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Resumo

TRINDADE, Leandro Souza. A Contribuicdo da Gestdo da Mudanca para os
Desafios da Gestdo Escolar: Andlise das Escolas Publicas Municipais da Cidade
de Pelotas/RS. 2023. 132f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracao
Plblica) — Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo Publica em Rede
Nacional — PROFIAP, Centro de Ciéncias Socio-Organizacionais — CCSO,
Universidade Federal de Pelotas — UFPel, 2023.

A partir da popularizagdo da educacdo, dos processos de descentralizacéo
educacional e da maior celeridade alcancada através das novas tecnologias, as
atividades escolares mudaram significativamente, agora exigindo das instituicbes
escolares uma constante necessidade de reinvencdo e de melhora de suas
competéncias. Quando novos desafios e exigéncias sdo apresentados a escola, ela
nao s6 deve enfrentar esses desafios, mas também deve supera-los. Nisso, &
imprescindivel que os gestores escolares conhecam a realidade e que tenham a
habilidade de realizar os ajustes e as mudancas necessarios frente as demandas
emergentes. Ainda, com o periodo de pandemia a comunidade escolar, de maneira
geral, foi forcada a enfrentar e superar ainda mais desafios. Nisso, 0s principais
desafios enfrentados pelas EPMs podem ser relacionados com as areas da gestao
escolar (gestdo pedagdgica, gestdo administrativa, gestdo financeira, gestdo de
pessoas e planejamento) e aos elementos da gestdo da mudanca (pessoas,
processo e conteudo). Com isso, essa pesquisa justifica-se pela necessidade de se
analisar as relevantes mudancas ocorridas recentemente nas instituicdes escolares,
assim como o papel que seus gestores desempenham perante tais mudancas. Em
decorréncia disso, 0 objetivo geral proposto para esse estudo € conhecer os
desafios que os gestores de escolas publicas municipais da cidade de Pelotas
encontram com relacdo a mudanca organizacional, analisando como vem ocorrendo
a gestdo da mudanca dentro das escolas. Para isso, foi realizado um estudo
exploratério qualitativo, onde se fizeram entrevistados os gestores de escolas
publicas municipais de Pelotas. Para a coleta dos dados, se fez 0 uso de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com base em um roteiro elaborado a partir de
dimensdes da gestdo escolar e da gestdo da mudanca, identificadas na literatura.
Quanto a técnica utilizada na analise dos dados, consistiu na analise de conteudo,
que foi realizada com auxilio do software NVivo. Identificaram-se como principais
desafios enfrentados pelas EPMs pelotenses frente a mudancga: 1) Resisténcia a
mudanga por parte dos interessados; 2) Falta de comunicagdo e informagéo
adequadas; 3) Dificuldades na implantacdo e adocdo de novas praticas; 4) Impacto
nas praticas pedagdgicas e na cultura escolar; 5) Necessidade de engajamento e
envolvimento das partes interessadas. Também foram desenvolvidas duas
ferramentas para auxiliar nas praticas da gestdo escolar frente a mudanca no
municipio de Pelotas: 1) Diretrizes para a gestdo escolar em momentos de
mudanca; 2) Modelo proposto de gestdo da mudanca para as EPMs.

Palavras chave: gestdo da mudanca; gestdo escolar; escolas publicas; escolas
municipais.



Abstract

TRINDADE, Leandro Souza. The Contribution of Change Management to the
Challenges of School Management: Analysis of Municipal Public Schools in the
City of Pelotas/RS. 2023. 132f. Dissertation (Professional Master's Degree in Public
Administration) — Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo Publica em Rede
Nacional — PROFIAP, Centro de Ciéncias Socio-Organizacionais — CCSO,
Universidade Federal de Pelotas — UFPel, 2023.

From the popularization of education, the processes of educational decentralization
and the greater speed achieved through new technologies, school activities have
changed significantly, now requiring from school institutions a constant need for
reinvention and improvement of its competencies. When new challenges and
demands are presented to the school, it must not only face these challenges, but
also overcome them. In this, it is essential that school managers know the reality and
have the ability to make the necessary adjustments and changes in the face of
emerging demands. Still, with the pandemic period, the school community, in
general, was forced to face and overcome even more challenges. Thus, the main
challenges faced by municipal public schools can be related to the areas of school
management (pedagogical management, administrative management, financial
management, people management and planning) and the elements of change
management (people, process and content). Thus, this research is justified by the
need to analyze the relevant changes that have recently occurred in school
institutions, as well as the role that their managers play in the face of such changes.
As a result, the general objective proposed for this study is to know the challenges
that the managers of municipal public schools in the city of Pelotas face in relation to
organizational change, analyzing how change management inside the schools has
been occurring. For this, a qualitative exploratory study was carried out, where
managers of municipal public schools in Pelotas were interviewed. For data
collection, semi-structured interviews were used, based on a script elaborated from
dimensions of school management and change management, identified in the
literature. As for the technique used in data analysis, it consisted of content analysis,
which was realized with the help of NVivo software. The main challenges faced by
municipal public schools in the city of Pelotas in the face of recent changes were
identified: 1) Resistance to change by stakeholders; 2) Lack of adequate
communication and information; 3) Difficulties in implementing and adopting new
practices; 4) Impact on pedagogical practices and school culture; 5) Need for
engagement and involvement of interested parties. Two tools were also developed to
assist in school management practices in the face of change in the municipality of
Pelotas: 1) Guidelines for school management in times of change; 2) Change
management proposed model for municipal public schools.

Keywords: change management; school management; public schools; municipal
schools.
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1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, quase todas as organizacdes tém de se ajustar a
um ambiente multicultural, as mudancas demogréficas, a imigracao e a terceirizacao
da forca de trabalho, bem como as continuas mudancgas na organizacéo do trabalho
advindas da acelerada evolugdo tecnolégica. Por consequéncia, nenhuma
organizacdo moderna mantém-se em situacao particularmente estavel. Mesmo
aguelas tradicionalmente estaveis devem, por vezes, mudar radicalmente
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Todos os tipos de organizagbes vém se deparando com cenarios
substancialmente modificados e significativamente mais dinamicos que o0s
anteriores. Assim, elas tém buscado firmemente a adaptacdo a esses novos
cenarios, pois nao ha opcao a mudanca. Talvez por isso as organizacbes venham,
gradativamente, abandonado as atitudes reativas e assumindo uma postura de
maior proatividade em relacdo as mudancas (WOOD JR., 1992).

Véarios acontecimentos podem levar a ocorréncia de mudancas
organizacionais, desde uma alteracdo no mercado, uma mudanca na sociedade,
uma modificacdo de direcionamento estratégico, uma reavaliacdo de praticas,
fatores politicos e, até mesmo, uma pandemia. Assim, para Souza, Baltazar e Lenzi
(2013) a mudanca é um processo natural ao longo da existéncia das organizacées.

Segundo o PMI (2013), a sobrevivéncia em um clima turbulento é um desafio
para todos. A competitividade e o sucesso séo obtidos através da avaliagdo continua
de produtos e servigos, tal qual por respostas rapidas as mudancas abruptas. Tais
mudancgas sao geralmente impulsionadas por fatores ambientais como, por exemplo,
fatores tecnolégicos (gestdo do conhecimento, poder computacional, aumento das
capacidades e comunicacdes globais), fatores culturais (maior nivel educacional,
redes sociais, mudancas culturais e pressdes sociais) ou fatores socioecondémicos
(economia global, crescimento populacional, mudancas demograficas, novos
mercados e leis/regulacdes).

Devido a tal necessidade de transformacado, surge uma area de estudo em
administracdo focada nessa necessidade de constante adaptacéo das organizacdes
contemporéneas, a gestdo da mudanca. Essa area encontra-se associada a

modificagdo ou transformac¢do da organizagao, visando manter ou melhorar sua



11

eficAcia por meio da gestdo dos processos de mudancga organizacional (HAYES,
2014).

Segundo Vieira (2002), sempre que a sociedade defronta-se com mudancas
significativas em suas bases sociais e tecnoldgicas, novas atribuicdes sdo exigidas a
escola. Assim, o contexto escolar, como reflexo da sociedade moderna, encontra-se
em constante mudanca.

Na contemporaneidade, a sociedade se faz orientada pela economia baseada
no conhecimento e pelas tecnologias da informacdo e comunicacao (TICs), assim
apresentando dinamicas sociais intensas que, a0 mesmo tempo, podem consistir em
oportunidades estimulantes e interessantes a todas as pessoas e organizac¢oes, bem
como em desafios e exigéncias extraordinarios. Nesse cenario, a educacéo se faz
imprescindivel como acdo continua e permanente, exigindo das instituicdes que a
promovem uma constante necessidade de reinvencdo e de melhora de suas
competéncias (LUCK, 2009).

Nisso, também vale ressaltar que, a partir da popularizacdo da educacéo, dos
processos de descentralizacdo educacional e da maior celeridade alcancada através
das novas tecnologias, as atividades escolares mudaram substancialmente, tal qual
0 modo que os gestores das escolas fazem tais atividades serem colocadas em
pratica. Assim, pode-se dizer que o trabalho desses profissionais, em tempos
recentes, passou a englobar funcées muito mais complexas do que as de outrora.
Diante disso, se faz necessario o reconhecimento de que 0s novos gestores
escolares encontram-se submetidos a um rol bem mais diverso de
responsabilidades (FORTUNATI, 2007).

Adicionado a isso, diferentemente do que ocorre na gestdo de empresas, na
gestdo escolar é necessario gerenciar pessoas de diferentes segmentos da
sociedade, que compdem a comunidade escolar. Assim 0 gestor dessa area precisa
lidar com estudantes, professores, servidores, pais e demais membros da
comunidade escolar (BARBOSA, 2023).

Para lidar com tamanha complexidade, estar atento as mudancas, sejam sutis
ou grandiosas, e reconhecer sua necessidade é algo extremamente importante para
um gestor. Nas organizacfes, inclusive as ligadas a educacdo, isso é crucial
justamente para que se tenham as condi¢des de agir, de forma rapida, estratégica e
precisa, para colocar a situagdo nos eixos ou lidar com a nova realidade
apresentada (SAES, 2012).
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Ademais, com o advento da pandemia, que teve seus impactos sentidos no
Brasil no comego de 2020, a educagéo foi muito afetada. Em decorréncia disso, a
gestdo escolar foi um dos setores que teve de enfrentar diversos desafios e
mudancas, devido aos profissionais desse setor serem 0s responsaveis pela
organizagdo e planejamento das agbes dentro do ambiente escolar, visando a
promoc&o ou a preservacio de uma educacgio de qualidade (ARAUJO; MENESES;
VASCONCELOQOS, 2021).

Quando novos desafios e exigéncias sdo apresentados a escola, ela ndo s6
deve enfrentar esses desafios, mas também deve supera-los, devido a necessidade
de se fazer exemplo, visto seu estatuto legal de formar cidad&dos. Por consequéncia,
torna-se imprescindivel que os gestores escolares conhecam a realidade e que
tenham as competéncias necessarias para realizar, nos contextos educacionais, 0s
ajustes e mudancas pedidos pelas necessidades e demandas emergentes no
contexto da realidade externa e interna da escola (LUCK, 2009).

No contexto do século XXI, a natureza da educacdo e as finalidades da
escola tornam-se mais abrangentes, complexas e dindmicas. Cada vez mais a
escola necessita ser repensada continuamente, com base em todos 0s aspectos que
envolvem a sociedade globalizada contemporanea. Deve-se nela criar um ambiente
de continuo desenvolvimento para alunos, professores, funcionarios e gestores,
obviamente com tal desenvolvimento visando a melhoria continua da qualidade, com
o aluno como centro de toda a sua atuacédo (LUCK, 2009; ADRIANO, 2017).

Para manter a qualidade na educacdo, o gestor da escola deve atentar-se
para suas tarefas especificas, como a gestdo de seu pessoal, ou seja, as pessoas,
as ideias e a cultura produzida no interior da escola, tal qual de seus recursos
materiais e financeiros, consistindo em prédios, instalacdes, equipamentos,
laboratorios e tudo aquilo que constituir a parte fisica de uma instituicdo escolar.
Resumidamente, compete a esse profissional gerir o patriménio imaterial e material
da escola. Além dessas atribui¢cdes, acima de tudo esta a incumbéncia de zelar pelo
gue constitui a propria razéo de ser da escola: o ensino e a aprendizagem (VIEIRA,
2007).

Porém, diante do contexto de continua transformacédo anteriormente citado, as
escolas também necessitam de praticas gerenciais que visem o ajuste eficaz das
organiza¢fes educacionais aos novos cenarios, ou seja, necessitam que se realizem

praticas de gestdo da mudanca no ambiente escolar. Assim, considerando o
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dinamismo do mundo atual, emerge a seguinte questdo: Quais desafios vém sendo
enfrentados atualmente pela gestdo das escolas publicas municipais de Pelotas e

como a gestdo da mudanca pode contribuir frente aos mesmos?

1.1 Objetivos

Essa pesquisa se encontra focada em como a gestdo escolar vem se
relacionando com processos de mudanca organizacional, sobretudo considerando
os desafios oriundos do periodo atual. Com isso, 0 objetivo geral proposto para esse
estudo € identificar os desafios que os gestores de escolas publicas municipais da
cidade de Pelotas encontram com relacdo a mudanca organizacional, analisando
como vem ocorrendo a gestdo da mudanca dentro das escolas.

A partir do objetivo geral apresentado, determinaram-se 0s seguintes
objetivos especificos:

a) detectar os principais desafios recentes que impactaram as escolas
publicas municipais de Pelotas, com foco em dimensfes da gestdo escolar e da
gestdo da mudanca;

b) verificar como vem ocorrendo o processo de mudanca nas escolas publicas
municipais de Pelotas e suas caracteristicas;

c) propor diretrizes visando auxiliar os gestores escolares face ao processo de
mudanca organizacional das escolas pubicas municipais de Pelotas;

d) apresentar uma proposta de modelo de gestdo da mudanca para as
escolas pubicas municipais de Pelotas.

1.2 Justificativa

Na atualidade, devido as constantes transformacgdes ocorridas, para se gerir
uma escola de forma a atingir bons resultados para a sociedade se fazem
necessarias atitudes mais dinamicas, flexiveis e adaptaveis. Isso se deve, acima de
tudo, ao advento e consolidacdo da globalizacdo, a intensa popularizacdo das
tecnologias da informacdo e comunicacdo (TICs) e as frequentes mudancas nas
relacdes de trabalho (BES et al., 2019).

Em adicdo a isso tudo, teve-se recentemente o inesperado surgimento e

disseminacdo pandémica da Covid-19. A pandemia gerou impactos em inumeros
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paises, ocasionando muitas perdas e causando a paralisacdo das mais variadas
atividades, inclusive aquelas ligadas a educacdo, alterando profundamente os
calendarios escolares e as atividades educacionais em todos 0s niveis, etapas,
séries e modalidades. Devido a isso, instituicbes de ensino das redes publicas e
privadas mobilizaram-se, juntamente com seus gestores, professores e demais
profissionais para suprir de modo nao presencial as atividades de ensino,
acarretando em uma grande mudanca, objetivando garantir a aprendizagem no
contexto da pandemia e de fechamento das escolas (CNE, 2021).

Segundo o INEP (2022), no periodo da pandemia, praticamente todas as
escolas brasileiras, 99,3% delas, declararam a suspensdo das atividades
presenciais de ensino e a média nacional de suspenséo das aulas presenciais foi de
279 dias, sendo que na rede publica de ensino a média foi de 287 dias de
suspensdo. Quanto ao percentual de escolas que voltaram a ter atividades
presenciais ainda no ano letivo de 2020, apenas 9,9% o fizeram, sendo um
percentual de 5% na rede publica e de 29,1% na rede privada, enquanto as demais
escolas apenas comecaram o retorno ao presencial no ano letivo de 2021.

Essa drastica mudanca de panorama, acentuada por seu grande periodo de
duracdo, demandou grande mobilizacdo dos atores da educacédo brasileira. As
acOes mais adotadas pelas escolas e secretarias de educacdo, junto aos
professores, para dar continuidade as atividades pedagdgicas durante a suspensao
presencial, no ano de 2020, foram a reorganizacao e adaptacédo do planejamento e
do plano de aula, com priorizacdo de habilidades e conteldos especificos, em
90,4% das escolas, e a realizagdo de reunibes virtuais de planejamento,
coordenacao e monitoramento das atividades, em 89,6% das escolas (INEP, 2022).

Além disso, as escolas do pais tiveram de usar a tecnologia para manter
canais de comunicacdo com os alunos, tanto canais com a escola, quanto canais

diretos com os professores, como se observa a seguir, na Figura 1.
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Figura 1 — Estratégias de comunicacdo com alunos
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Fonte: Adaptado de INEP (2022).

Também se fez necesséario o desenvolvimento de novas estratégias para
suprir, de modo ndo presencial, as atividades de ensino e aprendizagem e dar
continuidade ao processo educacional. Na Figura 2, apresentada abaixo, se fazem
demonstradas essas estratégias e seu percentual de adesédo entre as escolas do

Brasil.

Figura 2 — Estratégias nédo presenciais de ensino
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Fonte: Adaptado de INEP (2022).

No estado do Rio Grande do Sul, naquele momento, verificou-se que mais de
60% do total de escolas adotaram a transmissdao de aulas sincronas como

ferramenta para o desenvolvimento das atividades de ensino com os alunos. Ja
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considerando apenas a rede municipal, apenas 36,5% das escolas adotaram essa
estratégia, sendo que 42% das escolas municipais adotaram a disponibilizacdo, de
forma on-line, de aulas previamente gravadas para os alunos, o que pode refletir a
caréncia de infraestrutura de internet nas escolas dessa rede, assim como a
dificuldade de acesso a internet pelos alunos (INEP, 2022).

Essa transicdo, que levou abruptamente aulas presenciais a tornarem-se
aulas remotas, ficou conhecida como ensino remoto emergencial. Essa mudanca
repentina gerou muitos impactos ndo apenas no contexto escolar, mas também nos
individuos que o constituem, sobretudo nas criangas, professores e pais (ASSIS;
CONCEICAO, 2023).

Os gestores escolares também foram extremamente afetados pela
desestabilizacdo nas questfes educacionais, provocada pela repentina suspensao
das aulas presenciais e pela consequente necessidade de aulas em ambientes
virtuais. Eles passaram a preocuparem-se com a transposi¢cao das aulas presenciais
para aulas remotas, tendo de administrar 0 seu proprio despreparo, além do
despreparo dos docentes, para o uso de ferramentas tecnologicas. Em muitos casos
também houve necessidade de lidar com a auséncia de recursos tecnologicos dos
alunos e de suas familias. Ademais, se fez necessario gerir as novas exigéncias
sociais relacionadas aos protocolos de saude, as exigéncias educacionais legais e
as queixas e reivindica¢cfes das familias (PERES, 2020).

Em meio ao ensino remoto emergencial, decorrente da situacao sanitaria,
outro grande desafio se tornou latente entre os gestores escolares, professores e
todos os demais envolvidos com a educacdo brasileira: 0 retorno as atividades
presenciais. Um dos motivos de maior preocupacao naquele momento consistia na
realizagdo desse retorno com seguranca e com O menor prejuizo possivel para os
estudantes (DARSIE; FURTADO, 2021).

Assim, apos a chegada das vacinas, com a diminui¢cdo de casos de Covid-19
e com o posicionamento favoravel do MEC ao retorno das aulas presenciais, muitos
dos estados e municipios brasileiros passaram a retomar gradualmente as aulas
presenciais em 2021. Cabe ressaltar, porém, que o retorno total a modalidade
presencial s6 veio a ocorrer nacionalmente no ano de 2022 (ASSIS; CONCEICAO,
2023).

Considerando a ocorréncia dessa migracdo do ensino remoto para o hibrido

e, por conseguinte, o retorno ao ensino presencial, o0 ano de 2021 foi um ano de
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diversas mudangas para as escolas. No referido ano a maioria das escolas
brasileiras transitou entre essas diversas modalidades de ensino. A Figura 3,
disposta abaixo, demonstra os percentuais meédios de dias letivos que as escolas
publicas brasileiras se utilizaram de cada modalidade, em cada etapa da educacéo

basica.

Figura 3 — Modalidades de ensino utilizadas em 2021
Escolas Publicas

Pré-escola  Anosiniciais Anosfinais  Ensino médio

B Presencial [ Hibrido [ Remoto
Fonte: Adaptado de INEP (2023).

No Rio Grande do Sul, através do Decreto 56.171, foi restabelecido o ensino
presencial obrigatorio na educacgéo basica das redes publicas e privada no més de
novembro de 2021. Por consequéncia, a prefeitura da cidade de Pelotas também
ordenou que as escolas da rede municipal retornassem as atividades presenciais,
seguindo os protocolos de prevencdo e monitoramento previstos pelo governo do
Estado do Rio Grande do Sul (AMARAL, 2021).

A pandemia trouxe muitos problemas e desafios para o contexto escolar. Por
outro lado, esse evento também pode ter feito surgirem algumas importantes
oportunidades (SOBRINHO, 2020). Muitas atividades e processos foram melhorados
durante esse processo, bem como muitos outros ainda podem evoluir com o0 uso da
experiéncia adquirida. Fazer com que as mudancas sejam aliadas da gestao escolar
requer a busca de novos caminhos para o ambiente educacional, sendo que a

gestdo da mudanca pode vir a ser um facilitador nessa tarefa (SPONTE, 2021).
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Mesmo apos o retorno ao ensino presencial, varios novos desafios continuam
a surgir para os membros da gestdo escolar. Sempre existem diversos desafios
ligados a gestdo de pessoas, além de desafios quanto a processos institucionais da
escola ou quanto ao alcance de resultados educacionais. Nisso, ter clareza dos
desafios da gestdo escolar contribui para a eficacia da mesma, pois ao ampliar o
conhecimento sobre a gestéo escolar e expor seus principais desafios, 0os gestores
escolares sao impulsionados a buscar formas de supera-los (BARBOSA, 2023).

Assim, considerando essa dinamica contemporanea de constantes
transformacdes organizacionais, o presente trabalho justifica-se pela necessidade de
se analisar as relevantes mudancas ocorridas recentemente nas instituicoes
escolares, assim como o0 papel que seus gestores desempenham perante tais
mudancas. Dessa forma, através da percepcdo dessa necessidade, esse trabalho
visa investigar como os gestores das escolas publicas municipais pelotenses vém
percebendo as mudancas e os desafios a elas relacionados, tal qual como os
mesmos tem lidado com a mudanca organizacional no ambiente escolar.

Enfim, espera-se que os resultados advindos dessa pesquisa contribuam para
auxiliar gestores escolares frente ao processo de mudanca organizacional das

escolas pubicas municipais de Pelotas.

1.3 Organizag&o do Manuscrito

Essa dissertacdo se encontra organizada em seis capitulos: introducéo,
referencial tedrico, metodologia, andlise situacional, recomendacbes e
consideracdes finais.

Na introducdo contextualiza-se a teméatica abordada e os problemas a ela
ligados, bem como se fazem descritos os objetivos e a justificativa que motivaram e
gue sustentam essa pesquisa.

No referencial teorico, por sua vez, se fazem apresentados conceitos e
diversos aspectos relativos aos campos da gestdo escolar, tal qual da gestdo da
mudancga, elementos chave para esse trabalho.

Ja nos procedimentos metodolégicos, € descrita a metodologia adotada na
referida pesquisa, principalmente apresentando suas caracteristicas gerais, 0
procedimento usado para coleta de dados, assim como descrevendo a técnica e o

processo de analise que foram utilizados.
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No capitulo andlise situacional se apresentam o0s principais desafios e
oportunidades relativos as areas da gestdo escolar e aos elementos da gestdo da
mudanca, enfrentados pelas EPMs de Pelotas. Também se demonstrara o processo
de mudanca atual das EPMs, bem como as caracteristicas desse processo, 0S
atores que dele participam e a aderéncia a mudanca nas escolas.

Nas recomendacgdes serao expostas as duas ferramentas desenvolvidas para
auxiliar nas praticas da gestdo escolar frente a mudanca no municipio de Pelotas,
sendo elas as diretrizes para a gestdo escolar em momentos de mudanca e o
modelo proposto de gestdo da mudanca para as EPMs.

No capitulo final, por sua vez, se fardo apresentadas as consideracdes finais

a respeito desse estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo se fara apresentado o referencial tedrico do projeto, onde
serdo apresentados diversos conceitos e aspectos relacionados aos campos da

gestéo escolar, tal qual da gestdo da mudanca, elementos centrais desse trabalho.

2.1 Gestado Escolar

No estudo da gestéo publica, mais especificamente de seu foco na educacao,

4 ”

se faz necessério explicar o porqué da utilizacdo do termo “gestao”, em detrimento
do termo “administracéo”, quando referente a acdes ligadas a esfera educacional. O
termo administracdo, mais antigo, remete a um processo rigido e estabelecido onde,
segundo a sua prépria definicdo, hd uma situacdo em que alguém € superior, 0
administrador, e um individuo ou grupo de individuos encontra-se subalterno a esse
superior (BES et al., 2019). J& o termo gestdo, em linhas gerais, relaciona-se a uma
l6gica mais democratica, caracterizada por maior participacdo consciente e
esclarecida das pessoas envolvidas em determinado processo nas decisbes
referentes ao mesmo (LUCK, 2015).

No Brasil, a principio, a conducdo da educacdo era referida como
administracdo educacional. Porém, com o passar das décadas, esse modelo rigido
ja ndo cumpria mais a sua finalidade, pois houve a ocorréncia de uma
reconfiguracdo na sociedade. Assim, devido as constantes mudancas, se tornaram
necessarias atitudes mais dinamicas, flexiveis e adaptaveis, sobretudo com o
advento da globalizagéo, a popularizagao das TICs e as mudancas nas relacdes de
trabalho (BES et al., 2019).

Por conta desse dinamismo, no Brasil contemporaneo, tem-se a gestao
educacional como condutora da educacéo. Ela pode ser compreendida como o
processo de gerir a dinAmica do sistema de ensino como um todo, bem como ao ato
de coordenar escolas em especifico, sempre em conformidade com as diretrizes e
politicas educacionais vigentes e em compromisso com principios democraticos
(LUCK, 2015).

Considerando-se que a escola tem por finalidade, através da acao educativa,
a formacao social das pessoas, aprimorando as potencialidades fisicas, cognitivas e

afetivas dos estudantes, cabe a gestdo educacional selecionar e identificar quais
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elementos sdo necessarios e indispensaveis no desenvolvimento de praticas
educativas adequadas a essa formacao social (ADRIANO, 2017).

Segundo Lick (2009, 2015), a gestdo educacional pode se referir ao ambito
“‘macro”, quando realizada a partir dos érgaos superiores de sistemas de ensino, ao
ambito “micro”, se feita a partir das escolas, bem como a interacdo entre ambos.
Para se referir ao ambito “macro” da gestdo educacional, pode-se usar a expressao
gestao de sistemas de ensino. Ja no caso de tratar-se da dimensao “micro”, ou seja,
do gerenciamento de uma escola ou unidade de ensino especifica, a gestédo
educacional pode, também, ser chamada de gestdo escolar. Essa Ultima constitui
uma das areas de atuacao profissional na educacédo, sendo que seu enfoque esta no
planejamento, na organizacdo, na lideranca, na orientacdo, na mediacdo, na
coordenacao, no monitoramento e na avaliacdo dos processos necessarios para que
as acdes educacionais sejam efetivas, se encontrando devidamente orientada para
a promocéao da aprendizagem e formacéao dos alunos.

Em muitos paises, inclusive no Brasil, ha a existéncia de escolas publicas e
privadas e, embora a legislacdo que regulamenta o ensino seja a mesma tanto para
o setor publico quanto para o privado, € importante considerar que as escolas
particulares contam com maior autonomia (TOLEDO, 2016). Ademais, segundo Bes
et al. (2019) a gestdo dessas organizacGes educacionais tém objetivos distintos em
sua atuacdo, fazendo com gque 0s seus processos de planejamento, controle e
organizacao se estruturem de forma especifica.

Nas escolas publicas, a gestdo tem por meta a melhoria da qualidade da
aprendizagem dos estudantes que frequentam esses estabelecimentos de ensino,
buscando assegurar o direito social & educagdo. Ja na gestdo das instituicbes
privadas, também se busca uma melhor qualidade de ensino, porém, diferente do
gue ocorre no setor publico, busca-se também o lucro e o aumento da sua
participagcdo no mercado. A gestdo das escolas privadas deve considerar 0s
principios do mercado, visando o aumento de sua competitividade e a maximizagao
de seus resultados, porém sempre tendo em vista o0s aspectos legais. Nas
organizacdes de ensino publicas, por sua vez, as acdes da gestdo sao determinadas
pelas legislacbes educacionais existentes, ou seja, tudo deve estar adequado as
politicas publicas e aos respectivos projetos de governo em vigéncia (BES et al.,
2019).
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2.1.1 Gestéo Escolar e Legislagcdo Educacional Brasileira

Para a realizacdo das atividades inerentes a gestdo escolar, especificamente
no setor publico, o diretor e demais participantes da gestdo devem respeitar 0s
principios constitucionais da gestdo publica, presentes no Artigo 37 da Constituicdo
Federal: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Deve-se
atentar ao principio da legalidade, em especial, que estabelece que os atos
realizados por um gestor publico devem estar previstos em lei (BRASIL, 1988).

Devido a isso, faz-se necesséario que os servidores gestores atentem-se a
execucao das politicas publicas educacionais, que constituem as atuais politicas de
Estado. Elas estdo relacionadas diretamente com a gestdo da escola, pois fornecem
0S preceitos legais e as normas a serem postas em pratica na gestado escolar (BES
et al., 2019).

Existem varias normativas que regulamentam as acdes e atividades
desenvolvidas na escola, constituindo-se de orientacdes legais sobre as formas de
agir e de conceber as acdes educativas e de gestao. Tais normas visam o bem-estar
geral, regulamentam os processos de ensino e aprendizagem, as funcbes dos
profissionais na educacéo, tal qual a organizacdo geral das instituicdes. Assim, para
que a gestdo da escola consiga realizar suas funcbes com qualidade, é importante
gue seus membros busquem se inteirar de conhecimentos legais como: as
Constituicdes Federal e Estadual, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB), o Plano Nacional de Educacédo (PNE), as Diretrizes Curriculares Nacionais
dos diversos niveis e modalidades de ensino, a Legislacdo Educacional do Estado e
do Municipio de lotacéo, os Instrumentos Normativos e Executivos do sistema e da
rede de ensino de atuagdo, o Estatuto do Magistério, o Estatuto da Crianca e do
Adolescente, entre outros regulamentos (ADRIANO, 2017).

Além disso, segundo o Artigo 211 da Constituicdo Federal, o sistema de
ensino brasileiro se faz dividido nas esferas federal, estadual ou distrital e municipal,
gue se organizardo em regime de colaboracdo (BRASIL, 1988). Assim, existe uma
hierarquia nas leis que regulam a educacdo, bem como nos respectivos 0rgaos
responsaveis por essas legislacdes, ou seja, um municipio, ao criar uma resolucao
ou lei, deve fazé-lo em consonancia com as instancias superiores que o antecedem

(BES et al., 2019). Isso se encontra exemplificado a seguir, na Figura 4.
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Figura 4 - Hierarquia das leis da educacéo
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Fonte: Bes et al. (2019).

Percebe-se que no topo da hierarquia da legislacdo educacional, tal qual da
legislacdo brasileira em geral, estd a Constituicdo Federal de 1988. Nela,
especificamente no Artigo 205, tem-se que a educac¢ao é um direito de todos e dever
do Estado e da familia, assim sendo um direito basico dos cidad&@os brasileiros.
Ainda, no mesmo artigo, é dito que a educacdo visa o pleno desenvolvimento da
pessoa, preparando-a para o exercicio da cidadania e o mercado de trabalho
(BRASIL, 1988).

Também na CF de 88, no Artigo 206, dispdem-se os principios da educacéo
brasileira. Entre eles encontram-se, entre outros, a igualdade de condi¢bes para o
acesso e permanéncia na escola, a liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e
divulgar o pensamento, o pluralismo de ideias e de concepc¢des pedagogicas, a
gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais, a valorizacdo dos
profissionais da educacdo escolar e a gestdo democratica do ensino publico
(BRASIL, 1988).

Na LDB atual, de 1996, podem-se encontrar, no Artigo 12, as incumbéncias
inerentes aos estabelecimentos de ensino, sendo o gestor escolar o grande
responsavel para que essas incumbéncias se fagam cumpridas no interior da escola.
Dentre elas estdo, entre outras atividades: elaborar e executar sua proposta
pedagogica; administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas aula estabelecidas; velar pelo
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cumprimento do plano de trabalho de cada docente; prover meios para a
recuperacdo dos alunos de menor rendimento; articular-se com as familias e a
comunidade, criando processos de integracdo da sociedade com a escola; informar
0S pais e responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem como
sobre a execucao de sua proposta pedagogica (BRASIL, 1996).

Cabe salientar ainda que, legalmente, o gestor escolar devera promover a
gestdo democratica na instituicdo publica de ensino de sua responsabilidade,
visando atender preceitos constitucionais e da LDB (BES et al., 2019). Segundo a
LDB, conforme os Artigos 14 e 15, os principios norteadores da gestdo democratica
sdo: a participacdo dos profissionais da educagdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola, a participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes e o principio da autonomia delegada, onde se asseguram
as unidades escolares publicas de educagcdo basica progressivos graus de
autonomia pedagdgica, administrativa e de gestao financeira (BRASIL, 1996).

2.1.1.1 Plano Municipal de Educacao — Pelotas/RS

Os planos de educacao, seja em nivel nacional, estadual ou municipal, sdo
formas de planejamento da educacéo brasileira em sentido amplo. Tais planos
possuem grande relevancia para definir os rumos da gestdo da educacao brasileira
para os proximos anos, bem como a politica educacional do pais (ARANDA,;
PERBONI; RODRIGUES, 2018).

O plano municipal de educacgéo (PME) néo se trata de documento declarativo
ou carta de intencdes elaborada com fins politicos, mas sim da construgdo de um
projeto que apresenta a educagdo como polo indutor de politicas publicas que
perpassam por diversos setores, ndo somente os tradicionalmente ligados a
educacdo. Consiste em um plano realizado através da participacdo efetiva de
variados segmentos da sociedade civil, comunidades escolares, poder publico
(executivo, legislativo e judiciario) e sindicatos. Assim, com colaboragédo de todos,
garante-se a transparéncia da tomada de decisfes, das estratégias elencadas e do
monitoramento constante. Além disso, o PME deve estar em consonancia com o
Plano Nacional de Educacéo (PELOTAS, 2015).

O atual PME do municipio de Pelotas foi aprovado através da Lei n° 6.245,

em 24 de junho de 2015. Esse documento € a referéncia para as acdes publicas
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voltadas a educagdo municipal durante os dez anos seguintes a sua aprovagao
(PELOTAS, 2015).

Ademais, o PME pelotense possui nove diretrizes: 1) Erradicacdo do
analfabetismo; 2) Universalizacdo do atendimento escolar; 3) Superacéo de todas as
desigualdades, em especial as educacionais, com énfase na promoc¢&do dos
principios do respeito aos direitos humanos e a diversidade; 4) Melhoria da
qualidade da educacdo; 5) Formacdo para o trabalho e para a cidadania, com
énfase nos valores morais e éticos em que se fundamenta a sociedade; 6)
Promocéao do principio da gestdo democratica da educacao publica; 7) Valorizagédo
dos profissionais da educacdo e da comunidade escolar, fortalecendo os Conselhos
Escolares; 8) Elevacdo da escolaridade da populacédo; 9) Erradicacdo de todas as
desigualdades, em especial as educacionais, com énfase na promocdo dos

principios do respeito aos direitos humanos e a diversidade.

2.1.2 Gestdo Democratica e Concepcdes de Gestao Escolar

Com o decorrer do tempo, constituiram-se as mais diversas concepc¢des de
gestdo escolar, estando elas conectadas as mais diversas visdes politicas e
concepgOes do papel da escola. De acordo com Libaneo (2015), algumas formas de
gestdo tendem a ter aspectos mais cientifico-racionais, prevalecendo uma viséo
mais tecnicista e burocréatica da escola, enquanto outras se vinculam a uma visao
mais sociocritica, onde a escola é tida como um sistema que agrega pessoas e
promove relacdes sociais. Nisso, segundo o autor, existem quatro concepcdes de
gestdo escolar: democratico-participativa, técnico-cientifica, autogestionaria e
interpretativa.

A concepcao democratico-participativa baseia-se na participacdo de todos e
na responsabilidade coletiva. Utilizando-se de uma diregdo acessivel e do
envolvimento de todos os componentes da instituicdo de ensino, o processo se faz
pensado a partir de objetivos comuns a todos, buscando o engajamento geral.
Entende-se a necessidade da coordenacdo da direcdo, sem que se deixe, no
entanto, de compreender a importancia dos agentes escolares. Nessa concepcéao,
objetiva-se legitimar os aspectos pedagdgicos da escola, buscando um equilibrio
entre os elementos objetivos e os subjetivos, a fim de promover a melhoria do

espaco escolar.
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J& na concepcao técnico-cientifica, foca-se na hierarquizacdo dos cargos e
funcBes, nas normas e nos aspectos burocraticos e administrativos. Essa concepgéo
conservadora e burocratica possui um sistema rigido de regras e normas,
enfatizando a divisdo das tarefas no espaco escolar. A figura do diretor possui suma
importancia no contexto educacional, caracterizando a centralizacdo de poder e,
com isso, o didlogo baseado no cumprimento das regras.

A concepcao autogestionaria, por sua vez, possui um estilo de gestao focado
na coletividade. Seus pressupostos sdo a criacdo do grupo e a autorregulacao,
buscando excluir do espaco escolar qualquer indicio de autoridade, poder e
centralizacdo. Nao aderindo a nenhum tipo de regulacdo, norma ou burocratizacéo,
sua ideia € investir em decisdes tomadas por assembleias ou reunides coletivas. As
funcdes sado alternadas por meio de elei¢cdo, ndo se destacando figuras individuais,
mas o0 coletivo, com as relacdes interpessoais sendo mais valorizadas do que as
tarefas da instituicdo de ensino.

Finalmente, a concepcao interpretativa tem como prioridades a compreensao
dos processos de organizacdo da escola, o entendimento e a subjetividade. Aqui
ndo ha necessidade de qualquer tipo de estudo mais profundo sobre normas, regras,
organizacdo ou funcionamento, pois se entende que 0 contexto escolar se constréi a
partir das relacdes e dos acontecimentos diarios, ndo sendo uma realidade dada,
pronta e acabada. Assim, a interpretacao das situacdes recebe énfase e ignoram-se
0S aspectos objetivos.

Vale ressaltar que essas concepcgoes representam tracos gerais dos estilos
de gestdo. Isso visando, principalmente, a realizacdo de analises das estruturas e
das dinamicas organizacionais de escolas. Adicionado a isso, caracteristicas de uma
concepgao podem ser encontradas em conjunto as de outra, raramente aparecendo
em forma pura, mas geralmente havendo a dominédncia de determinada viséo.
Também h& a possibilidade de os gestores escolherem seguir determinada
concepcao de gestdo, mas, na pratica, atuem de forma bastante diferente do que foi
preconizado (LIBANEO, 2015).

No Brasil, tem-se na gestdo democratica o modelo de gestao
constitucionalmente previsto para ser utilizado nas escolas que compdem o sistema
educacional do pais. O contexto histérico, geralmente, tende a influenciar as
instituicbes e a sociedade, assim o0 contexto brasileiro de 1988, de

redemocratizacdo, provavelmente influenciou no modelo de gestédo escolar escolhido
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no pais (TOLEDO, 2016). Possivelmente a opc¢ao por esse sistema tenha ocorrido
por ele acompanhar as mudangas no Brasil e no mundo contemporéneo, onde a
sociedade exige que haja cada vez mais espacos que oportunizem a participacao da
comunidade escolar no interior da escola (BES et al., 2019).

A gestdo escolar democratica e participativa associa-se a distribuicdo de
responsabilidades no que tange a tomada de decisdes. No Brasil, se faz necessaria
tal descentralizacdo, sobretudo diante da complexidade do sistema de ensino
nacional, possuinte de diversos niveis e segmentos de autoridade. Organizar-se
assim permite que cada unidade de ensino, em seu interior, busque por solugdes
préprias, adequadas as necessidades de sua realidade em particular (LUCK, 2015).

Para Bes et al. (2019), a gestdo democratica promove espacos de
participacdo no ambiente escolar que reforcam a ideia de uma gestdo desenvolvida
democraticamente. Dentre eles encontram-se a constru¢cdo do Projeto Politico
Pedagdgico (PPP), o processo de escolha de gestores da escola, os Conselhos
Escolares, as Associacfes de Pais e Mestres, os Grémios Estudantis e os pais
representantes no Conselho Municipal de Educacéo.

A participacdo, inerente a gestdo democratica, pressupfe que se promova
uma preparacdo e organizacdo que tornem efetivas as acdes, porque ndo ha
funcionalidade em participacdes orientadas por objetivos pessoais ou participacoes
desorganizadas e mal informadas. Nisso, cabe ao gestor promover na escola o
ambiente propicio para a orientacao dessa participacdo. Visando isso, se faz salutar:
criar na escola uma visao de conjunto, que estabeleca o sentido de unidade e que
oriente no sentido da cooperacao e da acao articulada; gerar um clima de confianca
e reciprocidade na construcdo de um ambiente colaborativo; promover a integracéo
de esforgos, a articulacdo de areas de atuacdo e a mitigacdo de atritos, dissensos e
diferencas; disseminar uma cultura de valorizacdo das capacidades, realizacdes e
competéncias das pessoas pela celebracdo dos seus resultados, como um valor
coletivo da escola e da educacao; desenvolver a pratica das decisbes colegiadas e o
compartilhamento das responsabilidades (LUCK, 2009).

Por fim, o uso dessa concepcdo democratica de gestdo também tende a
determinar os encaminhamentos do projeto politico-pedagogico da escola, do
regimento escolar e da propria concepcdo de curriculo. Diante disso, se faz
possuinte de forte influéncia na forma de intervencdo nas mais diversas areas do

escopo de atuacao do gestor escolar (BES et al., 2019).
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2.1.3 Escopo de Atuagédo da Gestéo Escolar

A gestdo escolar consiste em uma estratégia de intervencdo abrangente,
organizadora e mobilizadora. Ela objetiva a promocdo de mudancas e a geracéo de
desenvolvimento nos processos educacionais, com vistas ao aperfeicoamento da
formacéo e da aprendizagem dos alunos. Assim, essa acaba por envolver diversas
areas e dimensfes que, conjuntamente, possibilitam a realizacdo desses objetivos
(LUCK, 2009).

Para Lick (2009) o escopo de atuacdo da gestdo escolar divide-se em
organizagdo e implementacdo. Tratando-se da organizagdo, existem as areas de
atuacdo que dizem respeito a preparacdo, ordenacdo, provisdo de recursos,
sistematizacdo e retroalimentacdo do trabalho a ser realizado. Essas objetivam
garantir a estrutura basica necessaria para a implantacdo dos objetivos
educacionais, tal qual os da gestdo escolar. Assim, essas areas acabam nao
promovendo diretamente os resultados desejados, mas sdo imprescindiveis para
gue aquelas capazes de fazé-lo atuem de maneira mais efetiva. JA& quanto a
implementacédo, essa se refere aquelas areas que tem por fim promover diretamente
mudancas e transformac¢des no contexto escolar. Essas areas se propdem a
promover mudancas nas praticas educacionais, de modo a ampliar e melhorar o seu
alcance educacional.

Segundo Bes et al. (2019), a gestdo escolar ndo cumpre apenas demandas
administrativas, precisando também dar conta de todas as necessidades
pedagdgicas, que incluem a legislacdo e os processos de ensino e aprendizagem.
Assim, a gestdo escolar engloba, entre outras, as seguintes areas: gestdo
pedagogica; gestdo administrativa; gestdo financeira; gestdo de pessoas;
planejamento.

A gestdo pedagdgica é a mais importante dentre as areas de atuacdo da
gestédo escolar, estando diretamente envolvida com a promoc¢ao da aprendizagem e
formacdo dos alunos, ou seja, com o papel central da escola (BES et al., 2019).
Assim, se trata da area para a qual todas as outras convergem, visto sua
centralidade. Dentre as missdes da gestdo pedagdgica encontra-se a promocéao de
uma unidade de atuacdo dentre os profissionais da escola, orientando-os por
principios, diretrizes e objetivos comuns. Estabelecer parametros orientadores para

a coordenacdo pedagogica, para a acao docente, tal qual promover a capacitacédo
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dos professores e avaliar a efetividade de seu trabalho educacional também sao
acOes dessa area da gestdo nas escolas. Outras fun¢es da gestdo pedagdgica séo
o desenvolvimento das acfes propostas no projeto politico-pedagdgico e em outros
planos escolares, a construcdo da identidade e da autonomia da escola e de seus
profissionais, o desenvolvimento do curriculo escolar, entre outras a¢des voltadas a
formacdo e a aprendizagem, realizadas sempre em acordo com as diretrizes
curriculares nacionais, estaduais e municipais (LUCK, 2009).

Quanto a gestdo administrativa, essa se encarrega de zelar pelos bens da
escola, fazendo bom uso deles e contribuindo para sua manutencao, visto que esses
sdo elementos béasicos para a formacgéo dos alunos, sendo vitais para a realizacdo
de um processo pedagdgico de qualidade (BES et al., 2019). A gestdo administrativa
situa-se, portanto, como a base de um conjunto interativo de varias outras areas da
gestdo escolar, assim consistindo em uma atividade meio que se apresenta vital
para que a atividade fim, o ensino, seja realizada de maneira efetiva. Dentro das
atribuicbes da gestdo administrativa encontram-se o gerenciamento dos recursos
fisicos e materiais da escola, como a manutencdo predial e dos equipamentos, a
organizacao dos registros e documentos da vida escolar, as matriculas, 0s servigos
de apoio, como a limpeza e a merenda, entre outros fatores necesséarios a
sustentacgéo das atividades escolares (LUCK, 2009; TOLEDO, 2016).

J& no que tange a gestdo financeira, essa tem se tornado cada vez mais
necessaria, principalmente devido aos processos de descentralizacdo da gestdo e
de construcdo da autonomia das escolas, onde cada vez mais recursos tendem a
ser gerenciados por gestores escolares, em detrimento da centralizacdo dos
recursos em 0Orgaos superiores de ensino. A gestao financeira nas escolas publicas,
mesmo que descentralizada, tem de receber todos os cuidados advindos da
legislacdo do servico publico, portanto compete ao gestor escolar conhecer a
legislagéo nacional e estadual, bem como as normatizagbes do sistema ou rede de
ensino aonde se situa. Uma boa gestao financeira deve garantir a manutengéo da
estrutura escolar e dos processos cotidianos realizados na escola, fazendo bom uso
dos recursos publicos alocados para a unidade, assim mantendo ou elevando o nivel
educacional atual (LUCK, 2009; BES et al., 2019).

No tocante a gestdo de pessoas, essa constitui o coracdo do trabalho de
gestdo escolar, visto que a vitalidade da escola e a promogédo da educacdo de

qualidade estdo centradas na competéncia das pessoas que compdem o quadro
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escolar e que realizam o fazer pedagogico (BES et al.,, 2019). Como elementos
fundamentais da gestdo de pessoas no contexto escolar destacam-se: a motivacao
e o0 desenvolvimento de um espirito de comprometimento com o trabalho
educacional; a promocao do trabalho em equipe; o cultivo do dialogo e da
comunicacdo abertos e continuos; o inter-relacionamento pessoal orientado pelo
espirito humano e educacional; a capacitagcdo orientada pela promocdo de um
ambiente centrado na aprendizagem continuada; o desenvolvimento de uma cultura
de avaliacdo e auto-avaliacdo continua de desempenho. Além disso, com o objetivo
de elevar continuamente a qualidade do ensino, também se fazem cruciais na
gestdo de pessoas fatores como liderangca, motivacdo, compartihamento de
responsabilidades, tal qual a comunicacéo e a resolucéo de conflitos (LUCK, 2009).

Por fim, o planejamento escolar trata-se de um processo crucial em todos 0s
setores da atividade educacional, principalmente considerando-se a complexidade
da educacdo, a necessidade de organizacdo, assim como as intencdes dessa na
promocdo de mudancas nas condicfes existentes. Planejar a educacdo e a sua
gestdo implica em entender seus desdobramentos, sua intencdo, seus rumos, seus
objetivos, sua abrangéncia e suas perspectivas de atuacdo, envolvendo uma visado
global e abrangente sobre a natureza da educacdo, da gestdo escolar e de suas
possibilidades de acdo (LUCK, 2009). Nisso, o planejamento escolar é aquele que
corresponde a tomada de decisdo sobre a organizacdo, o funcionamento e a
proposta pedagdgica da escola, com a participagdo da comunidade escolar, se
fazendo em grande parte representado pelo Projeto Politico-Pedagdégico (PPP). O
PPP indica as intencfes da escola para um determinado espaco de tempo, com
base em objetivos educacionais, indicando acdes pedagogicas a serem
consolidadas em determinado espaco de tempo. Esse documento € previsto
legalmente e deve ser construido atendendo as exigéncias legais. Tem por objetivo
nortear as praticas administrativas e pedagogicas da escola, sendo também um
instrumento fundamental para a autonomia escolar. Assim, o PPP deve ser
concebido na escola onde o trabalho pedagdgico referente ao mesmo sera realizado
e avaliado, devendo levar em consideracdo as particularidades dos alunos, as
especificidades da comunidade na qual a instituicAo se insere e contexto do
momento em que se fez concebido (TOLEDO, 2016; BES et al., 2019).
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2.1.4 Protagonistas da Gestao Escolar

A gestao escolar engloba, de forma geral, os participantes da equipe gestora,
sendo eles diretores, vice-diretores, supervisores educacionais, coordenadores
pedagdgicos, orientadores educacionais e secretarios escolares. Além disso,
segundo o principio da gestdo democratica, o processo de gestao inclui também a
participacéo ativa de todos os professores e da comunidade escolar como um todo
(LUCK, 2009).

No diretor escolar tem-se a figura do lider, mentor, coordenador e orientador
principal da vida escolar, ndo devendo sua responsabilidade ser diluida entre todos
os colaboradores da gestdo escolar, embora possa ser com eles compartilhada.
Assim, a responsabilidade principal do diretor escolar € a gestdo escolar, pois é
inerente ao seu trabalho possuir responsabilidade maior pela mesma. Ademais, 0
diretor tem de coordenar, organizar e gerenciar as atividades da escola, atendendo
as leis, regulamentos e determinac6es de 6rgdo superiores, assim como as decisdes
tomadas em ambito da prépria escola, pela equipe escolar e comunidade. O vice-
diretor, por sua vez, possui fungdes semelhantes, sendo o substituto eventual do
diretor (LUCK, 2009; LIBANEO, 2015).

Os secretarios escolares, membros do setor técnico-administrativo, cuidam da
documentacdo, escrituragdo e correspondéncia da escola. Também séo
responsaveis pelo atendimento as pessoas. Ja os orientadores educacionais, por
sua vez, estdo ligados ao setor pedagdégico. Eles sdo responsaveis por cuidar do
atendimento e acompanhamento escolar dos alunos (LIBANEO, 2015).

Quanto aos supervisores educacionais, esses tem sua atuagdo destinada ao
acompanhamento dos processos de ensino e aprendizagem na escola. Nisso, a
funcdo do supervisor educacional volta-se para a coordenacdo do trabalho
pedagogico, exercendo uma acao de lideranca, sendo responsavel pela articulacao
dos conhecimentos e saberes dos professores em relacdo as propostas educativas
da escola, bem como sendo um mobilizador da equipe escolar, buscando a melhoria
do trabalho pedagogico (ADRIANO, 2017).

Por fim, os coordenadores pedagodgicos sdo parte da equipe gestora da
escola, com atribuicbes voltadas na perspectiva da participacédo dos professores e
comunidade escolar. Esses sdo responsaveis por supervisionar, acompanhar,

assessorar, apoiar e avaliar quando se trata de atividades pedagogico-curriculares.
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Sua principal atribuicdo € dar assisténcia aos professores, sobretudo no que diz
respeito as interagbes com alunos. Como atribuicdo secundaria, o coordenador
pedagogico deve tratar com pais de alunos, especialmente em se tratando do
funcionamento pedagogico-curricular e avaliacdo dos alunos (LIBANEO, 2015;
ADRIANO, 2017).

2.1.5 Gestao Escolar e Desafios Recentes

A pandemia imp0s mudangas nas rotinas pessoais e institucionais, entre elas
a necessidade do isolamento social, a ado¢do de novos padrdes de consumo, as
alteracdes na convivéncia social e as novas modalidades de trabalho. Nisso, os
profissionais da educacdo também foram afetados e a eles coube improvisar
recursos e procedimentos que garantissem 0 ensino, especialmente nas redes
publicas (LEAL et al., 2021).

Assim, surgiu uma nova realidade no processo de ensino-aprendizagem, com
profissionais e estudantes tendo de se reinventar. A gestao escolar € um dos setores
que enfrentou esses mais diversos desafios, principalmente por ser dela a
responsabilidade de organizar e planejar acdes dentro do ambiente escolar, com
vistas a promocdo de uma educacdo de qualidade (ARAUJO; MENESES;
VASCONCELOS, 2021).

As autoras Boff e Zulianelo (2021), através de estudo realizado em escolas
publicas da educacdo basica de um municipio do estado do Rio Grande do Sul,
construiram seis categorias para apresentar as dificuldades descritas pelos diretores
escolares: recursos humanos, recursos financeiros, corpo docente, familia,
estudantes e encargos da funcdo. Tais categorias fazem-se dispostas a seguir, no
Quadro 1.



Quadro 1 — Dificuldades da gestao escolar

Categorias

Dificuldades encontradas na gestao escolar

Recursos humanos

Falta de funcionarios e professores

Recursos financeiros

Falta de dinheiro que gera estrutura fisica precana

Excesso de burocracia com relagado as verbas publicas

Corpo docente

Lidar com professores

estabelecidas na proposta pedagdgica

Unir e engajar o grupo docente. a fim de alcangar as metas

Auxiliar na motivagio dos professores

Receber professores que nio se sentem preparados

aleuns docentes

Lidar com a falta de comprometimento e envolvimento de

Lidar com a resisténcia a mudangas

Lidar com os pais

Samiiin Promover o engajamento. participacio e a contribuicdo da
familia na vida escolar de seus filhos
Entender a realidade dos estudantes e compreender o que
eles gostam. a fim de integrar os conteudos para serem mais
Estudantes significativos

estudantes

Lidar com a falta de interesse e indisciplina por parte dos

Encargos da funcio

frequéncia. demandam tempo fora da escola

Assumir compromissos e responsabilidades que, com

de todos os setores, para o bom funcionamento da escola

Ter uma visdo do todo. a fim de supnir com as necessidades

Lidar com as cobrangas por parte da comumdade escolar

Trabalhar com a diversidade

mesma co1sa

Expressar-se de forma clara para que todos entendam a

Fonte: Boff e Zulianelo (2021)
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Ja Gomes et al. (2021), em estudo realizado em escolas publicas da

educacdo basica de um municipio baiano, apontaram que um dos grandes desafios

para a gestao escolar é a falta de acompanhamento dos pais na vida escolar dos

filhos. Outros problemas levantados no referido estudo foram a insuficiéncia de

verbas enviadas pelo governo, o que gera escassez de materiais escolares, as

dificuldades nas relacdes entre colegas de trabalho, o que acaba causando conflitos,

e as dificuldades na interacdo com a comunidade escolar.

No estudo realizado por Leal et al. (2021), em escolas publicas de outro

municipio baiano, identificou-se que a resisténcia de alguns professores em

adaptarem-se as novas demandas de trabalho advindas da pandemia, em especial
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ao uso da tecnologia, e em cumprir as determinacdes da Secretaria da Educacéo
consiste em um grande desafio para a gestdo. Outro desafio de cunho tecnologico é
a baixa adesdo dos alunos as aulas remotas, que pode ser justificada,
possivelmente, pela falta de recursos (computador, celular e internet) dos mesmos.
Alguns gestores também apontaram atuacéo insuficiente da Secretaria de Educacéao
Municipal como um problema. Além disso, 0 aumento na carga de trabalho e a falta
de contato com os colegas e alunos também foram fatores apontados como
desafiadores.

O estudo de Araujo, Meneses e Vasconcelos (2021), realizado em escola
municipal cearense, por sua vez, apontou como principais desafios da gestao
escolar o fato de que muitos alunos ndo possuem acesso a internet ou ferramentas
tecnoldgicas (computador e celular), a resisténcia dos professores ao uso desses
equipamentos tecnoldgicos nas aulas, a necessidade reorganiza¢do curricular, a
confusdo entre vida profissional e pessoal e o desafio de promover atividades
interativas e dinamicas de forma virtual, com vistas a incentivar a participacéo efetiva
de todos os alunos.

J4 em estudo empreendido em escolas estaduais de Pernambuco, por
Santos, Alves e Arraes (2021), concluiu-se que os grandes desafios para a gestéao
escolar sdo a sobrecarga de trabalho, uma queixa frequente entre professores e
gestores, a falta ou dificuldade de acesso a internet por parte dos alunos e a
necessidade de adequacao ao ensino remoto.

Apesar de tudo, a pandemia também trouxe muitas rupturas e oportunidades
para a educacdo. Por exemplo, através do fato de que as instituicdes educacionais
tiveram de utilizar repentinamente ferramentas tecnoldgicas, que ja estavam
disponiveis ha muito tempo, para criar conteudo e experiéncias de aprendizado
remoto para os estudantes, percebeu-se que a tecnologia ndo € uma alternativa,
mas uma necessidade diante dos novos contextos sociais. Com a necessidade de
uso do ensino remoto, notou-se que as tecnologias podem ser utilizadas para a
criagdo de novos e mais eficazes métodos para a educagdo dos estudantes. A
pandemia também ajudou a perceber que nédo € possivel ignorar o valor social da
educacdo. Nisso, a pandemia criou uma oportunidade para repensar 0 sistema
publico de ensino, que necessita de reformas e precisa incorporar inovagdes, a fim

de garantir uma educacgéo de qualidade para todos (SOBRINHO, 2020).



35

2.2 Gestado da Mudanca

O rapido e constante surgimento de demandas por mudancas nas
organizacdes, sobretudo a partir do final do século 20, fez com que a melhoria da
eficicia na gestédo de processos ligados a mudanga organizacional se tornasse foco
de grande atencéo, seja no meio empresarial, seja no meio académico (SMITH et
al., 2015).

Com isso, a mudanca organizacional tornou-se uma das principais atividades
de empresas e instituicbes contemporaneas do mundo inteiro. No passado, as
organizagbes costumavam mudar esporadicamente, quando necessidades reais e
urgentes de mudanca surgiam, porém, nos tempos modernos, as organizacfes
tendem a provocar a sua propria transformacdo constantemente. Elas mudam com
vistas a fazer face a crescente competitividade, para cumprir novas leis ou
regulamentagdes, visando introduzir novas tecnologias ou buscando atender a
variacbes nas preferéncias de consumidores ou de parceiros (HERNANDEZ;
CALDAS, 2001).

A area de estudos de gestdo da mudanca vem obtendo lugar de destaque,
devido a focar-se nessa necessidade permanente de adaptacdo por parte das
organiza¢des contemporaneas. Nisso, 0 tema mudanga organizacional vem sendo
pauta em debates, tanto na area académica, quanto na area empresarial, sendo que
se fazem presentes inUmeros conceitos e definicdes visando explicar o fendmeno da
mudanca, conforme disposto no Quadro 2, demonstrado a seguir. Assim, ainda nao
hd um consenso sobre o tema, tratando-se de um conceito extremamente
heterogéneo, ainda em constru¢do, com a presenca de inimeras dificuldades para
se chegar a uma definicdo universal (BRESSAN, 2004; SANTOS, 2014).



Quadro 2 — Definicbes de mudanca organizacional
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DEFINIGAO DE MUDANGA ORGANIZACIONAL

REFERENCIA

Processo de modificar a organizacdo existente a fim de melhorar a
eficiéncia da empresa, ou seja, o nivel de alcance de objetivos da
empresa.

Certo (2005)

CQlualquer alteracdo, planejada ou ndo, de pequeno porte ou em
componentes que caracterizam a organizacdo como um todo, decorrente
de fatores internos efou externos & organizacdo, que traz alguma
consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais
ou para sua sobrevivéncia.

Neiva (2004)

Clualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais

Lima e Bressan

(pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura) ou nas relacGes entre a (2003)
organizagdo e seu ambiente, que possa ter consequéncias relevantes, de

natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia elou

sustentabilidade organizacional.

Toda alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente Bruno-Faria
de fatores internos e/ou externos & mesma que traz algum impacto nos {2000)
resultados e/ou nas relacGes entre as pessoas no trabalho.

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, Waood Jr (2000)
tecnologica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto

em partes ou no conjunto da organizagao.

Atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtencdo das Robbins (1999)

metas organizacionais.

Resposta da organizagdo as transformacgdes que vigoram no ambiente,
com o intuito de manter a congruéncia entre os componentes
organizacionais (trabalho, pessoas, estrutura e cultura).

MNadler, Shaw e
Walton (1995)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma lagica, ou ponto
de vista individual, que possibilita 4s pessoas pensarem e falarem sobre
a mudanca que percebem.

Ford e Ford
{1995)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da
entidade organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanca.

Van de Vem e
Poale (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho
com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Forras e
Robertson (1992)

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes
sobre a relacdo entre variaveis dindmicas.

Woodman (1989)

Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo & organizacdo, que tenha o apoio e a
superviséo da administracdo superior, e atinja integradamente os
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnologico e
estratégico.

Aratjo (1982)

Resposta as crises, considerando como principais elementos da
mudanca organizacional, a tecnologia, o comportamento social e as
instituices e estruturas.

Basil e Cook
(1974)

Fonte: Adaptado de Bressan (2004) e Santos (2014).



37

Considerando essa vasta gama de conceitos, envolvendo as mais variadas
caracteristicas, enfatizadas em maior ou menor grau pelos diversos autores que
buscam fazer analises no campo da mudanca organizacional, existem alguns fatores
que, segundo Bressan (2004), se apresentam como mais comuns: a necessidade de
planejamento da mudanca, seu carater de resposta as demandas do meio, seu
objetivo quanto ao aumento do desempenho organizacional e sua abrangéncia
guanto aos varios componentes da organizacao.

A gestdo da mudanca € apontada como um caminho para o ajuste eficaz das
organizagfes aos novos cenarios, se concentrando no entendimento da execugao
do processo de mudanca, ou seja, na definicdo de como sera de fato realizada a
mudanca, tal qual na identificacdo do que precisa ser mudado. Além disso, em todo
0 processo de mudanca serdo abordadas questdes interpessoais como:
comunicacdo, motivacao, treinamento, desenvolvimento, entre outras (HAYES,
2014).

Assim, o gerenciamento de mudancas é uma abordagem abrangente, ciclica
e estruturada para a transicao de individuos, grupos e organizacfes de um estado
atual para um estado futuro pretendido. O enfoque nessa atividade auxilia as
organizacdes a integrar e alinhar pessoas, processos, estruturas, cultura e estratégia
(PMI, 2013).

Para Anderson e Anderson (2001), o processo de gestdo da mudanca requer
uma abordagem multidimensional. Assim, deve englobar trés elementos: conteudo,
pessoas e processo.

O conteudo refere-se aquilo que foi ou que precisa ser mudado, ou seja, ao
objeto alvo de mudanca. O elemento conteddo pode ter relagdo com o0s mais
diversos fatores de uma organizagdo como a estrutura, 0s sistemas, 0S processos,
as estratégias, as tecnologias ou as praticas de trabalho.

Ja o elemento pessoas diz respeito aos individuos que estdo desenhando,
implementando, suportando ou sendo impactados direta ou indiretamente pela
mudanca. Esse elemento refere-se aos comportamentos, as emocgfes e ao mental
dos seres humanos envolvidos em determinada mudanca.

O processo, por sua vez, corresponde a como as mudancgas séo planejadas,
desenhadas e implantadas. Tal elemento engloba as ac¢des que vem sendo
realizadas em prol da efetivagdo de uma mudanca.
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J4& segundo Voehl e Harrington (2016), em toda organizagao,
independentemente do setor ou tamanho, existem trés elementos que impulsionam
a mudanca e sao afetados por ela: processos, tecnologia e pessoas.

Os processos se fazem definidos por mapas de processos, politicas,
procedimentos e regras que descrevem como o trabalho é feito. Esses processos
devem ser redesenhados ou realinhados a medida que novos clientes em potencial
ou maneiras melhores de fornecer servicos aos clientes existentes (tanto internos
guanto externos) sdo identificados. A necessidade de mudancas em processos
impulsiona a ado¢ao de novas tecnologias, pois essas dao suporte aos processos.

A tecnologia, por sua vez, promove maior eficiéncia organizacional, sendo um
meio de adquirir maior precisdo, confiabilidade e velocidade. Portanto, se faz
essencial em qualquer processo de mudanca a criacdo de um plano para introduzir e
sistematizar a tecnologia necessaria para executar as mudancas pretendidas.

Ja4 em se tratando de pessoas, sdo responsaveis pelo uso efetivo desses
processos e tecnologias para o beneficio da organizacdo. Porém, muitas vezes, as
organizacbes nao dispendem a devida atencdo ao papel que as pessoas
desempenham na realizagcdo da mudanca organizacional desejada.

O processo de mudanca inclui tanto atores internos, quanto externos, e
requer alinhamentos no nivel estratégico e estrutural. Assim, se faz necesséario o
envolvimento de toda a organizacéo, visando garantir que 0s impactos da mudanca
possam ser absorvidos com eficiéncia e empatia, proporcionando uma resposta
eficaz a mudanca (VOEHL; HARRINGTON, 2016).

Nisso, uma peca chave na gestdo da mudanca é o agente de mudanca.
Consistindo na pessoa responsavel pela administracdo das atividades de mudanca
dentro da organizagao, esse pode ser um membro da organizagédo, gestor ou néo,
ou um consultor externo. O agente de mudanca age como catalisador e assume
responsabilidade por gerir as mudancas na organizacéo, devendo ter boa leitura de
perspectivas futuras para a organizagdo, bem como conseguir motivar, inventar e
implementar acdes coerentes com essas perspectivas previstas (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

Além disso, a mudanca organizacional é considerada um processo continuo,
nao uma meta, portanto um grande desafio para os agentes da gestdo da mudanca.
Entretanto, a literatura aborda que o éxito na gestdo da mudanca pode ser obtido

por meio da determinacdo de objetivos, do gerenciamento do processo de mudanca
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e das suas orientacdes interpessoais (conteldo, processo e pessoas), com vistas
em obter sucesso nas transformacoes (ANDERSON; ANDERSON, 2001).

Por fim, tratar as mudangcas como ocorréncias acidentais pode ser perigoso,
pois para que uma organizacado sobreviva ela precisa estar apta a responder as
mudangas impostas pelo ambiente em que se encontra. Assim, no processo de
mudanca planejada busca-se melhorar a capacidade da organizagdo de se adaptar

as mudancas em seu ambiente (SANTOS, 2014).

2.2.1 Classificagbes de Mudanca Organizacional

Assim como quando referente ao conceito, em se tratando de tipos e
classificagbes da mudanca organizacional existem diversas linhas distintas que se
fazem adotadas pelos estudiosos da area e, devido isso, também ha diferentes
focos de abordagem da mudanca organizacional que dao origem a uma grande
variedade de classificacbes. Visto que ndo se trata de uma ciéncia exata, néo
existem linhas de abordagem corretas ou erradas, em se tratando do estudo da
gestdo da mudanca. Nisso, com vistas a possibilitar ao gerente aumentar seu
potencial de intervencédo, agindo de acordo com a situacdo com que deve lidar,
percebe-se a importancia de se identificar os diferentes tipos de mudanca (PINTO,;
LYRA, 2009; VOEHL; HARRINGTON, 2016).

Para Fernandes (2013), existem diversos aspectos que podem ser
encontrados nas Vvérias classificacdes referentes & mudanga organizacional. As
mudancas tendem a classificarem-se quanto aos seguintes aspectos:
intencionalidade, relevancia de seu impacto, resposta ao ambiente, temporalidade,
objeto, agenda, amplitude dento da organizacdo, tempo de resposta, velocidade, etc.

Tendo em vista essa ampla gama de classificacfes, Silva (2001) apresenta,
de forma sintetizada, alguns dos principais tipos de classificacdo, conforme disposto

no Quadro 3.
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Quadro 3 — Classificacbes de mudanca organizacional

TIPO DE CRITERIO

CLASSIFICAGOES DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

Cuanto a intencionalidade

Intencional
originado,
organizagao.

{ou deliberada)
conscientemente,

- Aquela cujo processo e
por uma decisdo da

M#o intencional (ou emergente) - Aquela cujo processo tem
origem em circunstancias ndo previstas e que acontece sem
gue a organizacdo tenha assumido uma opcdo consciente
para realiza-la.

Quanto ao controle sobre o
processo

Frogramada (ou planejada) - Aguela cujo processo segue
uma sequéncia de eventos projetados pela organizacao.

Dirigida - Aquela em que, embora ndo haja uma sequéncia
rigida de eventos programados, o conirole do processo e
assumido pela direcdo da organizacao.

Espontdnea - Aguela gque acontece sem que a direcdo da
organizagao tenha controle sobre o processao.

Quanto a amplitude das
dimensdes organizacionais
afetadas

Macro - Aquela que envolve uma grande variedade de
dimensdes internas e externas da organizagao.

Micro - Aguela que acontece de modo local, interno a
organizagao, envelvendo um conjunto restrito de dimensdes.

Quanto a frequéncia de
ocorréncia

Evolutiva (ou incremental) - Aquela que tende a ser composta
por pequenas alteracfes que acontecem de modo
sequencial, frequente, mas gque, em longo prazo, podem
produzir grandes alteractes em diferentes dimensdes da
organizacao.

Episodica (ou intermitente) - Aquela cujo processo &€ marcado
por um inicio, meio e fim, geralmente em um curto espaco de
tempo.

Quanto a profundidade das
alteracdes provocadas na
organizacio

Normal (ou marginal/continua) - Aquela que tende a provocar
pequenas alteracdes no conjunto global de dimensdes da
organizagdo, com relagdo ao estado inicial.

Radical (ou severa/descontinua) - Aquela que tende a
provocar grandes alteragdes no conjunto global de
dimensdes da organizacdo.

Cluanto ao principal tipo de
contetdo afetado

De natureza predominantemente técnica/econdémica - Aquela
que tende a afetar mais as dimensdes estruturais,
processuais, tecnologicas e econdmicas do que as relagGes
humanas na organizacao.

De natureza predominantemente humana/social - Aquela que
tende a afetar mais as relagdes humanas da organizacao do
gue as dimensdes estruturais, processuais, tecnoldgicas e
econdmicas.

Fonte: Adaptado de Silva (2001).
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bY

Outra importante classificacdo referente & mudanca organizacional é a de
Acuia e Ferndndez (1995), que combina duas dimensfes: quanto a radicalidade da
mudanca (incremental ou estratégica) e quanto ao horizonte de tempo (reativa ou
antecipatoria). Essa classificacdo se encontra ilustrada pela Figura 5, disposta logo

abaixo.

Figura 5 — Radicalidade da mudanca x horizonte de tempo

Estratégica

Incremental s
Antecipatoria

Antecipatoria

Sintonia Reorientagdo

Adaptagdo Recriagdo

Incremental Estratégica
Reativa Reativa

Fonte: Adaptado de Acufia e Ferndndez (1995).

Denominadas sintonia, as mudancas incrementais e antecipatérias promovem
modificacdes em estruturas especificas da organizacdo e ocorrem com antecipacao
de eventos futuros. J4 as mudancas incrementais que se iniciam de forma reativa,
denominam-se adaptacdo. Por sua vez, as mudancas estratégicas e reativas
consistem na recriacédo, sendo mais arriscadas, porgue se iniciam “contra o tempo” e
em situacdes de crise. Por dltimo, tém-se as mudancas estratégicas e
antecipatoérias, chamadas reorientagdo, que estdo associadas a experiéncias de
sucesso, Visto que nesse caso 0 tempo permite um planejamento eficaz da situacao
(ACUNA; FERNANDEZ, 1995).
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2.2.2 Fatores Desencadeadores da Mudanca Organizacional

Com o fim de adotar estratégias de mudanca efetivas e de sucesso, faz-se
crucial compreender aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo como
um todo, visto que uma das condi¢cbes basicas para o inicio de um processo de
mudanca é a percepcdo de problemas ou oportunidades. Dessa forma, a
identificacdo das variaveis que se encontram em acao, provocando as mudancas,
apresenta-se como uma vantagem para a gestdo da mudanca, pois esse
conhecimento tende a permitir um melhor manejo e implantagdo da mudanca, bem
como o aumento da eficicia organizacional e das chances de sobrevivéncia em
momentos turbulentos (ACUNA; FERNANDEZ, 1995; BRESSAN, 2004).

Segundo Herzog (1991), existem trés situacdes capazes de provocar
mudancas, que podem ter origem tanto na propria organizacdo, quanto no ambiente,
sendo que cada uma delas possui trés possibilidades. Primeiramente, as crises e 0s
problemas que surgem das dificuldades com a estrutura organizacional, da
incapacidade de atender as necessidades dos clientes ou da restricdo de recursos.
Ja as novas oportunidades advém da introducdo de novas tecnologias, da
introducéo de novos produtos e servicos ou da disponibilidade de novos recursos.
Por ultimo, as novas diretrizes internas ou externas, provenientes da necessidade de
adequacdo a novas leis, da adaptacdo a novas estratégias corporativas ou da
implementacéo de novos sistemas de controle.

Para Gongalves e Campos (2016), os motivadores mais comuns de
mudancas consistem nas crises, nas mudancas nos habitos dos consumidores, na
pressao gerada por novos entrantes em negocios, nas evolugdes tecnologicas, nas
revisdes de processos, nas aquisicoes ou fusdes de empresas e nas reestruturagoes
organizacionais. Todos esses fatores possuem em comum o fato de tocarem as
pessoas e seus paradigmas, mudarem o status quo e a maneira Como as coisas Sao
feitas e tirarem as pessoas de sua zona de conforto.

Ja4 Bressan (2004) aponta que os causadores ou gatilhos da mudanca
organizacional possuem como fontes 0 ambiente externo e as caracteristicas da
propria organizacdo. A autora apresenta uma sintese dos principais fatores
desencadeadores da mudanca nas organizacdes, conforme se pode observar a
seguir, no Quadro 4.
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Quadro 4 — Causadores de mudanca organizacional

AUTOR CAUSADORES
Robbins (1999) Matureza da forca do trabalho
Tecnologia

Choques econdmicos
Concorréncia
Tendéncias sociais
Politica mundial

Madler (1993) Descontinuidade na estrutura organizacional
Inovagdo tecnolagica
Crises e tendéncias macroecondmicas
Mudancgas legais e requlamentacdo
Forgcas do mercado e competicdo
Crescimento organizacional

Pettigrew (1987) Recessdo econdmica
Mudangas no ambiente de negdcios

Fonte: Bressan (2004).

Para a autora, por aspectos ligados ao ambiente externo tem-se a politica
mundial, as crises e tendéncias macroeconbmicas, as mudancas legais e
regulamentacdo, a recessdo econdmica, a competicdo e a inovacao tecnoldgica. Ja
como caracteristicas da prépria organizacdo apresentam-se o desempenho, as
caracteristicas pessoais dos gerentes, a natureza da forca de trabalho, o
crescimento organizacional e a descontinuidade na estrutura organizacional.

Por fim, vale ressaltar que nem sempre a mudanca ocorre de forma acidental,
sendo muitas vezes planejada. A mudanca planejada consiste em uma acao
intencional e orientada a objetivos, sendo um processo que busca melhorar a
capacidade de adaptacdo da organizacdo as mudancas em seu ambiente, assim
como visa mudar o comportamento dos funcionarios (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

2.2.3 Modelos de Gestédo da Mudanca

O gerenciamento efetivo das mudancas requer o uso de abordagens
estruturadas que promovam a capacidade de lidar com situacbes emergentes.
Nisso, diversos modelos voltados a gestdo da mudanca foram projetados para

ajudar a gerenciar o componente de mudancas com sucesso (PMI, 2013).
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Para Burke (2008) os modelos sé&o importantes ferramentas de auxilio para a
gestdo da mudanca, pois ajudam a simplificar em partes gerenciaveis a
complexidade da teoria, propiciando o enfoque nos aspectos mais relevantes de
determinado processo. Assim, para um modelo possuir relevancia ele deve ser de
simples compreenséo, tal qual representar suficientemente bem a realidade, assim
guiando as intervengdes e auxiliando na compreensao dos fendbmenos.

De acordo com o PMI (2013), existem varias caracteristicas que sao
compartilhadas pela maioria dos modelos de gestao da mudanca.

Primeiramente, os modelos tendem a possuir um processo no qual as
organizagOes estabelecem a razdo e a necessidade da mudanga. Tal processo se
inicia com os lideres das organizacdes e tem como desafio a criacdo de um
ambiente onde as pessoas encontrem-se engajadas e motivadas a alcancar os
resultados.

Além disso, os modelos incorporam o desenvolvimento de uma visao, ou seja,
de resultados desejados e do movimento necessario para ir do estado atual para o
estado futuro pretendido. As pessoas costumam resistir a mudanca quando ndo séo
comunicadas de forma apropriada sobre os beneficios dela, assim a visdo € um dos
mais importantes passos do processo de mudanca, pois ajuda os membros da
organizacdo a entenderem onde se pretende chegar. A presenca de diferencas entre
a visdo declarada e a realidade tende a criar confusdo e perda de confianca,
podendo resultar no fracasso da mudanca.

Alguns modelos abordam o conceito de alteracdo ou criagdo de processos
organizacionais para entregar a mudanca. Para tal, se deve avaliar os sistemas,
processos e recursos atuais, com vistas a facilitar a mudanca.

Também se aponta que 0s modelos incorporam a ideia de progresso
incremental, reforcando e criando pequenas melhorias para encorajar mudancas
adicionais. A maioria das organizagdes tem um modelo de melhoria, sendo o ciclo
PDCA (plan—do—check-act) um dos mais comuns.

Ademais, os modelos abordam a importancia da comunicacdo para obter
apoio para a mudanca e incentivar a adesao. Organizacdes de sucesso adquirem,
integram e usam novos conhecimentos para serem bem-sucedidas, pois as
organiza¢des precisam combinar e trocar ativos de conhecimento para aprimorar
seus processos e protegerem-se contra falhas. Entender onde uma organizagéo

esta e onde ela deveria estar faz parte desse processo.
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2.2.3.1 Modelo de Trés Fases de Lewin

Segundo Lewin (1947), a mudanca significa a passagem de um estado para
outro diferente, ou seja, a transicdo de uma situacdo para outra, sendo um processo
que envolve transformacédo, interrupcdo, perturbacdo e ruptura, variando em
intensidade. Com isso, conforme pode ser observado na Figura 6, para o autor o
processo de mudanca compde-se de trés etapas: descongelamento, mudanca e

recongelamento.

Figura 6 — Modelo de trés fases de Lewin

Descongelamento} 5 Mudanca W I::> Recongelamento 1
G ) (
—1 = Garantir as —1 = Execugdo do —1 = Consolidagdo
condigdes para plano de do processo
a mudanca da mudanga; com as demais
organizagao;  Aprendizado e estruturas
* Planejar a implantacio organizacionais;
mudanca; dos novos » Ferramentas
» Potencializar as processos, formais e
forcas positivas sisternas e informais para
e restringir as estruturas. estabilizacdo do
negativas' novo patamar
de
desempenho.
- g/ " y/ " g/

Fonte: Adaptado de Oliveira (2022).

A fase inicial do processo de mudanca, o descongelamento, é aquela na qual
as velhas ideias e praticas sdo abandonadas e desaprendidas. E onde se faz
necessaria a abdicagdo do padrdo atual de comportamento, visando sua
substituicdo pelo novo padrdo desejado. Em caso de ndo ocorréncia desse
descongelamento, a tendéncia sera o retorno ao padréo habitual, visto que o
descongelamento significa a percepc¢éo da necessidade de mudanca.

Na fase de mudanga, por sua vez, as novas ideias e praticas sao
experimentadas, exercitadas e aprendidas. Nesse momento sdo descobertas e
adotadas novas atitudes, valores e comportamentos. A fase de mudancga envolve o
aspecto da identificacdo, o processo pelo qual as pessoas percebem a eficacia da
nova atitude ou comportamento e a aceitam, e o aspecto da internalizacdo, onde as

pessoas passam a desempenhar novas atitudes e comportamentos como parte de
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seu padrao normal. Assim, € nessa fase que novas ideias e préaticas sao aprendidas,
de modo que as pessoas passam a pensar e a executar de novas formas.

Ja na etapa de recongelamento, a etapa final do processo, as novas ideias e
praticas se fazem incorporadas definitivamente ao comportamento, fazendo com que
0 novo padrdo de comportamento se torne norma, incorporando-se a prética atual,
se tornando a maneira que a pessoa age a partir desse ponto. Para o efetivo
recongelamento, ha a necessidade tanto do apoio, o suporte por meio de
recompensas que mantenham a mudanca, quanto do refor¢co positivo, pratica
proveitosa que torna a mudanca bem-sucedida. Nessa etapa ocorre a estabilizacao

da mudanca até que surjam as condi¢des para um novo descongelamento.

2.2.3.2 Modelo de Mudanca Planejada de Bullock e Batten

As fases da mudanca planejada de Bullock e Batten (1985) baseiam-se nas
disciplinas de gerenciamento de projetos. Além disso, esse modelo se utiliza da
metafora da maquina, assim ele assume que a mudanca pode ser definida e
conduzida de forma planejada.

Para Bullock e Batten (1985) uma fase de mudanca €& um estado
organizacional e os processos de mudancga, por sua vez, S80 0S mecanismos
usados para mover um sistema organizacional de um estado para outro. Para eles
existem quatro fases da mudanca: exploracao, planejamento, acéo e integracao.

A exploragdo envolve verificar a necessidade de mudanca e adquirir
quaisquer recursos especificos necessarios para que a mudanca va adiante. Ja o
planejamento consiste em uma atividade que envolve os principais tomadores de
decisdo e especialistas técnicos. Um diagnostico é feito e as acbes sao
sequenciadas em um plano de mudanca, que deve ser assinado pela administracéo
antes de passar para a fase de acao.

As acbes, por sua vez, sédo realizadas de acordo com o plano, com
mecanismos de feedback que permitem algum replanejamento se as coisas sairem
do caminho correto. A fase final € a integracdo, que é iniciada uma vez que o plano
de mudanca tenha sido totalmente implementado. Essa Ultima visa alinhar a
mudanca com outras é&reas da organizacdo, formalizando-a por meio de
mecanismos estabelecidos, como politicas, recompensas e atualizacdes da

empresa.
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2.2.3.3 Modelo de Transigcéo de Bridges

O modelo de Bridges explora os comportamentos humanos relacionados a
mudanca e define as emocoes tipicas que os individuos podem exibir durante o
processo de mudanga. Tal modelo também fornece estratégias sobre como superar
algumas das barreiras emocionais para facilitar o processo de mudanca (VOEHL,;
HARRINGTON, 2016).

Para Bridges (1991), mudanca é um processo que acontece com as pessoas,
com ou sem a concordancia das mesmas. J4 a transicdo, por outro lado, € algo
interno, um processo que acontece na mente das pessoas quando elas passam por
mudancas. Para o autor a mudanca pode acontecer muito rapidamente, enquanto a
transicdo, geralmente, € mais morosa, com cada um dos colaboradores possuindo
seu proprio ritmo durante o processo de mudanca.

Segundo Bridges (1991), a transicdo consiste em trés fases: término, zona
neutra e NoOvo comecgo.

O estagio do término ocorre quando os colaboradores sdo apresentados as
mudancas a serem realizadas pela organizacdo. E uma fase marcada pela
resisténcia emocional, ja que as pessoas estdo sendo forcadas a deixarem de fazer
algo que elas se sentem a vontade. Aqui seré possivel encontrar nos colaboradores
emoc¢Bes como medo, negacao, raiva, frustracdo ou incerteza, sendo importante que
se identifiguem as emocdes dos colaboradores. Para mitigar tais emocoes, se faz
necessaria a demonstracdo, por parte da organizacdo, dos beneficios dessa
mudanca, buscando a aceita¢do da nova ideia.

No segundo estagio, a zona neutra, 0s membros da organizacéo ainda estao
se acostumando com 0s novos sistemas ou as novas maneiras de trabalhar. Aqui as
pessoas tendem a ficar confusas e impacientes por situacdes que ocorrem no dia a
dia e, dependendo da forma que a mudanca esta sendo gerida, isso pode piorar.
Esse estagio € como uma ponte entre o velho e o novo e, em geral, as pessoas
ainda estéo ligadas as suas antigas atividades, enquanto tem de se adaptarem as
novas rotinas. Havera a existéncia de pessoas com ressentimentos em relacdo a
iniciativa da mudanca, baixo moral e produtividade, ansiedade sobre seu papel,
status e até mesmo sobre a sua identidade, porém esse é um 6timo momento de

incentivar as pessoas.
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Por fim, o novo comeco € 0 momento de aceitagdo e energia dos
colaboradores. Nessa fase abracam-se as iniciativas e novas habilidades s&o
construidas. Os colaboradores comecam a perceber os primeiros ganhos do esforco
de mudanca, aumentando a motivacdo para realizar as atividades, criando maior
abertura para aprender novas competéncias e propiciando um bom relacionamento

€ maior Compromisso com 0s seus times e papéis.

2.2.3.4 Modelo de Oito Passos de Kotter

Kotter (1995) apresenta uma sequéncia de oito passos necessarios para a
implementacédo efetiva de um processo de mudanca. Para o autor, mudancas de
qualquer tamanho passam por esses oito estagios, normalmente em sequéncia,
operando nas multiplas fases simultaneamente. Segundo ele, pular um passo desse
processo, ou se afastar da ordem, tende a criar dificuldades para o responsavel pelo
processo de mudanca.

As oito etapas do modelo de mudanca de Kotter se fazem apresentadas a

sequir, na Figura 7.

Figura 7 — Modelo de oito passos de Kotter

* Estabelecer um senso de urgéncia

¢ Criaruma coalizdo paraa lideranca

* Desenvolver visao estratégia

* Comunicar avisdo da mudanca

* Dar empowerment aos funciondrios pararealizacdo de acdes abrangentes

* Gerarvitoriasde curto prazo

* Consolidar os ganhos e produzir mais mudancas

* Incorporar as mudancas a cultura organizacional

Fonte: Santos (2014).
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Para Kotter (1995), o processo de mudancga deve ser iniciado com (1) o
estabelecimento do senso de urgéncia, onde se busca sensibilizar os colaboradores
de que a mudanca é necessaria para a organizacdo. Apos, (2) deve-se mobilizar
uma coalizao para liderar e ser responsavel pela transformacédo. Tal coalizdo deve
(3) determinar a visdo da mudanca objeto da iniciativa. Essa visao (4) deve ser
extensiva e repetidamente comunicada aos empregados, de maneira escrita e
falada, tendo em vista a observacdo de que apenas uma fracdo da mensagem
comunicada é absorvida. A coalizdo (5) deve envolver os empregados no
planejamento para que eles se sintam engajados no processo de mudanga, com 0
planejamento (6) prevendo constantes vitérias de curto prazo, que devem ser
destacadas na medida em que ocorrem, para retroalimentar as forcas
transformativas. A seguir (7) tem-se o estagio de consolidacdo, onde busca-se que
outros processos ainda ndo suficientemente alinhados com a mudanga sejam
impactados. Por fim, o estagio final, (8) onde a mudanca € institucionalizada a partir

de sistemas formais e informais da estrutura e da cultura da organizacéo.

2.2.3.5 Change Life Cycle Framework (PMI)

O Change Life Cycle Framework, desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI), consiste em um conjunto simultdneo de subprocessos em que varias
atividades ocorrem de maneira ordenada, mas ndo sequencial. E um modelo
iterativo em que a mudanca adaptativa ocorre continuamente em resposta as
circunstancias em evolugao (PMI, 2013).

O modelo de gestdo da mudanca proposto pelo PMI (2013) se faz composto
de cinco fases: formulacdo da mudanca, planejamento da mudancga, implementacéo
da mudanca, gerenciamento da transicao e sustentacdo da mudanca.

Na fase de formulacdo da mudanca o plano estratégico de uma organizacéo é
traduzido em objetivos tangiveis, que estejam alinhados com as necessidades e
expectativas das partes interessadas. Deve-se identificar e esclarecer a necessidade
de mudanca, bem como avaliar a prontiddo para a mudanca, seja nos sistemas
organizacionais, nas estruturas, na cultura ou nas pessoas que sao impactadas e
necessérias para a mudanca. Também € crucial delinear o escopo da mudanca,
esclarecendo quais sao os resultados esperados na mudanca e definindo a

extensao e as atividades necessarias para uma mudanca bem-sucedida.
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J& no planejamento da mudanca, deve-se incluir o que mudar e como mudar,
assim integrando as pessoas, 0S processos, a tecnologia, a estrutura e as questdes
culturais ao processo de mudanca. Aqui se define a abordagem de mudanca,
alinhando-a com a cultura da organizacdo. Além disso, nessa fase € planejado o
envolvimento das partes interessadas, identificando e envolvendo todos aqueles
afetados ou interessados no resultado, buscando seu envolvimento continuo. O
planejamento da transicdo e da integracdo também deve ocorrer, sendo desenhado
um plano que inclua todas as atividades necessarias para atingir os objetivos.

A implementacdo da mudanca diz respeito, mais especificamente, ao
processo de entregar com sucesso 0s resultados do projeto ao negécio. Aqui deve
ocorrer a preparacao da organizacdo para a mudanca, sendo identificadas as areas
onde se faz necessario suporte especifico. Também se necessita mobilizar os
interessados, bem como entregar os resultados do projeto.

Na fase de gerenciamento da transi¢édo, por sua vez, incorporam-se medidas
para permitir que a organizacdo sustente mudancas de longo prazo. O processo de
transicdo vincula a iniciativa da mudanca com o lado operacional da organizacéo,
pois a medida que os resultados vao sendo entregues, integram-se 0S NOVOS
recursos a operacao das atividades. Deve-se, também, medir a taxa de adocao e 0s
resultados e beneficios da mudanca. Ademais, é nessa fase que o plano é ajustado
visando resolver as discrepancias, devido a que todas as iniciativas de mudanca
organizacional ttm um grau de incerteza e ambiguidade e a equipe precisa ajustar o
plano regularmente para levar em conta a mudanga ou evolugéo das circunstancias.

Por fim, a sustentacdo da mudanca consiste em diversas atividades continuas
gue vao além do escopo tradicional de projetos e programas. Dentre essas
atividades estdo a continua comunicagdo, consulta e representacdo das partes
interessadas, tal qual a realizacdo de atividades de criacdo de sentido. Também se

deve medir o sucesso da mudanca por meio de seu impacto na organizacao.

2.2.4 Resisténcia a Mudanca

Muitas vezes as mudancas sdo vistas como ameacas. Robbins, Judge e
Sobral (2010) apresentam que, segundo estudos, quando sdo mostrados dados aos
funcionarios sugerindo que eles precisam de mudancas, 0S mesmos se apegam a

qualquer informacé&o encontrada que sugira que ndo ha necessidade de mudar.
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Segundo Hernandez e Caldas (2001), a expressao “resisténcia a mudanga”
geralmente é creditada a Kurt Lewin (1947). Para ele, as organiza¢Ges poderiam ser
consideradas processos em equilibrio quase estacionario. Assim, a resisténcia a
mudanca seria o0 resultado da tendéncia dos individuos em se oporem as forcas
sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio.

Apesar de sua alta relevancia para a sobrevivéncia das organizacdes, as
mudancas causam 0s mais diferentes tipos de reacdo nos atores organizacionais.
Tais reacfes variam da adeséo imediata a proposta de mudanca até a resisténcia
completa a qualquer tipo de mudanca. De maneira geral, as reacdes mais
frequentes a mudancga organizacional séo de resisténcia, principalmente devido ao
fato de as pessoas geralmente ndo verem as mudancas, independentemente de seu
tipo ou objetivo, como algo positivo (BRESSAN, 2004).

Assim como 0s conceitos de mudanca, 0os conceitos de resisténcia também

sao diversos, conforme pode ser observado no Quadro 5.

Quadro 5 — Definicdes de resisténcia & mudanca

DEFINIGAQ DE RESISTENCIA A MUDANGA REFERENCIA
Qualquer tentativa ou esforco de inércia para tentar manter o status quo Val e Fuentes
ou dificultar a mudanca. (2003)
Sistemas humanos gue mantém a ordem existente, para evitar fortes Zell (2003)

sentimentos desencadeados pela mudanca.

Resposta a mudanga social como realidade construida derivada de | Ford et al. (2002)
sucessos e fracassos.

Resulta da interacdo dindmica entre cognicdo e afeto durante o processo | George e Jones

de mudanca individual. (2001)
Acdes fisicas ou mentais de apoio ou oposicdo a qualquer processo de Bovey e Hede
mudanca organizacional. (2001)
Atitude para mudanca que consiste em irés componentes: cognitivo, Piderit (2000)

afetivo e comportamental.

Barreiras cognitivas para qualquer tentativa de aumentar o poder enfre Labianca et al.
trabalhadores e gestio. (2000)

Energias e poderes opostos que objetivam impedir, reduzir ou parar Costee (1999)
mudancas com propositos positivos ou negativos.

Fonte: Nascimento (2012).

A resisténcia a mudanca nem sempre aparece de maneira padronizada,
podendo ser aberta, implicita, imediata ou protelada. Para os gestores tende a ser
mais facil enfrentar a resisténcia aberta e imediata, como quando ha protestos,
diminuicdo do ritmo do trabalho ou ameacas de greve, pois se sabe quem esta se

opondo e qual o foco dessa oposicdo. Faz-se mais desafiador administrar a
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resisténcia quando ela € implicita ou protelada, porque aqui os tracos da resisténcia
séo sutis (perda de lealdade a organizacdo, perda de motivagdo para o trabalho,
aumento dos erros e defeitos, aumento do absenteismo) e mais dificeis de identificar
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Além disso, para Robbins, Judge e Sobral (2010) a resisténcia a mudanca
pode advir tanto de fontes individuais, que residem em caracteristicas humanas
como percepcao, personalidade e necessidades, quanto de fontes organizacionais,
residentes da prépria estrutura da organizacdo. O Quadro 6, disposto abaixo,

apresenta mais detalhadamente os fatores que compdem cada uma dessas fontes.

Quadro 6 — Fontes de resisténcia & mudanca

FONTES INDIVIDUAIS

FONTES ORGANIZACIONAIS

Habitos — Criamos habitos ou respostas
programadas para enfrentar a complexidade
da vida. Quando nos defrontamos com a

Inércia estrutural — As organizacdes
possuem mecanismos intemos, como  seu
processo de selecdo e as regras formais, para

mudanca, essa tendéncia de reagir conforme | produzir estabilidade. CQuando uma
de costume transforma-se em fonte de | organizacdo se confronta com a mudancga,
resisténcia. essa inércia estrutural age como um
contrapeso para sustentar a estabilidade.
Seguranga — As pessoas com elevada | Inércia de grupo — Mesmo que os individuos

necessidade de seguranca costumam resistir
a mudanca por se sentirem ameacadas.

gueiram mudar seu comportamento, as
normas de grupo atuam de forma limitadora.

Fatores econémicos — As mudancas nas
tarefas ou rotinas estabelecidas podem
suscitar temor com relacdo as financas
quando uma pessoa acha que ndo sera capaz
de apresentar o mesmo desempenho de
antes, especialmente quando a remuneracgdo
e vinculada a produtividade.

Foco limitado de mudanga — As
organizacdes sao formadas por diversos
subsistemas interdependentes. Ndo ha como
fazer mudancas em um deles sem afetar os
demais. Dessa forma, mudancas limitadas
nos subsistemas tendem a ser anuladas pelo
sistema maior.

Medo do desconhecido — A mudanca faz o
conhecido ser trocado pela ambiguidade e

Ameaga a especializagdo — As mudancas
nos padrdes organizacionais podem ameacar

pela incerteza. a  exclusividade de alguns grupos
especializados.
Processamento seletivo de informagées — | Ameaga as relagoes de poder

As pessoas processam seletivamente as
informacdes para manterem suas percepgdes
intactas. Elas s6 ouvem o que querem ouvir e
ignoram informagdes que possam desafiar o
mundo que construiram.

estabelecidas — Qualquer redistribuicdo de
autoridade para a tomada de decisdes pode
ameacar as relacdes de poder Ja
estabelecidas dentro da organizacao.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010).

Segundo Erwin e Garman (2010), o fendbmeno da resisténcia € percebido e
operacionalizado com uma grande variedade de pontos de vista. Os autores
constataram que a resisténcia pode ser percebida como um problema, que deve ser
superado ou eliminado, como algo util, que pode ser aproveitado produtivamente

para refinar planos e melhorar a qualidade da tomada de decisbes, como uma
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resposta a acdes antiéticas percebidas, como consequéncia de mudancas que nao
sejam do melhor interesse da organizacdo ou como um processo positivo, que
encoraja o aprendizado organizacional.

Enfim, Robbins, Judge e Sobral (2010) sugerem que existem algumas
maneiras de tentar mitigar tais resisténcias. Ao todo os autores citam oito formas de

fazé-lo, como pode ser observado abaixo, no Quadro 7.

Quadro 7 — Formas de reduzir a resisténcia

FORMAS DE REDUZIR A RESISTENCIA

Educacéo e comunicacgio Comunicar o processo de mudanga tende a reduzir a
resisténcia dos funcionarios envolvidos em dois pontos.
Primeiramente, eliminam-se os efeitos da falta de
informac&o e da comunicacédo ineficiente. Em segundo
lugar, a comunicagdo realizada de uma maneira
apropriada facilita a compreensdo da necessidade de
mudanca.

Participacéo A resisténcia pode se anular quando o funcionario
participa da decisao.

Buscar o apoio dos funcionarios faciita o
comprometimento emocional e auxilia na quebra do status
quo.

Apoio e comprometimento

Desenvolver relagdes
positivas

As pessoas, de modo geral, aceitam melhor as mudangas
se conflam nos gerentes ou gestores que as
implementam.

Implementar mudancas de
forma justa

O funcionario precisa reconhecer a razdo da mudanca e
percebé-la como coerente e justa.

Manipulagéo e cooptacéo

A manipulacéo compreende as tentativas de influenciar os

funcionarios de maneira disfarcada. Ja a cooptacao seria
uma mistura de manipulacdo com participac&o, ou seja,
busca-se oferecer as pessoas que lideram a resisténcia
papeis de destaque nas decisdes oriundas das mudancgas,
na intencéo de obter seu apoio.

Contratar pessoal que esteja aberto a experiéncias, que
apresente comportamento positivo e flexivel em relagéo a
mudancas e disposicdo em assumir riscos.

Consiste no uso de ameacas diretas ou de forga sobre o
grupo resistente.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010).

Selecionar pessoas que
aceitam mudancgas

Coercéo

2.2.5 Mudanca Organizacional x Outros Aspectos

Segundo Santos (2014), a mudanca € um elemento presente nas
organizacdes, afetando-as como um todo, sendo possuinte de grande valor
estratégico. Assim, pode-se dizer que a mudanca interage dentro da organizacéo de
forma holistica, relacionando-se com os mais diversos fatores internos da mesma e

afetando diretamente o comportamento dos colaboradores.
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Na cultura organizacional encontra-se um fator crucial a se considerar no
processo de mudanga, pois a cultura e a mudanga estdo intimamente conectadas.
Pode-se dizer que um gestor que ndo tem conhecimento da cultura presente em sua
organizacdo tende a cometer erros significativos na conducdo do processo de
mudanca. Para Herzog (1991) o grande desafio da mudanca € alterar o
comportamento das pessoas e a cultura organizacional, renovando seus valores em
prol da mudanca. Adicionado a isso, Deal e Kennedy (1982) consideram que, em
geral, subestima-se o tempo necessario para aplicar mudancgas organizacionais, pois
nao se leva em conta os lacos das pessoas com 0s elementos culturais.

Para Rezende, Freitas e Silva (2011), a disseminacdo de novos valores é
crucial para uma mudanca cultural, tal qual € preciso que exista a preocupacéo de
ajustar a realidade da organizacédo a tal mudanca. Esses autores ainda apontam a
comunicacdo como um dos possiveis meios para contornar a resisténcia a mudanca,
pois a grande dificuldade que tende a ser encontrada em processos de mudanca
estd no alinhamento dos colaboradores no que corresponde a comunicacgao,
compreensao, assimilacao e execuc¢ao dos objetivos propostos.

Quanto a comunicacao, por sua vez, Braga e Marques (2008) apontam que o
uso adequado dessa necessita de amplo entendimento da cultura organizacional
presente. Ademais, tal comunicagédo é um dos principais elementos que podem vir a
restringir os processos de mudanca ou, por outro lado, pode ser também um
elemento facilitador e determinante da efetividade desses processos. Ela pode ser
um veiculo facilitador nas diferentes questdes organizacionais se for utilizada
corretamente, assim como pode se tornar uma forma de amenizar os diferentes
impactos gerados pelas mudancgas na empresa.

Ja no que tange a relagdo de mudanca e lideranca, o comportamento do lider
na conducdo do processo de mudanca organizacional € um fator de alta influéncia
nas reacodes individuais a mudanca, podendo influenciar sentimentos de ansiedade,
mecanismos de defesa e até mesmo obstruir a capacidade de adaptacdo dos
individuos & mudanca (POLICARPO; BORGES, 2016).

Considerando que para promover mudancas, bem como para convencer 0s
colaboradores da importancia das mesmas, € importante que um lider tenha perfil
inovador, pode-se citar que, através de estudo, os pesquisadores Melo e Silva
(2018) apontaram que um lider inovador deve ser competente, comunicativo,

persuasivo, participativo, carismatico, comprometido, recompensador, diretivo,
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visionério e empatico. Além disso, identificou-se que a maior parte das qualidades
de lideres inovadores no setor publico esta ligada as habilidades humanas, bem
como que, para liderar, o lider precisa possuir um bom relacionamento com o0s
membros do grupo e uma visdo panoramica da organizacao.

J& em pesquisa de Policarpo e Borges (2016), levantou-se que o estilo de
lideranca transformacional tende a encorajar comportamentos positivos em relacéo a
mudanca organizacional, devido ao lider transformacional estimular e envolver os
funcionéarios a aceitar as visfes dele. JA uma lideranca transacional, por sua vez,
possui tendéncia a estimular comportamentos resistentes a mudanga organizacional,
porque nesse caso o lider € propenso a utilizar todas as ferramentas necessarias
para implementar a mudancga proposta, até mesmo punicdes, caso as coisas nao
saiam como planejado.

Em estudo realizado por Freires et al. (2014) pode-se notar que a percepcao
positiva do funcionario no que diz respeito a postura da lideranca influencia sua
atitude de resistir ou ndo a mudanca. Além disso, tal estudo também salientou que
um clima organizacional favoravel, relacionado a um ambiente de trabalho
agradavel, possui influéncia significativa na reducao do ato de resistir a mudanca.

Marques, Borges e Reis (2016) abordam o fator satisfacdo e, com isso,
através de sua pesquisa apontaram que as reacfes positivas dos servidores a
implantacdo da mudanca estavam ligadas aos niveis de satisfacdo no trabalho
significativamente mais elevados e, em contrapartida, a resisténcia a mudanca
organizacional advinha de indices inferiores de satisfacéo.

Em estudo, Marques et al. (2014) buscaram avaliar se individuos que
resistem as mudancas tendem a apresentar niveis de comprometimento
organizacional mais baixos. Através de sua pesquisa, conclui-se que a resisténcia é
que interfere no comprometimento, e ndo o contrario, com empregados que
percebem a mudanca como positiva tornando-se, em geral, mais comprometidos.

No tocante ao estresse, Marques, Borges e Almada (2016), em sua pesquisa,
concluiram que quanto maior a resisténcia & mudanca, mais intenso tende a ser o
nivel de estresse dos servidores publicos e que, por sua vez, quanto maior a

aceitacdo da mudanca menor é a intensidade do estresse do servidor.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo se encontra descrita a metodologia utilizada no presente
estudo. Aqui a pesquisa se faz caracterizada quanto a natureza, a abordagem, aos
objetivos e a técnica utilizada, tal qual é apresentado como se deu o procedimento
de coleta de dados e descritos o0 processo e a técnica de andlise que foram usados

para realizacdo do estudo.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A presente pesquisa possui natureza aplicada. Segundo Gil (2008), esse tipo
de pesquisa tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicacao,
utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos.

Considerando a complexidade do ambiente estudado, o ambiente escolar, a
pesquisa é, quanto a abordagem, qualitativa. Isso se deve ao fato de que tal
abordagem possibilita o foco na interpretacdo, subjetividade e flexibilidade de
conducao, enfatizando o entendimento da situacéo pesquisada (MOREIRA, 2002). A
abordagem qualitativa consiste em um processo de reflexdo e andlise da realidade
que se utiliza de técnicas e métodos para compreender mais profundamente o
objeto de estudo e seu contexto (OLIVEIRA, 2008).

J& quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria. Esse tipo de
pesquisa proporciona uma maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipéteses, assim sendo ideal para tratar de uma
situacdo atual, como a abordada por essa pesquisa. Pesquisas exploratorias se
desenvolvem com o objetivo de proporcionar uma visdo geral, aproximativa, acerca
de determinado fato. Elas habitualmente envolvem levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso (GIL, 2008).

Devido a pesquisa necessitar de detalhes, a técnica utilizada é o estudo de
caso. Segundo Gil (2008), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, assim possibilitando o conhecimento amplo e
detalhado, tarefa quase inviavel mediante outros tipos de abordagens. Assim, essa
pesquisa trata-se de um estudo de casos multiplos, pois esse método se utiliza de
mais de uma realidade para confrontar os dados, pretendendo procurar explicacoes

para os fenébmenos que configuram o objeto de pesquisa (OLIVEIRA, 2008).
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3.2 Coleta de Dados

Conforme Ludke e André (1986), a entrevista consiste em uma das principais
técnicas de trabalho em quase todos os tipos de pesquisa utilizados na area das
ciéncias sociais. Ainda, de acordo com as autoras, esse procedimento permite
correcdes, esclarecimentos e adaptacdes, assim elevando a eficdcia na obtencao
das informacdes desejadas. Diferente de outros instrumentos que selam seu destino
no momento em que saem das maos do seu elaborador, a entrevista ganha vida
devido ao didlogo ocorrido entre o entrevistador e o entrevistado.

Assim, para a coleta dos dados, se fez uso de entrevistas semiestruturadas,
que foram aplicadas, de forma remota, aos entrevistados que participaram do
estudo. Tal escolha foi feita em razdo de que entrevistas semiestruturadas
possibilitam que adaptacOes sejam realizadas a partir de um roteiro, ou seja, do uso
de um esquema base, porém com flexibilidade de aplicacdo, assim permitindo que o
entrevistador faca as adaptacfes necessarias. Com isso, podem surgir informacdes
inesperadas e esclarecedoras sobre os assuntos abordados (LUDKE; ANDRE,
1986; HAIR JR. et al., 2005).

3.2.1 Elaboracgéo do Roteiro

Como dito anteriormente, essa pesquisa se utilizou de entrevistas
semiestruturadas. Tais entrevistas foram realizadas a partir de um roteiro elaborado
com base na literatura e validado por especialistas.

Primeiramente, com vistas a estruturar o roteiro que embasou a realizagao
das entrevistas desse estudo, elaborou-se uma matriz. Essa tomou como base as
dimensdes identificadas na literatura sobre os temas gestdo escolar (BES et al.,
2019) e gestdo da mudanca (ANDERSON; ANDERSON, 2001). A referida matriz

encontra-se disposta a seguir, no Quadro 8.
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Dimensdes| Gestao

relacdo a gestéo
administrativa?

relacdo a gestéao
administrativa?

relacdo a gestéo
administrativa?

da
Mudanga
Contelido Pessoas Processos Qutro
Gestéo
Escolar
Comoc amudanca | Como a mudanga | Como a mudanca | Ha algum outro
Gestéo em elementos em elementos em elementos elemento da
Pedagogica ligados ao ligados as ligados aos mudanca que se
conteudo pessoas processos apresente
representa um representa um representa um desafiador em
desafio em desafio em desafio em relacdo a gestédo
relacdo a gestéo relacdo a gestéo relacdo a gestéo pedagdgica?
pedagogica? pedagégica? pedagdgica?
Como amudanca | Como a mudanga | Como a mudanca | Ha algum outro
Gestéo em elementos em elementos em elementos elemento da
Administrativa | ligados ao ligados as ligados aos mudanca que se
conteldo pessoas processos apresente
representa um representa um representa um desafiador em
desafio em desafio em desafio em relaco a gestéo

administrativa?

Como a mudanca

Como a mudanca

Como a mudanca

Ha algum outro

desafiador em
relacdo a alguma
outra atividade da
gestédo escolar?

desafiador em
relacdo a alguma
outra atividade da
gestdo escolar?

desafiador em
relacdo a alguma
outra atividade da
gestdo escolar?

Gestéo em elementos em elementos em elementos elemento da
Financeira ligados ao ligados as ligados aos mudanca que se
conteudo pessoas processos apresente
representa um representa um representa um desafiador em
desafio em desafio em desafic em relacdo a gestéo
relacdo a gestéo relacdo a gestao relacdo a gestéo financeira?
financeira? financeira? financeira?
Como a mudanca | Como a mudanca | Como a mudanca | Ha algum outro
Gestéo de em elementos em elementos em elementos elemento da
Pessoas ligados ao ligados as ligados aos mudanca que se
conteudo pessoas processos apresente
representa um representa um representa um desafiador em
desafio em desafio em desafio em relacdo a gestéo
relacdo a gestéo relacdo a gestéo relacdo a gestéo de pessoas?
de pessocas? de pessoas? de pessoas?
Como amudanca | Como a mudanga | Como a mudanca | Ha algum outro
Plangjamento | em elementos em elementos em elementos elemento da
ligados ao ligados as ligados aos mudanca que se
conteldo pessoas processos apresente
representa um representa um representa um desafiador em
desafio em desafio em desafio em relacdo ao
relacdo ao relacdo ao relacdo ao planejamento?
planejamento? planejamento? planejamento?
A mudanca em A mudanca em A mudanca em Ha algum outro
Outro elementos ligados | elementos ligados | elementos ligados | elemento da
ao contelido se as pessoas se aos processos se | mudanga que se
apresenta apresenta apresenta apresente

desafiador em
relacéo a alguma
outra atividade da
gestdo escolar?

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2022).
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Com base na matriz apresentada acima, mais especificamente através de sua
simplificagéo e adaptacdo, foram formuladas questdes buscando identificar os
principais desafios e oportunidades que afetaram e vem afetando as EPMs de
Pelotas.

J& as questdes referentes ao processo de mudanca, as caracteristicas desse
processo e a aderéncia a mudanca embasaram-se no modelo de gestdo da
mudanca proposto pelo PMI (2013), denominado Change Life Cycle Framework, em
especial nas cinco fases do processo de mudanca apresentadas no modelo
(formulacdo da mudanca, planejamento da mudancga, implementacdo da mudanca,
gerenciamento da transicdo, sustentacdo da mudanca). Também foram
consideradas caracteristicas apontadas pelo PMI (2013) como compartilhadas pela
maioria dos modelos de gestdo da mudanca. Os elementos identificados foram
analisados e adaptados com o fim de formular questdes visando melhor
compreender como 0 processo de mudanca vem ocorrendo atualmente nas EPMs
de Pelotas.

Além disso, outros elementos importantes envolvendo a gestdo escolar e os
processos de mudanca foram identificados na literatura: a presenca de protagonistas
na gestdo escolar (LUCK, 2009) e a figura dos atores da mudanca (VOEHL;
HARRINGTON, 2016). Esses elementos embasaram a criagdo de questdes
buscando elucidar quem sdo esses atores da mudanca no contexto escolar e como
se da a atuacdao deles.

Assim, foi elaborado um roteiro inicial composto das questdes anteriormente
citadas. Esse roteiro foi enviado, via e-mail, para dois professores, especialistas nos
temas abordados, com o objetivo de ser validado. Nesse processo, pequenas
mudancas foram sugeridas pelos especialistas e, a partir de tais sugestdes, o roteiro
foi adaptado e simplificado, dando origem a sua verséo final.

Esse roteiro final, ja validado, € que se fez utilizado como base para as
entrevistas semiestruturadas posteriormente realizadas. Tal roteiro pode ser

observado no Apéndice A, nas paginas 110 e 111.
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3.2.2 Realizagao das Entrevistas

O presente estudo consiste na analise de uma determinada situacéo presente
nas escolas publicas, mais especificamente naquelas que compdem a rede
municipal de ensino da cidade de Pelotas, Rio Grande do Sul. Pode-se observar no
portal da Secretaria Municipal de Educacao e Desporto de Pelotas que existem 94
escolas que compdem a rede municipal de ensino de Pelotas (SMED, 2022).

A escolha das escolas da cidade de Pelotas como foco desse estudo é
justificada pela importancia da cidade para a regidao, sendo, segundo o Ultimo censo
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, a terceira cidade mais populosa do
estado do Rio Grande do Sul (IBGE, 2010).

Nisso, visto que o foco de andlise do presente estudo é a gestdo escolar,
buscou-se realizar as entrevistas com gestores das escolas pelotenses, devido a
experiéncia que possuem sobre o assunto.

Segundo Hair Jr. et al. (2005), para dados qualitativos devem-se utilizar
amostras pequenas de respondentes, de 1 a 50. Devido a isso, 0s entrevistados
desse estudo foram selecionados dentre os gestores das 94 escolas municipais
pelotenses. Essa selecéo foi realizada baseando-se na disponibilidade dos gestores
para colaborar com o estudo.

Objetivando verificar a disponibilidade dos gestores, foram enviados e-mails
para as escolas apresentando a pesquisa e consultando a possibilidade de
concesséo de entrevista.

Primeiramente, no dia 28 de junho de 2022, foram enviados e-mails para as
94 escolas municipais de Pelotas, através dos contatos disponibilizados no portal da
Secretaria Municipal de Educacéo e Desporto de Pelotas (SMED, 2022).

Em razdo de que poucas escolas retornaram a primeira remessa de e-mails,
considerando que os e-mails podiam né&o ter sido vistos ou recebidos, foram
enviados novos e-mails, no dia 20 de julho de 2022, para as escolas que nao haviam
retornado ao e-mail enviado anteriormente. O nimero de respostas foi novamente
diminuto, o que levou a um terceiro envio de e-mails, no dia 23 de agosto de 2022,
as escolas nao respondentes aos dois e-mails anteriores.

ApoOs o terceiro envio de e-mails, conseguiu-se atingir o nimero desejado de
entrevistas. Nisso, ao todo foram realizadas 10 entrevistas. Além disso, todas as

entrevistas foram realizadas de forma remota, via teleconferéncia, e gravadas para
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posteriormente serem transcritas. Tais entrevistas foram realizadas entre os dias 30
de junho de 2022 e 5 de outubro de 2022, com duracdo média de aproximadamente

30 minutos por entrevista, como pode ser observado no Quadro 9.

Quadro 9 — Informacdes dos entrevistados/entrevistas

Funcido na Tempo na Etapa Data da Duracédo
escola gestao atendida entrevista
E1 Diretor 9 anos Educacéo 30/06/22 57 min
infantil
E2 Diretor 2 anos Ensino 11/07/22 55 min
fundamental
E3 Diretor 6 anos Educacéo 22107122 25 min
infantil
E4 Diretor 10 anos Ensino 25/08/22 31 min
fundamental
ES Diretor 5anos Ensino 25/08/22 26 min
fundamental
EB Vice-diretor 12 anos Ensino 29/08/22 21 min
fundamental
EY Diretor 10 anos Ensino 29/08/22 16 min
fundamental
ES Diretor 2 anos Educacéo 30/08/22 28 min
infantil
E9 Diretor 2 anos Ensino 05/09/22 19 min
fundamental
E10 | Coordenador 14 anos Ensino 05/10/22 27 min
fundamental

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

O Quadro 9 também compreende algumas informacgdes sobre o perfil de cada
entrevistado, como sua funcao na escola e seu tempo na gestdo, bem como mostra

as etapas da educacao basica atendidas em cada escola.

3.2.2.1 Perfil dos Entrevistados

Preferencialmente, se procurou entrevistar os diretores das escolas
municipais pelotenses, mas, por razdes de disponibilidade, vice-diretores e
coordenadores também entraram no escopo de entrevistados. Nisso, quanto a
funcdo desempenhada pelos entrevistados em suas respectivas escolas, oito deles
sao diretores, um ocupa a funcdo de vice-diretor e um a funcdo de coordenador

pedagogico, como pode ser visto a seguir, na Figura 8.
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Figura 8 — Fun¢éo dos entrevistados

Funcao dos Entrevistados

W Diretor
B Vice-diretor

W Coordenador

Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2023).

Ja com relagdo ao tempo que cada entrevistado esta na gestao da escola, o
mais longevo estd na gestao ha 14 anos e os trés com menos tempo como gestores
escolares encontram-se h& dois anos na gestdo de suas respectivas escolas. Mais

detalhes podem ser observados abaixo, na Figura 9.

Figura 9 — Tempo na gestédo da escola

Tempo na Gestao

/1\¢

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

Quanto as etapas de ensino atendidas pelas escolas dos entrevistados, se
observa que a maior parte dos entrevistados trabalha em escolas de ensino
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fundamental, um total de sete, e os demais em escolas de educacéo infantil, trés

deles. Isso se encontra ilustrado abaixo, na Figura 10.

Figura 10 — Etapa de ensino atendida na escola

Etapa de Ensino Atendida

B Ensino fundamental

B Educacdo infantil

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

3.3 Técnica e Processo de Analise dos Dados

Os dados da pesquisa foram obtidos através da transcricdo das 10 entrevistas
realizadas com gestores escolares. Apos isso, os dados foram analisados por meio
de analise de conteldo. Essa técnica colabora para a analise dos dados coletados,
sendo uma técnica de tratamento que visa a interpretacdo do material de natureza
qualitativa, proporcionando uma descricao objetiva e organizada das falas (BARDIN,
2011).

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), através da analise de conteudo o
pesquisador examina a frequéncia de ocorréncia de palavras e temas principais,
bem como identifica o contetdo e as caracteristicas das informacdes presentes no
texto. O resultado final pode ser usado para quantificar os dados qualitativos.

Nisso, segundo Bardin (2011), a analise de conteldo visa a analise de
comunicacdes, sendo possuinte da funcdo heuristica, assim enriquecendo a
tentativa exploratéria e aumentando a propenséo a descoberta, tal qual da funcéo de
administracdo da prova, ou seja, trabalhando com hipGteses sob a forma de
questdes ou de afirmacfes provisorias que servem de diretrizes para verificagdo de

uma possivel confirmagéo ou eliminacgao.
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Considerando a técnica de andlise de conteudo, foram definidas algumas
categorias a priori para esse estudo. Para Moraes (1999), as categorias devem ser
validas, exaustivas e homogéneas. Nisso, a validade da categoria refere-se aos
objetivos da andlise, a natureza do material que esta sendo analisado e as questdes
que se pretende responder por meio da pesquisa. J4 a exaustividade possibilita a
inclusdo de todos os dados significativos, definidos de acordo com os objetivos da
analise. Por ultimo, a homogeneidade fundamenta a organizacdo dos dados com
base em um dnico principio ou critério de classificacéo.

A categorizacéo consiste no procedimento de agrupar dados considerando a
parte comum existente entre eles. Os dados se classificam por semelhanga ou por
analogia, segundo critérios previamente estabelecidos ou definidos no processo.
Moraes (1999) ainda cita que as categorias definidas a priori devem atender aos
critérios de classificacdo de anteméo, ou seja, antes de proceder a classificacao
propriamente dita do contetdo.

Contudo, a construcéo da validade e das outras caracteristicas das categorias
de uma analise de contetdo ocorrem ao longo de todo o processo. Com isso, as
dimensdes identificadas na literatura sobre os temas gestdo escolar e gestdao da
mudanca constituem-se em categorias definidas a priori que ainda devem ser
confirmadas, eliminadas, segundo Bardin (2011), ou incrementadas, de acordo com
Moraes (1999).

Um critério do método de analise de contetdo, segundo Bardin (2011), é
fundamentar a vinculacéo das categorias com a teoria. Assim, para a gestao escolar,
foram definidas como categorias a priori as areas da gestdo escolar apresentadas
por Bes et al. (2019): 1) Gestdo pedagogica; 2) Gestdo administrativa; 3) Gestao
financeira; 4) Gestdo de pessoas; 5) Planejamento. J& para gestdo da mudancga, as
categorias a priori apontadas foram os trés elementos da mudancga apontados por
Anderson e Anderson (2001): 1) Conteudo; 2) Pessoas; 3) Processo. Essas mesmas
categorias também foram utilizadas na elaboracéo do roteiro, vide Quadro 8, pagina
58. Ademais, através das entrevistas ndo foram identificadas novas categorias a

posteriori. As categorias de analise se fazem ilustradas a seguir, na Figura 11.



Figura 11 — Categorias de andlise

Planejamento

Gestdo
Administrativa

Gestdo Gestio

Gestdo de
Pessoas

Gestio
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Pedagdgica Escolar Financeira

Gestdo
da
Mudanca

Conteddo Processo

Pessoas

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

Segundo Gibbs (2009), os softwares de analise de dados qualitativos séo
programas que utilizam bancos de dados que possibilitam uma extensdo na forma
com que textos podem ser trabalhados, proporcionando maneiras de administrar e
estruturar os aspectos da andlise qualitativa. Assim, tais programas tendem a ajudar
consideravelmente no gerenciamento de dados, tornando a analise qualitativa muito
mais facil, precisa, confiavel e transparente. Porem, o uso de tais softwares néo
exclui a importancia da leitura do material e do conhecimento analitico do
pesquisador. Nisso, a analise de conteudo do presente estudo foi realizada com a
utilizacéo do software NVivo.

As 10 entrevistas transcritas foram importadas para o software NVivo, onde
foi realizada a codificacdo com base nas categorias de andlise apresentadas
anteriormente, na Figura 11. O uso de tal codificagdo no software NVivo pode ser
observado a seguir, na Figura 12.



Figura 12 — Codificacdo das categorias no Nvivo

Codigos
® Nome “ e Arquivos

3 1 Gestdo da Mudanca 10
(O 1.1 Conteddo 10
(O 1.2 Pessoas 10
(O 1.3 Processo 10

3+ () 2 Gestdo Escolar 10
(O 2.1 Gestdo Pedagogica 10
(O 2.2 Gestdo Administrativa 10
(O 2.3 Gestdo Financeira 6
(O 2.4 Gestdo de Pessoas 10
(O 2.5 Planejamento 10

Referéncias

217

49
87
81

138

29
22

55
24

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).
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Nisso, pode-se observar que todas as categorias apareceram nas respostas

de todos os entrevistados, com excecdo da categoria Gestdo Financeira, que foi

identificada nas falas de 60% deles. Ainda, algumas categorias foram mais

presentes nas respostas, como € possivel ver através do namero de referéncias. A

seqguir, através da Figura 13, é possivel obter uma melhor visualizacdo das

categorias mais referenciadas nas falas dos entrevistados (quanto maior a area

ocupada pela categoria, mais essa foi referenciada nas respostas).
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Figura 13 — Presenca de referéncias por categoria no NVivo

1.2 Pessoas 1.3 Processo 1.1 Contetddo

2.4 Gestdo de Pessoas 2.1 Gestio Pedagdzica 2.2 Gestdo Administrativa

2.5 Planejamento

2.3 Gestao Financeira

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

Por fim, a andlise de conteddo também se deu observando as seguintes
dimensdes, levantadas da literatura sobre gestdo da mudanca, presentes no roteiro:
Desafios e oportunidades; Processo de mudanca atual; Atores da mudanca;
Caracteristicas do processo; Aderéncia a mudanca. A Figura 14, logo abaixo, ilustra

as dimensodes do roteiro anteriormente citadas.

Figura 14 — Dimensdes do roteiro

Desafios e

Oportunidades

Atores da
Mudancga

Processo de
Mudanga Atual S »

Dimensoes
do Roteiro

Aderénciaa
Mudanga

Caracteristicas
do Processo

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor (2023).
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4 ANALISE SITUACIONAL

Nesse capitulo se fardo apresentados os principais desafios e oportunidades
relativos as areas da gestdo escolar (gestdo pedagogica, gestdo administrativa,
gestéo financeira, gestao de pessoas e planejamento) e aos elementos da gestao da
mudanca (pessoas, processo e contelido). Também serd apresentado o processo de
mudanca atual das EPMs, bem como as caracteristicas desse processo, 0s atores

gue dele participam e a aderéncia a mudanca nas escolas.

4.1 Desafios e Oportunidades nas EPMs

A sociedade contemporanea é muito dindmica, sendo que as mudancas
geradas por tal dinamismo ocasionam inumeros desafios e oportunidades. Nisso a
escola, como parte integrante da sociedade, também esta imersa nesse cenario de
desafios e oportunidades, visto que o ambiente escolar é possuinte de uma continua
necessidade de reinvencgéo e de melhoria em suas competéncias (LUCK, 2009).

Para Toledo (2016), tanto as escolas publicas, quanto as privadas,
apresentam inumeros desafios, que podem surgir diariamente, cabendo aos
gestores escolares encontrarem solugdes para os problemas e necessidades de
suas respectivas escolas. Além disso, segundo Bes et al. (2019), os desafios podem
estar conectados as mais diversas areas do contexto escolar.

Apesar dos desafios, momentos de ruptura também podem gerar
oportunidades no ambito escolar, pois forcam os agentes da educacado a sairem de
sua zona de conforto, assim propiciando inovagdes no sistema publico de ensino
(SOBRINHO, 2020).

Os gestores escolares das EPMs de Pelotas confirmam esse viés dinamico e
desafiador do contexto escolar, bem como apontam que a gestdo escolar é
frequentemente desafiada por momentos de mudanca. Os trechos a seguir

demonstram essa Vvisao:

E7 (falando de desafios na escola): Os desafios sao diarios. Eles dependem
muito de qual mudanca, porque a gente vem enfrentando uma série de
mudancas diarias. As vezes recebemos uma determinacéo pela manha e a
tarde ja temos que mudar.
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E9 (falando de desafios na escola): Na escola tudo sempre é desafiador,
muitas vezes, quando parece que a gente ja fez o que precisava ser feito,
aparecem outras coisas que precisamos fazer. Todos os dias tém desafios
e sempre aprendemos com isso.

O segundo trecho apresentado, além do aspecto desafiador, também salienta
que a mudanca pode trazer oportunidades. Essa visdo positiva sobre a mudanca é

mais bem representada pela passagem abaixo:

E6 (falando de oportunidades em momentos de mudanga): Sim, ha
oportunidades com certeza. Isso tudo depende das pessoas também, da
vontade de crescimento, de aprendizagem, de criar novas estratégias, de se
reorganizar. Tudo sdo oportunidades, de refletir, de repensar e tentar
melhorar.

Ademais, os entrevistados citaram os mais diversos desafios da gestédo
escolar no processo de mudanca, sendo os cinco principais: 1) Resisténcia a
mudanga por parte dos interessados; 2) Falta de comunicagdo e informagao
adequadas; 3) Dificuldades na implantacdo e adocao de novas praticas; 4) Impacto
nas praticas pedagodgicas e na cultura escolar; 5) Necessidade de engajamento e
envolvimento das partes interessadas. Além disso, também foram apontadas
algumas oportunidades que se fazem presentes na escola durante momentos de
mudanca.

Nisso, diversos temas do contexto escolar atual foram discutidos nas
entrevistas. A Figura 15, postada subsequentemente, apresenta uma nuvem de
palavras para melhor ilustrar quais os principais topicos que vieram a tona durante

essa pesquisa.
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Figura 15 — Tépicos mais citados pelos entrevistados

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

Cabe ressaltar que as entrevistas desse estudo foram realizadas entre junho
e outubro de 2022. Por isso a pandemia de Covid-19 foi uma das principais pautas
tratadas nas entrevistas, visto que essa gerou muitas mudangcas recentes no

contexto escolar. O trecho abaixo ilustra 0 quao impactante foi esse evento:

E4 (falando sobre a pandemia): Nos ultimos anos, o maior desafio pelo qual
a escola passou foi a pandemia, foi nos adaptarmos, pois o poder publico
ndo ofereceu condicBes para que a gente prestasse um bom servigo
durante a pandemia.

Considerando o0 exposto, a seguir serdo apresentados o0s desafios e
oportunidades advindos da mudanca, em se tratando do contexto das EPMs

pelotenses, relacionados as categorias de anéalise desse estudo.
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4.1.1 Desafios e Oportunidades na Gestao Escolar

Segundo Luck (2009) a gestdo escolar constitui uma das areas de atuacao
profissional na educacédo. Seu enfoque estd no planejamento, na organizacdo, na
lideranca, na orientacdo, na mediacdo, na coordenagdo, no monitoramento e na
avaliacdo dos processos necessarios para que as acgbfes educacionais sejam
efetivas. Essa atividade deve se encontrar orientada para a promocdo da
aprendizagem e formacéao dos alunos.

Nisso, a gestdo escolar ndo cumpre apenas demandas administrativas,
precisando também dar conta de todas as necessidades da escola, incluindo
aspectos legais e o processo de ensino e aprendizagem. Assim, a gestdo escolar
engloba as areas da gestdo pedagogica, da gestdo administrativa, da gestao
financeira, da gestdo de pessoas e do planejamento (BES et al., 2019).

Segundo os gestores entrevistados as EPMs pelotenses enfrentam, em
momentos de mudanca, desafios e oportunidades nas mais variadas areas da
gestdo escolar. A Figura 16, situada abaixo, serve como ilustracdo das areas que
foram mais abordadas pelos gestores entrevistados, demonstrando o nimero vezes

gue cada uma delas foi referenciada.

Figura 16 — Nimero de referéncias por area da gestao escolar

Gestao Escolar

m Gestdo pedagdgica

m Gestdo administrativa
Gestéo financeira
Gestéo de pessoas

m Planejamento

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).
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Considerando o numero de referéncias, se pode averiguar que a area mais
focada pelos entrevistados foi a de gestdo de pessoas, com a area da gestdo
pedagogica vindo em segundo lugar. Nisso, pode-se supor que, na percepcao dos
entrevistados, sdo essas as areas que tendem a apresentar o maior niumero de
desafios ou oportunidades nesses momentos. I1sso pode ser confirmado observando
a passagem abaixo:

E4 (falando de desafios na gestdo escolar): Nossos maiores desafios séo
com a gestdo de pessoas, onde temos que trabalhar com as pessoas fica
mais dificil, onde ndo temos é tranquilo. Com isso, a gestdo pedagdgica
também acaba afetada, pois envolve pessoas. Um desafio bem grande na
pandemia, por exemplo, foi lidar com os colegas.

Dito isso, a seguir se fardo demonstrados os desafios e oportunidades ligados

a mudanca gque se fazem presentes nas mais diversas areas da gestao escolar.

4.1.1.1 Desafios e Oportunidades na Gestao Pedagdgica

A gestdo pedagogica é a area de atuacdo da gestdo escolar diretamente
envolvida com a promoc¢édo da aprendizagem e a formacgéo dos alunos. Visto sua
centralidade, trata-se da area para a qual todas as outras convergem (LUCK, 2009;
BES et al., 2019).

A area da gestdo pedagogica se foca em acdes voltadas a formacédo e a
aprendizagem, sempre realizadas em acordo com as diretrizes curriculares
nacionais, estaduais e municipais. Dentre as principais missdes da gestao
pedagdgica encontra-se a promo¢ao de uma unidade de atuacdo dos profissionais
da escola. O estabelecimento de parametros orientadores para a coordenacdo
pedagogica e para a acao docente, bem como a promoc¢ado da capacitacdo dos
professores e avaliacdo da efetividade de seu trabalho educacional também sao
acoes relevantes dessa area (LUCK, 2009).

O principal desafio contemporaneo da gestdo pedagdgica, segundo 0S
entrevistados, € o0 uso da tecnologia na educacdo, visto que muitos alunos e
professores ainda ndo estdo adaptados a essa nova tendéncia. O trecho a seguir

deixa clara essa preocupacao:
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E6 (falando da tecnologia na educacéo): Na gestdo pedagégica também,
pois criamos uma expectativa em relacdo a essa transformacéo digital que
nao é correspondida. As pessoas nao estdo bem preparadas ainda, sejam
os professores, sejam o0s alunos, para se adequarem ao que seria o ideal.

Adicionado a isso, entre os desafios na gestdo pedagodgica, que foram citados
pelos gestores entrevistados, estdo os problemas na comunicagcdo com os alunos e
as familias. Alega-se, dentre outras coisas, haver dificuldades em esclarecer para
eles as mudancas que ocorrem na proposta pedagogica da escola. Isso pode ser

contemplado no fragmento abaixo:

E7 (falando da gestao pedagdgica): Nessa parte pedagdgica a gestao € um
pouco mais complicada, porque temos que passar e transmitir as
informacdes de maneira correta para as familias e para os alunos. Com os
professores a gente busca fazer reuniées presenciais, para as informactes
ndo se perderem, para conseguirmos alinhar o trabalho e a rota
pedagodgica. Na hora de passar para os pais que geralmente € o maior
problema.

Como dito anteriormente, o contexto da pandemia e as mudancas advindas
dele estdo muito presentes nas entrevistas. Assim, 0s gestores escolares apontaram
gue o ensino remoto gerou situacdes muito desafiadoras durante a pandemia.
Dentre elas destaca-se a questdo da criacdo ou adaptacdo de atividades e
metodologias para a educacgdo ndo presencial. Para tal, fez-se necessario 0 uso
abrupto de tecnologias e de novas modalidades de entrega de atividades, visando
manter a conexdo com os alunos e suas familias. Isso pode ser confirmado ao se

observar os trechos a segquir:

El (falando do ensino remoto): (...) a gente teve que se adequar, teve que
criar meios para chegar até as familias, até as criancas, e langar atividades
gue ndo deixassem tdo comprometido o desenvolvimento deles, o que foi
um caminho muito longo.

E7 (falando do ensino remoto): A gente tinha que dar conta de situagfes e
inventar metodologias que ndo eram de nossa intimidade.

E3 (falando do ensino remoto): Nés faziamos aulas online e videos, depois
esperavamos o retorno das familias. Em alguns momentos o retorno vinha,
mas nao em todos, entdo tinhamos que ir atras da participacéo deles.

A necessidade do uso de tecnologias no ensino remoto fez os gestores se

depararem com outro desafio: a tecnologia ainda ndo era muito presente para
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alguns professores e alunos, sendo que alguns nem possuiam 0S recursos para criar

e acessar 0s contetdos. As passagens abaixo exemplificam essa situacao:

E10 (falando do uso da tecnologia): Muitos professores sé usavam recursos
digitais para preparar materiais, tipo apresentacdo de slides, mas, de
repente, tiveram que disponibilizar todo seu trabalho em uma plataforma ou,
no nosso caso, fazer material para colocar no Facebook. A gente passou
bastante trabalho com essa questéo.

E2 (falando do uso da tecnologia): (...) na questdo da tecnologia, muitos
alunos nao tinham computadores, ndo tinham rede de internet banda larga,
até alguns de nossos professores ndo tinham computadores também, e a
gente tinha que trabalhar com essas tecnologias nas atividades remotas.

Com o retorno das atividades presenciais novos desafios pedagdgicos foram
percebidos. O principal deles foi a defasagem decorrente do tempo sem aulas ou
com ensino remoto emergencial. Tal defasagem é bem exemplificada pelas falas a

seqguir:

E8 (falando do retorno presencial): Ainda tem muita coisa para se fazer,
ainda ha muita defasagem.

E2 (falando do retorno presencial): Agora precisamos recuperar quase dois
anos sem contato presencial dentro da escola. A gente tem desafios
pedagdégicos imensos.

Apesar de tudo, nota-se que a pandemia propiciou algumas oportunidades de
evolucdo na area da gestédo pedagdgica. As principais evolucfes consistem na maior
objetividade nos contetdos ministrados e na maior valorizacdo do tempo em sala de

aula. O trecho abaixo sustenta essa percepc¢ao:

E10 (falando de oportunidades): Os professores perceberam, por exemplo,
gue tem muito conteddo que a gente cobra dos alunos que ndo € tdo
importante, pois com a pandemia, com 0 tempo mais reduzido e a
dificuldade de explicar, os professores acabaram fazendo coisas mais
objetivas. Eu penso que isso foi positivo, pois se perde muito tempo com
algumas coisas e isso otimizou mais o tempo. Também tem a questdo da
valorizagéo da presenca do professor dentro da escola, o pessoal percebeu
gue faz falta ter o professor do lado tirando uma divida, o que foi uma coisa
boa. Os professores também notaram a importdncia da relacdo entre
professor e aluno, pois ndo tem como um existir sem o outro, porque é essa
troca que enriquece o processo de aprendizagem.

Em resumo, a area da gestédo pedagogica teve como seus principais desafios

recentes, relacionados a mudanca, a criagdo de atividades e metodologias para a
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educacdo remota e a falta de recursos tecnologicos. Ademais, também ocorreram
oportunidades de evolugdo como, por exemplo, a maior objetividade nos contetdos

e a valorizacdo do tempo em sala de aula.

4.1.1.2 Desafios e Oportunidades na Gestao Administrativa

A area da gestdo administrativa compreende o zelo pelos bens da escola, o
bom uso deles e sua manutencédo, visto que o0s recursos fisicos e materiais sao
elementos de suma importancia para a realizacdo de um processo pedagdgico de
qualidade (BES et al., 2019).

A gestdo administrativa pode ser considerada a base de um conjunto
interativo de varias outras areas da gestdo escolar, sendo uma atividade meio que
se apresenta vital para a atividade fim, o ensino. Outras atribuicbes da gestédo
administrativa sdo a organizacéo de registros, documentos e matriculas, assim como
o gerenciamento dos servigos de apoio (LUCK, 2009; TOLEDO, 2016).

Na area da gestdo administrativa, durante a pandemia, alguns desafios como
gerenciar papéis e relatorios, fornecimento de mascaras e, em algumas escolas, a
falta de materiais foram levantados pelos entrevistados. Porém, o desafio mais
citado pelos gestores das EPMs de Pelotas foi a organizacdo do espaco fisico no
retorno presencial, sendo que algumas escolas apresentaram mais problemas nessa

guestado que outras. Pode-se confirmar isso através do fragmento de texto abaixo:

E8 (falando do retorno presencial): Foi dificil pensar na questdo dos
espacos, 0 que para nds é complicado, pois nossa escola € muito pequena
e ndo podiamos misturar as turmas.

Fora do contexto pandémico, as mudancas, em se tratando de gestao
administrativa, geram diversos desafios corriqueiros ao ambiente da gestao escolar.
Dentre eles estdo situagdes com o transporte escolar, manutencéo predial e
compras de materiais. Ademais, para muitas atividades se apresenta a necessidade
de realizar solicitacbes a secretaria da educacdo do municipio, 0 que se faz

demonstrado pelo trecho a seguir:
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El (falando da gestdo administrativa): Tudo que a gente precisa, passamos
para a secretaria de educacdo, ai eles nos mandam. (...) Temos um dia
certo no més para solicitar os materiais. (...) Aquilo que eu vejo que foge de
minha alcada eu tenho que ir até a secretaria e solicitar autorizacao.

Oportunidades na gestdo administrativa da escola também surgem de
momentos de mudanca. Em geral essas oportunidades estdo ligadas a

possibilidades de investimentos, como fica claro nas duas falas a seguir:

E4 (falando de investimentos): A gente esta sempre se aperfeicoando e
aperfeicoando o0s processos internos, como horarios ou compra de
materiais.

E2 (falando de investimentos): (...) a gente cabeou todas as salas de aula
com internet, agora temos wi-fi em toda escola. Investimos nisso, pois
precisamos da tecnologia na escola.

Enfim, os principais desafios recentes relativos a gestdo administrativa das
escolas estudadas foram, resumidamente, a organizacdo na pandemia e a
necessidade de realizar solicitacbes a secretaria de educacdo. Por outro lado,
também houve oportunidades de investimentos em melhorias, como na parte

tecnoldgica da escola.

4.1.1.3 Desafios e Oportunidades na Gestao Financeira

A gestdo financeira deve garantir a manutencdo da estrutura escolar e dos
processos cotidianos realizados na escola, fazendo bom uso dos recursos publicos
destinados a escola, assim mantendo ou elevando o nivel educacional atual. A area
da gestdo financeira tem se tornado cada vez mais necessaria para as escolas, pois
cada vez mais recursos tendem a ser gerenciados por gestores escolares, em
detrimento da centralizagdo dos recursos em érgdos superiores de ensino (LUCK,
2009; BES et al., 2019).

Em se tratando de gestao financeira, um dos desafios citados foi a burocracia
referente a questdes de verbas e orgcamentos. Quanto a isso, alguns gestores
entendem que muito tempo € utilizado na questdo de orcamentos e da prestacéao de
contas, assim prejudicando a agilidade de tomar atitudes em momentos de

mudanca. Isso pode ser percebido na passagem a seguir:
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E9 (falando sobre gerenciamento de tempo): As vezes a gente nao
consegue pensar tanto em atividades pedagoégicas diferenciadas, pois
estamos em funcdo dos orgamentos e da prestacéo de contas, temos que
correr atras dessas coisas.

Adicionado a isso, muitos gestores queixaram-se de insuficiéncia de
investimentos da prefeitura, o que acaba dificultando o processo de mudanga, como

exemplificado na fala adiante:

E6 (falando sobre a parte financeira): A prefeitura poderia investir mais nas
escolas. Temos pouca verba destinada a escola e muitas coisas esbharram
na questéao financeira.

Apesar de tudo, um dos gestores entrevistados apontou que, durante a
pandemia, a mudanca trouxe oportunidades na gestéao financeira. Essa oportunidade
se tratou de uma possibilidade de realocacdo de verbas extras. Isso se faz melhor

explicado no trecho seguinte:

E4 (falando de verbas): A escola deixou de gastar muita coisa no periodo
em que esteve fechada, pois 0 material que ja tinhamos na escola néo foi
utilizado. A verba veio para reposi¢do, entdo conseguimos direciona-la para
melhorias estruturais no nosso prédio e para aquisicdo de material que
utilizamos quando as aulas voltaram.

Em sintese, os principais desafios apontados na area financeira das EPMs
foram a burocracia envolvendo verbas ou orcamentos e a insuficiéncia de
investimentos. Porém, durante a pandemia, um dos gestores teve a oportunidade de

realocar recursos extras para realizar melhorias na escola.

4.1.1.4 Desafios e Oportunidades na Gestdo de Pessoas

O coracéo do trabalho da gestdo escolar € a gestdo de pessoas, visto que a
escola esta centrada na competéncia das pessoas que compdem o quadro escolar e
gue realizam o fazer pedagogico (BES et al., 2019).

A area da gestdo de pessoas tem na motivacdo, no desenvolvimento do
comprometimento, na promoc¢ao do trabalho em equipe, no cultivo do dialogo, na
capacitacdo, na avaliacdo e na auto-avaliacdo seus elementos fundamentais. Além

disso, também se fazem cruciais na gestdo de pessoas fatores como a lideranca, o
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compartilhamento de responsabilidades, a comunicacdo e a resolucdo de conflitos
(LUCK, 2009).

Quanto a pratica da gestdo de pessoas na escola, segundo os entrevistados,
um dos elementos mais desafiadores frente a mudanca € motivar os membros da
equipe da escola. Isso se deve, principalmente, pelo fato de ndo ser possivel prover
nenhum beneficio como retorno ao enfrentamento dos desafios que se apresentam

nesses momentos. A passagem abaixo exemplifica bem essa situacéo:

E8 (falando sobre gestdo de pessoas): E muito complicado motivar, néo
temos nada de bom para oferecer. No setor publico ndo podemos oferecer
nenhum beneficio para as colegas, nés s6 podemos dizer para fazerem o
trabalho e esperarem pelo final do més para receber o salario, que a gente
sabe que nao é muito bom.

Durante a pandemia, tendo em vista o ensino remoto, uma situacao
desafiadora para a gestdo de pessoas foi convencer os professores a mudarem
seus métodos de trabalho e utilizarem-se da tecnologia para as praticas
educacionais. Percebeu-se muita resisténcia quanto a isso, o que demandou esfor¢o
e poder de convencimento por parte dos gestores para mitigar tal resisténcia. As

falas abaixo ilustram esse fato desafiador:

E1l (falando sobre o uso da tecnologia): Convencer os profissionais de que
deveriam fazer isso para n&o perder o vinculo com os alunos foi bem
complicado. Mas isso foi conversado, nés tivemos varias reunides, pois para
nés o dialogo é prioridade, e dessas conversas surgiram varias sugestoes.

E10 (falando do ensino remoto): Foi um periodo bem dificil para todo mundo
e a gente na coordenacao tinha que dar esse suporte para os professores.
Teve gente que passou muito trabalho, inclusive nés da coordenacéo, pois
ndo sabiamos como orientar da melhor maneira, fomos aprendendo por
tentativa e erro.

No retorno ao presencial, um dos grandes desafios de gestdo de pessoas que
surgiram foi relacionado ao medo que muitos profissionais tinham quanto a questdes
de saude. Nisso, os gestores tiveram de trabalhar para passar seguranca quanto ao

retorno. O trecho abaixo corrobora com essa afirmagéo:

E1 (falando do retorno ao presencial): Na gestdo de pessoas eu tive que ter
um olhar bem atento para cada um, pois os colegas tinham medo de voltar,
até para preparar as aulas havia receio, mas deu tudo certo. (...) Teve
professores que demoraram em voltar apés a data da obrigatoriedade, pois
nao se sentiam seguros em voltar a sala.



79

Ainda sobre a volta do ensino presencial, outro desafio dizia respeito aos
protocolos e restricbes. Alguns gestores apontaram dificuldades em fazer com que

todos cumprissem as determinacdes. Isso se faz apresentado logo a seguir:

E3 (falando do retorno ao presencial); (...) tinhamos muitos protocolos e
restricdes, entdo tinhamos que ficar cobrando e policiando o pessoal disso.

Outro desafio sempre presente em momentos de mudanga, especialmente no
contexto pandémico, € a questdo psicoldgica, visto que na gestdo de pessoas
sempre se tem de lidar com o mental dos envolvidos. Durante a pandemia esse foi
um desafio muito manifesto no contexto das EPMs de Pelotas, como se pode

confirmar através da fala abaixo:

E6 (falando de desafios pds-pandemia): Agora temos de lidar com muitos
desafios quanto a gestdo de pessoas, porque surgiram muitas doencas,
especialmente relacionadas a mente.

Ademais, em momentos de mudanca também sdo trazidas algumas
oportunidades para a gestdo de pessoas. A pandemia criou um cenario que
propiciou o uso de tecnologias para, entre outras coisas, a comunicacao interna da

escola. Isso se confirma pela afirmagéo seguinte:

E2 (falando sobre comunicacdo): Hoje a tecnologia nos permite fazer
nossas reunidées pedagdgicas a distancia. Como temos muitos professores,
fica melhor assim. NGs conseguimos fazer reunibes com mais gente de
forma virtual e com maior comparecimento, porque quando as reunides
eram presenciais nés tinhamos um grande numero de faltas. Essas foram
coisas que vieram desse processo de mudanca para nos auxiliar, pois é
sensacional a gente poder conversar a distancia.

Além disso, naquele momento também se criaram oportunidades de
participagdo em cursos on-line para os profissionais da educag¢ao, como ilustrado na

sequéncia, através da fala abaixo:

E7 (falando sobre oportunidades): Enquanto estdvamos na pandemia, por
exemplo, tivemos oportunidades de buscar novos cursos, novas formacdes,
novas abordagens. Tivemos vérias oportunidades de cursos pelas
universidades, pela mantenedora. Quem néo ficou acomodado e quis
participar das atividades online teve oportunidades.
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Por fim, é possivel sintetizar os desafios citados na area de gestdo de
pessoas, durante os momentos de mudanga, em motivar os profissionais, lidar com
resisténcias aos métodos remotos de ensino e tratar do psicoldgico dos envolvidos.
Ja quanto a oportunidades, aponta-se 0 uso de tecnologias para a comunicacéo

interna e a participacdo em cursos online e formagoes.

4.1.1.5 Desafios e Oportunidades no Planejamento

O planejamento escolar trata-se de um processo crucial em todos os setores
da atividade educacional. Planejar a educagdo implica em entender seus
desdobramentos, sua intengéo, seus rumos, seus objetivos, sua abrangéncia e suas
perspectivas de atuacdo, envolvendo uma visdo global e abrangente sobre a
natureza da educacao, a natureza da gestéo escolar e suas possibilidades de acgéao
(LUCK, 2009).

Nisso, a area do planejamento esta ligada a tomada de decisdes sobre a
escola, sobre o seu funcionamento e sobre a proposta pedagdgica da escola, com a
participacdo da comunidade escolar (TOLEDO, 2016).

O principal desafio apontado pelos gestores escolares, em se tratando da
area do planejamento, surge quando hé falta de tempo para realiza-lo. Isso ocorre,
principalmente, quando mudancas determinadas pelo poder publico chegam com
urgéncia, muito proximas da data de execucdo, dificultando ou impossibilitando o

planejamento das acfes da escola. As passagens abaixo ilustram essa situagao:

E3 (falando de planejamento): As vezes a prefeitura s6 assina o decreto e
pronto, ndo pensam em quem trabalha nas escolas. Nem d& tempo de ter
uma conversa com a comunidade, com as mées, de falar como véo ser as
coisas. Se a gente tiver tempo para conversar € mais tranquilo.

E4 (falando de planejamento): E importante que as decisdes externas
venham com tempo habil para planejar. Ndo tem como vir uma decisao hoje
e implementarmos amanh&, ndo funciona assim, pois temos que tratar com
os alunos e com os professores.

Ja a principal oportunidade conectada ao planejamento que momentos de
mudanca propiciam, segundo alguns entrevistados, € a integragdo com a
comunidade escolar, através de sugestdes e feedbacks. O trecho a seguir ilustra

iSSO:



81

E9 (falando do planejamento na mudanca): Nesses momentos é importante
a participacdo da comunidade, gostamos de ter um feedback. Temos uma
comunidade bastante participativa, as sugestdes as vezes vém deles.

Enfim, o principal desafio relacionado ao planejamento em momentos de
mudanca, segundo os gestores escolares, se trata da falta de tempo para realizacao
de um planejamento adequado. No entanto, se tem na integracdo com a

comunidade escolar a principal oportunidade citada.
4.1.2 Desafios e Oportunidades na Gestao da Mudanca

A gestdo da mudanca consiste em uma abordagem abrangente, ciclica e
estruturada para a transicao de individuos, grupos e organizacfes de um estado
atual para um estado futuro pretendido. Essa atividade auxilia as organizacbes a
integrar e alinhar pessoas, processos, estruturas, cultura e estratégia (PMI, 2013).

Para Anderson e Anderson (2001), a gestdo da mudanca trata-se de um
processo continuo, ndo uma meta, e requer uma abordagem multidimensional. Para
0S autores a gestdo da mudanca deve englobar trés elementos principais: o
conteldo, as pessoas e 0 processo.

Nas entrevistas realizadas com os gestores das EPMs de Pelotas foram
identificadas falas relacionadas aos trés elementos da gestdo da mudanca. Isso se
faz ilustrado abaixo, na Figura 17, onde € demonstrado o nimero vezes que cada

elemento foi referenciado.

Figura 17 — Namero de referéncias por elemento da gestao da mudanca

Gestao da Mudanca

81

m Contelido
® Pessoas
Processo

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).
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Nisso, foram apontados diversos desafios e oportunidades relacionados tanto
ao elemento pessoas, quanto ao elemento processo. Tais desafios se fardo
apresentados a seguir.

Também foi citado pelos entrevistados o conteldo das mudancas recentes
ocorridas nas escolas, bem como mudancgas que eles gostariam que ocorressem, 0

que também sera disposto com mais detalhes logo adiante.

4.1.2.1 Desafios e Oportunidades nas Pessoas

O elemento pessoas, apontado por Anderson e Anderson (2001), diz respeito
aos individuos que estdo desenhando, implementando, suportando ou sendo
impactados direta ou indiretamente por uma mudanca. Esse elemento refere-se aos
comportamentos, as emoc¢des e ao mental dos individuos ou do grupo envolvido em
determinada mudancga.

O fator mais desafiador relacionado ao elemento pessoas, frente & momentos
de mudanca, € lidar com o impacto psicologico gerado pela ruptura. Para o0s
entrevistados, algumas mudancas, como a pandemia, podem abalar o mental dos
mais diversos atores do contexto escolar, demandando dos gestores a habilidade de
apaziguar esses problemas para a boa continuidade do processo educacional. As

passagens abaixo exemplificam essa perspectiva:

E7 (falando dos impactos psicologicos da mudanca): Lidar com isso é um
desafio diario, porque a gente termina tendo que ser um pouco psicélogo,
um pouco médico, um pouco conselheiro, porque sdo varios problemas,
tanto com professores, quanto com pais de alunos, e nés vamos lidando da
melhor maneira possivel.

E2 (falando do pés-pandemia): Nossos alunos estdo mais indisciplinados e
mais ansiosos. H4 uma necessidade de acompanhamento psicolégico de
alguns alunos, professores e funcionarios. Muito disso é reflexo da
pandemia, pois nela esses problemas foram potencializados.

Além disso, no contexto de retorno da pandemia, ainda houve a presenca de
medo por questdes de saude. Isso acabou potencializando os impactos psicoldgicos
naquele momento, bem como gerou resisténcia de alguns envolvidos, sendo um

desafio para a gestdo das escolas. Isso pode ser observado no trecho seguinte:
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E3 (falando do retorno ao presencial): Houve alguma resisténcia do pessoal
no retorno, pois eles tinham muito medo da doencga, das criangas chegarem
doentes, e a gente teve que romper essas barreiras.

Algumas mudancas ainda apresentam desafios de adaptacao, que afetam as
pessoas envolvidas, tal qual demandam uma atitude dos gestores para mitigar essas
dificuldades. Isso foi identificado por alguns entrevistados durante o retorno ao

ensino presencial, como se faz ilustrado na fala abaixo:

E8 (falando do retorno ao presencial): Agora, quando voltou, os alunos
estavam muito arredios e assustados, comportamentos que ndo se tinha
antes, entdo os professores diziam que era como se fossem todas criangas
novas na escola. Os professores também ficaram um tempo sem estar em
sala de aula, entdo até se adaptarem novamente a rotina da sala, de cuidar
de vérias criangas ao mesmo tempo, demorou um pouco, foi um processo
de readaptacéo.

Ainda, por vezes, ha dificuldades em se conseguir que as pessoas aceitem a
mudanca por falta de entendimento, seja de seu conteldo, seja de sua necessidade.
Isso gera um desafio para os gestores escolares, que tem de elucidar as duvidas

desses individuos. O trecho abaixo demonstra esse problema:

E1 (falando de resisténcias): Quando ha mudancas que geram mais
impactos sempre tem mais gente se manifestando contrariamente, ndo
entendendo ou colocando empecilhos, o que dificulta o processo.

Considerando o dito anteriormente, o grande desafio da gestdo da mudanca,
em se tratando de pessoas, € aumentar a aceitacdo dos envolvidos frente a
mudanc¢a. Segundo o0s entrevistados o gestor deve reduzir o choque causado pelas
mudancas ao, se for possivel, realizd-la de forma suave e com participacdo. Os

fragmentos de texto a seguir exemplificam o exposto anteriormente:

E5 (falando de mudancas): A gente tenta ir se adequando aos poucos para
gue as pessoas ndo sintam tanto aquele choque da troca de realidade,
sempre através do dialogo.

E4 (falando de mudancas): A gente procura ajustar os processos, sempre
buscando evitar mudancas bruscas para ndo desestabilizar o ambiente, pois
buscamos ter um ambiente tranquilo.

Enfim, algumas oportunidades relacionadas as pessoas em momentos de

mudanca também se fizeram citadas pelos entrevistados. A principal delas foi que a
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necessidade de mudanca tende a incentivar as pessoas a evoluirem, seja
pessoalmente, seja profissionalmente. A seguir sdo apresentados trechos que

embasam essa afirmacéao:

E9 (falando da mudanca): Desacomodar é bem importante. As vezes gera
um desconforto no inicio, mas pode proporcionar bastante crescimento, pois
na mudanca o pessoal precisa correr atras e buscar coisas novas.

E4 (falando de momentos de mudanca): Geralmente passar pelas
mudancas acaba te transformando em um professor melhor.

Em resumo, o elemento pessoas tem como principais desafios lidar com a
resisténcia e com os fatores emocionais dos envolvidos durante os momentos de
mudanca. Ja a principal oportunidade relacionada a esse elemento € que a mudanca

tende a fomentar o crescimento pessoal e profissional dos envolvidos.

4.1.2.2 Desafios e Oportunidades no Processo

Segundo Anderson e Anderson (2001), o elemento da gestdo da mudanca
denominado processo corresponde a como as mudancas sdo planejadas,
desenhadas e implantadas. O processo engloba as acdes que vem sendo realizadas
em prol da realizacdo e consolidacao de uma mudanca.

Um grande desafio para a gestdo da mudanca, pensando nos processos, é
utilizar o processo adequado, de maneira adequada e em momento adequado. Para
0s entrevistados, conseguir fazer isso é uma tarefa dificil e que tende a demandar

multiplas tentativas até o sucesso. Os destaques abaixo ilustram essa situacao:

E1l (falando do retorno presencial): O pessoal fez muitos testes aqui, em
termos de distanciamento e de nimero de criangas e profissionais por sala.
Algumas tentativas deram errado, mas depois comecaram a acertar € a
passar para outras escolas, mas foi tranquilo.

E2 (falando de processos de mudanca): Cada turno é uma historia. As
vezes um processo da certo no turno da manh&, mas no da tarde da errado.
Alguns processos, por mais que ndo fiquem do jeito que pensamos, noés
deixamos por mais um tempo, pois, por vezes, demora para as coisas
darem certo.

Adicionado a isso, nota-se que a escola ndo permite muitos erros, tornando

ainda mais crucial que se chegue o mais rapido possivel ao processo que levara a
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pretendida mudanca ao sucesso. Esse aspecto desafiador, presente nas EPMs
estudadas, se encontra melhor ilustrado pelo trecho a seguir:

E7 (falando de processos de mudanca): A escola ndo oferece muito tempo
para erros, entdo se damos um passo errado, a gente tem logo que voltar
atras e refazé-lo, ver aonde erramos e buscar acertar.

Ainda se pode salientar que, no contexto escolar, tudo se encontra interligado.
Assim, uma mudanca tende a afetar a escola como um todo, tornando ainda mais
crucial fazer com que os processos de mudanca transcorram de forma célere e
eficaz. Essa caracteristica da escola pode ser confirmada observando a passagem

abaixo:

E9 (falando de mudancas): As mudangas alteram toda a engrenagem da
escola. Sempre que acontece alguma coisa diferente afeta tudo, pois tudo é
interligado.

Outro enorme desafio que afeta os processos de mudanca nas EPMs
pelotenses advém de determinacdes urgentes advindas do poder publico. Nesses
casos a gestdo da escola ndo dispde de tempo habil para se organizar, tampouco
organizar o processo de mudanca e informar os envolvidos nesse, assim dificultando
o bom andamento da implantacdo da mudanca pretendida. Os trechos abaixo
exemplificam bem essa situa¢ao desafiadora:

E2 (falando do pds-pandemia): No retorno, a prefeitura nos determinou a
volta e a gente teve de correr atras e organizar as coisas. (...) Para fazer
mudancas ficamos a mercé de todas as politicas publicas vindas do MEC,
da prefeitura, da SMED, tudo isso impactando na escola.

E4 (falando de mudancas): Uma mudanca muito radical e de forma
repentina atrapalha bastante, a gente demora um tempo para se organizar,
porque tem a funcéo das criancas. Tudo demanda tempo para organizar,
temos que falar com os pais, essas mudancas muito radicais demoram a
acontecer, pois envolvem muitas pessoas.

Apesar da dificuldade anteriormente citada, alguns gestores tentam mitigar
esse desafio sendo proativos, mantendo seu pessoal consciente da possibilidade

desses acontecimentos. A passagem a seguir mostra essa tatica:
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El (falando de mudancas): Aqui na escola ja vamos preparando as colegas
para o que pode acontecer, entdo quando algo acontece ja estdo todas
cientes de que iria acontecer.

Por fim, existem gestores que tentam transformar esses momentos de
instabilidade em oportunidades. Nesses casos, utiliza-se o processo de mudanca
para evoluir a estrutura e o servico prestado pela escola. O trecho abaixo

exemplifica isso:

E9 (falando de momentos de mudanca): Nesses momentos a gente instiga
bastante o pessoal a fazer cada pequena a¢cdo com o méximo de qualidade
possivel, assim aproveitamos a necessidade para melhorarmos nossa
escola.

Em sintese, os principais desafios relacionados ao elemento processo,
durante momentos de mudanca, dizem respeito as dificuldades em se utilizar do
processo correto, bem como em lidar com determinac6es urgentes do poder publico.
A principal oportunidade, por sua vez, € se utilizar dos momentos de mudanca para

melhorar os servigos da escola.

4.1.2.3 Desafios e Oportunidades no Contetdo

Na gestdo da mudanca, o contetdo refere-se aquilo que foi ou que precisa
ser mudado, ou seja, ao foco da mudanca. Esse elemento pode ser uma estrutura,
um sistema, um processo, uma estratégia, uma tecnologia ou mesmo uma prética de
trabalho da organizacdo (ANDERSON; ANDERSON, 2001).

Os entrevistados citaram diversas mudangas que atingiram as EPMs
pelotenses recentemente. Porém, sem duavidas, os principais conteudos de
mudancas a afetarem o contexto escolar lembrados nas entrevistas foram aqueles
relacionados a pandemia, especialmente o ensino remoto emergencial e o retorno
as aulas presenciais. Quanto ao ensino remoto, o principal conteddo da mudanca

tratou-se da necessidade de aulas on-line, como se pode ver nos trechos a seguir:

El (falando da pandemia): Quando nés entramos na pandemia, em 2020,
foi um susto enorme para todos nos. Paramos em margo achando que ja
irlamos retornar em abril, mas néo foi assim. Quando as aulas retornaram
estavamos no ensino remoto, entdo a gente teve que se adaptar. (...)
Criamos um plano na escola, chamado plano de atividades remotas, que é
como trabalhar com as criangas no ensino remoto.
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E5 (falando de desafios na pandemia): Durante a pandemia tivemos que
atender os alunos on-line, o que foi dificil, uma mudang¢a muito grande para
ndés aqui na escola.

J& falando do retorno ao presencial, as principais mudancas apontadas foram
quanto aos protocolos sanitarios, como uso de mascaras, e ao sistema de

escalonamento de turmas. As passagens abaixo elucidam essa questao:

E3 (falando do retorno ao presencial): O retorno as aulas foi muito
complicado, a questdo da organizacgéo foi dificil. A gente tinha a questao de
seguir os protocolos, tinhamos que estar sempre lembrando o pessoal do
distanciamento e do uso de mascaras.

E10 (falando do retorno ao presencial): Quando nés voltamos ao presencial,
estavamos naquele sistema de escalonamento. Numa semana vinha um
grupo, na outra vinha outro.

Fora do contexto da pandemia também foram citadas mudancas recentes. Os
conteldos de mudancas levantados nas entrevistas sdo consequéncias de
paralisacfes (alteracdes de calendario), decisdes judiciais (mudancas em numero de
alunos por turma), decisdes internas da escola (mudancas nos processos internos,
nos processos administrativos, na forma de lidar com documentos, na prestacdo de
contas) e decisdes do poder publico, especialmente da secretaria de educacédo. O
trecho abaixo exemplifica o conteldo das mudancas que advém da gestédo

municipal:

E10 (falando de mudancas): Geralmente as mudan¢as de maior impacto
sdo as que vém da secretaria de educac¢do. Sdo mudancas de carga
horéaria, de matriz curricular, de turnos de atendimento de alunos, de aulas
de apoio. (...) Uma mudan¢a mais recente é que agora 0 municipio esta
organizando o regimento escolar, que é um documento que organiza toda a
vida das escolas do municipio e que vai mexer na questdo da forma de
avaliacdo, na questédo da pontuacdo em cada trimestre.

Por fim, o conteddo de uma mudanca que ndo aconteceu, mas que €
desejada pelos gestores escolares entrevistados diz respeito a questao financeira.
Eles querem uma maior disponibilizacdo de recursos por parte do poder publico. A

seguir apresentam-se passagens que ilustram essa afirmacao:

E6 (falando de desejos): A prefeitura poderia investir mais nas escolas.
Temos pouca verba destinada a escola e muitas coisas esbarram na
guestao financeira.
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E5 (falando de desejos): Acho que se tivéssemos melhores condicfes, em
termos financeiros, as coisas funcionariam melhor.

Enfim, as EPMs de Pelotas, tal qual a educagcao brasileira em geral,
encontram-se em um ambiente muito dindmico e desafiador. Nisso, diversas
mudancas, com 0s mais diversos conteudos, impactam diariamente o trabalho dos

gestores escolares.

4.2 Analise do Processo de Mudanca Atual das EPMs e suas Caracteristicas

Para Bressan (2004), os causadores ou gatilhos da mudanca organizacional
possuem como fontes o ambiente externo e as caracteristicas da propria
organizacdo. Porém, vale ressaltar que nem sempre a mudanca ocorre de forma
acidental, sendo muitas vezes planejada. A mudanca planejada consiste em uma
acao intencional e orientada a objetivos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Segundo o modelo de gestdo da mudanca proposto pelo PMI (2013), o
Change Life Cycle Framework, o processo de mudanca é composto de cinco fases:
formulacdo da mudanca, planejamento da mudanca, implementacdo da mudanca,
gerenciamento da transicao e sustentacdo da mudanca.

Além disso, em um processo de mudanca deve-se estabelecer a razdo e a
necessidade da mudanca, visando a criagdo de um ambiente onde as pessoas
encontrem-se engajadas e motivadas a alcancar os resultados. Também se faz
necessario o desenvolvimento de uma visdo, pois essa ajuda os membros da
organizacdo a entenderem onde se pretende chegar, visto que as pessoas
costumam resistir a mudanca quando ndo sdo comunicadas de forma apropriada
sobre os beneficios dela. Nisso, em um processo de mudancga a comunicagdo se faz
crucial para obter apoio e incentivar a adesdo a mudanca proposta. Ademais, se
podem criar processos organizacionais estruturados para entregar a mudanca, além
de incorporar a ideia de progresso incremental, reforcando e criando pequenas
melhorias para encorajar mudancas adicionais (PMI, 2013).

Considerando o momento de formulagdo das mudangas, a maioria dos
gestores entrevistados disse que a iniciativa de mudar algo vem, principalmente, de
dois lugares: secretaria de educacéo e gestdo da escola. As propostas de mudancas

mais complexas e abrangentes geralmente vém do poder pubico, enquanto quando
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se trata de modificar questdes mais pontuais e internas a escola sdo 0s proprios
gestores os proponentes da mudanca. Os trechos a seguir ilustram o que foi dito:

E10 (falando da iniciativa da mudanca): As mudancas mais estruturais
sempre vém pela secretaria, eles que as propdem. As que vém da escola
sdo mudancas menores, mudancas internas.

E9 (falando da iniciativa da mudanca): A questdo da iniciativa da mudanca é
bem ampla, as vezes pode ser uma demanda de fora, alguma determinacéo
da secretaria. Outras vezes pode ser em fungéo das turmas, dos alunos, de
como precisamos organizar essa turma, pode ser em fungdo de uma
escolha pedagogica.

Quando perguntados sobre a realizacdo de planejamento para processos de
mudanca, todos os gestores responderam que realizam algum tipo de planejamento,
salvo em momentos onde ndo ha tempo habil para tal. O planejamento das
mudancas nas EPMs de Pelotas é feito, segundo a maioria dos entrevistados,
comecando por discussdes da equipe diretiva, passando pelos professores, pelos
funcionéarios e, por fim, comunicando aos alunos e o0 restante da comunidade
escolar. E feito de maneira bastante democréatica, sendo que as discussées S&o
realizadas principalmente através de reunides. Abaixo seguem trechos que

exemplificam o planejamento nas escolas pelotenses:

E9 (falando de planejamento): Primeiro discutimos como equipe diretiva,
definimos as coisas, observamos 0s prés e contras, pensamos em como
passar para 0s colegas, quem devemos chamar, com quem falar.
Normalmente é assim, a equipe vé ou recebe a informacao e passa para 0s
interessados, que sao os professores, funcionarios e alunos.

E8 (falando de planejamento): Primeiro nos identificamos algo importante a
ser mudado. Depois trazemos para as reunifes, que € onde fazemos
guestdo de discutirmos as coisas que achamos importantes, para
conversarmos, para vermos a opinido das colegas.

E7 (falando de planejamento): O planejamento geralmente passa pelas
reunibes. Primeiro fazemos nossa reunido de equipe, para delinear o
andamento da coisa. Depois a gente leva para os professores e
funcionarios, para que participem das decisfes, para ver o que é possivel e
0 que ndo é possivel. S6 depois chegamos ao aluno e a comunidade, de
maneira a se construir realmente alguma coisa.

Também se questionou 0s gestores quanto ao uso de processos
estruturados, protocolos formais ou modelos em momentos de mudanca, sendo que

nenhum deles respondeu utilizar esse tipo de ferramenta. Pode-se perceber que o
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uso de técnicas advindas da area da administracdo é diminuto no contexto das
EPMs de Pelotas.

A respeito da comunicacdo, os gestores escolares tém como principal meio
de comunicacdo interna, em momentos de mudanca, as reunides. Além disso,
também sdo muito utilizadas as midias sociais para comunicacdo, tanto interna,
guanto com a comunidade escolar em geral. As passagens abaixo demonstram

essas tendéncias:

E8 (falando da comunicagdo): As reunibes sdo o momento onde
conversamos sobre qualquer mudanca. Mas se for algo que néo é possivel
esperar pela reunido, eu coloco no nosso grupo da escola, onde todas tem
acesso e podem olhar. JA para nos comunicarmos com o0s pais, temos 0s
grupos do Whatsapp, onde passamos as informacdes, € nosso canal de
comunicacdo mais eficiente e o que mais usamos.

E6 (falando da comunicacdo): A comunicagdo é feita principalmente em
reunibes presenciais e virtuais. A gente também usa muito as redes sociais,
o Facebook.

E9 (falando da comunicacdo): A gente tem momentos de reunibes,
normalmente mensais. Temos reunifes sé de professores, temos sé de
funcionarios e temos reunifes com os pais. Nés também temos usado muito
os grupos de Whatsapp, cada turma tem o seu grupo, os professores tem
seu grupo, os funcionéarios também, facilitando a comunicacao.

J& quanto aos objetivos dessa comunicacdo em momentos de mudanca,
através da comunicacdo interna se busca, principalmente, a participacdo nas
decisbes. Na comunicacdo externa, por sua vez, objetiva-se informar e explicar

b

questdes relacionadas a mudanca. As falas abaixo exemplificam as afirmacodes

anteriores:

E7 (falando da comunicagdo interna): NOs trabalhamos com a gestdo
democratica, entdo a gente busca que o pessoal seja convidado a participar
das decisbes. As decisdbes vém de propostas elaboradas junto aos
professores e funcionarios. E uma gestio democratica e participativa.

E5 (falando da comunicacdo externa): Chamamos a comunidade para
conversar e explicar o que vai mudar e porque vai mudar. Repassamos a
eles as orientacfes recebidas, as raz6es para aquilo estar acontecendo e
como vamos proceder.

Ademais, foi perguntado aos entrevistados se os resultados e impactos das

mudancas sdo avaliados nas escolas. Nesse topico a reposta de todos eles foi
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positiva, sendo que muitos ressaltaram a importancia de tal atividade. Todavia, vale
ressaltar que ndo sdo realizadas avaliagdes com meétodos estruturados, mas sim
avaliacOes feitas através de conversas em reunides com a equipe da escola ou do

feedback diario. Os trechos a seguir confirmam esse fato:

E3 (falando sobre avaliacdo de mudancas): Avaliamos na reunido
pedagbgica. Temos uma reunido mensal, com o grupo, onde a gente
discute o que aconteceu naquele més, como estamos lidando com as
coisas, se esta funcionando bem ou vamos fazer de outra forma.

E10 (falando sobre avaliagdo de mudancas): Ha um retorno dos professores
e dos alunos no dia a dia. Os pais, quando ndo gostam de algo, geralmente
vém por conta propria falar na escola. Com os professores também temos
reunies periddicas.

A seguir se fardo apresentados os principais atores do processo de mudanca,
tal qual como tem sido a adesdo as mudancas nas escolas, visto que esses sao dois

itens chave do processo de mudanca atual das EPMs pelotenses.

4.2.1 Atores do Processo de Mudanca

A gestdo escolar engloba os participantes da equipe gestora, sendo eles
diretores, vice-diretores, supervisores educacionais, coordenadores pedagdgicos,
orientadores educacionais e secretarios escolares. Além disso, segundo o principio
da gestdo democratica, o processo de gestdo inclui também a participacao ativa de
todos os professores e da comunidade escolar como um todo (LUCK, 2009).

Nisso, deve-se salientar que o processo de mudancga pode incluir tanto atores
internos, quanto externos (VOEHL; HARRINGTON, 2016). Além disso, uma peca
chave na gestdo da mudanca € o agente de mudanca, que consiste na pessoa
responsavel pela administracdo das atividades de mudanca dentro da organizagéo,
agindo como catalisador e assumindo responsabilidade na gestdo das mudancas na
organizacéo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Segundo os gestores das EPMs pelotenses, 0s principais atores do processo
de mudanca sdo os alunos. Segundo eles os alunos sdo os mais afetados pela

mudancga na escola. O trecho seguinte ilustra esse fato:
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E4 (falando dos atores da mudanca): Os alunos sao os mais afetados pela
mudanca. As agOes dos professores sempre acabam afetando os alunos. A
prefeitura pode tomar uma atitude que atinge primeiramente os professores,
porém, no fim das contas, essa atitude vai acabar afetando os alunos
também. Entéo, no final, € o aluno que acaba sendo o mais afetado.

Os professores também sdo atores cruciais em um processo de mudanca,
visto que eles sé@o os responséveis por colocar a educacdo em pratica. A passagem
abaixo elucida isso:

E7 (falando dos atores da mudanca): O professor sempre é o protagonista,
porque € ele que vai la e leva sua metodologia, que propfe a mudanca.

Outros dos principais atores no processo de mudanca na escola, segundo 0s
entrevistados, sao a direcdo, as familias e os funcionarios. Porém, o mais influente
na conducdo da mudanca € o poder publico, especialmente a secretaria de
educacdo, que € quem geralmente determina o que deve ser mudado. Isso é

confirmado pelo trecho abaixo:

El (falando dos atores da mudanca): Tudo o que a gente faz ou precisa
fazer dentro da escola tem que ter o aval da secretaria de educacdo, tudo é
uma hierarquia. A influéncia da secretaria e da prefeitura é bem alta.

Em sintese, para os gestores entrevistados, durante uma mudanca,
considerando o contexto escolar pelotense, existem seis principais atores: 1) Alunos;

2) Professores; 3) Poder publico; 4) Direcdo; 5) Familias; 6) Funcionarios.

4.2.2 Aderéncia a Mudanca

As mudancas causam o0s mais diferentes tipos de reagdo nos atores
organizacionais. Essas reacdes variam da adesao imediata a proposta de mudanca
até a resisténcia completa a qualquer tipo de mudanca. Considerando que as
organizacdes sédo formadas por pessoas, a reacdo dos envolvidos tende a ser o
principal fator de sucesso ou fracasso de um processo de mudanca organizacional
(BRESSAN, 2004).

Considerando isso, convém analisar o grau de aderéncia, os resultados e o0s
beneficios de uma mudanca implementada, pois uma analise pode levantar os

problemas e as discrepancias do processo. Assim, tendo em vista que todas as
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iniciativas de mudanca tém um grau de incerteza e ambiguidade, uma analise
péstuma tende a possibilitar a realizagdo de ajustes nos planos futuros com o fim de
sustentar a mudanca pretendida (PMI, 2013).

Segundo a maioria dos entrevistados os processos de mudanca em suas
respectivas escolas tem sido efetivos. Todavia, alguns deles citaram algumas
dificuldades relativas a resisténcias por parte dos membros do corpo escolar. A

seguir se fardo apresentados alguns exemplos:

E9 (falando sobre a efetividade do processo de mudanca): Depende da
situacdo. Tem algumas coisas que a gente consegue mudar com eficiéncia,
gue convencemos o0 pessoal, e tem outras mais dificeis de mudar. (...)
Sempre que a gente mostra alguma coisa que seja totalmente nova, € mais
complicado. Se a gente consegue mostrar que uma coisa ja deu certo em
outro lugar, o pessoal parece que acredita um pouco mais.

E5 (falando do processo de mudanga): Muitas vezes € necessario que se
facam mudancgas na estratégia para que aquela pessoa, que nao aceitou a
mudanca proposta, veja as coisas de outra maneira e passe a aceitar
naturalmente.

E2 (falando do processo de mudanca): A mudanca é um processo dificil,
para tudo que é novo a primeira reacdo das pessoas € rejeitar, mas depois
acabamos conseguindo realizar as coisas.

Ademais, também foi perguntado aos gestores entrevistados o que gostariam

de alterar na forma como a mudanca € gerida. Nesse momento surgiram algumas

BN

sugestbes que objetivam melhorar a adesdo a mudanca nas escolas municipais
pelotenses. As principais sugestdes referem-se a uma melhor comunicagdo e
dialogo por parte do poder publico, bem como a uma participagdo maior e mais
efetiva dos colegas nos processos de mudancga. As passagens a seguir demonstram

essas sugestoes:

E3 (falando de sugestbes): Seria interessante se houvesse uma
comunicacdo melhor por parte da secretaria, uma maior abertura com 0s
diretores. Conversar com a gente e nos avisar de maneira mais eficiente.

E10 (falando de sugestfes): Uma coisa que queria era que os envolvidos no
processo fossem consultados com antecedéncia. Tem muitas mudangas
gue ja vem prontas, o professor nem é ouvido. Muitas coisas sdo impostas
aos professores sem ninguém perguntar o que pensamos das acfes. As
mudancas simplesmente aparecem e temos que por em pratica.
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E8 (falando de sugestbes): Eu gostaria que as coisas fossem mais
coletivas. Porque, mesmo que houvesse mais discordancias, seria bom ter
mais participacéo, pois ndo ter uma reacdo do grupo nos desestimula.

E5 (falando de sugestdes): Acho que seria melhor se as pessoas fossem
mais participativas voluntariamente, porque muitas vezes temos que exigir
uma participacao mais efetiva.

Em resumo, apesar de algumas dificuldades, se pode afirmar que o processo
de mudanca vem, de forma geral, sendo efetivo nas escolas que foram alvo desse
estudo. Todavia, como em toda atividade humana, ainda ha espaco para evolucéo

guando se trata da gestdo da mudanca nas EPMs de Pelotas.



95

5 RECOMENDACOES

O modelo de gestdao da mudanca do PMI (2013), chamado de Change Life
Cycle Framework, apresenta uma estrutura sistemética para gerenciar efetivamente
a mudanca em projetos. Embora tenha sido desenvolvido para projetos especificos,
muitos dos principios e elementos desse modelo podem ser aplicados a gestdo da
mudanca em diferentes contextos, incluindo o da gestéo escolar.

Nisso, existem algumas semelhancas entre os elementos do modelo de
gestdo da mudanca do PMI e os elementos da gestao escolar durante momentos de
mudanca discutidos anteriormente. A seguir, no Quadro 10, apresenta-se a andlise

de como eles se relacionam.

Quadro 10 — Relacdo do modelo do PMI com elementos da gestao escolar

Preparacéo No modelo do PMI, a preparacdo envolve o plangjamento e a
identificacdo dos objetivos da mudanca, bem como a avaliacdo dos
impactos e riscos envolvidos. Na gestdo escolar, o plangjamento
escolar abrange a preparacdo para a mudanca, considerando a
definicdo de metas e objetivos educacionais, a avaliagéo dos recursos
necessarios e a identificac&o dos impactos e desafios.

Comunicacgéao A comunicacédo efetiva & crucial, tanto no modelo do PMI, quanto na
gestéo escolar durante momentos de mudanca. Em ambos destaca-se
a importancia de envolver todas as partes interessadas, no caso da
escola professores, alunos, pais e funcionarios, para garantir uma
compreenséo clara dos objetivos da mudanga, compartilhar
informac&es relevantes e fornecer suporte durante o processo.
Engajamento das O envolvimento das partes interessadas & fundamental em ambos os
partes interessadas | contextos. No modelo do PMI, isso envolve identificar e gerenciar as
expectativas dos interessados, bem como obter seu comprometimento
com a mudanga. Na gestdo escolar, & essencial envolver a
comunidade escolar, como pais, alunos, professores e funcionarios,
por meio de consultas, participacéo em decisdes e fornecendo canais
de feedback para promover o engajamento e apoio a mudanca.
Gerenciamento de | Tanto o modelo do PMI, quanto a gestdo escolar, reconhecem a
resisténcias possibilidade de resisténcias a4 mudanca. Ambos enfatizam a
importancia de identificar e abordar as preocupacdes e resisténcias
das partes interessadas, formecendo suporie, treinamento e
informactes adequadas para ajuda-las a compreender os beneficios
da mudanga e lidar com as dificuldades emocionais que podem surgir.
Acompanhamento | Ambos o0s contextos enfatizam a necessidade de monitorar o
e adaptacéo progresso da mudanca e realizar ajustes quando necessario. O modelo
do PMI destaca a importancia de avaliar os resultados e fazer
correcOes durante o processo de mudanca. Na gestdo escolar, é
essencial acompanhar o impacto da mudanga nas praticas
pedagogicas, no desempenho dos alunos e na satisfacéo das partes
interessadas, fazendo ajustes conforme necessario.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).
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Através do exposto acima, as relagbes entre os elementos do modelo de
gestdo da mudanca do PMI e os elementos da gestdo escolar na mudanga ficam
evidentes. Com isso, percebe-se que ambos o0s contextos compartilham
necessidades de planejamento, de comunicacao efetiva, de engajamento das partes
interessadas, de gerenciamento de resisténcias e de monitoramento continuo.

Nisso, com base nos desafios da gestdo escolar frente a mudanca,
apresentados no capitulo anterior, nas nove diretrizes do PME de Pelotas, vide
pagina 25, bem como no modelo de gestdo da mudanca do PMI, foram
desenvolvidas diretrizes para a gestao escolar em momentos de mudanca.

Essas diretrizes para a gestdo escolar em momentos de mudanca visam
promover uma abordagem estruturada e abrangente para lidar com os desafios
enfrentados pelas EPMs de Pelotas. Cabe salientar que sua implementacao requer
0 engajamento e a colaboracdo de todos os envolvidos, visando alcancar uma
mudanca efetiva e sustentavel nas escolas pelotenses. A seguir, no Quadro 11,

apresentam-se as diretrizes e as acdes propostas para cada desafio.
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Quadro 11 — Diretrizes para a gestao escolar em momentos de mudanca

Comunicacgéao Efetiva e

Estabelecer canais de comunicacdo claros entre a secretaria de

Dialogo educacdo, os diretores e demais envolvidos no processo de mudanca.
Realizar reunites periodicas para informar sobre as mudancas
propostas, esclarecer duvidas e ouvir sugestdes.

Criar um espaco online para compartilhar informagdes, documentos e
promover o dialogo entre os envolvidos.

Participacdo e Consulta | Promover consultas antecipadas aos professores e demais

Antecipada colaboradores envolvidos nas mudangas propostas, buscando

envolvé-los nas decisdes e coletar suas opinites.

Realizar workshops e grupos de discussdo para incentivar a
participacdo ativa de todos os envolvidos no planejamenio e
implementacio das mudancas.

Resolugéo de
Resisténcias

Identificar as principais resisténcias e preocupactes dos envolvidos e
buscar esiratégias para supera-las.

Realizar sessdes de sensibilizacdo e capacitacdo, destacando os
beneficios das mudancas propostas e demonstrando casos de
sucesso em oufras escolas.

Adaptar a estrategia de implementacdo da mudanca, quando
necessario, de forma a envolver gradualmente as pessoas e
proporcionar uma fransicdo mais suave.

Analise Postuma

Realizar avaliagGes peridgdicas para analisar os resultados e
beneficios das mudancas implementadas.

Identificar problemas e discrepancias no processo e utilizar essas
informacdes para ajustar os planos futuros e sustentar a mudanca
pretendida.

Coletar feedback dos envolvidos para melhorar continuamente o
processo de gestdo da mudanca.

Liderancga e Envaolver lideres educacionais e gestores escolares na promocao da
Engajamento mudanca, fornecendo-lhes os recursos e apoio _necessérlos_ _
Estabelecer metas claras e mensuraveis para orentar a
implementacdo das mudancas.
Reconhecer e valorizar o esfarco e o engajamento dos envolvidos na
conducéo da mudanca.
Capacitacaoc e Oferecer programas de capacitacdo e desenvolvimento profissional
Desenvolvimento para os professores e colaboradores envolvidos nas mudancas.

Profissional

Fornecer suporte técnico e pedagdgico para ajudar os profissionais a
adaptarem suas praticas e metodologias as novas demandas.

Planejamento e
Acompanhamento

Elaborar um plano detalhado de implementacdo das mudancgas,
definindo as etapas, responsabilidades e prazos.

Designar uma equipe responsavel pelo acompanhamento e
monitoramento do processo de mudanca, garantindo que as agdes
sejam executadas conforme o planejado.

Gestdo de Recursos

Assegurar a disponibilidade de recursos adeguados (financeiros,
materiais, tecnolégicos) para a implementacdo das mudancas
propostas.

Realizar um levantamento das necessidades de recursos e buscar
parcerias e fontes de financiamento para suprir essas demandas.

Avaliacao e Revisao
Continua

Realizar avaliagbes periodicas para verificar o progresso das
mudancas e a eficacia das a¢bes implementadas.

Fromover uma culiura de aprendizado e melhona continua, utilizando
os resultados das avaliacOes para revisar e ajustar os planos de
gestio da mudanca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).
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Visando auxiliar os gestores escolares municipais de Pelotas frente ao
processo de mudanca, também apresenta-se, em adicao a ferramenta demonstrada
acima, um modelo proposto de gestdo da mudanca para as EPMs. Para a criacdo de
tal proposta de modelo, foram considerados trés conjuntos de elementos:

Os principais desafios da gestdo escolar no processo de mudanca:
Resisténcia a mudanca por parte dos interessados; Falta de comunicacdo e
informacéo adequadas; Dificuldades na implementacdo e adocao de novas praticas;
Impacto nas praticas pedagogicas e na cultura escolar; Necessidade de
engajamento e envolvimento das partes interessadas.

Os elementos do modelo de gestdo da mudanca do PMI: Preparacao;
Comunicacdo; Engajamento das partes interessadas; Gerenciamento de
resisténcias; Acompanhamento e adaptacao.

As diretrizes para a gestao escolar em momentos de mudanca: Comunicagao
efetiva e didlogo; Participacdo e consulta antecipada; Resolucdo de resisténcias;
Andlise poéstuma; Lideranca e engajamento; Capacitacdo e desenvolvimento
profissional; Planejamento e acompanhamento; Gestdo de recursos; Avaliacdo e
revisdo continua.

E importante ressaltar que esse é um modelo proposto, considerando que
ainda néo se fez aplicado e testado em um ambiente escolar. Nisso, para validacéo
dessa proposta de modelo, se faz necessario que tal ferramenta seja aplicada na
pratica em um ambiente escolar.

Também se deve dizer que esse modelo proposto consiste em uma
ferramenta generalista que visa facilitar o enfrentamento dos desafios apresentados
as EPMs. Sendo assim, uma futura implementacédo dessa proposta de modelo em
uma escola publica exigira uma adaptacdo cuidadosa dos elementos presentes
nessa proposta de modelo para cada situacdo ou contexto educacional especifico.
Na Figura 18, apresentada na sequéncia, se encontra o modelo proposto de gestao

da mudanca para as EPMs.
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Figura 18 — Modelo proposto de gestdo da mudanca para as EPMs
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023).

Por fim, recomenda-se a utilizacdo conjunta das diretrizes para a gestao

escolar em momentos de mudanga e do modelo proposto de gestdo da mudanca

para as EPMs para o enfrentamento das mudancas organizacionais que ocorrem em

momentos de mudanca nas EPMs de Pelotas. Contudo, visando a real efetividade

na implementacdo das mudancas necessarias ou desejadas, se faz necessario

prover especial atengcdo ao engajamento e a colaboracéo de todos os envolvidos,

bem como atentar-se as especificidades de cada contexto esc

olar.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Recentemente, com as constantes transformacdes ocorridas no mundo, para
se gerir uma escola de forma a atingir bons resultados para a sociedade se fazem
necessarias atitudes mais dinamicas, flexiveis e adaptaveis (BES et al., 2019).
Nesse cenario, ter clareza dos desafios enfrentados pela gestdo escolar contribui
para a eficacia da mesma. Muito disso deve-se ao fato de que a ampliacdo do
conhecimento sobre a gestao escolar, assim como a maior clareza das dificuldades
nela presentes, tende a incentivar os gestores escolares na busca por formas de
supera-las, tal qual pode facilitar esse processo (BARBOSA, 2023).

Nesse contexto, se identificou a necessidade de analise das relevantes
mudancas ocorridas recentemente nas instituicbes escolares municipais de Pelotas,
assim como do papel que seus gestores desempenham perante tais mudancas.
Nisso, através desse trabalho, foi realizada uma investigacdo a respeito de quais 0s
principais desafios relacionados a mudanca nas EPMs pelotenses, bem como de
gue maneira vem ocorrendo a gestdo da mudanca dentro dessas escolas. Assim,
para fins da referida investigacdo, foram realizadas entrevistas com gestores
escolares, buscando elucidar o tema da gestdo da mudanca nas EPMs de Pelotas.

Através da analise dos resultados das entrevistas, concluiu-se que o0s
principais desafios enfrentados pelas EPMs pelotenses frente & mudanca consistem
em: 1) Resisténcia a mudanca por parte dos interessados; 2) Falta de comunicacéo
e informacdo adequadas; 3) Dificuldades na implantacdo e adocdo de novas
praticas; 4) Impacto nas praticas pedagdgicas e na cultura escolar; 5) Necessidade
de engajamento e envolvimento das partes interessadas. Adicionado a isso, também
foram citadas algumas oportunidades que se fazem presentes nas escolas
estudadas durante momentos de mudanga. Assim, se cumpriu o primeiro objetivo
especifico desse trabalho.

Também através dessa andlise se alcancou o segundo objetivo especifico do
estudo, pois foi verificado como tem se dado o processo de mudanca nas escolas
publicas municipais de Pelotas e identificadas suas principais caracteristicas. Nisso,
através da identificacdo de desafios da mudanca nas EPMs de Pelotas e da
elucidacdo de como o processo de mudanga vem ocorrendo nessas escolas,

cumpriu-se também o objetivo geral do presente trabalho.
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Com tudo isso, para auxiliar os gestores escolares no enfrentamento desses
desafios foi criado um conjunto de diretrizes para a gestdo escolar em momentos de
mudanca. A criacao dessas diretrizes se refere ao terceiro objetivo especifico desse
trabalho. Ja quanto ao quarto objetivo especifico desse trabalho, foi proposto um
modelo de gestdo da mudanca para as EPMs, para facilitar o trabalho dos gestores
frente a esse processo.

Assim, recomenda-se a utilizacdo conjunta dessas duas ferramentas para o
enfrentamento das mudancas que ocorrem em momentos de mudanca nas EPMs de
Pelotas, sempre se provendo muita atencdo ao engajamento e a colaboragdo dos
envolvidos, tal qual se atentando as especificidades de cada contexto escolar.

Nisso, com a construcdo e apresentacdo das duas ferramentas, as diretrizes
para a gestao escolar em momentos de mudanca e o modelo proposto de gestédo da
mudanca para as EPMs, esse estudo contribuiu para auxiliar nas praticas da gestao
escolar frente @ mudanca no municipio de Pelotas. Esse trabalho também se faz
relevante por trazer conceitos da area administracdo para a area da educacdo,
assim promovendo interconexao entre essas diferentes areas de estudo. Ademais,
esse estudo prové sua contribuicdo para a literatura, tanto para a literatura da gestéo
escolar, quanto para a literatura da gestdo da mudanca, visto que ambas as areas
se fizeram englobadas no estudo realizado.

Todavia, dentre as limitacdes desse estudo encontra-se a nao validacdo do
modelo proposto de gestdo da mudanca para as EPMs. Outra limitacao trata-se do
pequeno numero de profissionais da gestdo escolar entrevistados, visto que as
informacdes coletadas se limitam a percepcao desses. Além disso, o estudo
realizado foi limitado pelo aspecto da interpretacao do pesquisador, pois se tratou de
uma pesquisa qualitativa. Ademais, o estudo também se encontrou limitado a uma
Unica rede de ensino, a rede publica municipal de ensino de Pelotas.

Por fim, é sugerido para a realizacdo de estudos futuros que sejam feitas
andlises abordando os impactos das mudancas na gestdo escolar de escolas de
outros municipios, tal qual de outras redes de ensino, tendo em vista auxiliar os
gestores escolares dessas localidades, bem como ampliar a literatura sobre essa
situacdo. Finalmente, também se sugere a aplicacdo do modelo proposto de gestédo

da mudanca para as EPMs em um ambiente escolar, com vistas a valida-lo.
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Apéndice A — Roteiro base para as entrevistas

Entrevistado (a):

Escola:

Funcao:

Tempo na fungao:

Oferta: () Ed. Infantii () En. Fundamental () En. Médio

Desafios e Oportunidades

1. Quais os principais desafios associados a mudanca vocé, como gestor (a),
percebe que sua escola viveu ou vem vivendo?

» H& desafios na gestdo pedagdgica? Quais os principais?

» H& desafios na gestdo administrativa? Quais os principais?
» H& desafios na gestéo financeira? Quais 0s principais?

» H& desafios na gestdo de pessoas? Quais 0s principais?

» Ha desafios no planejamento? Quais o0s principais?

* Quais os principais desafios relacionados as pessoas?

* Quais os principais desafios relacionados aos processos?
* Qual o conteudo desses desafios?

2. Vocé, como gestor (a), percebe oportunidades em momentos de mudanca? Se
sim, quais?

Processo de Mudanca Atual e Caracteristicas do Processo

1. A iniciativa da mudanca costuma ser da escola ou é advinda de fora dela? Se
interna, como é feita a formulagédo da mudanca?

2. Os processos de mudanca costumam ser planejados? Se sim, como é feito o
planejamento da mudanca?

3. Existe algum protocolo estruturado (formal) para momentos de mudanga?

4. Durante processos de mudanca, por onde é realizada a comunicacédo e quem séo
0s principais alvos desta?

5. Em que momentos a comunicacao é realizada e o que se busca com a mesma?

6. Como as pessoas sao engajadas e motivadas frente a mudanca?
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7. Costuma-se avaliar os impactos e resultados das mudangas ocorridas?

8. Busca-se 0 aperfeicoamento continuo dos processos na escola?

Atores da Mudanca

1. Quem sé&o os principais atores (externos e internos) envolvidos em mudangas na
instituicdo?

2. Como esses atores atuam nesse processo? Qual o grau de influéncia dos
mesmos?

Aderéncia a Mudanca

1. A forma como € conduzida a mudanca na instituicdo atualmente € efetiva? Por
qué?

2. O que funciona e o que nao funciona em termos do processo de mudanca?

3. O que gostaria de modificar na forma como a mudanca é gerida na escola?

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2022).
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Apéndice B — Relatério Técnico
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RESUMO
=== O G

Na atualidade, devido as frequentes transformacdes
ocorridas no mundo, para se gerir uma escola de forma
satisfatoria se fazem necessarias atitudes dinamicas,
flexiveis e adaptaveis. Nesse cendrio, ter clareza dos
desafios enfrentados pela gestao escolar contribui para a
eficacia da mesma. Muito disso deve-se ao fato de que o
maior conhecimento sobre a gestdo escolar, assim como a
maior clareza das dificuldades nela presentes, tende a
incentivar os gestores escolares na busca por formas de
supera-las. Assim, nesse contexto, se identificou a
necessidade de analisar as mudancas ocorridas
recentemente nas instituicbes escolares municipais de
Pelotas, bem como de entender o papel de seus gestores
perante tais mudancas. Nisso, foi realizada uma pesquisa a
respeito de quais os principais desafios relacionados a
mudanca nas escolas publicas municipais pelotenses, tal
qual de que maneira vem ocorrendo a gestao da mudanca
dentro dessas escolas. Assim, foram realizadas entrevistas
com gestores escolares. Através dos resultados da analise,
levantaram-se os principais desafios enfrentados pelas
escolas publicas municipais pelotenses frente a mudanca.
Com isso, visando auxiliar os gestores escolares no
enfrentamento desses desafios, foi criado um conjunto de
diretrizes para a gestdo escolar em momentos de mudancga.
Também foi apresentado um modelo proposto de gestdo da
mudanca para as EPMs, para facilitar o trabalho dos gestores
escolares frente ao processo de mudanca.
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INSTITUICAO/SETOR
e —

O objeto desse trabalho é o setor da educacao, mais
especificamente a area de atuacgao da gestao escolar.
Essa area engloba a atividade de gerenciar uma
escola ou uma unidade de ensino especifica.

Assim, a gestado escolar constitui uma das areas de
atuacao profissional na educacao. Seu enfoque esta
no planejamento, na organiza¢ao, na lideranca, na
orientacdo, na mediacdo, na coordenag¢do, no
monitoramento e na avaliagdo dos processos
necessarios para que as acdes educacionais sejam
efetivas. Ademais, essa atividade deve se encontrar
orientada para a promoc¢ao da aprendizagem e
formacgao dos alunos (LUCK, 2009).

Nisso, a gestao escolar nao cumpre apenas demandas
administrativas, precisando também dar conta de
todas as necessidades da escola, incluindo aspectos
legais e o processo de ensino e aprendizagem. Assim,
a gestao escolar engloba as areas da gestao
pedagdgica, da gestdo administrativa, da gestao
financeira, da gestao de pessoas e do planejamento
(BES et al., 2019).
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PUBLICO-ALVO DA INICIATIVA
e —

O presente estudo consiste na anadlise de uma
determinada situacdo presente nas escolas publicas,
mais especificamente naquelas que compdem a rede
municipal de ensino da cidade de Pelotas, Rio Grande
do Sul. Pode-se observar no portal da Secretaria
Municipal de Educacdao e Desporto de Pelotas que
existem 94 escolas que compoem a rede municipal de
ensino de Pelotas (SMED, 2022).

A escolha das escolas da cidade de Pelotas como foco
desse estudo é justificada pela importancia da cidade
para a regidao, sendo, segundo o ultimo censo do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, a
terceira cidade mais populosa do estado do Rio
Grande do Sul (IBGE, 2010).

Nisso, visto que o foco de analise desse estudo é a
gestdo escolar, o pablico-alvo desse trabalho consiste
nos membros da gestio das 94 escolas da rede
municipal de ensino de Pelotas.




117

2023 | JUN LEANDRO SOUZA TRINDADE

DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA
——ellll) © G

No mundo contemporineo, nenhuma organizacido tem se
mantido em situacdo particularmente estavel. Mesmo
aquelas tradicionalmente estaveis devem, por vezes, mudar
radicalmente (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Na area da
educacao nao é diferente, pois a natureza da educacao e as
finalidades da escola tornam-se cada vez mais abrangentes,
complexas e dindmicas. Cada vez mais a escola necessita ser
repensada continuamente, com base em todos os aspectos
que envolvem a sociedade contemporinea. Deve-se nela
criar um ambiente de continuo desenvolvimento para os
membros da comunidade escolar (ADRIANO, 2017).

Assim, quando novos desafios e exigéncias sdo apresentados
a escola, ela ndo s6 deve enfrentar esses desafios, mas
também deve supera-los. Nisso, é imprescindivel que os
gestores escolares conhecam a realidade e que tenham a
habilidade de realizar os ajustes e as mudancgas necessarios
frente as demandas emergentes. Ainda, com o periodo de
pandemia, a comunidade escolar foi forcada a enfrentar e
superar ainda mais desafios (LUCK, 2009; CNE, 2021).

Nesse cendrio, ter clareza dos desafios enfrentados pela
gestdo escolar contribui para a eficicia da mesma. Muito
disso deve-se ao fato de que a ampliacdo do conhecimento
sobre a gestdo escolar, assim como a maior clareza das
dificuldades nela presentes, tende a incentivar os gestores
escolares na busca por formas de supera-las, tal qual pode
facilitar esse processo (BARBOSA, 2023).
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OBJETIVOS
——elll) © G

Objetivo Geral

Identificar os desafios que os gestores de escolas
puablicas municipais da cidade de Pelotas encontram
com relacdo a mudanca organizacional, analisando
como vem ocorrendo a gestiao da mudanga dentro das
escolas.

——natlll) © G

Objetivos Especificos

a) detectar os principais desafios recentes que
impactaram as escolas puablicas municipais de
Pelotas, com foco em dimensdes da gestio escolar e
da gestao da mudancga;

b) verificar como vem ocorrendo o processo de
mudanca nas escolas publicas municipais de Pelotas e
suas caracteristicas;

c) propor diretrizes visando auxiliar os gestores
escolares face ao processo de mudanca
organizacional das escolas pubicas municipais de
Pelotas;

d) apresentar uma proposta de modelo de gestao da
mudang¢a para as escolas pubicas municipais de
Pelotas.
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ANALISE/DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

—enatllll) © G

A gestao escolar constitui uma das areas de atuacao
profissional na educacgao, assim consistindo em uma
atividade orientada para a promogcao da
aprendizagem e formacao dos alunos (LUCK, 2009).
Nisso, a gestdo escolar precisa dar conta de todas as
necessidades da escola e engloba as areas da gestao
pedagodgica, da gestao administrativa, da gestao
financeira, da gestao de pessoas e do planejamento
(BES et al., 2019).

A gestio pedagoégica é destacada como a area central
para a qual todas as outras areas da gestao escolar
convergem. Ela envolve ac¢des voltadas para a
formacgao e aprendizagem dos alunos, alinhadas com
as diretrizes curriculares. Durante a pandemia, a
gestado pedagogica enfrentou muitos desafios, como a
criacao de atividades e metodologias para a educagao
remota e a falta de recursos tecnologicos. No
entanto, a pandemia também proporcionou
oportunidades de evolu¢io na gestdo pedagdgica,
como maior objetividade nos contetidos e valorizagao
do tempo em sala de aula.
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A gestao administrativa pode ser considerada a base
para as outras areas da gestdo escolar. Ela abrange,
em resumo, o cuidado e a manutencgao dos recursos
fisicos e materiais, a organizacao de registros e
documentos e o gerenciamento dos servicos de apoio.
Recentemente, essa area enfrentou alguns desafios,
como a organizacao durante a pandemia e a
necessidade de realizar solicitacdes a secretaria de
educacao. Apesar disso, durante a pandemia, houve
oportunidades de investimentos em melhorias, como

na parte tecnoldgica da escola.

= XX

A gestado financeira visa garantir a manutencao da
estrutura escolar, fazendo bom uso dos recursos
publicos. Durante momentos de mudanca a gestao
financeira enfrenta desafios como a burocracia
envolvendo verbas e orcamentos e a insuficiéncia de
investimentos. Porém, durante a pandemia, houve
oportunidades de realocacao de recursos extras para
realizacdo de melhorias na escola.
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ANALISE/DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA
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A gestao de pessoas é reconhecida como o coracao do
trabalho da gestdo escolar. Seu foco estd na
motivag¢ao, capacitacdo, trabalho em equipe,
lideranca e resolucao de conflitos. Nessa area, em
periodos de mudanca, os desafios incluem a
motivacdo dos profissionais, a parte psicolégica dos
envolvidos e, durante a pandemia, lidar com a
resisténcia a adogcao de métodos remotos. No
entanto, a pandemia trouxe oportunidades, como o
uso de tecnologias para a comunicagao interna e a

participacdao em cursos online e formacoées.

——elll) © G——

Ja o planejamento escolar é destacado como um
processo crucial em todos os setores da atividade
educacional, envolvendo a participacdo da
comunidade escolar. O principal desafio relacionado
ao planejamento em momentos de mudancga, segundo
os gestores escolares, se trata da falta de tempo para
realizacdo de um planejamento adequado. No
entanto, se tem na integracdao com a comunidade
escolar a principal oportunidade citada.
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Segundo Anderson e Anderson (2001), a gestao da
mudancga trata-se de um processo continuo, ndo uma
meta, e requer uma abordagem multidimensional.
Para os autores a gestao da mudanca deve englobar
trés elementos principais: as pessoas, 0 processo e 0
conteudo.

——elll) © Gl

O elemento pessoas refere-se aos comportamentos,
as emocodes e ao mental dos individuos ou do grupo
envolvido em determinada mudanca. A respeito desse
elemento destacam-se os desafios emocionais
enfrentados pelos envolvidos durante os momentos
de mudang¢a, como o impacto psicoldgico causado
pela ruptura. Os gestores escolares devem lidar com
os problemas emocionais dos professores, pais e
alunos, além de buscar aumentar a aceitacao das
mudangas. Todavia, momentos de instabilidade
também podem trazer oportunidades de crescimento
pessoal e profissional.

2023 | JUN LEANDRO SOUZA TRINDADE
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ANALISE/DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

—enallll) © G

O elemento da gestido da mudanca denominado
processo corresponde a como as mudancas sao
planejadas, desenhadas e implantadas. Ele engloba as
acoes que vem sendo realizadas em prol da realizacao
e consolidacdo de uma mudanca. Como desafios
ligados a esse elemento destacam-se as dificuldades
em se utilizar do processo correto, hem como em lidar
com determina¢des urgentes do poder puablico. A
principal oportunidade, por sua vez, é se utilizar dos
momentos de mudanga para melhorar os servigos da
escola.

= XX

O elemento conteado refere-se aquilo que foi ou que
precisa ser mudado, ou seja, ao foco da mudancga. Os
principais conteddos de mudancas apontados pelos
entrevistados foram aqueles relacionados a
pandemia, especialmente o ensino remoto
emergencial e o retorno as aulas presenciais.
Também se citou uma mudanca desejada pelos
gestores: uma maior disponibilizacdo de recursos por
parte do poder publico.
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ANALISE/DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA
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Quanto ao processo de mudanca nas escolas
municipais de Pelotas:

* Ainiciativa de mudar algo vem, principalmente, de
dois lugares: a secretaria de educacao e a gestao
da escola;

e Os gestores tém como principal meio de
comunicacdo interna as reunides. As midias
sociais também sao muito utilizadas para
comunicacao, tanto interna, quanto com a
comunidade escolar em geral;

e Através da comunicacao interna se busca,
principalmente, a participacdo nas decisdes. Na
comunicacao externa objetiva-se informar e
explicar questodes relacionadas a mudanca;

* O planejamento nas escolas é feito de maneira
bastante democratica, sendo que as discussoes
sao realizadas principalmente através de
reunioes.
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ANALISE/DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA
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Quanto ao processo de mudanca nas escolas
municipais de Pelotas:

e Os resultados e impactos das mudancas sao
avaliados nas escolas. As avaliacdoes sdo feitas
através de conversas em reunidoes com a equipe ou
do feedback diario;

e Os gestores nao fazem uso de processos
estruturados, protocolos formais ou modelos em
momentos de mudanca;

* Apesar da presenga de algumas dificuldades, para
a maioria dos entrevistados os processos de
mudan¢ca em suas respectivas escolas tem sido
efetivos;

» Existem seis principais atores na mudanca das
escolas: alunos, professores, poder publico,
direcao, familias e funcionarios.
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Visando apoiar os gestores escolares no
enfrentamento dos desafios que as escolas publicas
municipais de Pelotas vem enfrentando, foi criado um
conjunto de diretrizes para a gestao escolar em
momentos de mudanca.

Tais diretrizes foram desenvolvidas com base nos
seguintes conjuntos de elementos:
e Os principais desafios da gestao escolar no
processo de mudanga;
* As diretrizes do plano municipal de educacao de
Pelotas (2015);
* Os elementos do modelo de gestao da mudanca
proposto pelo PMI (2013).

Essas diretrizes para a gestdao escolar em momentos
de mudanca buscam promover uma abordagem
estruturada e abrangente para lidar com os desafios
enfrentados pelas escolas puablicas municipais de
Pelotas. Cabe salientar que sua implementacao
requer o engajamento e a colaboracdo de todos os
envolvidos, visando alcan¢car uma mudanca efetiva e
sustentavel nas escolas pelotenses.

Além disso, cada diretriz se encontra acompanhada
por uma série de a¢des visando seu cumprimento.
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DIRETRIZES PARA A GESTAO ESCOLAR
EM MOMENTOS DE MUDANCA

Comunicacgao Efetiva e
Dialogo

e & EEs——

Estabelecer canais de comunicacdo claros entre a secretaria de
educacao, os diretores e demais envolvidos no processo de mudanca.

Realizar reunides periddicas para informar sobre as mudancas
propostas, esclarecer dlvidas e ouvir sugestdes.

Criar um espaco online para compartilhar informacdes, documentos e
promover o didlogo entre os envolvidos.

Participagao e Consulta
Antecipada

Promover consultas antecipadas aos professores e demais
colaboradores envolvidos nas mudancas propostas, buscando
envolvé-los nas decisdes e coletar suas opinides.

Realizar workshops e grupos de discussdo para incentivar a
participacdo ativa de todos os envolvidos no planejamento e
implementacdo das mudancas.

Resolugao de
Resisténcias

Identificar as principais resisténcias e preocupac¢des dos envolvidos e
buscar estratégias para supera-las.

Realizar sessdes de sensibilizacdo e capacitacdo, destacando os
beneficios das mudancas propostas e demonstrando casos de
sucesso em outras escolas.

Adaptar a estratégia de implementacdo da mudanca, quando
necessario, de forma a envolver gradualmente as pessoas e
proporcionar uma transicdo mais suave.

Analise Postuma

Realizar avaliagdes periodicas para analisar os resultados e
beneficios das mudancas implementadas.

Identificar problemas e discrepancias no processo e utilizar essas
informacdes para ajustar os planos futuros e sustentar a mudanca
pretendida.

Coletar feedback dos envolvidos para melhorar continuamente o
processo de gestdo da mudanca.

Lideranga e
Engajamento

Envolver lideres educacionais e gestores escolares na promog¢do da
mudanca, fornecendo-lhes 0s recursos e apoio necessarios.

Estabelecer metas claras e mensuraveis para orientar a
implementacdo das mudancas.

Reconhecer e valorizar o esforco e o engajamento dos envolvidos na
conducdo da mudanca.

Capacitagdo e
Desenvolvimento
Profissional

Oferecer programas de capacitacdo e desenvolvimento profissional

Fornecer suporte técnico e pedagodgico para ajudar os profissionais a
adaptarem suas praticas e metodologias as novas demandas.

para os professores e colaboradores envolvidos nas mudancas.

Planejamento e
Acompanhamento

Elaborar um plano detalhado de implementacdo das mudancas,
definindo as etapas, responsabilidades e prazos.

Designar uma equipe responsavel pelo acompanhamento e
monitoramento do processo de mudanca, garantindo que as acdes
sejam executadas conforme o planejado.

Gestao de Recursos

Assegurar a disponibilidade de recursos adequados (financeiros,
materiais, tecnolégicos) para a implementacdo das mudancas
propostas.

Realizar um levantamento das necessidades de recursos e buscar
parcerias e fontes de financiamento para suprir essas demandas.

Avaliagao e Revisao
Continua

Realizar avaliacdes periddicas para verificar o progresso das
mudancas e a eficacia das acdes implementadas.

Promover uma cultura de aprendizado e melhoria continua, utilizando
os resultados das avaliagdes para revisar e ajustar os planos de

gestdo da mudanca.
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Em adicdo a ferramenta apresentada anteriormente,
objetivando auxiliar os gestores escolares municipais
de Pelotas frente ao processo de mudanga, se criou
um modelo proposto de gestao da mudanca para as
EPMs (escolas publicas municipais).

Para a criacao de tal proposta de modelo, foram
considerados trés conjuntos de elementos:
e Os principais desafios da gestao escolar no
processo de mudanga;
* Os elementos do modelo de gestao da mudanca
proposto pelo PMI (2013);
* As diretrizes para a gestao escolar em momentos
de mudanca.

Cabe salientar que esse € um modelo proposto, ainda
nao validado, pois ainda nao se fez aplicado e testado
em um ambiente escolar.

-

Também é importante ressaltar que esse modelo
proposto é uma ferramenta generalista que visa
facilitar o enfrentamento dos desafios apresentados
as EPMs. Sendo assim, a implementacao efetiva da
gestdo da mudanca em uma escola publica exigira
uma adaptacao cuidadosa dos elementos presentes
nessa proposta de modelo para cada situacao ou

contexto educacional especifico.

2023 | JUN LEANDRO SOUZA TRINDADE
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MODELO PROPOSTO DE GESTAO DA
MUDANCA PARA AS EPMs

) © G

Necessidade de
engajamento e
envolvimento das

Engajamento das

partes interessadas
* Identificar e
Resisténcia a % gerenciar
por parte . expectativas
dos interessados + Obter

comprometimento

Teee DIRETRIZES PARA A
....| cEsTAO EscoLaR NA
Participagioe  f-erreeetttt " MUDANGA
consulta antecipada .',..--"
eneet .'..-' K . '-.,.. LEGENDA
Lideranca e o K s H %
engajamento o W : H % Avaliagdo e revisio D Planejamento
‘... B s : '.' continua
Gl :." ..‘. : "-_ . Comunicagdo
Capacitagio e o s H s
desenvolvimento s :
o “ H Engajamento
fissional K H Andlise péstuma D
Lt o Gestdo de recursos | :
o H |:| Gerenciamento
& H de Resisténcias
Resolugdo de Planejamento e Monitoramento
resisténcias acompanhamento e Avaliagéo




130

RECOMENDACOES DE INTERVENCAO
——ellll) © G

Por fim, tendo como meta o enfrentamento das
mudangas organizacionais que ocorrem em
momentos de mudanca nas EPMs (escolas publicas
municipais) de Pelotas, recomenda-se a utilizacao
conjunta das diretrizes para a gestao escolar em
momentos de mudanca e do modelo proposto de
gestao da mudanca para as EPMs.

Contudo, visando a real efetividade na
implementa¢cdo das mudancas necessarias ou
desejadas, é preciso prover especial atencdao ao
engajamento e a colaboracdo de todos os envolvidos,
bem como atentar-se as especificidades de cada

contexto escolar.

2023 | JUN LEANDRO SOUZA TRINDADE
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