competéncia

Revista da Educagao
Superior do Senac-RS

V.15 -N. 2 - Novembro de 2022 -
ISSN 2177-4986 versao eletrénica

Como gestores escolares lidam com o
parodoxo entre demandas pedagdgicas
e administrativo-financeiras

How school managers deal with the paradox between
pedagogical and administrative-financial demands

*Luciana Maria Caser Rocha **Elaine Cristina Rossi Pavani

Informagdes do artigo
Recebido em: 01/08/2022
Aprovado em: 28/09/2022

Palavras-chave:

Gestao pedagdgica. Gestdo
administrativo-financeira. Paradoxo.
Mentalidade paradoxal. Habilidades
dos gestores.

Keywords:
Pedagogical management.

Administrative-financial management.

Paradox. Paradoxical mentality.
Managerial skills.

Autores:
*Mestre em Gestao Escolar
lucianacaser@bol.com.br

**Doutora em Geografia

Mestre em Geografia

Mestre em Educacdo em Ciéncias e
Matemadtica
elainecristinarossi@hotmail.com

Como citar este artigo:

ROCHA, Luciana Maria Caser; PAVANI,
Elaine Cristina Rossi. Como gestores
escolares lidam com o parodoxo
entre demandas pedagdgicas

e administrativo-financeiras.
Competéncia, Porto Alegre, v. 15, n.
2,nov. 2022.

Resumo

presente trabalho objetiva compreender como os gestores de escolas publicas lidam

Ocom o paradoxo entre as demandas pedagdgicas e as administrativas e financeiras.
Esta é uma pesquisa qualitativa, com utilizacdo de dados primarios coletados por meio de
entrevista semiestruturada com diretores escolares com mais de trés anos de experiéncia na
gestdo escolar da rede municipal de Cariacica, Espirito Santo. As entrevistas foram transcritas,
organizadas e analisadas de acordo com Bardin (1977). Os grandes temas e suas respectivas
categorias, encontradas por meio da codificacdo de palavras, foram: Habilidades dos Gestores
(organizagdo, conhecimento e estilo de lideranca); Processos Decisoérios (mentalidade
paradoxal, racionalidade e tensdes) e Agbes Decisorias. Os resultados indicaram que alguns
dos gestores se sentem preparados para lidar com tarefas que sdo contraditérias, pois
compreendem que atender a demandas de natureza pedagdgica e administrativo-financeiras
€ necessario e essencial para o sucesso do seu trabalho, enquanto outros reconhecem possuir
limitacGes quanto a tomada de decisGes e precisam desenvolver habilidades que lhes permitam
gerenciar melhor as tensdes e as agdes no contexto escolar.

Abstract

The present work aims to understand how public school managers deal with the paradox
between pedagogical demands and administrative and financial ones. This is a qualitative
research, using primary data collected through semi-structured interviews with school
principals with more than three years of experience in school management in the municipal
network of Cariacica, Espirito Santo. The interviews were transcribed, organized and analyzed
according to Bardin (1977). The major themes and the irrespective categories, found through
word coding, were: Managerial Skills (organization, knowledge and leadership style); Decision-
making Processes (paradoxical mentality, rationality and tensions) and Decision-making
Actions. The results indicated that some of the managers feel prepared to deal with tasks
that are contradictory, because they understand that meeting demands of a pedagogical and
administrative-financial nature is necessary and essential for the success of their work, while
others recognize that they have limitations regarding decision-making and need to develop
skills that allow them to better manage the tensions and actions in the school context.
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1 INTRODUGCAO

Na dinémica escolar do século XXI, o gestor escolar de
escola publica se destaca como um dos profissionais que
desenvolve atividades plurais, que transcendem aquelas
que tradicionalmente sdo vistas como de sua incumbéncia.
Além de ser responsavel pelas questSes pedagdgicas no
contexto escolar, o gestor escolar também dedica parte
consideravel do seu tempo as atividades de natureza
financeira, administrativa e burocratica (SOUZA; RIBEIRO,
2017).

Diante dessa pluralidade de demandas de trabalho,
diversos gestores vivenciam conflitos, enquanto outros
conseguem lidar melhor com essa dinamica de atividades.
Segundo Ceretta e Jesus (2018), mesmo com constantes
desafios, o diretor tem que assegurar a realizagdo de suas
fungdes. Dada a relevancia de uma coordenagdo adequada
entre ambas as esferas, faz-se necessario uma melhor
compreensao de como os gestores lidam com o paradoxo
entre atividades pedagdgicas e as administrativas e
financeiras, que de acordo com Luck (2009), fazem parte
de suas atribuicées. Porém geram conflitos no dia a dia
do gestor pois por diversas vezes tem que escolher entre
executar uma ou outra, as vezes abrindo méo de participar
de um planejamento para fazer a prestagao de contas, que
tem data para ser entregue.

Estudos anteriores (SILVA, 2009; CERETTA;
JESUS, 2018; MONTEIRO, 2018; DIAS, 2019; SILVA et
al., 2019; COSTA et al., 2019; SANTOS; SILVA, 2021) ja
exploraram a importancia do gestor escolar na atuacao da
dimensdo pedagdgica e administrativa. Ceretta e Jesus
(2018) evidenciam a importancia de ndo escolher uma ou
outra demanda, mas sim, equilibrar o tempo e os esforgos
entre ambas as dimensdes a fim de que a escola obtenha
resultados de aprendizagem satisfatorios. Por sua vez, Dias
(2019) destaca a importancia da lideranga do gestor escolar
no processo de buscar atender ambas as demandas, uma
vez que ele ndo é a pessoa que efetivamente desempenha
todas as atividades, mas sim que as designa. Ja Silva
(2009) e Ceretta e Jesus (2018) sugerem que atividades
distintas e concorrentes entre os aspectos pedagdgicos
e administrativo-financeiros demandam habilidades e
competéncias dos gestores, que frequentemente ndo sdo
apresentadas pelos mesmos.

De acordo com Silva et al. (2019), o gestor
tem que estar apto a desenvolver tanto as atividades
administrativas, quanto as pedagdgicas, porém, na
pratica, ele se dedica as fungbGes administrativas, como
financeira e recursos humanos, deixa a fungdo pedagdgica
por conta dos coordenadores pedagdgicos. Ja para
Monteiro (2018), a gestao escolar atende as demandas

das escolas, respeita as normas do sistema de ensino,
elabora e executa a proposta pedagdgica e administra o
seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros. Elas
devem andar juntas, influenciar uma a outra, alinhar o
lado pedagdgico e o administrativo (SILVA et al., 2019).
O gestor é o responsavel em desenvolver as estratégias
para assegurar a aprendizagem dos alunos, assim como
o envolvimento interpessoal e as praticas administrativas
(SANTOS; SILVA, 2021).

Apesar da contribuicdo dos estudos citados, é
possivel identificar uma lacuna na literatura. Embora alguns
estudos enfatizem a importédncia da gestdo simultdnea
entre atividades pedagdgicas e administrativo-financeiras
(CERETTA; JESUS, 2018; DIAS, 2019; FERNANDES;
MACHADO, 2019; SILVA et al., 2019; SANTOS; SILVA,
2021), outros destacam que isso demanda habilidades
especificas (SILVA, 2009), porém, ndo exploram quais
habilidades sdao essas e nem como os profissionais
poderiam agir efetivamente para, de fato, gerenciar tal
paradoxo (MIRON-SPEKTOR et al., 2018).

Diante dessa lacuna, o objetivo desse trabalho é
compreender como o0s gestores de escolas publica lidam
com o paradoxo entre as atividades pedagdgicas e as
administrativas e financeiras. Um paradoxo compreende
tensGes organizacionais relacionadas a elementos
concorrentes, tais como demandas contraditorias,
objetivos, interesses e perspectivas (MIRON-SPEKTOR et
al., 2018). Por sua vez, uma mentalidade de paradoxo é a
chave para desbloquear o potencial das tensdes diarias, o
que ajuda os individuos a melhorarem o desempenho e a
inovagao no cargo (MIRON-SPEKTOR et al., 2018).

Dentre as formas de lidar com o paradoxo entre as
atividades pedagdgicas e as administrativas e financeiras,
espera-se que se possa verificar aquelas influenciadas por
uma mentalidade de paradoxo. Assim, este estudo pode
auxiliar os gestores na compreensdo de suas fungoes,
evitando conflitos ou omissdes diante de demandas
pedagogicas ou administrativo-financeiras contraditorias.

Este estudo pretende gerar implicagdes teoricas e
praticas. Em termos tedricos, colaborar com a literatura do
paradoxo no campo educacional por meio dos resultados
de uma pesquisa empirica com gestores escolares que
lidam diariamente com as demandas pedagdgicas e
administrativo-financeiras. Em termos praticos, espera-se
que este estudo ajude os gestores escolares a diminuirem
suas tensdes do dia a dia e assim, equilibrarem seus
afazeres entre pedagdgico e administrativo-financeiro
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO PEDAGOGICA

A gestdo pedagdgica é composta por atribuigdes referentes
a atuacdo do gestor escolar no ambito do processo
ensino aprendizagem, por exemplo, o direcionamento e
a promocao de acdes para melhoria da aprendizagem e
formacdo dos alunos, a orientacdo da comunidade escolar
para proposicdes do projeto politico-pedagdgico e do
curriculo escolar (LUCK, 2009), a coordenagdo do processo
de avaliacdo das agbGes pedagdgicas desenvolvidas na
Unidade de Ensino e a participagdo de atividades de carater
pedagogico, tais como o conselho de classe, formagdes
em servigo, planejamentos, reunides, em geral, e outras
atividades definidas pela Secretaria Municipal de Educacgdo
(BRASIL, 2021).

Varios autores (SOUZA, 2017; ARAUJO, 2019;
PASSONE, 2019; RIBEIRO, 2020) defendem que a
gestdo pedagdgica € um fator importante para resultados
positivos no ensino e para que a aprendizagem dos alunos
se concretize, e deve ser acompanhada pelo gestor, o
responsavel por conduzir a escola. Ele tem como fungdo
pedagodgica acompanhar todos os processos relacionados
ao ensino e a aprendizagem.

Segundo Luck (2009), a gestdo pedagogica, dentre
as demais dimensdes (gestao de resultados educacionais,
gestdo democratica e participativa, gestdo de pessoas,
gestdo administrativa, gestao do clima e cultura escolar,
gestao do cotidiano escolar), é a mais relevante, por sua
ligagdo direta com a atividade fim da escola que é a de
viabilizar o aprendizado e o ensino dos alunos, devido
sua abrangéncia, todas as outras dimensGes se voltam
para ela. Assim, compete ao gestor escolar a parte mais
dificil da organizagdo do ensino, pois ele que dirige todo o
trabalho com a finalidade de garantir o aprendizado dos
alunos (SANDES; ANDRADE, 2020).

Mesmo com a delegagdes das tarefas na escola,
o gestor é a maior autoridade, ele é o que resolve os
principais assuntos da escola, dentre eles, os assuntos
relacionados ao pedagdgico (MACHADO; PROBST, 2017). O
gestor também deve participar da criacdo de documentos
que assegurem o ensino e facilitem o modo como os alunos
aprendem (SANDES; ANDRADE, 2020).

A literatura trata o gestor escolar como o
principal responsavel pela escola (SILVA, 2009) e a gestdo
pedagodgica como o centro de todo o funcionamento
operacional, com o intuito de melhorar a qualidade de
ensino (CERETTA; JESUS, 2018). Para que a melhora
na qualidade do ensino acontega, o diretor tem que se

envolver em todos os assuntos pedagdgicos, € a principal
referéncia nesse assunto dentro da escola (MACHADO;
PROBST, 2017).

Segundo Luck (2009, p. 94), “a responsabilidade
pela sua efetividade permanece sempre com o diretor
escolar, cabendo-lhe a lideranga, coordenacao, orientagao,
planejamento, acompanhamento e avaliacdo do trabalho
pedagogico exercidos pelos professores e praticados na
escola como um todo”. De acordo com Correia (2019),
o diretor tem que trabalhar com o objetivo de atingir os
melhores resultados, assim, deve orientar, acompanhar e
apoiar os professores e pedagogos no exercicio de suas
tarefas.

Ainda de acordo com Luck (2009), que corrobora
as ideias de Correia (2019), os processos pedagogicos,
a praxis, a metodologia, a utilizacdo de tecnologias,
a dinamica e a integracdo do curriculo também sdo
responsabilidades da gestdo pedagdgica, que deve ser
realizada pelo gestor escolar.

O gestor precisa ter conhecimento acerca de
metodologias e didaticas para acompanhar e instruir
os pedagogos, coordenadores e professores na melhor
forma de usa-las para obtencdo de resultados superiores.
O diretor também deve observar o trabalho pedagdgico
realizado na escola, fazer analise de resultados, direcionar
e implementar melhorias para tornar eficiente o processo
de ensino e aprendizagem.

Para realizagdo dessas agdes, a escola necessita
de um gestor presente e que trabalhe diariamente nesses
assuntos, que no ambiente escolar seja a autoridade
pedagogica e que tenha a palavra final (CORREIA, 2019;
MACHADO; PROBST, 2017). Para diminuir as dificuldades
de aprendizagem apresentadas pelos alunos, o gestor
deve tracar metas e agGes que tenham como parametro o
Projeto Politico Pedagdgico da escola (SANDES; ANDRADE,
2020).

2.2 GESTAO ADMINISTRATIVO-FINANCEIRAS

Um estudo sobre o tema da gestdo administrativa e
financeira em escolas, aponta que o uso do recurso
financeiro objetiva a efetivagdo da politica educacional
através de programas, projetos e agdes (ARAUJO, 2019).
Por sua vez, um outro estudo corrobora a qualidade
do ensino e a melhoria da aprendizagem dos alunos
(PASSONE, 2019), onde esta aplicabilidade traz para
escola a garantia que estes gastos estejam de acordo com
a sua necessidade e contribuam para seu funcionamento
de modo satisfatdrio (ARAUJO, 2019).
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O responsavel em aplicar os recursos de forma
eficiente na busca dessas melhorias é o gestor escolar
(COSTA; NEVES; TEPEDINO, 2019), cuja funcdo, por
meio da acdo administrativa, é dar condicbes adequadas
para o desenvolvimento das agGes pedagogicas (SOUZA,
2017), o que influencia a dindmica escolar para que ela
possa refletir de forma positiva na qualidade da educacao
(OLIVEIRA; VASQUES-MENEZES, 2018).

Na gestdo administrativa, segundo Costa (2010),

cabe ao gestor, no dmbito escolar, organizar e articular
setores e recursos humanos, criar e organizar normas para
serem cumpridas e fazer a ligagdo entre a comunidade e
a escola, além de supervisionar e orientar toda equipe a
ele subordinada. O gestor tem como atribuigdes, atender
as necessidades administrativas da escola, gerenciar
pessoas e assegurar um ambiente harmonioso para toda
comunidade escolar, além de manter a documentacdo da
escola organizada, cuidar dos equipamentos e conservar a
unidade escolar limpa e agradavel (LUCK, 2009; SANDES;
ANDRADE, 2020).
Para Ceretta e Jesus (2018), a gestdo
administrativa é fundamental na obtengdo de um ensino
de qualidade. O objetivo da gestao administrativa escolar
é gerir os recursos fisicos, financeiros e materiais da
instituicdo, cuidar dos bens e assegurar que eles sejam
empregados na melhoria do ensino.

Para que a gestdo administrativa funcione, é
necessario atentar-se a todas as rotinas dentro da unidade
de ensino, para que tudo ocorra da melhor forma possivel,
e os professores obtenham tudo o que necessitam para
desenvolverem os seus trabalhos com qualidade. A escola
deve promover a inclusdao e abranger a todos docentes,
onde a demanda do aluno é vista como parte principal de
interesse da gestdo, com o uso dos recursos materiais para
conseguir as melhorias necessarias.

Segundo Santos e Silva (2016, p.88), “a gestdo
financeira é uma dimensdo da gestdo escolar cujo objetivo
€ melhorar a organizagdo pedagdgica e administrativa da
instituicao”. Cabe ao diretor administrar, eficazmente, os
recursos recebidos e prestar conta a toda comunidade
escolar (SANDES; ANDRADE, 2020).

Portanto, todo gestor de escola publica que possui
caixa escolar tem a responsabilidade de gerir os recursos
financeiros, de acordo com o nimero de alunos matriculados
na escola e as fontes de recursos disponiveis. A gestdo
desses recursos é exercida juntamente com uma estrutura
colegiada (Caixa Escolar, Conselho Escolar, Associacao de
Pais e Professores ou semelhante), com personalidade

juridica propria, sem fins lucrativos, formada por pais,
professores, alunos e funcionarios da escola (LUCK, 2009).

De acordo com Santos e Silva (2016), o Conselho
Escolar é muito importante na gestdo financeira da escola
publica, porque contribui para que todos os segmentos
participem das decisOes referentes as aquisicdes de
materiais que a escola necessita. A gestdo financeira da
escola publica é uma dimensdo necessaria para a efetivacao
de uma educacdao com qualidade e equidade social. Quando
os recursos financeiros chegam diretamente na escola,
oportunizam os gestores e conselheiros a atenderem as
demandas de diferentes segmentos.

Para Ceretta e Jesus (2018), as gestdes
administrativas e financeiras devem caminhar juntas, pois
enquanto a administrativa enumera as necessidades da
Escola, a financeira determina a forma que 0s recursos
serdao gastos e distribui a verba recebida pela escola de
forma ordenada, para que as diversas areas de toda escola
sejam atendidas e os planos e projetos desenvolvidos na
escola sejam contemplados.

De acordo com Luck (2009), a gestao
administrativa auxilia as outras dimensbGes da gestdo
escolar, é a base de todas as outras. Com a autonomia da
escola, a gestdo financeira passou a resolver os problemas
cotidianos relativos a consumo, servigos e capital, pelo
repasse de recursos federais, estaduais e/ou municipais
para o Caixa Escolar.

Para garantir o funcionamento adequado de
todos os setores da escola, cabe ao gestor, juntamente
com o Conselho Escolar, tomar decises assertivas quanto
a aplicagdo financeira dos recursos, para garantir que a
escola alcance seus objetivos com seguranca (LUCK,
2009).

2.3 PARADOXO

Smith e Lewis (2011, p.3) definem paradoxo como
“elementos contraditérios, mas inter-relacionados que
existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo.
Esses elementos parecem ldgicos quando considerados
isoladamente, mas irracional, inconsistente e absurdo
quando justaposto”.

De acordo com Vasconcelos, Motta e Pinochet
(2003), paradoxos sdo realidades produzidas a partir de
percepcoes sintetizadas dos sujeitos, que ao procurar dar
sentido a sua experiéncia, retratam as organizacGes de
dificil compreensdo nos quais estdo alocados a volta de
duas percepcgdes contraditorias que comegcam a conduzir
sua acdo, além das organizacGes que possuem locais
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complexos, que também sdo ambiguos e de imposicoes
contraditdrias. A habilidade de trabalhar com os paradoxos
é fundamental para responder a tal complexidade.

Costa, Bresolin e Fialho (2018) afirmam que as
organizagdes devem ser capazes de gerir suas tensdes,
assim como moldar a sua cultura e ambiente para que seja
possivel aos individuos abragar simultaneamente multiplas
forgas opostas. Afinal, as organizagdes nao podem eliminar
as tensGes, mas podem habilitar o individuo a transcender e
se tornar criador, neste sentido, as tensdes organizacionais
podem ser significativamente positivas e os conflitos
construtivos, quando melhora-se a qualidade das decisGes
e estimula-se a criatividade, bem como a inovagao.

Para Miron-Spektor et al. (2018), a teoria do
paradoxo aprofunda a compreensdo da natureza variada,
dinamica e resultados de tensdes organizacionais. As
tensGes denotam elementos concorrentes, como demandas
contraditérias, objetivos, interesses e perspectivas.
Individuos que enxergam as tensGes como paradoxos, em
vez de dilemas, ganham uma compreensdo mais profunda
dos elementos opostos e buscam mais integracdo e
solugdes.

Pina, Rego e Sousa (2016)
um paradoxo possui trés elementos, a tensdo, a
interdependéncia e a persisténcia. A tensdo €& uma
contradicdo entre dois elementos e essa contradicdo é
interdependente, pois uma decisdo sobre determinada
matéria tem interferéncias em outra matéria de polo
oposto, essa contradicdo permanece no tempo e ndo se
elimina. De acordo com Costa, Bresolin e Fialho (2018),
as organizacGes devem buscar nos funcionarios uma nova
mentalidade, elas devem ter uma postura inovadora que
Ihes influenciem a conviverem com seus conflitos e tensdes
dentro delas, sem precisar, obrigatoriamente, elimina-los.

afirmam que

De acordo com Pina, Rego e Sousa (2016, p.311),
“se a relacdo entre a tensdo for usada como fonte de
sinergia, o paradoxo pode tornar-se uma janela aberta
sobre novas possibilidades, caso contrario os paradoxos
podem gerar confusao e paralisia tornando-se, entao, uma
fonte de escolhas debilitantes”. A importancia de olhar a
tensdo sob a perspectiva do paradoxo estd no sentido de
perceber as tensdes como forca impulsionadora para a
melhoria das organizagdes. Um ambiente organizacional
que permite a sinergia por estratégias e agdes opostas
(COSTA; BRESOLIN; FIALHO, 2018).

2.4 MENTALIDADE PARADOXAL
Miron-Spektor et al. (2018) conceituam a mentalidade
como uma estrutura ou lente que auxilia a organizar uma

realidade e interpretar experiéncia, por vezes confusas e
complexas, ja a mentalidade paradoxal, € como uma chave
para desbloquear o potencial de tensdes cotidianas.

A mentalidade paradoxal indica até que ponto os
individuos se abracam e sdo energizados por tensdes, a
desta mentalidade pode ajudar as pessoas a alavancarem
suas tensdes e produzirem resultados criativos (LIU; XU;
ZHANG, 2020).

Para Miron-Spektor et al. (2018), uma
mentalidade paradoxal pode ajudar os individuos a
melhorarem o desempenho e a inovagao no trabalho e
nas suas funcdes. Sugere-se que individuos que tém uma
mentalidade paradoxal, tendem a valorizar, aceitar e se
sentir confortavel com as tensoes.

Smith e Lewis (2011) apontaram que os
individuos com uma mentalidade paradoxal tendem a
se sentirem confortdveis com as tensdes, valorizam,
aceitam e enfrentam as contradicdes por meio de
estratégias especificas e entende que estas situagbes
sdo oportunidades. Individuos que tém uma mentalidade
paradoxal se sentem confortaveis e sdo energizados por
tensOes, sdo mais inovadores em comparacao com aqueles
que ndo possuem (LIU; XU; ZHANG, 2020).

Segundo Liu, Xu e Zhang (2020), a mentalidade
paradoxal dos lideres fortalece a relagdo entre a
mentalidade paradoxal dos funcionarios e o sucesso no
trabalho, o que também é positivamente associado ao
comportamento de trabalho inovador dos funcionarios.
Lideres com uma mentalidade paradoxal, ndo s6 tendem a
dar sentido as tensdes paradoxais, mas também fornecem
suporte suficiente para seus subordinados responderem
aos paradoxos.

Quando um lider tem uma mentalidade de alto
paradoxo, essa relacdo positiva se torna mais forte. Liu,
Xu e Zhang (2020) propuseram que a mentalidade do
paradoxo dos funcionarios afeta sua inovagdo através do
sucesso no trabalho. Os funcionarios que adotam uma
mentalidade paradoxal sdao levados a auto adaptagdo e
motivagdo, que por sua vez, promove o comportamento
de trabalho inovador dos individuos.

De acordo com Miron-Spektor et al. (2018), os
funcionarios recebem instrucdes de seus supervisores que
podem parecer contraditorios e interdependentes. Se os
funcionarios tém uma mentalidade paradoxal, eles podem
abordar essas demandas concorrentes como oportunidades
de sucesso em seus empregos. Em vez de evitar ou tentar
eliminar a tensao, eles reconhecem os beneficios potenciais
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em envolver ambas as demandas. Liu, Xu e Zhang (2020)
propdem que a mentalidade paradoxal dos funcionarios ira
prever seu sucesso no trabalho.

Para Miron-Spektor et al. (2018), algumas pessoas
aceitam e até mesmo consideram as tensOes naturais e
persistentes, pois apreciam a natureza entrelacada de
tais demandas concorrentes. Para os mesmos autores,
as tensOes aparecem como oportunidades, ainda que
desafiadoras, aumentam o aprendizado e a agilidade,
desse modo, funcionarios que pensam assim podem
desenvolver conforto em seu desconforto e aprender a
lidar com paradoxos (MIRON-SPEKTOR et al. 2018).

A adogdo de uma mentalidade paradoxal favorece
o0 desenvolvimento de uma capacidade geral de explorar
condicGes incompativeis, capta e facilita a flexibilidade
cognitiva para aprender ou buscar novas estratégias,
consequentemente, funciondrios com uma mentalidade
paradoxal se sentem auténomos (LIU; XU; ZHANG, 2020).

Segundo Miron-Spektor et al. (2018), individuos
com uma mentalidade de paradoxo mais elevado sdo
mais criativos e satisfeitos com seus empregos, é quando
a mentalidade dos funcionarios os encoraja a valorizar,
aceitar e sentir-se confortavel com as contradigdes, sua
experiéncia de tensbes contribui positivamente para
0 seu desempenho e inovagao no cargo. A mentalidade
paradoxal € um fator essencial de disposigdo, que propiciam
funcionarios a prosperarem no trabalho (LIU; XU; ZHANG,
2020).

De acordo com Miron-Spektor et al. (2018), uma
mentalidade paradoxal aumenta a flexibilidade cognitiva,
quando os funcionarios experimentam tensdes, aqueles
com uma mentalidade paradoxal, sdo mais propensos a
abordarem as tensdes como oportunidades, ganham mais
energia a medida que pesquisam por solugdes integrativas
e, assim, exercem um trabalho superior em fungdo do
desempenho e inovagao.

2.5 HABILIDADES DOS GESTORES

De acordo com a Base Nacional Comum Curricular (BNCC),
as habilidades sdo praticas cognitivas que intensificam
0 raciocinio, a memoria e a capacidade mental para o
desenvolvimento pessoal e social, além das praticas
socioemocionais, que sdo habilidades de lidar com as
emocdes, de se relacionar com as pessoas e de tomar
decisOes conscientes e assertivas. Essas habilidades estdo
ligadas ao autoconhecimento e a autorregulagdo, que
asseguram pensamentos criticos, comunicacdo assertiva
e tomadas de decisGes conscientes (BASE NACIONAL
COMUM CURRICULAR, 2018).

Segundo estudiosos (TADEU; ARGENTA,
2016; COSTA; COSTA, 2016; CAMPOS; SILVA, 2009),
as principais habilidades necessarias aos gestores
escolares sdao o conhecimento (legislagdo educacional,
administracdo dos recursos financeiros, prestacdo de
contas, gestdo de pessoas, atribuicdes do sistema de
ensino), as caracteristicas pessoais (ética, compromisso
e determinacdo), as caracteristicas interpessoais (boa
comunicagdo, saber ouvir, dialogar e respeitar as
diferencas), a lideranca (sendo agente de mudanga que
possibilita um bom clima organizacional, ser dindmico,
ter capacidade de decisdo), as capacidades didatico-
pedagogicas (flexibilidade, confiabilidade, capacitacdo) e
habilidades administrativas (planejamento e organizagao).

A funcdo de gestor é ocupada por professores
ou pedagogos com formacdo diferente da necessaria
para ocupar o cargo de gestor, para o desenvolvimento
das habilidades pertinentes ao cargo, € importante a
capacitacdo dos mesmos por meio de formagao continuada
permanente, onde sdo incluidas disciplinas que contemplam
a formacgdo que ele deve ter para exercer o cargo gestor,
tais como: conhecimentos nas areas de administragdo e
financas, recursos humanos, pedagdgicas, entre outras
(PRADO; DA SILVA; SILVEIRA, 2012).

Dentre as habilidades do gestor, uma das mais
importantes é a lideranca, existem varios estilos de
lideranga: (1) autoritaria, onde o lider ndo se preocupa
em inovar e nem em manter um grupo coeso, esse estilo
é eficaz em momentos de crise, onde as decisbes tem
que ser tomadas com urgéncia; (2) coaching, o lider é
um motivador, com foco no desenvolvimento pessoal dos
liderados, esse estilo funciona quando os liderados querem
ser orientados; (3) afiliativo, o lider valoriza mais o
individuo e suas emocdes do que as tarefas e metas, assim,
executam seu trabalho da forma que acharem mais eficaz;
(4) democratico, o lider compartilha a tomada de decisdes
e todos os membros assumem as responsabilidades;
(5) marcador de ritmo, é o lider obcecado em fazer as
tarefas da melhor forma e com rapidez, neste estilo, ndo
existe flexibilidade e responsabilidade, as pessoas ficam
desmotivadas e a produtividade diminui;(6) laissez-faire,
neste estilo se presume que cada membro tem competéncia
para realizar seu trabalho; e (7) transformacionais que
sao considerados capazes de influenciar as atitudes e
os comportamentos de funcionarios, pois sdo lideres
admirados, visionarios, atentos aos seus subordinados e
que os incentivam a alcangar os objetivos da instituicdo
(ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018). Os seguidores
sentem confianga, admiragdo e respeito por esses lideres,
eles se esforcam para realizar as tarefas e chegam além
das expectativas (ROCHA JUNIOR et al., 2020). Quando
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os lideres conseguem dominar quatro ou mais estilos, eles
melhoram o clima e o desempenho, para isso, tem que
ter habilidades para perceber qual o melhor estilo para
cada momento, ajustando-se para conseguir os melhores
resultados perante sua equipe (PASA; MULLER, 2017).

A lideranca é uma habilidade essencial para
a motivacdo dos liderados (ABELHA; CARNEIRO;
CAVAZOTTE, 2018), ja a lideranga transformacional,
é um estilo de lideranga que ajuda na motivagdo e no
crescimento dos individuos, possibilita a cooperacao
mutua e continua entre lideres e liderados. As mudancas
organizacionais sdo baseadas em visdes e valores comuns,
de crescimento pessoal e profissional, e que tenham
objetivos compartilhados e voltados para uma lideranca
humanizadora, com os melhores tratamentos dispensados
a equipe, que solicite assim, o empenho dos funcionarios
(ROCHA JUNIOR et al., 2020).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa é qualitativa, com dados primarios,
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas. Os
gestores foram selecionados de acordo com dois critérios,
ter mais de trés anos de gestdo e as notas no IDEB. Foram
entrevistados vinte e quatro gestores escolares da rede
municipal de Cariacica/ES, que atuam ha mais de trés anos
na gestdo, cujas escolas estdo entre os maiores e menores
IDEBs de cada uma das 12 microrregides administrativas
de Cariacica, com o intuito de cobrir todo o territorio do
municipio (exceto a microrregido 13, por compreender
toda area rural do municipio e as escolas ndo possuirem
as caracteristicas necessarias para realizacdo da pesquisa,
tais como: ndo possuem caixa escolar, ndo participam
das avaliacbes externas, possuem salas multisseriadas,
sem dados do IDEB, diretores com menos de trés anos de
gestao.

A escolha por realizar a pesquisa nessa rede
de ensino se deu por dois aspectos. Primeiro, definiu-
se como critério o estudo de escolas publicas cujo (a)
diretor (a) tivesse a responsabilidade de exercer a fungdo
administrativo-financeira e pedagdgica ao mesmo tempo,
e que este (a) estivesse no cargo ha mais de trés anos, o
que corresponde a estar no segundo mandato, uma vez que
eleito pela comunidade escolar, o gestor da rede permanece
por trés anos e tem que se submeter a um novo processo
depois de transcorrido trés anos. Esse critério pretende
que os entrevistados tenham a experiéncia suficiente para
lidar com o paradoxo entre demandas administrativo-
financeira e pedagodgica. O segundo critério foi considerar
que o municipio de Cariacica possui caracteristicas que se
assemelham a muitos outros municipios a nivel nacional,

0 que permite replicar e comparar a pesquisa com outras
redes publicas de ensino do pais.

O municipio de Cariacica foi selecionado dentre
os demais municipios da Regido Metropolitana da
Grande Vitéria por possuir caracteristicas semelhantes
a centenas de outros lugares do territério nacional. Os
dados socioecondmicos e demograficos, como o Indice
de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) de O,
718, em 2010; o Indice de GINI de 0,4728; a populagdo
estimada pelo IBGE, em 2021, de 386.495 pessoas;
densidade demografica de 1.246,12 habitantes por km?2;
renda per capta de R$ 26.704,95 e acesso a agua tratada
e rede de esgotamento sanitario em 79,6% por domicilios
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATfSTICA,
2022). Esta pesquisa pode ser replicada em municipios
com caracteristicas semelhantes ao de Cariacica, a fim de
serem estabelecidas relagdes.

No que tange a educacdo, a rede municipal de
Cariacica possui um quadro de cerca de 4.000 professores,
com 35.423 alunos matriculados no ensino fundamental I
(anos iniciais) e II (anos finais). Sao 66 Escolas Municipais
de Ensino Fundamental (EMEfs) que apresentam uma
média do IDEB de 5,6 no ensino fundamental I e 4,0 no
ensino fundamental II. O fluxo escolar relativo a taxa de
abandono é de 0,42% no ensino fundamental I e 0,71% no
ensino fundamental II, e o indice de reprovacgdo é de 0,18%
no ensino fundamental I e 0,46% no ensino fundamental II
(https://www.cariacica.es.gov.br).

O municipio de Cariacica possui uma rede de
ensino fundamental composta por 66 escolas distribuidas
em 13 microrregides administrativas. Foi excluida a
microrregidao rural, devido suas especificidades nao
atenderem os critérios estabelecidos para esta pesquisa,
uma vez que elas possuem salas multisseriadas, numero
reduzido de alunos e algumas ndo possuem caixa escolar
e nem gestor. Outras escolas urbanas também foram
excluidas por ndo disporem de dados do IDEB, por terem
sido municipalizadas recentemente ou por ndo ofertarem
ensino fundamental.

Das 66 escolas de ensino fundamental da rede
municipal de Cariacica, utilizou-se 58, ja que 3 serem da
zona rural (microrregido 13), 1 ter se tornado civico-militar
e 4 terem sido municipalizadas recentemente. Ou seja, as
5 Ultimas possuem gestores iniciantes e que ndo foram
eleitos por processo seletivo. Nas escolas da regido D (16
e 18), da regido F (31 e 30), regido G (36 e 33), regido H
(39 e 41), regiao J (49) e regido L (58), os gestores tinham
menos de trés anos de experiéncia na gestdo, por isso,
nao foram selecionados para entrevista, buscou-se assim
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0 maior e o menor IDEB subsequente da microrregido para
atender aos dois requisitos.

Selecionadas as escolas, os gestores foram
convidados a participarem da pesquisa por meio de
entrevistas semiestruturada, de forma presencial,
previamente agendadas de acordo com a disponibilidade
deles. O primeiro contato foi por meio telefonico e a partir
do agendamento, os demais dados foram sendo coletados
duranteaentrevista. Oroteiroda entrevista semiestruturada
é composto por uma parte de caracterizacdo dos gestores
e duas perguntas que visam responder a questdo central
desta pesquisa: como gestores escolares lidam com o
paradoxo entre as atividades pedagdgicas e administrativo-
financeiras? Outras perguntas foram acrescentadas a partir
das respostas dos gestores.

Todos o0s gestores foram entrevistados em
suas respectivas unidades escolares, em pleno exercicio
da fungdo. As entrevistas seguiram o protocolo de
apresentacdo do termo de autorizagdo institucional para
realizagao da pesquisa emitido pela Secretaria Municipal
de Educacdo de Cariacica e a leitura e assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Os gestores escolares foram entrevistados no
periodo de 07/03/2022 a 07/04/2022, na escola em que
exercem a funcdo de gestor, com duracdo minima das
entrevistas de 4 minutos e duracdo maxima de 35 minutos,
ambos aproximadamente. Dentre os entrevistados,
0 mais jovem tem 36 anos e o mais experiente tem 68
anos. Apenas 3, dos 24 gestores, sdo do sexo masculino.
A maioria dos gestores possui graduagdo em Pedagogia
(15), com tempo de servigo na educagao entre 11 e 40
anos, e na gestdo entre 5 e 15 anos. A titulo de preservar-
Ilhes a identidade, adotou-se o critério de numeral para se
referir a eles.

Os dados coletados na pesquisa foram analisados
por meio da andlise de conteldo com grade aberta de
codificagdo (SANTOS, 2012). Isto significa dizer que os
trechos das entrevistas foram agrupados em cddigos de
primeira ordem, que refletiram as estratégias reportadas
pelos participantes da pesquisa a respeito de como
gerenciam o paradoxo entre demandas pedagogicas e
administrativo-financeiras. Nao foram usadas categorias
prévias, o que significa dizer que as que foram adotadas na
analise emergiram dos dados diretamente, o que confere
ao estudo um carater indutivo (GLASER et al., 2013).

4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSOES

Por meio da analise das entrevistas, emergiram trés
categorias principais que se destacaram nas falas dos
gestores: habilidades, processos decisérios e agoes.
Tais tematicas ajudam a compreender como 0s gestores
escolares lidam com o paradoxo entre demandas
pedagogicas e administrativo-financeiras. As habilidades
dos gestores se subdividem em trés subcategorias: a
organizagao, o conhecimento e o seu estilo de lideranca.
Os processos decisérios também foram organizados em
trés subcategorias: mentalidade paradoxal, racionalidade
e tensdes. Enquanto nas agdes dos gestores, existem
aquelas voltadas mais para o pedagdgico ou administrativo-
financeiro, embora alguns gestores compreendam e lidam
de forma integrada para atender ambas as demandas.

Os subitens a seguir apresentam cada uma das
categorias identificadas, baseadas nos resultados das
entrevistas realizadas, bem como na literatura estudada.

4.1 HABILIDADES DOS GESTORES

As habilidades dos gestores surgem a partir da
interpretagdao das respostas dos entrevistados para as
questdes apresentadas na entrevista semiestruturada
Elas impactam diretamente na atuagdo do gestor escolar
e foram organizadas em trés categorias: organizagao,
conhecimento e estilo de lideranca.

4.1.1 Organizagao

Treze dos entrevistados relataram que a organizacao do
tempo é fundamental para atender a tais demandas, mesmo
tendo as formas de organizagao diferentes, tais como:
Gestor 13: “... eu trabalho com planejamentos nos dias da
semana, por exemplo, todas as sextas feiras eu trabalho
com prestagdo de contas, eu recebo fornecedores...”,
enquanto o Gestor 32: “... pedagdgico é de manhd e a
parte da tarde é o financeiro...” e o Gestor 3: “A gente vai
tentando se organizar em uma agenda para dar conta dos
dois. E ai é s6 questdo de organizagdo pessoal mesmo.”
Outros ndo conseguem organizar seu tempo muito bem,
como o Gestor 28: “Foco no pedagdgico, ai eu acabo
levando servigo para casa para poder fazer o que nao fiz
no meu tempo na escola, no meu horario de trabalho.”

Cada gestor tem um jeito préprio de se organizar,
cada um descobre com o tempo e a experiéncia no cargo
a melhor forma de atender as duas demandas, uns
com mais facilidade que outros, mesmo todos com uma
formacdo diferente da necessaria para ocupar o cargo de
gestor (PRADO; DA SILVA; SILVEIRA, 2012). Ceretta e
Jesus (2018) evidenciam a importéancia de ndo se escolher
uma ou outra demanda, mas sim equilibrar o tempo e os
esforgos entre ambas as dimensodes, a fim de que a escola
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obtenha resultados de aprendizagem satisfatérios. Por
sua vez, Dias (2019) destaca a importéancia da lideranga
do gestor escolar no processo de buscar atender ambas
as demandas, uma vez que ele ndo sera a pessoa que
efetivamente desempenhara as atividades, mas sim quem
as designa.

Outros nove gestores sao de escolas que possuem
vice diretor e dividem as demandas de formas diferentes:
nas escolas 6 e 26, o diretor fica com a demanda pedagdgica
e o vice com a financeira; nas escolas 10 e 44, o gestor fica
com a demanda financeira e a vice com a pedagdgica; nas
escolas 15, 22, 38, 55 e 56, o gestor com seu vice realizam
as duas demandas juntos.

As escolas da rede municipal de Cariacica que
tem, no minimo, 600 (seiscentos) alunos matriculados,
sdo contemplados com vice-diretor, que de acordo com
a Lei Complementar n. 110, devem auxiliar o gestor nas
demandas administrativo e financeiro (BRASIL, 2021). Das
nove escolas entrevistadas que possuem vice-diretor, duas
gestoras optaram por ficar com a demanda financeira,
e os demais seguem a legislacdo. Todos os gestores
entrevistados que possuem vice-diretor, ressaltaram
a importancia do profissional para o atendimento das
demandas pedagodgicas e das administrativas e financeiras
da escola.

Os gestores 15, 6 e 38, relatam a importancia
do vice diretor nas divisdes de tarefas. De acordo com
0 gestor 15 “Entdo, a gente consegue estando em duas
pessoas, dividir um pouco essas demandas (...) eu acho
que nao conseguiria se nao tivesse.”

4.1.2 Conhecimento

Para os entrevistados, o conhecimento é adquirido ao
longo do tempo, com a experiéncia, pois eles possuem,
em sua grande maioria, formacdo académica na area
pedagdgica, mas necessitam de formagdo continuada para
terem os conhecimentos imprescindiveis para atuarem
como gestores. Os primeiros anos de gestdo sdo dificeis
e nada intuitivos, mas, com o tempo e as experiéncias
adquiridas, eles conseguem realizar o trabalho, como
apontam os gestores 40, 44 e 51.

Eles relatam ter mais facilidade no inicio com
o pedagdgico, pois ja faz parte de sua rotina enquanto
pedagogo ou professor, e dificuldades no administrativo-
financeiro por ndo terem conhecimento técnico, e devido
as burocracias e prazos para cumprir.

A andlise das entrevistas evidenciou que o
conhecimento de gestdo ndo é prévio, os gestores assumem

suas fungdes sem saber como desenvolver suas demandas,
e que aprendem com o tempo, e que o conhecimento
vem com a experiéncia e a formacdo continuada. Diante
disso, ressalta-se a necessidade de uma formacgao prévia e
desenvolvimento das habilidades dos gestores por meio de
formagao continuada.

A formacdao dos gestores escolares deve
contemplar disciplinas que desenvolvam as habilidades
inerentes ao cargo, tais como: o conhecimento,
as caracteristicas pessoais (ética, compromisso e
determinagao) e interpessoais (boa comunicagao, saber
ouvir, dialogar e respeitar as diferengas), a lideranga,
as capacidades didatico-pedagogicas, planejamento e
organizagao (TADEU; ARGENTA, 2016; COSTA; COSTA,
2016; CAMPOS; SILVA, 2009).

4.1.3 Estilo de Lideranga

O estilo de lideranca € uma habilidade essencial para
motivar os liderados (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE,
2018). Ele aparece ao longo das entrevistas, de forma
indireta, pois ndo teve nenhuma pergunta direcionada
a esse tema, porém, é possivel perceber o estilo de
lideranga dos entrevistados quando se manifestam sobre
a forma como lidam com o paradoxo entre as demandas
pedagodgicas e administrativo-financeiras.

Na analise das entrevistas, identificaram-se
caracteristicas de varios estilos de lider, tais como: o
lider autoritario, que ndo se preocupa em inovar e nem
manter o grupo coeso (Gestor 40); o lider coaching, que
é um motivador com foco no desenvolvimento pessoal
dos liderados (Gestor 13); o lider afiliativo, que valoriza
mais o individuo e suas emogdes (Gestores 12 e 55); o
lider marcador de ritmo, obcecado por fazer as tarefas
da melhor forma e com rapidez (Gestor 15); o lider
democratico, que compartilha a tomada de decisGes
e todos os membros assumem as responsabilidades
(Gestores 47 e 13); o lider laissez-faire, que presume que
cada membro tem competéncia para realizar seu trabalho
(Gestores 47 e 13) (PASA; MULLER, 2017). Tem também
o lider transformacional, aquele que tem uma lideranca
humanizadora e com os melhores tratamentos dispensados
a equipe (Gestores 12 e 55) (ROCHA JUNIOR et al., 2020).

4.2 PROCESSOS DECISORIOS

Cada gestor escolhe o melhor caminho a seguir para
gerir sua escola, pois cada unidade de ensino tem suas
especificidades, com caracteristicas diferentes, por
exemplo, a oferta de etapas e modalidades de ensino, a
estrutura fisica e o nimero de alunos e funcionarios. Os
processos decisorios dependem da mentalidade paradoxal,
racionalidade e tensdes vivenciadas pelos gestores.
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Na analise das entrevistas, o processo de tomada
de decisGes aparece com frequéncia, pois o gestor tem
problemas para gerenciar diariamente. Para garantir o
funcionamento adequado de todos os setores da escola,
cabe ao gestor, juntamente com o Conselho Escolar,
tomar decisbes assertivas para que a escola alcance seus
objetivos (LUCK, 2009).

Para realizacdo dessas agdes, a escola necessita
de um gestor presente e que trabalhe diariamente nesses
assuntos, deve-se saber que no ambiente escolar, ele é a
autoridade pedagdgica e a palavra final é dele (CORREIA,
2019; MACHADO; PROBST, 2017).

Quanto as demandas conflitantes que o
gestor lida no dia a dia, como a tensdo entre essas
atividades administrativo-financeiras e pedagdgicas e/
ou as relacionadas ao convivio de pessoas (relacoes
interpessoais), alguns deles se sentem preparados para
lidar com tarefas que sdo contraditérias (gestores 12, 47
e 53), pois compreendem que atender a essas demandas
€ necessario e essencial para o sucesso do trabalho deles.

Os gestores 12,47 e 53 conseguem equilibrar as
duas demandas uma esta ligada a outra, ndo podendo ser
trabalhadas isoladamente.

Gestor Outros gestores (10, 22 e 28) possuem
limitagbes quanto a tomada de decisdes e precisam
desenvolver habilidades que lhes permitam gerenciar
melhor as tensdes e agdes no contexto escolar.

Eles apontam ndo ser facil lidar com essas
demandas simultaneamente e sentem que ndo estdo
dando conta, como relata o gestor 22: “... Por mais que a
gente queira que o negocio fique bom, com qualidade, a
gente vai percebendo que a gente ndo vai dando conta.”

Dessa maneira, desenvolver uma mentalidade
paradoxal pode ajudar a alguns desses gestores no
processo decisério, quando 0s mesmos, requererem
habilidades de resolugao de conflitos.

4.2.1 Mentalidade Paradoxal

A mentalidade pode ser compreendida como uma estrutura
ou lente que auxilia a organizar uma realidade e interpretar
experiéncia, por vezes confusas e complexas, ja a
mentalidade paradoxal, pode ser a chave para desbloquear
o potencial de tensdes cotidianas (MIRON-SPEKTOR et
al., 2018). A adocao de uma mentalidade paradoxal pode
ajudar as pessoas a superarem as tensdes e produzirem
resultados criativos (LIU; XU; ZHANG, 2020).

Alguns gestores (25, 42 e 46) apresentaram uma
mentalidade paradoxal, pois mesmo diante de tensbes e
demandas conflitantes, conseguiram realizar seu trabalho
e obter resultados satisfatorios.

Esses gestores relatam que essas demandas os
fazem crescer, e aprendem com os desafios, mesmo sendo
demandas conflitantes, elas se complementam e sdo
necessarias.

Comorelata o gestor46: “apesar de ser conflitante,
é necessario o gestor saber lidar com isso e entender que
uma complementa a outra, e as duas sdo necessarias.”, de
acordo com Miron-Spektor et al. (2018), algumas pessoas
aceitam e até mesmo consideram as tensdes naturais e
persistentes, pois apreciam a natureza entrelagada de tais
demandas concorrentes.

A mentalidade paradoxal de acordo com Smith e
Lewis (2011) ajuda o gestor a aceitar e se sentir confortavel
com as tensGes diarias, fazendo com que eles entendem
que estas situagGes sdo oportunidades, como afirma o
gestor 25: “Aceitar as demandas me faz crescer”.

Para Miron-Spektor et al. (2018), uma mentalidade
paradoxal pode ajudar os individuos a melhorarem o
desempenho e a inovagdo no trabalho e nas suas fungoes,
como relata o gestor 42" consigo dar sentido ao que
estamos fazendo”.

4.2.2 Racionalidade

Alguns gestores (6, 35 e 53) demonstraram compreender
que no exercicio de sua fungdo, tém que executar
varias demandas simultaneamente, pois isso depende
do funcionamento da unidade escolar, com suas agles
pedagogicas, administrativo-financeiras, gestdo de
pessoas, relacionamento com a comunidade, dentre
outras.

A racionalidade estd na escolha dos meios
que levam a determinados fins. Os gestores 6,35 e 53
entendem que ndo ha escolha entre o pedagdgico e a
administrativo-financeiro, e que precisam dar conta das
duas demandas, e um dos meios para realizacdo dessas
demandas é o engajamento.

De acordo com Ceretta e Jesus (2018), mesmo
com constantes desafios, o diretor tem que assegurar a
realizagdo de suas fungOes. Os gestores mesmo diante de
tantas demandas, sabem que precisam realizar todas elas,
pois fazem parte de suas obrigagdes.
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4.2.3 Tensoes

Para Miron-Spektor et al. (2018), individuos que enxergam
as tensdes como paradoxos, ao invés de dilemas, ganham
uma compreensao mais profunda dos elementos opostos e
buscam mais integragao e solugdes.

Os gestores 40, 55 e 56 relatam que a tensdo é
grande, que os conflitos sempre irdo existir, mas que estdo
dispostos a resolver.

Mesmo diante das tensdes do dia a dia, os gestores
buscam solucionar os problemas, ndo deixam que elas
paralisem suas agdes. Mesmo com constantes desafios, o
diretor tem que assegurar a realizacdo de suas fungdes
(CERETTA; JESUS, 2018).

4.3 ACOES DOS GESTORES

Todos os gestores escolares possuem formacdo em
pedagogia ou em licenciatura de alguma area do
conhecimento. Formagdes complementares sao adquiridas
por meio de cursos de formagao continuada ofertados
pelas préprias secretarias, pos-graduacGes, mestrados
e/ou doutorados. Mas, na pratica, as agbes dos gestores
requerem habilidades para atender as demandas da
comunidade escolar, as pedagdgicas e as administrativo-
financeiras. Na analise das entrevistas, identificaram-se
gestores que agem de formas diferentes: uns, priorizam
o pedagdgico (12, 26, 27, 28, 40, 47 e 53); outros, o
financeiro (32, 42, 46 e 51); e outros, equilibram-se para
atender os dois (13, 25, 35 e 56).

Enquanto o Gestor 53 relata que: “Eu sempre
acabo tendendo mais para o lado pedagdgico.”, o Gestor
25 diz que: “Ndo ha escolha. Acho que tem que haver um
consenso para vocé saber administrar as duas.” J& o Gestor
46: fala que “A demanda administrativo-financeira, que
dificilmente a gente consegue passar essa demanda para
alguém, ja a pedagogica é possivel pegar as informagoes
no momento posterior, com a pedagoga.

Além de responsavel pelas questbes
pedagdgicas no contexto escolar, o gestor escolar também
dedica parte consideravel do seu tempo a atividades de
natureza financeira, administrativa e burocratica (SOUZA;
RIBEIRO, 2017).

ser

O estudo de Ceretta e Jesus (2018) corrobora
com os achados desta pesquisa (Gestores 13, 25, 35 e
56), o estudo deles evidenciam a importancia de ndo se
escolher uma ou outra demanda, e sim, equilibrar o tempo
e os esforgos entre ambas as dimensodes, a fim de que a
escola obtenha resultados de aprendizagem satisfatorios.

Na mesma direcdo, Dias (2019) destaca a
importancia da lideranga do gestor escolar no processo
de buscar atender ambas as demandas, uma vez que ele
ndo serd a pessoa que efetivamente desempenhara as
atividades, mas sim, quem as designa.

De acordo com Silva et al. (2019), o gestor
tem que estar apto a desenvolver tanto as atividades
administrativas, quanto as pedagdgicas, porém, na pratica,
ele se dedica as fungdes administrativas, como financeira
e recursos humanos, deixa a pedagodgica por conta dos
coordenadores pedagdgicos, como apontam os gestores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi compreender como gestores
escolares de escolas publicas lidam com o paradoxo entre
atividades pedagdgicas e administrativo-financeiras.
Conclui-se que alguns deles priorizam as atividades
pedagogicas por acharem ser a mais importante, outros
as atividades administrativo-financeiras por causa das
notificagbes se ndo entregarem no prazo previsto e
suspensdo da verba destinada a sua unidade escolar e
outros conseguem equilibrar as duas, delegando tarefas e
se organizando.

Alguns se sentem preparados para lidar com
tarefas que sdo contraditérias, pois compreendem que
atender a essas demandas é necessario e essencial para
0 sucesso do trabalho deles, outros, possuem limitagdes
quanto a tomada de decisdes e precisam desenvolver
habilidades que lhes permitam gerenciar melhor as tensdes
e agdes no contexto escolar.

Considerou-se que cada gestor tem um jeito
proprio de se organizar, cada um vai descobrir com o tempo
e a experiéncia no cargo a melhor forma de atender as
duas demandas, uns, com mais facilidades (principalmente
aqueles que estdo mais tempo na fungdo) e outros, com
menos. Apesar de todos terem uma formacgao diferente da
necessaria para ocupar o cargo de gestor.

A andlise das entrevistas evidenciou que o
conhecimento de gestdo ndo é prévio, os gestores
assumem suas fungdes sem saber como desenvolver suas
demandas. O conhecimento e as habilidades vém com
o tempo e a experiéncia, bem como, com a formagao
continuada. Diante disso, ressalta-se a necessidade de
uma formacao prévia e o desenvolvimento das habilidades
dos gestores por meio de formacgdo continuada.

Desse modo, desenvolver uma mentalidade
paradoxal pode ajudar a alguns desses gestores no
processo decisério, quando 0s mesmos, requererem
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habilidades de resolugdo de conflitos. Alguns gestores
ja apresentam uma mentalidade paradoxal, pois mesmo
diante de demandas conflitantes e tensdes, conseguem
realizar seu trabalho e obtém resultados satisfatéorios em
suas unidades de ensino.

As maiorias dos gestores demonstraram
compreender que, no exercicio de sua funcdo, tém de
executar varias demandas simultaneamente, pois disso
depende o funcionamento da unidade escolar, com suas
acdes pedagodgicas, administrativo-financeiras, gestdo
de pessoas, relacionamento com a comunidade, dentre
outras. Mesmo diante das tensfes do dia a dia, os gestores
buscam solucionar os problemas, ndo deixam que elas
paralisem suas agdes.

Em termos teodricos, este trabalho colabora com a
literatura do paradoxo no campo educacional por meio dos
resultados de uma pesquisa empirica com gestores escolares
que lidam diariamente com as demandas pedagodgicas e
administrativo-financeiras, sdo necessarias para o gestor
habilidades como: o conhecimento; as caracteristicas
pessoais  (ética, compromisso e determinacdo);
caracteristicas interpessoais (boa comunicacdo, saber
ouvir, dialogar e respeitar as diferencas); a lideranca;
as capacidades didatico-pedagdgicas; planejamento; e
organizacao.

Em termos praticos, espera-se que este estudo
ajude os gestores escolares a diminuirem suas tensdes
no dia a dia, equilibrem seus afazeres entre pedagdgico e
administrativo-financeiro.

As limitagGes encontradas neste trabalho foram:
o fato de que esta pesquisa foi realizada em apenas
um municipio; o tempo para realizar e transcrever as
entrevistas; a dificuldade de encontrar gestores que
satisfaziam as caracteristicas selecionadas; e as dificuldades
para conseguir cobrir todas as regides administrativas do
municipio.

Sugere-se que pesquisas futuras repliguem
esta pesquisa em outros municipios com caracteristicas
semelhantes aos de Cariacica, aprofundem pesquisas sobre
as habilidades necessarias pertinentes ao cargo de gestor
escolar e trabalhem a questdo do paradoxo/mentalidade
paradoxal em outras esferas e redes educacionais, como
nos CMEIs, nas escolas estaduais, na rede federal (IFES),
dentre outras.
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