é muito importante, pois ele deve saber administrar, se 

impor e resolver conflitos, e conseguir com que sua equipe evolua, auxiliando eles a 

compreender a realidade educacional, a solucionar os problemas pedagógicos, a estimular os 

docentes a debaterem e a refletiram as práticas e também, a enfatizar os resultados que seus 

alunos alcançaram (ROSAR, 1999). 

Além disso, o gestor não pode resolver todos os problemas da escola, e por isso, este 

deve descentralizar, ou seja, compartilhar a responsabilidade com os alunos, os pais e até 

funcionários. No entanto, não é isso que ocorre, pois o gestor tende a centralizar sem dividir 
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as responsabilidades com os envolvidos, e com isso, aumenta a burocratização e rotinas 

internas, que resulta em menos eficiência (PARO, 2008). 

Para que consiga trabalhar com a gestão escolar, é necessário se ter múltiplas 

competências específicas, e os gestores educacionais, como é dito por Lück (2000), 

necessitam desenvolver habilidade de planejar, identificar e resolver problemas de forma 

participativa na gestão financeira, na liderança, nas atividades curriculares e na relação 

interpessoal.  

Conforme Lück (2009) os gestores escolares é uma equipe de profissionais 

responsável por orientar e organizar a área pedagógica e da administração escolar, e com isso, 

se constrói a cultura e o ambiente da escola, que serve para construir o conhecimento de cada 

aluno. Além disso, os gestores têm que promover a proatividade e o empreendedorismo, 

dando assim, autonomia para que consigam resolver os problemas do dia-a-dia e para se 

desenvolverem profissionalmente.  

O diretor da escola é, como descreve Lück (2009), a pessoa que, na equipe de gestão, 

deve direcionar como todos devem trabalhar para realizar os objetivos educacionais, seguindo 

assim, os padrões de qualidade que são definidos pelas leis do país, do estado e do município, 

mas nesta equipe também há os supervisores pedagógicos, coordenadores, secretaria, e 

orientadores educacionais.  

Para inteirar essa pesquisa, Paulo Freire (1996) diz que a avaliação da aprendizagem 

serve para melhorar o ensino, educação, aprendizagem e a gestão escolar, mas também deve-

se usar essa avaliação para saber quais atividades didático-pedagógicas atende a realidade em 

que o aluno vive para que ele consiga se desenvolver plenamente. Ao usar essa avaliação para 

a gestão da escola, deve-se usá-la para amadurecer os processos do ensino e da aprendizagem 

desta.  

A avaliação da aprendizagem também fornece meios para superar as dificuldades, 

tomar decisões para tudo o que ocorre na escola, mas que também faz perceber que a escola 

dever ser comprometida com a sociedade, sendo aberta às diferenças e à diversidade, para que 

todos que comparecerem, sinta prazer em estar lá. 

E para que isso ocorra, é necessário que haja um diálogo entre os gestores, 

professores, pais e os alunos, pois a avaliação de aprendizagem deve ser algo que não ocorre 

somente dentro da sala de aula, mas que envolve a comunidade total da escola, e se incorpora 

com a avaliação institucional. Por tanto, os gestores devem ser comprometidos com a escola e 
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com a comunidade para que incentive a todos a ter uma consciência crítica para que haja uma 

autotransformação tanto individual quanto coletivamente (FREIRE, 1996). 

 

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

A presente pesquisa é de natureza quantitativa, de caráter descritivo e foi 

desenvolvida objetivando identificar a importância da gestão escolar participativa para os 

gestores das escolas técnicas do ABC. 

Para Andrade (2003), na pesquisa descritiva, os acontecimentos são observados, 

registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o entrevistador interfira neles, 

ou seja, os fenômenos são estudados, mas não são manipulados pelo pesquisador. As 

pesquisas descritivas fazem pesquisas de opinião, mercadológicas, levantamentos 

socioeconômicos e psicossociais, como por empresas comerciais, que trabalham com marcas, 

produtos novos e embalagens, instituições de ensino e partidos políticos. Usa-se técnica 

padronizada da coleta de dados, realizada principalmente através de questionários e da 

observação sistemática.  

Para Marconi (1990), o método quantitativo é focado na grandeza da pesquisa ou 

quantidade de fator que estão presentes na situação. Os caracteres possuem variáveis 

numéricas, como por exemplo, peso, tamanho, custos, números de filhos, idade, etc. 

O método de pesquisa quantitativo, de acordo com Oliveira (2000), se assemelha ao 

método científico, quando analisa, manuseia e mensura um objeto de estudo em um universo 

de eventos, isso pode se descrever como dar quantidade ao objeto, usando de métodos, 

garantindo que não haja distorções no estudo. 

Por tanto, neste trabalho, a entrevista foi realizada através de uma pesquisa de campo 

do tipo descritivo, por pesquisar opiniões e levantamentos, realizados de forma estruturada 

com perguntas de múltipla escolha, por meio de levantamento dos dados padronizados, com 

respostas pré-determinadas, com amostragem não probabilística do tipo intencional, por 

questionar as opiniões de um grupo seleto de pessoas, sem a necessidade de cálculos 

estatísticos, nem a possibilidade de generalização da população, com o método de pesquisa 

quantitativo, por focar no levantamento da quantidade de respostas, que possibilita a 

contagem da situação, utilizando-se como ferramenta de pesquisa o site Google Formulário, 

através de um questionário entregue a gestores da escola técnica - Centro Paula Souza. Foram 
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utilizadas perguntas fechadas, num questionário de 13 perguntas para respondentes do 

município de São Bernardo do Campo no período de 28/05/2018 à 30/05/2018. Através da 

realização deste questionário, obtiveram-se 11 respostas, que serviram de base para a 

conclusão deste trabalho. 

 

RESULTADO DA PESQUISA 

 

Os dados expostos a seguir referem-se aos resultados da pesquisa de campo, que 

utilizou para o levantamento das informações, um questionário com treze perguntas fechadas 

de múltipla escolha. E, para melhor compreensão e visualização dos resultados, foram 

utilizados gráficos. 

Inicialmente foi perguntado sobre alguns dados pessoais e sobre a formação 

acadêmica e dos onze entrevistados, 72,7% são mulheres e 27,3% são homens, como indica o 

Gráfico 1 abaixo. 

Gráfico 1 – Sexo 

 
Fonte: Os próprios autores (2018) 

 

Destes, 45% possuem de 40 a 49 anos; 36,4% possuem menos de 40 anos, e 18,2% 

dos entrevistados possuem de 50 a 59 anos de idade, assim como mostra o Gráfico 2. 

 

Gráfico 2 – Idade 
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Fonte: Os próprios autores (2018) 

 

Dentre eles, 63,6% não exercem a função de gestor em mais de uma escola, e por 

isso, 36,4% trabalham como gestor em duas ou mais unidades escolares, como apresenta o 

Gráfico 3. 

 

Gráfico 3 – Exerce a(o) função/cargo de gestor em mais de uma escola?

 
Fonte: Os próprios autores (2018) 

 

Quanto à formação escolar, mostrado no Gráfico 4, dos onze gestores entrevistados, 

54,5% deles, que somam 6 respondentes, possuem Especialização (Lato Sensu) em diferentes 

áreas; 18,2%, que representa dois gestores, possuem Ensino Superior; e o restante possuem 

Ensino Superior em Pedagogia, de Tecnologia e apenas um respondente possui Mestrado 

(Stricto Sensu). Pode-se constatar que nenhum respondente possui só o “Ensino Médio 

Completo”, assim como, nenhum respondente também, afirmou possuir formação em 

“Administração Escolar” apresentando 0% em ambas alternativas. 
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Gráfico 4 – Nível de educação formal mais elevado:

 
Fonte: Os próprios autores (2018) 

 

Podemos ver no Gráfico 5 que 54,5% dos respondentes possuem de 6 a 10 anos 

trabalhando como gestor escolar; 18,2% trabalham como gestor de 3 a 5 anos, e apenas um 

gestor, representado por 9,1%, trabalha há 1 a 2 anos, um trabalha há 11 a 15 anos, e um 

trabalha há mais de 20 anos como gestor escolar. 

 

Gráfico 5 – Tempo de experiência que possui trabalhando como um gestor: 

 
Fonte: Os próprios autores (2018) 

 

No Gráfico 6, foram analisados quantos anos estão atuando como gestor na atual 

unidade escolar, e pode-se constatar que 54,5% deles estão de 3 a 5 anos na unidade; 27,3% 

estão de 6 a 10 anos; 9,1%, que representa uma pessoa, trabalha de 11 a 15 anos na unidade, e 

outra pessoa tem apenas de 1 a 2 anos trabalhando como gestor. 
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Gráfico 6 – Tempo de experiência que possui trabalhando como gestor nesta escola:

 
Fonte: Pesquisa de campo (2018) 

 

Antes de se tornar um gestor escolar, como observa-se no Gráfico 7, 36,4% dos 

entrevistados trabalharam como docente por 6 a 10 anos, e outros 36,4% trabalharam há 

menos de 3 anos como docentes. Além disso, 9,1%, que indica um respondente, atuaram 

como docente por 3 a 5 anos, outro atuou por 16 a 20 anos e outro gestor nunca foi um 

professor antes de ser um gestor escolar. 

 

Gráfico 7 – Tempo que atuou como docente antes de exercer a função de gestor?

 
Fonte: Pesquisa de campo (2018) 

 

Com relação à Gestão escolar, foi questionado aos gestores, como indica no Gráfico 

8, com que frequência eles executam certas tarefas em certas situações, e pode-se observar 

que: 

•  Frequentemente é comparado o desenvolvimento do docente avaliado, com as metas 

educacionais, apesar de haver gestores que não fazem essa comparação, deixando assim, que 

os professores não atinjam a meta da escola, sendo que, conforme Libâneo (1994), o resultado 
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dos alunos deveria ser comparado com as metas que a escola propôs para que possa ver o 

progresso ou dificuldade de cada aluno; 

•  Com certa frequência é verificado o desenvolvimento do professor em sala. Porém 

observa-se que esta verificação não é feito por todos os gestores, mesmo que, como é dito por 

Lück (2006), que apesar de o professor ser o protagonista e ter autonomia na sala de aula, o 

gestor é quem deve orientá-lo para desenvolver um bom trabalho com os alunos; 

•  A maioria usa os resultados dos alunos como uma forma de desenvolver as metas 

educacionais. E apesar de Paulo Freire (1996) dizer que a avaliação da aprendizagem serve 

para melhorar o ensino, educação, aprendizagem e a gestão escolar, mas também deve-se usar 

essa avaliação para saber quais atividades didático-pedagógicas atende a realidade em que o 

aluno vive, boa parte dos entrevistados não usam as notas dos alunos para isso; 

•  Muitas vezes são sugeridas outras formas de ensinar para os professores melhorarem 

seu desempenho; 

•  Com frequência o gestor acompanha as atividades feitas pelos alunos, e assim como é 

dito por Rosa (2012) a coordenação é responsável por lidar com os recursos para atingir o 

objetivo da escola, e também é quem deve orientar apoiar, auxiliar, colaborar, acompanhar e 

corrigir as atividades pedagógicas da escola; 

•  Com bastante frequência conversa-se com os docentes sobre problemas de sala dos 

alunos, e assim como descreve Rosar (1999), o gestor deve saber administrar, se impor, 

resolver conflitos, e conseguir com que sua equipe evolua; 

•  Frequentemente é indicado formas para que os professores se atualizem; 

•  Uma boa parte dos respondentes usam com certa frequência os resultados das provas 

dos alunos para desenvolver o currículo escolar, porém, vários gestores raramente fazem isso. 

Como conta Libâneo (1994), essa avaliação não é só a nota de uma prova, mas sim uma 

mensuração que deve ser pensado qualitativamente, cumprindo funções pedagógicas para 

diagnosticar e controlar o rendimento dos estudantes; 

•  Quase sempre os gestores acompanham os problemas de indisciplina dos alunos e; 

•  A maioria dos gestores substitui um professor em caso de falta, mas também há 

gestores que não os substituem com tanta frequência. E é importante, os professores terem 

esse suporte, pois como Bernard (1971) relata, o gestor serve para unificar o esforço 

individual e organizacional para atingir um objetivo em comum; 
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Assim, pode-se observar que, na maior parte dos casos, o gestor acompanha o 

desempenho de seus professores e seus alunos frequentemente, apesar de, como mostra o 

gráfico 8, haver caso de gestores que nunca verifica o desenvolvimento do docente e nem 

indica forma de seus docentes se atualizar com diferentes formas de lecionar. 

 

Gráfico 8 – Indique a frequência que estas situações ocorreram durante este ano letivo 

atual: 

 
Fonte: Pesquisa de campo (2018) 

 

Como pode-se ver no Gráfico 9, foi perguntado a frequência em que os professores 

são avaliados, e pode-se constar que: 

• Seis gestores avaliam seus professores duas ou mais vezes no ano, quatro avaliam pelo 

menos uma vez ao ano, e um nunca avalia seus docentes; 

• Cinco gestores disseram que outros docentes ou membro da gestão avaliam duas vezes 

ao ano seus professores, e outros cinco os avaliam uma vez por ano. Mas um diz que nunca 

ninguém avaliou seus professores, e; 
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• Três gestores disseram que pelo menos duas vezes órgãos externos avaliam seus 

docentes, outros oitos gestores disseram que pelo menos uma vez por ano os órgãos externos 

visitam a escola, mas um diz que esses órgãos não avaliam seus docentes. 

Pode-se concluir que, no caso de um gestor, nem ele, nem alguém interno ou externo 

avaliam seus professores, mesmo que isso seja necessário para a contínua melhoria da escola. 

A gestão escolar também deve trabalhar, como é dito por Lück (2009), com fatores humano-

relacionais e técnicos, e deve também priorizar a manutenção de um projeto curricular que 

garanta um bom resultado aos estudantes e um bom aperfeiçoamento aos professores, e a 

avaliação desses colaboradores, ajuda nessa melhoria. 

 

Gráfico 9 – Marque a frequência em que os docentes desta unidade escolar são avaliados 

pelos seguintes gestores: 

 
Fonte: Pesquisa de campo (2018) 

 

O Gráfico 10 mostra a frequência em que ocorre certas situações em caso de um 

professor apresentar um desempenho fraco na avaliação pela gestão, assim, pode-se constatar 

que: 

• Com bastante frequência o resultado é divulgado ao docente, mas alguns gestores só 

apresentam às vezes esses resultados aos professores; 

• Quase sempre é discutido como superar esses pontos fracos do professor, mesmo que 

alguns gestores fazem isso como menos frequência; 

• Na maioria das vezes é estabelecido um plano para corrigir os pontos fracos do 

professor, porém, alguns gestores fazem isso com pouca frequência, ou nunca faz nada para 

corrigi-lo; 
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• Para quase todos, a redução salarial não é usado como punição pelo baixo desempenho 

do professor, apesar de alguns gestores fazerem isso com uma frequência maior; 

• Quase nunca os órgãos externos interferem quando um professor apresenta baixo 

desempenho. Mesmo que para dois dos respondentes, às vezes isso ocorra, e para outros dois, 

sempre pessoas de fora da escola tomam providências quando um docente apresenta pontos 

fracos, e; 

• Para a maioria, frequentemente o resultado é divulgado, mas para outros gestores, 

poucas vezes isso ocorre ou nunca é divulgado o resultado aos professores. 

Assim, pode-se ver que, quando o professor mostra um baixo desempenho, a maioria 

dos gestores se preocupa em corrigir e mudar a forma que o docente leciona. Mas ainda é 

possível ver que há gestores que não se preocupam em fazer disso um costume, e raramente 

falam sobre o resultado com o docente e, muito menos, faz-se um plano para que isso não 

ocorra, e ainda por cima, pune o docente com redução salarial por causa desse ponto fraco. 

 

Gráfico 10 – Marque a frequência em que essas situações acontecem em caso do docente 

demonstrar pontos fracos na avaliação de desempenho. 

 
Fonte: Pesquisa de campo (2018) 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Por meio dos estudos realizados por esta pesquisa, verifica-se que ainda há casos de 

gestores que não possui domínio em gerir pessoas, omitindo princípios da gestão de pessoas 

ou da gestão escolar, pois não dá o suporte para seus docentes se aprimorarem, não os 

acompanha e nem verifica seus desenvolvimentos em sala. Apesar da maioria dos 

respondentes demonstrarem que sabem lidar com a gestão, como por exemplo, tomam 
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decisões administrativas, treinam os novos docentes, seguem o plano de desenvolvimento, 

ainda pode-se encontrar gestores que não fazem essas tarefas e não concordam com essas 

responsabilidades. 

A avaliação dos docentes e dos discentes é a ferramenta essencial para que todos os 

envolvidos alcancem seus respectivos objetivos, e pode-se notar que a maioria dos 

respondentes utiliza essa avaliação para o correto propósito. No entanto, pode-se encontra 

gestores que não avalia seus docentes com frequência, ou realmente não usam os resultados 

dos alunos como uma forma de melhorar o plano de ensino. Estes também não oferecem um 

plano para que o docente corrija seu ponto fraco e ainda impõe punição, como redução de 

salário, pelo baixo resultado na avaliação. A fim de justificar a pergunta norteadora deste 

artigo: Qual a importância da Gestão Escolar Participativa nas escolas técnicas do ABC, foi 

questionado sobre o modo de trabalhar com os docentes, sobre a administração da escola e 

metas educacionais, sobre a avaliação de docentes e discentes, e sobre a metodologia e 

didática em sala de aula para alguns gestores da escola técnica Centro Paula Souza. 

Sendo assim, pode-se inferir que, para alguns gestores, não é muito importante ter 

conhecimento em gestão de pessoas e em gestão escolar, pois quase metade tiveram menos de 

5 anos lecionando em sala, 36,4% só possui ensino superior completo, 54,5% possui pós-

graduação em diferentes áreas, mas nenhum possui formação em Administração escolar, 

fazendo com que haja muitos gestores sem o preparo e o conhecimento adequado para liderar 

e gerenciar professores, e para que estes, proporcionem o ensinamento adequado aos alunos. 

Por tanto, a pesquisa permitiu constatar que nem todos os gestores de docentes tem o 

conhecimento sobre se gerenciar pessoas, e que precisam refletir que a qualificação 

educacional e a experiência devem ser fatores essenciais, para que se possa liderar, motivar, 

treinar e dirigir seus professores e para que trabalhem na sua excelência. 

As limitações encontradas neste estudo, refere-se à falta de tempo em entrevistar 

pessoalmente os gestores da escola técnica Centro Paula Souza, e de fazer essa pesquisa 

somente na região do ABC. Por isso, como sugestão para estudos futuros, recomenda-se 

ampliar a amostra de entrevistados envolvendo escolas técnicas de outras regiões, e aumentar 

o número de gestores entrevistando-os pessoalmente. 
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