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RESUMO

Esta dissertacdo é fruto de uma investigacao acerca da contribuicdo da Gestéao de
Projetos como ferramenta de articulacao das decisfes estratégicas, tanto no ambito
pedagdégico como administrativo, por meio de uma gestao participativa, no contexto
de uma escola de educacédo basica. A pesquisa foi desenvolvida no Colégio Anténio
Vieira, em uma escola da Rede Jesuita de Educacao (RJE), instituicdo de ensino
gue trabalha com conceitos fundamentais de Gerenciamento de Projetos. Tendo em
vista esta visdo voltada para este tipo de gerenciamento e buscando uma melhoria
na inter-relacdo pedagoégico-administrativa, esta pesquisa, possuiu como objetivo
geral demonstrar de que maneira a Gestao de Projetos pode ser utilizada como
ferramenta de articulacdo das decisGes estratégicas, no ambito pedagdgico e
administrativo, por meio de uma gestao participativa. Para tanto, tratou-se de um
estudo de caso uUnico, adotando uma metodologia qualitativa de natureza descritiva.
Assim, destacou-se os beneficios da gestdo participativa e seus possiveis impactos
na implementacdo da Gestdo de Projetos, analisando os principais modelos de
gestdo de projetos existentes, resultando na proposta de institucionalizacdo da
Gestao de Projetos por meio da criacdo de um Comité Permanente de Gestao de
Projetos e uma matriz de projetos para avaliar iniciativas estratégicas. Os resultados
indicaram que a adocdo dessas praticas pode minimizar riscos, maximizar
resultados e promover melhorias continuas na instituicdo, alinhando-se com o0s
objetivos estratégicos e documentos norteadores da Rede Jesuita de Educacdo. A
partir dessas andlises, foi elaborado um Plano de Intervencdo viavel para
consecucao, que abre caminho para novos estudos que possam avaliar como propor
a implementacao da gestdo de projetos para decisdes estratégicas em colégios da
RJE e, quem sabe, em outras instituicdes de ensino.

Palavras-chaves: Gestao de Projetos. Gestdo Educacional. Gestéo Participativa.



ABSTRACT

This dissertation is the result of an investigation into the contribution of Project
Management as a tool for articulating strategic decisions, both in the pedagogical
and administrative spheres, through participatory management, in the context of a
basic education school. The research was developed at Colégio Anténio Vieira, in a
school belonging to the Jesuit Education Network (RJE), an educational institution
anchored in the fundamental concepts of Project Management. Bearing in mind this
vision focused on this type of management and seeking an improvement in the
pedagogical-administrative interrelationship, this research had the general objective
of demonstrating how Project Management can be used as a tool for articulating
strategic decisions, in the pedagogical and administrative scope, through
participatory management. To this end, it was a single case study, adopting a
gualitative methodology of a descriptive nature. Thus, the benefits of participatory
management and its possible impacts on the implementation of Project Management
were highlighted, analyzing the main existing project management models, resulting
in the proposal to institutionalize Project Management through the creation of a
Permanent Management Committee of Projects and a project matrix to evaluate
strategic initiatives. The results indicated that the adoption of these practices can
minimize risks, maximize results and promote continuous improvements in the
institution, aligning with the strategic objectives and guiding documents of the Jesuit
Education Network. Based on these analyses, a viable Intervention Plan was drawn
up, which paves the way for new studies that can evaluate how to propose the
implementation of project management for strategic decisions in RJE schools and,
perhaps, in other educational institutions.

Key-words: Project management. Educational management. Participative
management.



“Para comecgar, é preciso dar o primeiro
passo, um passo de cada vez,
gradualmente, apertando e afrouxando o
passo, imprimindo um ritmo ao
movimento, até que o processo de fazer
pesquisa seja incorporado e possamos
reproduzi-lo, passo a passo”.

(DL’IGNA, 2021, p.198)
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1. INTRODUCAO

O direito & educacdo € coletivo e fundamental ao desenvolvimento das
pessoas e da sociedade. O art. 205, da Constituicdo Federal de 1988, afirma que

A educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida

e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno

desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da cidadania e
sua qualificacé@o para o trabalho.

Nesse contexto, as escolas sao espacos plurais que passam por muitos e
constantes processos de transformacdo. Nos ultimos anos, elas deixaram de serem,
somente, centros de educacdo formal e instrucdo de conteudos didaticos, para se
transformarem em construtoras de normas e valores sociais, fundamentais ao
exercicio da cidadania. (Silva, 2012).

Esse cenario transformador resistiu a ditadura (e a luta da comunidade
escolar por mecanismos de gestdo, baseados na organizacdo democratica dos
diferentes setores que a compunham que, de fato, se concretizou a partir da
Constituicdo Federal de 1988), passando pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB) (que delegou aos sistemas de ensino o direito de sua
construcao e operacionalizacao), pela Lei n.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, até
o Plano Nacional de Educacdo, concebido a partir de evidentes ferramentas
administrativas (diretrizes, metas e estratégias) visando a ampliacdo do acesso e a
melhoria da educacao nacional.

As mudancas na legislacdo e na trajetoria educacional, notoriamente sao
condizentes com o0s desafios oriundos dos avancos mercadologicos globais
ocorridos nas ultimas décadas. Brabandere (2006, p. 20) disserta que: “[...] apesar
de todas as mudancas que acontecem no mundo desde o comec¢o da Histéria, as
que ocorrem hoje sao diferentes e mais amplas do que jamais foram. [...]". Se
guisermos manter o controle sobre 0s nossos destinos, precisamos aprender a nos
antecipar as mudancas que ocorrem a nossa Vvolta. Mudancas como as que
vivenciamos no ambiente académico exigem atualiza¢des constantes, necessarias e
imprescindiveis ao acompanhamento das demandas do mundo contemporaneo.

No ambito escolar, a criagdo de possiveis solu¢cdes para as necessidades dos

alunos, professores e da comunidade como um todo passa, quase obrigatoriamente,
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pela gestdo. Em geral, cabe aos gestores o papel de fortalecimento das praticas
pedagdgicas e administrativas.

Melo et al (2022, p. 3) afirma:

No contexto das instituicbes de ensino cabe a gestdo educacional decidir
pela adogédo das melhores ferramentas, considerando o perfil e as
demandas advindas da comunidade académica. Além disso, compete a
gestdo, planejar e orientar acdes que objetivem a implementacéo
_tecr_lolé_gica_, agregando valor e conhecimento em todos o0s contextos
Institucionais.

De fato, é preciso entender as instituicbes educacionais como organismos
vivos, que precisam de estrutura administrativa ancorada em técnicas, que
embasem as demandas estratégicas e operacionais. Isso € confirmado por Murad
(2008, p. 20), quando disserta que: “qualquer organizagdo que hoje deseja realizar
sua misséo precisa estar munida de instrumentos gerenciais”. Murad (2012) também
afirma que, para uma organizacdo ndo sucumbir por falta de resultado e de
recursos, é necessario desenvolver a gestao.

No entanto, “desenvolver a gestdao” nao significa aperfeicoar um grupo de
trabalhadores em isolado. Agostini (2010) adverte que a escola € composta por
agentes diretos e indiretos que sdo autores, coautores e, principalmente, gestores
da educacédo. Alonso (2002), além de corroborar com Agostini (2010) quando diz
gue os resultados apresentados sdo de responsabilidade geral dos membros da
escola, vai além: a autora afirma ser inadmissivel que o diretor se atenha, somente,
aos trabalhos administrativos, sem que haja compromisso com o trabalho
pedagdgico.

Essa articulagcdo entre pedagogico e administrativo € um desafio a ser
superado na pratica do ambiente escolar. Segundo Alonso (2002), a falta de
articulacdo e consequente divisdo de responsabilidades trazem consequéncias
negativas para o desempenho escolar, visto que, se criam dois grupos antagonicos
gue brigam por pontos de vista divergentes e medidas a serem adotadas. Isso
dificulta liberacéo de recursos e o provimento das condicfes essenciais a realizacao
do trabalho pedagodgico.

A autora trata a gestdo escolar como a organizacdo do funcionamento da
escola, o que inclui politicas, planejamento, projetos, resultados pedagoégicos e
avaliacdo de resultados das instituicbes. A Administracdo e suas ferramentas

sustentam esses processos. (Alonso, 2002).
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O conceito de Administragéo, segundo Barreto (2017), pode ser aplicado em
qualquer organizagdo, e ndo somente as empresas que visam lucro. Para o autor,
administrar é organizar, direcionar e controlar as atividades com e por intermédio de
pessoas, na busca de realizagcdo dos objetivos da organizacdo e das pessoas que a
compdem. Ele afirma que “a Administracdo € necessaria em todos os tipos de
atividades e em todos os tipos de organizacdo.” (Barreto, 2017, p. 10). Refletindo
acerca deste conceito, fica evidenciado que a Administragcdo e suas ferramentas
contribuem na gestao das organizacdes que se propdem a desenvolver um trabalho
com objetivos claros e definidos, sejam elas com fins lucrativos ou néo.

Paro (2022), leva a pensar nas visdes antagbnicas acerca da Administracéo,
guando voltada para a gestdo escolar. Segundo o autor, o primeiro ponto de vista
parte do pressuposto de que os meéetodos e ferramentas administrativas
desenvolvidos nas empresas capitalistas (e nas organiza¢des de modo geral) podem
e devem ser adotados no ambiente escolar, buscando aumento de eficiéncia e
produtividade. No entanto, o segundo ponto de vista trata as ferramentas como
burocratizacdo do ambiente escolar. A visdo de Paro (2022) € mais abrangente. Ele
afirma:

Nem a administracdo sera vista apenas como conjunto de principios,
métodos e técnicas, dos quais se examinardo a conveniéncia de serem
aplicados na situacdo escolar, nem a escola sera tomada como entidade
autbnoma para a qual apenas se buscardo o0s procedimentos
administrativos mais adequados a seu satisfatério desempenho. (Paro,
2022, p. 2).

Korman (2013) e Eizerik (2004) tém visbes complementares quanto a
utilizacdo de ferramentas administrativas — em especial na Gestdo de Projetos no
ambiente escolar. Segundo Korman (2013), a escola ndo deve ser tratada, apenas,
como um local de ensino, como é tradicionalmente retratada. Para além dessa viséo,
as escolas devem ser tratadas como negécios. Sendo um negadcio, a escola deve
utilizar sistemas de gestdo que garantam a sua sustentabilidade, como softwares,
sistema de custeio e demais ferramentas de aprimoramento de trabalho.

Percebe-se a necessidade de ampliar a visdo para além dos conceitos
tradicionais, visto que, as praticas existentes em tais instituices, vdo além dos
processos burocraticos. Isso possibilita ampliar as interagfes das diversas areas que
preconizam a formacdo do individuo como ser integral e integrador de uma

sociedade plural.
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De acordo com Luck (2006), a efetividade das acbes promovidas pelas
unidades educacionais precisa ser demonstrada. Para isso, 0s responsaveis pelas
unidades escolares precisam se munir com ac¢fes, métricas, indices, processos e
quaisquer ferramentas que levem a devida mobilizacao de pessoas e recursos, a fim
de que a escola valide a sua funcao educativa.

Essa € uma visdo que corresponde e respalda o primeiro ponto apresentado
por Paro (2022), que trata as ferramentas administrativas como pontes para o
atingimento de objetivos e a demonstracéo efetiva de resultados.

Por fim, Vieira (2004) aborda a Gestédo de Projetos como aliada dos gestores
escolares, uma vez que essa ferramenta torna as empresas mais organicas e
modernas. Nesse contexto, compreende-se a Gestdo de Projetos como ferramenta
estruturante, visando aperfeicoar e validar resultados em ambitos diversificados.

Oliveira (2020) trata a Gestdo de Projetos como uma sequéncia continua de
processos repetitivos que, quando aplicados no contexto das organizacoes, tendem
a caminhar em direcao a padronizacéo de praticas institucionais.

Santo (2019) concorda com a visao de Oliveira (2020) e, ainda, afirma que
projetos sdo atividades executadas de maneira coordenada e conjunta, por prazo
determinado, e visando o alcance de um objetivo especifico.

Diante das citagdes mencionadas, percebe-se que a utilizacdo da ferramenta
de Gestao de Projetos pode gerar metodologias de trabalho, indicadores e decisdes
assertivas para as organizagcfes, inclusive as educacionais, tanto na area
pedagogica (para que as acdes de cunho pedagogico possam ser implementadas de
maneira eficaz) como na area administrativa das escolas, a partir da otimizacdo dos
recursos disponiveis para a execu¢ao dos projetos académicos.

A Rede Jesuita de Educacédo (RJE) e, em especial, o Colégio Antdnio Vieira
(CAV), objeto de estudo deste trabalho, procura conduzir suas acdes alinhadas as
consideracoes citadas, trazendo como foco a busca pela exceléncia e a tomada de
decisdes com objetivos definidos. Além disso, ha o grande diferencial das demais
instituicbes: a espiritualidade Inaciana, que perpassa todos os ambitos das obras
educativas.

E nesta realidade que a Gest&o de Projetos pode contribuir & medida que for
aplicada na realidade escolar, possibilitando introduzir uma visdo sistémica dos
objetivos a serem alcangados; maior participacdo e envolvimento dos atores; e,

consequentemente, melhorias no processo ensino-aprendizagem; geragcdo de
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competéncias e de habilidades da comunidade como um todo; redugéo de custos,
dentre outros beneficios.

Com base na problemética de pesquisa proposta e considerando a trajetéria
percorrida no processo investigativo, o trabalho foi organizado em capitulos distintos.
O primeiro capitulo consiste na introducdo, seguido pela delimitacdo do tema, a
formulacéo do problema, a definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos, o0s
quais delinearam o cerne da pesquisa. Encerrando o primeiro capitulo, foi
apresentada a justificativa, na qual se expds a motivacdo deste estudo, buscando
uma abordagem inovadora da gestdo escolar, além da contextualizacdo da
instituicdo onde a pesquisa foi conduzida.

No segundo capitulo apresentou-se a revisdo de literatura, o arcabouco
tedrico que sustentou o trabalho, bem como as diversas abordagens, etapas e
demais detalhamentos da Gestédo de Projetos. Tedricos como Dacio Moura, Eduardo
Barbosa, Laurence Bardin, Ralph Keeling, Renato Branco, entre outros, que foram
citados em tal levantamento bibliografico.

No terceiro capitulo, foi apresentada a metodologia de pesquisa adotada,
abrangendo as diferentes abordagens utilizadas, como o estudo de caso, e 0s
procedimentos metodolégicos empregados, incluindo critérios de selecdo dos
participantes, estratégias de amostragem, instrumentos de coleta de dados e
métodos de andlise. Esse capitulo se fez fundamental para fornecer uma visao
abrangente da metodologia utilizada, garantindo a qualidade e validade dos
resultados, além de possibilitar a replicacdo do estudo em contextos similares,
contribuindo para a confiabilidade dos resultados obtidos e fortalecendo o
embasamento da pesquisa.

O Capitulo 4 apesenta os resultados da pesquisa com a discusséo acerca dos
mesmos, embasado na bibliografia estudada, nas entrevistas e na visdo da
pesquisadora o que levou ao desenvolvimento de um plano de intervencéo
contemplando acdes necessarias para implementacdo de gestdo de projetos no

Colégio Antbnio Vieira. Por fim, no Capitulo 6 tem-se as Consideracdes Finas.

1.1 Tema

Gestao de projetos e gestao participativa em instituicbes educacionais.
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1.2 Delimitag&do do Tema

A literatura quanto a Gestdo de Projetos é extensa, porém, € recente o
tratamento desse tema no ambito escolar — em especial, abordando escolas como
empresas que precisam entregar exceléncia tanto nos resultados pedagogicos
guanto mercadoldégicos e administrativos. Nesse sentido, Lick (2007), dispbe que a
gestdo escolar torna-se evidente na literatura a partir dos anos 1990, tornando-se
fundamento basilar na organizacéo e estabelecimento dos processos educacionais,
bem como, a mobilizacéo de individuos voltados para o desenvolvimento e melhoria
da qualidade do ensino e do ambiente escolar como um todo.

Ao mesmo tempo, ndo é comum no cotidiano escolar a devida articulagéo
entre os diferentes setores e departamentos nas escolas, o que pode ocasionar
riscos para a qualidade dos servicos prestados, seja para o cliente externo (alunos,
responsaveis, comunidade), seja para o cliente interno (docentes e gestores). Assim,
o foco deste estudo recai na Gestdao de Projetos utilizada como ferramenta de
articulacdo das decisdes estratégicas no ambito pedagdgico e administrativo por
meio de uma gestéo participativa.

Sobre 0 conceito de gestao participativa, pode-se dizer que, segundo Souza
(2020, p. 1): “é um modelo administrativo que valoriza a participacdo de todos nos
processos de administracdo, nos processos estratégicos e até na tomada de
decisdes de uma empresa’.

Fazendo-se um paralelo com o ambiente escolar, pode-se dizer, entédo, que a
gestdo participativa na escola ndo possui, como objetivo, conceder autonomia a
todos sobre tudo o que € feito na instituicio de ensino, mas fazer com que a
comunidade escolar se reconheca como parte da escola, atuando com
responsabilidade e assumindo funcdes que propiciem um bom desenvolvimento dos
alunos e da instituicdo em sua totalidade. (Luck, 2007).

Assim, trata-se de um esforco para quantificar e qualificar a utilizacdo da
Gestao de Projetos para um melhor processo decisério, buscando um aumento de
produtividade e alcance dos objetivos estratégicos em uma escola da Rede Jesuita
de Educacéo, o Colégio Antbnio Vieira, situado no Estado da Bahia.

Para tanto, se faz importante apresentar e caracterizar a instituicdo de ensino

pesquisada, o que sera feito a seqguir.
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1.2.1 O Colégio Antbnio Vieira

O espaco escolhido para desenvolver essa pesquisa faz parte da minha
trajetdéria profissional a mais de uma década e é um Colégio da Rede Jesuita de
Educacdo (RJE). O Colégio Antbnio Vieira € uma das 17 unidades no Brasil,
distribuidos em nove Estados, sendo o Vieira o Unico em atuacdo na Bahia e é
considerado um dos icones da qualidade educativa da Companhia de Jesus —
ordem religiosa fundada na Europa, em 1540, por Santo Inacio de Loyola.

A primeira sede surgiu por solicitacdo de familias da sociedade baiana, no
ano de 1911. Situada na rua do Sodré, onde hoje estd localizado o Colégio
Ypiranga, e em 1912 passou para uma nova instalacdo na Rua dos Coqueiros da
Piedade. Com o desenvolvimento crescente da sua comunidade educativa, no ano
de 1926, os jesuitas compraram o terreno na Fazenda Garcia para construcdo de
um novo prédio com estruturas mais adequadas para o ambiente escolar.

No ano de 1930 houve o langamento da pedra fundamental da construcéo do
Colégio Antbnio Vieira, no bairro do Garcia, que recebeu seus primeiros alunos e
professore em 1933. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2018).

Figura 1 — Colégio Antonio Vieira (1911) - Rua Sodré n° 43
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Fonte: Colégio Anténio Vieira (2020)

Atualmente a estrutura é de mais de 44.000m?, contemplando complexo
esportivo, pargue aquatico, um bosque com espécie nativa, atualizacdo constante no
parque tecnoldgico, tudo isso para sustentacdo o Projeto Politico Pedagogico — PPP
que € alicercado na formagdo humanistica respondendo aos desafios do mundo

contemporaneo.
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Fonte: https://www.colegioantoniovieira.com.br/o-vieira/quem-somos/

Atuando no segmento da educacéo basica oferecendo cursos do 1° ano do
Ensino Fundamental a 32 série do Ensino Médio, foco da missdo educativa, no ano
de 2023 deu mais um passo criando o Turno Integral, o que trouxe a possibilidade
dos alunos do EFI participarem de um projeto inédito no mercado de Salvador:
ampliacdo do PPP da educacéo basica. A comunidade educativa € constituida com
aproximadamente 3.000 estudante que estdo distribuidos nos trés turnos: matutino,
vespertino e noturno, sendo que o noturno tem uma peculiaridade, € especifico para
0 publico bolsista. Sdo alunos enquadrados no perfil CEBAS, com renda per capta
familiar até 1,5 salarios-minimos. Esse projeto possibilita criar um diferencial para os
alunos e familias, procurando minimizar o abismo social em consonancia com a
Missdo da Companhia de Jesus.

Como uma instituicdo que busca atualizar constantemente sua estrutura nao
s6 no aspecto pedagogico, de estrutura fisica, tecnoldgica, mais no ano de 2015 foi
inovadora na nomeacao do quadro diretivo da instituicdo. Foi nomeada pela primeira
vez, uma mulher leigal, professora Mariangela Risério D’Almeida que norteou as
decisdes estratégicas da instituicio com o Conselho Diretor, composto pelas
diretorias Académica, Administrativa e de Gestdo de Pessoas. O quadro de
funcionérios e professores € de aproximadamente 600 pessoas que atuam em um
contexto de uma gestdo participativa e inovadora da Rede Jesuita de Educacao -
RJE.

! Aquele (a) que néo recebeu ordens sacras
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Figura 3: Organograma Setorial do Colégio Antdnio Vieira
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Fonte: RJE, 2021.

A estrutura organizacional € distribuida em setores estratégicos e
operacionais que possibilitam amparar a Missdo Educacional para que a educacéo
seja alcancada com exceléncia. Por isso, nota-se a auséncia dos professores na
disposicédo acima de forma explicita. Entretanto, vale a informacdo que os mesmos
estdo subordinados ao SECOP, que, por sua vez € subordinada a Coordenacao
Geral e, esta, a Diretoria Académica. E essa estrutura que responde ao problema

proposto que sera dissertado na sequencia.
1.3 Problema

As transformacdes no contexto social evidenciam que a educacédo nao pode
ser analisada de maneira isolada, pois, esta inserida e intimamente interligada aos
desafios enfrentados nas esferas econdmica, politica e cultural, sofrendo influéncias,
até mesmo, no ambito restrito das proprias instituicbes de ensino. Essas institui¢cdes
estdo buscando abordagens alternativas para lidar com esses desafios, o que exige
a busca pela efetivacdo de mudancas organizacionais, em resposta a rapida
evolugdo do mercado, tornando mais dindmicas e assertivas as decisfes e, dessa

forma, possibilitando maior competitividade.
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A fim de viabilizar a incorporacdo das novas abordagens as praticas
educacionais, as diversas teorias de administracdo e aprendizagem sugerem que
sejam empregados esforgcos que envolvam dinamismo, criatividade e busca por
conhecimento, visando transformacdes no interior das instituicdes, podendo resultar
em mudancas significativas e inovadoras nas instituicdes educacionais desde que, a
instituicdo promova préticas de didlogo, trabalho colaborativo e relacdes circulares
de maneira aberta e participativa.

Nesse contexto, e considerando que o Colégio Anténio Vieira vem investindo,
significativamente, nos processos administrativos, (buscando acompanhar as
tendéncias de mercado no contexto de gestdo que refletem diretamente na gestao
escolar), estando embasado em instrumentos valiosos para a Rede Jesuita de
Educacdo - como o Projeto Educativo Comum (PEC), o Sistema de Qualidade
(SQGE), dentre outros norteadores, se faz necessario avaliar como € possivel
articular as decisbes estratégicas a partir da interacdo dos diversos aspectos que
compde uma instituicdo educacional com seus diferentes saberes, buscando ser
mais eficiente nos encaminhamentos estratégicos da instituicdo. Pensando nisso,
chega-se ao seguinte problema da pesquisa: De que maneira a Gestao de Projetos
pode ser utilizada como ferramenta de articulagdo das decisbes estratégicas, no

ambito pedagoégico e administrativo, por meio de uma gestao participativa?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Demonstrar de que maneira a Gestdo de Projetos pode ser utilizada como
ferramenta de articulacdo das decisfes estratégicas, no ambito pedagogico e

administrativo, por meio de uma gestao participativa.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Compreender os conceitos fundamentais de Gerenciamento de Projetos e
sua aplicagdo em um ambiente educacional;
e Analisar os beneficios da gestdo participativa na implementagdo de

Gestéao de Projetos e o impacto dessa metodologia na gestéo integrada;
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e Analisar qual metodologia de Gestdo de Projetos é mais adequada para
subsidiar a tomada de decisdo das acfes estratégicas, considerando a
importancia da articulacado estratégica;

e Propor diretrizes para aprimorar a articulagdo estratégica por meio da
Gestao de Projetos participativa.

1.5 Justificativa

A busca da exceléncia no ambito educativo é missdo de todos os atores
envolvidos no processo. Portanto, toda a comunidade (alunos, docentes, gestores,
comunidade) deve trabalhar de maneira integrada, buscando ac¢des conjuntas de
reflexdo, corresponsabilidade e desenvolvimento constante. Infelizmente, essa néo é
a realidade na maioria das escolas, o que pode ocasionar perdas financeiras,
insatisfacédo de clientes internos e externos, projetos que deixam de ser executados
e outros desafios a serem transpostos.

A adocdo de novas ferramentas de gestdo insere-se nesse contexto de
maneira fundamental, visto que as escolas, ambientes primarios da educacéo,
precisam abrir as portas para praticas que sejam, ao mesmo tempo,
transformadoras, efetivas e que oferecam condicdes favoraveis as tomadas de
decisdes estratégicas na busca do sucesso escolar.

O presente estudo investigou a intersecdo entre a Gestdo de Projetos, a
Gestao Participativa e a articulacao estratégica, sendo relevante por oferecer uma
compreensdao mais aprofundada dos beneficios da Gestdo Participativa na
implementacédo de Gestao de Projetos, bem como, a influéncia dessa ferramenta na
sinergia entre as areas docente e administrativa, visando ao aumento da qualidade
no trabalho e o foco no atingimento das metas organizacionais tracadas nos
principais documentos institucionais.

Nesse contexto, a presente pesquisa tem relevancia para a Gestdo de
Projetos por apresentar uma base tedérica aprofundada para futuras pesquisas
acerca do tema e, para as escolas, busca trazer diretrizes para aprimorar a
articulacao estratégica por meio da Gestao de Projetos.

E relevante ponderar acerca das possibilidades que essa trajetdria ofereceu
ao meu perfil enquanto profissional que acredita no ser humano integral e integrador.

Minha trajetéria profissional sempre esteve voltada a area educacional, influenciada
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pela familia, vocacdo e boas oportunidades. Encantada pela possibilidade de
ensinar, aprender e empreender na educagao percorri diversos caminhos, desde o
magistério até a gestdo escolar. Essas experiéncias consolidaram minha paixao pela
educacdo e gestdo, levando-me a escolher o tema “Gestdo de Projetos como
Articulacdo entre o Pedagdgico e o Administrativo a Servi¢co da Missdo Educativa”.

Este mestrado refletiu minha busca por aprimorar praticas educacionais e
contribuir de forma mais efetiva para a melhoria da instituicdo de ensino da qual faco
parte atualmente. Acredito que a atuagcdo como pesquisadora, desde a identificacao
do problema até a elaboracdo da dissertacdo, bem como, a progressdo pelas
disciplinas do mestrado, tiveram o potencial de enriquecer meus conhecimentos.

Essa caminhada me proporcionou uma ampliacdo de visdo, tornando-me
mais reflexiva e dotada de um entendimento sistémico mais profundo. Enxergo que
essa caminhada se traduziu como um marco significativo em minha trajetoria
profissional. Aléem da exploracdo direta da gestdo de projetos e da gestdo
participativa, 0 percurso também me trouxe uma compreensdo aprimorada dos
diversos vieses da educacdo. Isso engloba a educacdo como um meio de
transformacao social, suas implicacfes politicas, a legislacdo que sustenta todo o
sistema educacional, bem como, a notavel oportunidade de empreendimento na
area, entre outras dimensoes.

Estou convicta de que essa jornada trouxe um impacto duradouro e profundo
em minha carreira, capacitando-me para abordar desafios educacionais com uma
perspectiva mais abrangente e uma base de conhecimento mais sdlida.

Assim, para a consecucao desse trabalho, utilizou-se do pensamento de
renomados pesquisadores acerca do tema, como Terribili (2011), Gido, Clements e
Baker (2018), Duffy (2006), que nos trazem a conceituacdo de projetos; Eizerik
(2017), Matias-Pereira (2019) e Toledo (2019), que ressaltam a importancia da
utilizacdo da ferramenta de Gestdo de Projetos nas escolas; e Lick (2006, 2007,
2009, 2010, 2011, 2013, 2016, 2017), que trata, entre outros, da Gestao Participativa
nas escolas.

Dessa maneira, ao compartilhar estudos de casos e boas praticas,
disponibilizou-se uma base solida para a disseminagdo de abordagens eficazes e a
possibilidade de orientar outras instituicbes de ensino na implementacdo bem-

sucedida de estratégias semelhantes.
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2. TECENDO CONHECIMENTO (FUNDAMENTACAO TEORICA)

Este capitulo fornece uma revisdo teorica dos temas e conceitos relevantes que
estao inseridos na pesquisa, com particular énfase nos principais conceitos sobre

Gestéo de Projetos e Gestéao Participativa.

2.1 Projetos e Gestado de Projetos

O cotidiano profissional, com suas demandas de organizacdo, controle,
administracdo de riscos, trabalho e integracdo de equipes, gerenciamento de
conflitos, entre outras, indicam a necessidade da Gestdo de Projetos nas
organizagoes.

Para a compreensao do conceito de Projeto, sdo exploradas as definicdes
fornecidas por Terribili (2011), Gido, Clements e Baker (2018), e Duffy (2006). Esses
autores oferecem perspectivas conceituais distintas sobre o que constitui um

Projeto:

Qualquer esforco (empreendimento) temporario (com inicio e fim
planejados) que gera um ou varios “entregaveis” singulares, envolvendo
orcamento, relativo a recursos humanos, materiais e logisticos. E nesse
contexto que as organizacdes tém interesse em atuar: algo finito (prazo),
com orcamento conhecido (custos) para geracdo de produtos /servicos de

qualidade. (Terribili, 2011).

Projeto é um esforco para se alcancar um objetivo especifico por meio de
um conjunto Unico de atividades inter-relacionadas e da utilizacdo eficaz de
recursos. Tem objetivo claro, que estabelece o que deve ser realizado. E o
produto final tangivel que a equipe deve produzir e entregar. (Gido,
Clements e Baker, 2018)

Projeto é um trabalho a ser executado com um objetivo final bem definido.
Nas empresas, em geral, projeto se refere a um conjunto de atividades
relacionadas umas as outras, envolvendo habitualmente um grupo de
pessoas que trabalham em conjunto em alguma coisa que sera realizada
uma unica vez, durante um periodo que vai de um a 18 meses. (Duffy,
2006).

Duffy (2006) aponta que € fundamental perceber que cada Projeto é
composto por uma série de processos, caracteristicas e fases, que sao

demonstradas no Quadro 1, a seguir.
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Fases do projeto

Planejamento Elaboracéo \ Implementacéo Desativacéo
Objetivos/Metas:
- Identificar o - Reunir a equipe; - Monitorar e controlar | - Conduzir o projeto ao
verdadeiro problema; | - Desenvolver um 0 processo; encerramento;

- Identificar os
stakeholders;

- Definir os objetivos
e as metas do
projeto.

plano geral.

- Relatar o andamento.

- Identificar as
proximas etapas.

Ativid

ades:

- Determinar o
ambito e as
principais tarefas e
atividades;

- Avaliar a magnitude
e aduracdo;

- Avaliar as
necessidades em
matéria de recursos;
- Preparar-se para os
trade-offs.

- Desenvolver o
programa do projeto;
- Tragar o caminho
critico;

- Motivar a equipe;

- Designar pessoas e
recursos para a
execucao das tarefas;
- Elaborar o
or¢camento;

- Delegar tarefas
conforme as
necessidades.

- Revisar e aprovar o
trabalho em
andamento;

- Cumprir objetivos e
prazos intermediarios;
- Gerenciar a evolugdo
do processo;

- Comunicar o
progresso e 0s
problemas aos
stakeholders.

- Avaliar o
desempenho;

- Encerrar o projeto;
- Comentar com a
equipe tudo o que se
aprendeu;

- Criar um plano de
acompanhamento;

- Analisar os
resultados.

Qualificacbes

fundamentais

- Andlise de tarefas; - Analise do processo; | - Supervisao; - Follow-up até o fim;
- Capacidade de - Montagem da - Lideranca e - Planejamento;
planejamento; equipe; motivacao; - Comunicagéo.
- Analise custo; - Delegacao; - Comunicacao;
- Beneficio das - Negociacéo; - Administracdo dos
opcdes. - Selecédo e conflitos;

contratacao; - Solucéo de

- Comunicacdo. problemas.

Ferramentas

- Estrutura Analitica
do Projeto (EAP);

- Inventario das
qgualificacbes
disponiveis.

- Ferramentas de
programacao (CPM,
PERT, GANTT).

- Sistema de relatérios
sobre o andamento.

- Ferramentas de
avaliacdo de projetos.

Fonte: DUFFY, Mary. (2006, p. 11)

Para a Duffy (2006, p. 12), “apesar das fases terem qualidades distintas, as

principais tarefas e atividades das quatro fases frequentemente se superpdem e sao

interativas”. Desse modo, embora um projeto possa abarcar diferentes contextos

(como a mudanga fisica da localizacdo da empresa, compra de maquinario e

insumos, realizagdo de eventos, a revisdo do modelo de negocio e outras tantas

possibilidades), a observacdo das fases dispostas no Quadro 1 acima, e dos

conceitos apresentados, demonstra que projetos séo atividades temporarias, tendo
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inicio e fim bem definidos, envolvendo a utilizacdo de recursos diversos, a interagédo
e colaboragéo entre pessoas, sendo voltados para o atingimento dos objetivos das
organizagdes, sejam a criacdo de solucdes, servicos ou produtos.
A Gestédo de Projetos, por sua vez, é conceituada por Gido, Clements e Baker
(2018, p.10) como:
[...] planejar, organizar, coordenar, liderar e controlar recursos para
concretizar o objetivo do projeto. O processo de gestdo de projetos envolve
planejar o trabalho e trabalhar no planejamento. Gestdo de projetos envolve

duas fungdes maiores: primeiro estabelecer o plano e entdo executa-lo para
concretizar o objetivo do projeto.

O Project Management Institute (2017, p. 10) diz:

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto afim de cumprir os seus
requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através de aplicacdes e
integracdo apropriadas dos processos de gerenciamento dos projetos
identificados para o projeto. O gerenciamento de projetos permite que as
organizacBes executem projetos de forma eficaz e eficiente.

Ainda, a luz do PMI (2017), pode-se inferir que o processo de gerenciamento
de projetos pode ser compreendido como sendo o conjunto de ferramentas e
técnicas, além de um esforco temporario, ndo necessariamente de curta duracao,
despendido para produzir um produto, servico ou resultado exclusivo, que fornece as
organizacfes uma base sdlida para o alcance de seus objetivos.

Segundo a FIA (2018, p. 2), “A gestao de projetos é também uma ferramenta
gue permite alcancar os objetivos com mais qualidade, reduzindo imprevistos e
lidando melhor com os riscos”.

Diante dos conceitos apresentados, € possivel notar que as instituicées, ao
adotarem a ferramenta de Gestdo de Projetos, tendem a atingir seus objetivos
especificos dentro dos prazos estabelecidos com or¢camento previamente definido.

Isso é confirmado por Duffy (2016) ao comentar acerca dos beneficios da
utilizacdo da Gestédo de Projetos, afirmando que, se um projeto de gestao foi bem
construido e ndo ha desrespeito aos prazos, raramente o responsavel pela sua
gestao é surpreendido, tendo em vista que se desenvolveu uma estratégia que levou
em conta até mesmo 0s piores cenarios.

A autora também sugere a economia como resultado da utilizacdo da

ferramenta, tendo em vista 0 modo como o0s recursos financeiros sao utilizados com
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racionalidade e minimizacdo dos desperdicios. Por fim, percebe o aumento da

competitividade, fazendo com que a organizacdo enfrente o0s desafios

mercadologicos e cres¢a de maneira saudavel e sustentavel. (Duffy, 2016).

Para Jugdev e Miller (2005), citados por Costa (2012, p. 32):

Nao é possivel estabelecer uma maneira Unica de se fazer gestdo de
projetos. E necessario que a gestdo de projetos esteja alinhada com as
estratégias da organizacdo, pois gestdo de projetos trata da gestdo de
pessoas para atingir objetivos, e ndo apenas 0 gerenciamento de
atividades.

Assim, ao longo dos anos, foram desenvolvidas diversas metodologias que

podem ser empregadas na Gestdo de Projetos para 0os mais variados cenarios e

objetivos. As instituicbes devem aplicar a metodologia mais adequada para o

contexto local, levando em conta suas caracteristicas e necessidades. A titulo de

informagéo, podem-se citar algumas delas:

Waterfall, que possui como caracteristica a utilizacdo de uma sequéncia
|6gica de acdes;

Caminho Critico, que estabelece acdes principais com hierarquizacao de
prioridades;

Scrum, possui seu foco na realizacdo de pequenas metas, denominadas
sprints;

Prince (Projects in Controlled Environments), possui as etapas de idealizacao,
viabilidade, desenvolvimento, revisdo e monitoramento do projeto;

Gestdo da Qualidade, baseada na norma ISO 10006:1997, estabelecendo
diretrizes para garantir a padronizacao das acoes;

IPMA (International Project Management Association), estabelece uma divisao
entre competéncias de ordem técnica, comportamentais e contextuais;
Kanban, desenvolvido no Japéao, utiliza um sistema de pistas que revelam as
expectativas de cada tarefa no que diz respeito a prazos, quantidade e
gualidade;

Agile, produz ciclos ou fases menores para a implementacdo do projeto,
objetivando realizar ajustes com o minimo de repercussfées no seu
andamento, de acordo com avalia¢cdes que séo recebidas;

PERT (Project Evaluation Review Technique), possui como caracteristica

principal o foco no tempo exigido para realizar uma determinada tarefa;
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¢ PMBOK, trata-se se um guia que disponibiliza uma bibliografia de
referéncia para a gestao de projetos em dez areas de conhecimento;

e Six Sigma, mais voltado ao suporte da gestao de projetos;

e AFP (Adaptative Framework Project), bastante utilizada na gestao de projetos
de Tecnologia da Informagéao (TI);

e Zoop (Planejamento de Projetos Orientados por Objetivos) acompanha
projetos em suas etapas principais: andlise, elaboracdo, execucdo e
avaliacdo dos processos e resultados;

e Gestéo de Projetos Baseada em Processos, leva em conta a missao, visdo e
valores da empresa, de modo que cada etapa do projeto contribua com 0s
objetivos e principios do negocio;

e Project Model Canvas, ferramenta visual de simulacdo de um esquema de
post-its buscando a criacdo de um plano de acdo em conjunto com a equipe e
facilitar a compreensao sobre as suas etapas;

e Extreme Programming (XP), se direciona a satisfacdo do cliente e a maior
gualidade da solucéo oferecida pela empresa;

e Extreme Project Management (XPM), direcionada para o trabalho com prazos
bastante curtos, em cenarios de grande complexidade e sujeitos a variacoes;

e TenStep, apresenta dez passos para a gestao de projetos;

¢ MPMM (Project Management Methodology, € uma ferramenta baseada nos
meétodos PRINCE 2 e PMBOK;

e Methodware, sistema de gerenciamento de projetos a partir da divisdo em
grandes etapas. (FIA, 2018).

Logo, ao se iniciar um projeto, € primordial que se defina dentre as diferentes
metodologias de projetos existentes, aquela que mais se adequa com o0s objetivos e
0S recursos que a empresa tem a sua disposicao para por em pratica seu projeto
gue, no caso da escola, prima pela exceléncia na educacdo, como sera apresentado

a seqguir.

2.1.1 Projetos Educacionais

Os projetos estdo presentes todas as areas de conhecimento e ndo poderia

ser diferente na area da educacdo. O grande diferencial da gestao escolar é que os
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objetivos essenciais da Gestado de Projetos (planejar, organizar, dirigir e controlar)
estdo a servico da busca pela exceléncia na educacdo. Alguns autores dissertam
sobre a necessidade de utilizacdo da ferramenta de Gestéo de Projetos nas escolas,
como Eizerik (2017), Matias-Pereira (2019) e Toledo (2019).

Eizerik (2017) cita Mihaescu e Fraticiu (2016) ao falar da necessidade das
instituicbes educacionais utilizarem a Gestdo de Projetos como ferramenta de
desenvolvimento e profissionalismo, tanto educacional quanto mercadolégico.
Segundo o estudo, as escolas precisam estar aptas a responderem adequadamente
as demandas do mercado, da comunidade e das tecnologias que surgem a todo

instante.

Podemos definir um projeto educacional como sendo um empreendimento
ou conjunto de atividades com objetivos claramente definidos em funcéo de
problemas, necessidades, oportunidades ou interesses de um sistema
educacional, de um educador, grupo de educadores ou alunos, com a
finalidade de realizar acfes voltadas para a formacdo humana, construcéo
do conhecimento e melhoria de processos educativos. (Moura e Barbosa,
2013, p. 21).

Matias-Pereira (2019) se concentra na esséncia estratégica por tras da gestao
educacional, argumentando que um planejamento bem estruturado é fundamental
para 0 sucesso das iniciativas propostas pelas escolas. Este ponto de vista é
amplamente compartilhado por Toledo (2019) que, ao discutir a gestdo educacional,
enfatiza a necessidade de intervir e modificar as praticas pedagogicas para melhor
atender as necessidades dos alunos no mundo contemporaneo.

Heimann (2017) aponta que, embora a Gestdo de Projetos no ambiente
educacional traga, como base, as ideias e processos da administracao geral, ha
particularidades na Gestdo de Projetos educacionais que demandam atencdo dos
gestores. Segundo a autora, hd uma necessidade basica de que os projetos estejam
bem concebidos e enraizados em todos os departamentos da instituicdo. Além
disso, é fundamental haver uma mudanca de mentalidade da comunidade escolar,
para que 0s projetos contemplem as questbes de ensino-aprendizagem,
administrativas e pedagdgicas.

Eizerik (2017, p. 14) corrobora essa questdo ao dizer sobre o0s projetos
escolares:

Os mesmos tendem a gerar produtos finais que ndo sao de facil
mensuragdo: o ensino, a aprendizagem, a geracdo de competéncias e de
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habilidades, e a fidelizagcdo do estudante, tanto ao estudo quanto a prépria
escola. (...) Por esta razéo, é preciso uma viséo sistémica do desempenho
do processo de ensino e de aprendizagem, que inclua aspectos gerencias e
pedagogicos.

Moreira (2017) contribui para a discussao ao avaliar que o cotidiano da escola
exige o gerenciamento de varios projetos simultaneamente e, dentro deles, a
participacdo de pessoas e departamentos diferentes. Segundo a autora, as
principais dificuldades enfrentadas por diretores, coordenadores e funcionarios sédo
devidas a falta de conhecimento técnico e o comprometimento do gestor e da equipe
para se atingir os objetivos com a qualidade planejada e com a minima variacdo de
prazos e custos.

Assim, projeto educacional, conforme definido por Moura e Barbosa (2013), é
caracterizado como um conjunto de atividades com propdsitos bem delineados,
voltadas para a formagdo humana e aprimoramento dos processos educativos. Esta
definicdo alinha-se com a observacdo posterior dos autores sobre a prevaléncia
crescente de atividades baseadas em projetos em variados setores da sociedade.
Tal incremento na adocdo de projetos reflete a urgéncia em inovar e se adaptar em
um ambiente de constantes transformacdes, corroborando a visdo de Toledo (2019)
sobre a crucialidade do planejamento e gestdo na educacao basica.

Os autores, em suas analises, sublinham a presenca dominante de atividades
baseadas em projetos nos diversos setores da atividade humana. Este aumento na
adocao de projetos € uma resposta a necessidade de inovacao e adaptacdo em um
mundo em rapida evolucdo. Toledo (2019) ecoa essa perspectiva ao examinar, em
seu trabalho, a gestdo educacional sob a perspectiva da educacéo basica onde, ao
longo de seu estudo, seus achados e conhecimentos direcionam ao entendimento
da importancia que o planejamento e a gestdo possuem dentro do cotidiano escolar.

Os tipos e finalidades dos projetos educacionais sédo variados, abrangendo
desde reformas curriculares até a inclusdo de tecnologias emergentes e podem ser

classificados em cinco grandes areas conforme Figura 1 abaixo:
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Figura 4 — As Cinco Grandes Areas dos Projetos Educacionais

Tipologia de
projetos

na area
educacional

Fonte: Adaptacdo da autora.

Na estrutura de tipologia de projetos educacionais, Moura e Barbosa (2013),
identificam uma gama de projetos que podem ser enquadrados em uma das areas
acima mencionadas ou, até mesmo, em mais de uma area de forma articulada e
integrada, levando em consideracdo a atividade predominante do projeto e a sua
finalidade principal como critérios de classificacdo. Podem-se exemplificar como um
projeto potente a capacitacdo de professores, que é um projeto vital para
impulsionar a qualidade da educacdo. Em comparacdo, Matias-Pereira (2019) se
concentra na esséncia estratégica por tras da gestdo educacional, argumentando
gue um planejamento bem estruturado é fundamental para o sucesso de tais
iniciativas.

Os insights de Moura e Barbosa (2013) sobre os projetos de intervencéo sao
particularmente notaveis. Eles definem tais projetos como aqueles destinados a
introduzir modificagcdes significativas em organizagées ou contextos, melhorando
assim seu desempenho.

A diversificacdo de habilidades €& precisamente um dos propoésitos
fundamentais da implementagcdo de projetos de aprendizagem. Moura e Barbosa
(2013) destacam algumas das capacidades que podem ser aprimoradas: habilidades
de gestao; colaboracdo no trabalho; espirito empreendedor; aptiddo para identificar,

abordar e solucionar questbes pertinentes; originalidade; comunicagdo impactante.
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Todas essas competéncias sdo de grande importancia para a capacitacao de
profissionais na area educacional.

Este ponto de vista é compartilhado por Toledo (2019) que, ao discutir a
gestdo educacional, enfatiza a necessidade de intervir e modificar as préticas
pedagogicas para melhor atender as necessidades dos alunos no mundo
contemporaneo.

Além da classificacdo dos projetos por tipologia existe, também, a
classificacdo por tamanho, complexidade e incerteza que, de acordo com Moura e
Barbosa (2013), proporcionam um quadro valioso para entender o cenéario dos

projetos educacionais que segue na Figura 2, abaixo:

Figura 5 — Classificagdo dos Projetos por Tamanho e Incerteza

TAMANHO E COMPLEXIDADE DE PROJETOS

_ Tamanho
Pequeno Médio Grande
Complexidade

Simples

Modesto

Complexo

INCERTEZA E COMPLEXIDADE DE PROJETOS

T~ Incertezas
T~ BAIXA MEDIA ALTA
Complexidade

Simples

Modesto

Complexo

Fonte: Moura e Barbosa, 2013.

Esta classificacdo ressoa com as ideias de Toledo (2019) e Matias-Pereira
(2019) que, também, reconhecem a variedade e complexidade dos projetos no setor
educacional, o que possibilita definir caracteristicas do projeto contribuindo para o
processo de organizacao, planejamento e gestao, buscando alcancar seus objetivos
de forma mais eficiente e eficaz.

Mas, ndo basta focar nos processos burocraticos de projetos educacionais, €
importante ter a visdo de como implementa-los nas instituicdes. Para tanto, Moura e

Barbosa (2013) abordam a cultura de projetos nas organizagoes.
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A abordagem de Moura e Barbosa (2013) acerca dos projetos educacionais
fornece uma compreensdo profunda e matizada da paisagem dos projetos
educacionais. Ao contrastar suas ideias com as de Landim (2018), Toledo (2019),
Matias-Pereira (2019) e Bianchessi (2016), se faz evidente que, embora diferentes
autores possam ter diferentes perspectivas, hA um consenso emergente sobre a
centralidade e a importancia dos projetos no setor educacional.

Além dos desafios trazidos pelos autores, foram verificadas empiricamente no
ambiente académico, objeto deste estudo, algumas dificuldades praticas a serem
sanadas, como a falta de comunicacéo e integracdo dentre os setores e a conducgao
de projetos pedagodgicos sem a devida analise de viabilidade financeiro-
mercadoldgica.

Nesse contexto, a Gestdo Participativa possui um papel de inclusdo e
engajamento da comunidade escolar nos processos administrativos da instituicdo de

ensino de maneira mais organizada e eficiente possivel, como se vera a seguir.

2.1.2 Gestéo Participativa

[...] o trabalho de qualquer profissional da educacdo s6 ganha significado e
valor na medida em que esteja integrado com os dos demais profissionais
da escola em torno da realizacdo dos objetivos educacionais, cabendo aos
gestores escolares, em seu trabalho de gestdo sobre o processo
pedagégico, dar unidade aos esforcos pela interacdo de segmentos e
construcdo de uma 6ética comum, a partir de valores e principios
educacionais sélidos e objetivos bem entendido. (Lick, 2013, p. 91).

Analisar a Gestdo Participativa no contexto educacional, embasada na
literatura académica, se torna relevante por aprofundar a dinamica da gestédo
educacional no mundo contemporaneo. As complexas e multifacetadas demandas
impostas as instituicbes escolares diante dos desafios sociais, politicos e
tecnolégicos emergentes, fazem com que esse tema assuma uma grande
importancia. Nesse cenario, a mudanca de uma abordagem tradicional da
administracdo escolar para um enfoque mais participativo da gestdo escolar surge
como uma resposta pertinente para impulsionar, efetivamente, a melhoria da
gualidade da educacao.

Segundo Barroso (1998), a Gestdo Participativa se originou a partir dos
estudos cientificos do australiano Elton Mayo (1880-1949), o qual é tido como o pai

da Teoria de Rela¢c6es Humanas. Graduado em psicologia, ele analisou os aspectos
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humanos referentes ao aumento da produtividade das industrias de 1927 a 1932 e
comprovou a importancia de se empregar a participacdo de todos os funcionarios
dentro do cenario empresarial. Uma de suas conclus@es foi a condi¢do do trabalho
como uma atividade de ordem grupal. Outra conclusédo relevante é que as relacfes
humanas se constituem como chave para prevenir conflitos sociais.

Apesar da importancia de suas pesquisas, a Gestdo Participativa, apenas
muito recentemente, foi posta como possibilidade dentro do setor escolar. Somente
a partir de 1970, se iniciaram os estudos acerca da mesma nas escolas, no qual
Barroso (1998, p. 7) afirma que esses estudos:

Mostraram a relevancia dos fatores organizacionais no rendimento escolar
dos alunos, em especial, os relacionados com a sua gestdo. Entre estes
destaca-se a existéncia de um estilo de gestdo que proporcionasse a
participacdo dos professores na planificacdo das atividades, o trabalho em
equipe, formas de gestdo colegiais, e uma “cultura do reforco mutuo” na
solucéo de problemas e no desenvolvimento profissional

Outra reflexdo a respeito da gestdo participativa é ser considerada uma
gestdo que preza e propicia meios para a promocao da participacdo de todos que
compdem a escola nas discussdes e decisdes que se relacionam com 0s métodos

de gestao escolar. Como explica Libaneo (2004, p. 117):

Participacéo representa o desempenho dos profissionais da educacédo e dos
usuarios, alunos e pais, na gestdo escolar. Ha dois sentidos de participac@o
articulados entre si. H& a participacdo como forma de conquista da
autonomia da escola, dos professores, dos alunos, constituindo-se como
pratica formativa, como componente pedagdgico, metodoldgico e curricular.
Existe a participacdo como processo organizacional, em que estes
compartilham, institucionalmente, certos métodos de tomada de decisao.
(grifou-se).

A participacdo de todos na gestdo € uma condicdo essencial para que a
gestdo se configure como democrética. Ainda de acordo com Libaneo (2004), ndo
existe gestdo democratica sem a participacdo de todos (diretor, equipe
administrativa, equipe pedagdgica, equipe de apoio, pais, alunos, comunidade).

Contribuindo com o pensamento de Barroso (1998) e Libaneo (2004) e

trazendo um enfoque mais organizacional, Lick (2011, p. 36) afirma que a gestéo

escolar deve ser:

[...] orientada pelos principios democraticos e € caracterizada pelo
reconhecimento da importancia da participacéo consciente e esclarecedora
das pessoas nas decisfes sobre a orientagdo, organizagdo e planejamento
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de seu trabalho e articulacdo das varias dimensbes e dos varios
desdobramentos de seus processos de implementacgéo. (grifou-se).

E possivel perceber que a Gestdo Participativa faz uma articulagdo dos
diversos ambitos do contexto educacional, buscando considerar os multiplos
aspectos nos encaminhamentos estratégicos da missao escolar.

No livro "A gestdo participativa na escola", Heloisa Luck (2010) enfatiza a
importancia da participacdo ativa de diversos agentes da comunidade educacional.
A autora destaca a necessidade de construgcdo de um projeto educativo, por meio
dessa participacao, para o fortalecimento da comunidade escolar e para a melhoria
da qualidade da educacgao, permitindo que diferentes perspectivas e conhecimentos
sejam considerados na tomada de decisoes.

Em sua obra "Gestédo Educacional: uma questéo paradigmatica”, Luck (2009)
realiza uma ampla reflexdo dos paradigmas que envolvem a gestdo educacional e
como eles influenciam as praticas e resultados no contexto escolar. Ela ressalta a
necessidade de transformar a administracédo burocratica em uma gestéo estratégica
e participativa, capaz de enfrentar os desafios contemporaneos que permeiam o
campo educacional. A obra também destaca a importancia de uma abordagem
orientada para os resultados, valorizando a participacdo e colaboracdo entre os
diferentes atores envolvidos no processo educativo.

Paralelamente a producédo de Luck (2016), Maia e Costa (2013), no livro “Os
desafios e as superacdes na construcdo coletiva do projeto politico-pedagdgico”,
concordam que a efetividade de uma gestao participativa pressupde o engajamento
de toda a comunidade escolar, ou seja, uma gestdo que envolva, em seus
processos de tomada de decisdo, os envolvidos, direta ou indiretamente, com o
ambiente escolar, contribuindo para a criacdo de um ambiente escolar mais
colaborativo, motivador e propicio a aprendizagem, o que, por sua vez, tem um
impacto positivo na qualidade da educacao ministrada.

Dessa forma, a participacdo € um componente significativo para que a escola
cumpra seu papel social, que ndo se restringe a promoc¢ao de saberes cientificos e
desenvolvimento de capacidades cognitivas, mas se expandem para a formacédo de
cidaddos participativos, conscientes de sua relevancia para transformacdo da
realidade em que vivem e comprometidos com as metas da escola.

LibAneo (2004) corrobora com essa ideia afirmando que, ao contar com a

participacdo ativa da comunidade, a escola torna-se um ambiente com préaticas
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democréticas que auxiliam na formacdo do cidaddo para participar de outras
instancias decisorias no ambito da sociedade civil, como organizacdes do bairro e
movimentos de minorias étnicas, culturais, etc. Desse modo, a escola cumpre seu
papel social e politico.

Barroso (1998) complementa esse pensamento, declarando que, se existe um
processo politico, h& definitivamente associagdo as normas, as quais sao
coletivamente construidas. Logo, o gestor deve ter conhecimentos para efetuar um
modelo de gestdo participativa que ndo seja um mero método gestionario de
motivacdo dos trabalhadores e de rentabilizacdo de seu trabalho, mas que seja
resultado de uma cultura de participacdo da propria escola, isto €, na qual ha a
compreensao de cada um dos autores dessa gestdo participativa (professores,
alunos, pais, funcionarios) da participacdo, como valor fundamental de orientacao
para suas praticas.

Em sintese, essas contribuicbes académicas vislumbram a compreensao de
uma gestao escolar participativa que nao € isenta de desafios e exige uma mudanca
de mentalidade e atitude dos gestores e demais envolvidos no processo
educacional. Para tanto, € importante fomentar um ambiente que facilite a
participacéo efetiva de todos os atores que fazem parte do cotidiano escolar, supere
as resisténcias e promova a construcao de projetos coletivos.

Lick (2006) destaca algumas técnicas para auxiliar uma maior participacao
dos atores no ambiente académico: constatar as oportunidades adequadas para a
acdo e decisdo compartilhada; incentivar a participacdo dos membros da
comunidade escolar; determinar normas de trabalho em equipe, observar e
direcionar sua concretizagdo; converter boas ideias individuais em coletivas;
assegurar 0s recursos indispensaveis para sustentar os esforcos participativos;
fornecer recompensa coletiva pela participacéo e pela concluséo de atividades.

e Constatar as oportunidades adequadas para a acdo e decisao
compartilhada: constatar uma oportunidade significa que uma situacéo
favoravel para o ambiente académico surgiu ou que as condi¢cdes sao
adequadas para uma determinada acdo (SEBRAE, 2022);

e Incentivar a participacdo dos membros da comunidade escolar: A
instituicdo deve abrir oportunidade de participacdo aos docentes, equipe

pedagdgica, pais, discentes e responsaveis. (Lange, 2022);
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e Determinar normas de trabalho em equipe, observar e direcionar sua
concretizacdo: E necessario organizar o trabalho, normatizar papeis,
tarefas e responsabilidades.

e Converter boas ideias individuais em coletivas: promover uma mobilizagao
efetiva dos esforgos individuais para construir um trabalho em equipe,
estimulando a construcdo de ideias de cunho coletivo e de
responsabilidades assumidas por todos os membros. (Luck, 2010);

e Assegurar 0s recursos indispensaveis para sustentar os esforcos
participativos: mediar mecanismos importantes para 0 bom
funcionamento da escola, como o0 gerenciamento de pessoas, de
recursos matérias e financeiros, de estratégias tanto dos planos como
dos projetos educacionais. (Rodrigues, 2020);

e Fornecer recompensa coletiva pela participacdo e pela conclusdo de
atividades: quando os colaboradores percebem que sao reconhecidos
pelos seus esforgos, a motivacao também aumenta. Isso faz com que eles

produzam mais e melhor.

Este estudo preza a Gestdo de Projetos como uma das técnicas auxiliares a

participacdo da comunidade escolar no cumprimento dos objetivos da escola.

2.2 Estado da Arte

Tendo em vista que o tema proposto tem sua especificidade limitada,
procurou-se conhecer e identificar como o mesmo estd sendo abordado na
academia, nos ultimos dez anos. Assim, buscou-se, com ajuda das plataformas
digitais disponiveis na rede mundial de computadores — Internet, a producao acerca
do tema proposto.

Para tanto, foram pesquisados trabalhos como artigos, dissertacdes, teses e
livros, publicados no Banco de Teses e Dissertacbes da Coordenacdo para
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Plataforma Scientific
Electronic Library Online (SCIELO), Google Académico e Repositdrio Digital da
Biblioteca da Unisinos - RDBU
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Na busca, foram aplicados o0s seguintes descritores: “gerenciamento de
projetos”; “gerenciamento de projetos educacionais”, “gestdo administrativa”, e
“gestdo administrativa escolar”.

Ante aos resultados, o quadro apresentado no Apéndice 1 demonstra aqueles
trabalhos que se referem, mais especificamente, ao proposto nesta pesquisa,
totalizando 22 (vinte e dois), sendo 9 (nove) dissertacdes, 8 (oito) artigos, 1 (um)
plano de gestéo e 4 (quatro) livros.

Tomando-se por base os trabalhos encontrados, pode-se fazer uma
interligacdo destes com o tema proposto para a pesquisa. Mais especificamente,
citam-se:

A dissertacdo de Igor de Morais Ferreira, defendida em 2015, cujo titulo
“Processos de gerenciamento de projetos de gestdo: uma analise comparativa com
o guia PMBOK”, tem como objetivo “identificar e descrever os processos de
gerenciamento dos projetos de ajuste na estrutura organizacional, processos e
governanga de uma grande empresa brasileira”. (Ferreira, 2015, p. 5). O autor
identificou e descreveu o fluxo de gerenciamento dos projetos de gestdo de uma das
geréncias da empresa pesquisada, constatando que comparado ao processo de
gerenciamento previsto no Guia PMBOK, o gerenciamento dos projetos de gestao
analisados coloca énfase relativamente maior nos processos que antecedem o inicio
formal do projeto (processos front-end), responsaveis por garantir seu alinhamento
aos direcionadores e variaveis organizacionais.

Elaine Cristina Carlos da Silva, em sua dissertacdo de 2013, cujo tema ¢é “O
gestor entre as dimensbes administrativa e pedagodgica: um estudo sobre a
organizacao do trabalho escolar” faz uma analise da “organizacdo do trabalho
escolar a partir de dois raios distintos, mas complementares: o administrativo e o
pedagdgico na gestao escolar, privilegiando a figura do gestor”. (Silva, 2013, p. 3). A

autora conclui afirmando que:

A diversidade de atribui¢cBes impostas ao gestor, a realizacao de atribuicdes
de outros profissionais em decorréncia da auséncia deles, bem como a
sobrecarga de trabalho burocrético, advinda do processo de implementacao
do programa relacionado com a questdo financeira, causam o
distanciamento do gestor e a delegagdo da funcdo pedagogica para outros
profissionais. (Silva, 2013, p. 3).
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O artigo intitulado “Um método inovador no cotidiano do gestor escolar: as
boas praticas da gestdo de projetos”, de autoria de Eliane Moreira e Ricardo Mariz,
publicado em 2017, discute a importancia das novas competéncias do gestor em
instituicdes de ensino, considerando que o seu papel é fundamental na criacdo de
um ambiente sinérgico e dindmico para a implantacdo de projetos de inovacdo na
escola. Os autores afirmam que o artigo “é focado para gestores escolares que
pretendem se familiarizar com o gerenciamento de projetos”. (Moreira e Mariz, 2017,
p. 2).

Também, importante citar o Capitulo cujo titulo é “Gestdo de Projetos
Educacionais Online”, escrito pela professora da Universidade de S&o Paulo (USP)
Julia Moreira Kenski (2015), que traz definicbes e caracteristicas de projetos
educacionais.

Outra obra importante voltada para o tema da pesquisa € o livro “Gestao de
projetos: uma abordagem global”, de 2017, onde os autores Ralph Keeling e Renato
Branco, apresentam 0s passos para um gerenciamento de um projeto, aliando
prética e teoria.

Tem-se a obra “Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos —
Guia PMBOK”, publicada pelo Project Management Institute — PMI (2017), que
reflete a colaboracdo e o conhecimento de gerentes de projetos, fornecendo os
fundamentos de gerenciamento de projetos da maneira como séao aplicados em uma
ampla variedade de projetos.

No ambito da revisdo do estado da arte existente, importa sublinhar a
apresentacdo de Maria Dalva Soares Rocha Mendes (2020), intitulada “Gestéo
educativa e formacao integrada: experiéncias e desafios das escolas e colégios da
Rede Jesuita de Educacao”. Esta tese € particularmente relevante para o objeto de
pesquisa em questdo, uma vez que diz respeito a gestdo educacional e a formacao
geral em instituicdes de ensino pertencentes a Rede Jesuita de Educacao.

Este estudo fornece informacfes sobre as praticas de gestdo adotadas por
essas escolas e faculdades e os desafios enfrentados para promover a formacéo
integral dos alunos. A autora analisa a experiéncia exitosa e as dificuldades
encontradas para compreender como a gestao educacional afeta a formacao integral
dos alunos neste contexto especifico.

A dissertacéo de Maria Dalva Soares Rocha Mendes (2020) contribui para a

compreensao dos métodos e estratégias implementadas pela Rede Jesuita de



41

Educacédo, além de fornecer valiosos insights sobre a gestdo educacional e a
formagao integral. Portanto, este estudo constitui uma fonte de conhecimento
relevante para esta pesquisa, pois aborda diretamente o tema analisado e pode
fornecer referenciais tedricos e praticos fundamentais para investigacbes
relacionadas.

Os estudos citados no Apéndice 1 trazem pontos de inter-relagdo com as
pesquisas atuais, mesmo que de forma geral. Isto porque a administracdo e a
gestdo de programas nos dominios pedagdgico e administrativo das escolas
pertencentes a Rede Jesuita de Educacdo permanecem pouco exploradas na
literatura académica.

A necessidade de investigar e entender melhor essas praticas de gestao
tornam-se evidentes quando se considera que 0s projetos, neste contexto
especifico, diferem dos projetos tradicionais tanto nos processos empregados
guanto nos resultados desejados. A gestdo administrativa visa garantir a eficiéncia e
eficacia dos processos operacionais e administrativos, enquanto a gestdo de
projetos no ensino visa facilitar uma abordagem estruturada e planejada para
alcancar objetivos educacionais especificos.

Embora haja uma riqueza de pesquisas sobre administracéo e gerenciamento
de projetos em diferentes contextos organizacionais, a aplicacdo desses conceitos
em instituicbes educacionais jesuitas ainda carece de investigacdo aprofundada.
Portanto, ha a necessidade de preencher essa lacuna de conhecimento e entender
as caracteristicas e desafios dessas escolas particulares.

Nesse sentido, este estudo inicia esse movimento de preencher esse vazio de
conhecimento, investigando e analisando as praticas administrativas e de gestdo de
projetos de escolas especificas da Rede Jesuita de Educacdo. Por meio dessa
analise, buscou-se contribuir para ampliar a compreensao tedrica e pratica desses
temas e identificar possiveis melhorias e recomendacdes para as situacoes
especificas discutidas. Portanto, este estudo procurou fornecer uma maior base
académica e um bom direcionamento para uma gestdo eficaz neste contexto
educacional.

Ao analisar as obras mencionadas, relacionadas no Apéndice 2, tornou-se
possivel identificar alguns pontos comuns que ressaltam a importancia da pesquisa

com o tema proposto de gestao de projetos e gestao participativa:
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1 — Minimizacdo de Riscos: Uma gestdo eficaz de projetos € reconhecida
por sua capacidade de minimizar riscos potenciais;

2 — Possibilidade de maior alcance de Objetivos Estratégicos: Projetos
bem gerenciados sao ferramentas eficazes para alcancar objetivos
estratégicos;

3 — Fases do projeto: Todo projeto é desenvolvido a partir de uma estrutura
definida na etapa do planejamento buscando de forma clara identificar
as variaveis que compde um projeto para que seja 0 mais assertivo
possivel buscando minimizar os riscos;

4 — Melhoria de Processos e Inovacao: Projetos podem impulsionar
melhorias em processos existentes ou até mesmo resultar na criagédo de
novos produtos ou servicos;

5 — Abordagem Multidisciplinar: A gestdo de projetos exige uma
perspectiva  multidisciplinar, integrando diferentes areas de
conhecimento.

6 — Participacdo da Comunidade: Projetos que adotam a gestao
participativa tendem a alcancar resultados mais eficazes, uma vez que
envolvem ativamente os membros da comunidade, permitindo a

consideracao de todos os contextos envolvidos.

Com base na analise desses pontos comuns nas obras mencionadas, foi
possivel identificar as variaveis de analise que foram exploradas ao longo deste
estudo. Essas variaveis estdo direcionadas para avaliar o sucesso da
implementacéo da gestédo de projetos na escola sob investigacao.

E importante destacar que a definicdo de sucesso em um projeto pode variar
dependendo do ponto de vista de quem o avalia e dos objetivos almejados. Portanto,
este estudo adotara variaveis, listadas no Apéndice 3, que dizem respeito as
caracteristicas internas da organizacado que implementara a gestéo de projetos, bem
como o modelo de planejamento de projeto mais adequado para uma instituicdo de
ensino, conforme destacado por (Moura e Barbosa, 2013). Além disso, foram
consideradas variaveis voltadas para o publico-alvo, como o impacto no cliente, o
impacto na equipe, a preparacdo para o futuro e a identificacdo de possiveis
fracassos e riscos, conforme discutido por Baccarini (1999). Essas variaveis foram

integradas em um contexto de gestado participativa, alinhadas com os principais
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documentos norteadores, tais como o Planejamento Estratégico do CAV, o Projeto
Educativo Comum — PEC, o Sistema de Qualidade e o Projeto Politico Pedagdgico.
Essa abordagem abrangente compora a estrutura analitica que orientara a avaliacao

do sucesso da implementacao da gestédo de projetos na escola em estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda a metodologia utilizada para investigar a gestdo de
projetos como ferramenta de articulagdo das decisbes estratégicas no ambito
pedagdgico e administrativo, por meio de uma gestdo participativa no Colégio
Anténio Vieira, possibilitando a presenca de diversos atores-chave das mdltiplas
areas da instituicdo. A compreensao profunda das caracteristicas e objetivos dos
temas em foco requer a ado¢do de um método de pesquisa adequado.

Assim, o objetivo central deste capitulo foi explorar a abordagem adotada
para estudar o gerenciamento de projetos no contexto do Colégio Antdnio Vieira,
como ferramenta para a tomada de decisdes estratégicas. Essa abordagem esta
sinergicamente integrada a um modelo de gestdo participativa, que permite a
inclusdo de diversos atores-chave de diversas areas da instituicao.

Entretanto, um método de pesquisa adequado e integrado € necessario para
compreender as especificidades e objetivos de um determinado tema. Os principais

objetivos desta pesquisa foram:

e Compreender os conceitos fundamentais de Gerenciamento de
Projetos e sua aplicacdo em um ambiente educacional:
e Analisar os beneficios da gestdo participativa na implementacdo de

Gestao de Projetos e o impacto dessa metodologia na gestao integrada

e Analisar qual metodologia de Gestdo de Projetos € mais adequada
para subsidiar a tomada de decisdo das acbes estratégicas,

considerando a importancia da articulacao estratégica.

e Propor diretrizes para aprimorar a articulacdo estratégica por meio da

Gestao de Projetos participativa.

Neste contexto, este estudo visou esclarecer e aprofundar a interacao entre a
gestdo do programa e a tomada de decisdes estratégicas no Colégio Antdnio Vieira,
onde a colaboracdo ativa e a participacdo de multiplas partes interessadas
desempenham um papel importante na consecucdo dos objetivos educacionais e

institucionais.
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Note-se que, em uma pesquisa, a metodologia é entendida como o caminho
intelectual e prético utilizado para abordar a realidade. Ela consiste em um conjunto
de procedimentos intelectuais e técnicos para a aquisicdo de conhecimento, que
engloba conceitos tedrico-metodolégicos, ferramentas e técnicas destinadas a
construir 0 contexto e a compreensao do pesquisador sobre as perspectivas
criativas da realidade pesquisada (Minayo, 2015; Deslandes, 2016).

Assim, esta pesquisa constituiu-se em um estudo de caso Unico, adotando
uma metodologia qualitativa de natureza descritiva.

Para tanto, foi utilizado o método qualitativo e, complementarmente, feito o
uso de instrumento quantitativo para andlise dos dados coletados, qual seja, a
analise de conteudo de Bardin que “é¢ um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que emprega procedimentos sistematicos e objetivos de descricao
do conteudo das mensagens”. (Bardin, 2011, p. 102).

Deste modo, para conduzir um estudo de caso de forma eficaz, é
imprescindivel que o pesquisador esteja devidamente familiarizado com o universo a
ser investigado. Nesse sentido, o primeiro passo do processo consistiu em realizar

uma revisao da bibliografia e literatura disponivel sobre o tema.

3.1 Métodos de Coleta de Dados

Inicialmente, buscou-se realizar uma revisdo da literatura académica nos
tltimos dez anos por meio de plataformas digitais como CAPES, SCIELO, Google
Académico e Repositério Digital da Biblioteca da Unisinos (RDBU). Foram aplicados
os descritores "gerenciamento de projetos”, "gerenciamento de projetos
educacionais”, "gestdo administrativa® e "gestdo administrativa escolar'. Os
resultados revelaram um namero consideravel de trabalhos relacionados aos
descritores utilizados, como pode ser visto no Apéndice 1.

No Banco de Teses e Dissertacées da CAPES, ao utilizar especificamente os
descritores "Gestdo de Projetos Educacionais + Gestdo Administrativa Escolar",
foram encontrados sete trabalhos, sendo apenas um deles abordando
especificamente o tema "Gestdo de Projetos Administrativos Escolares”. Na
plataforma SCIELO, foram encontrados sete trabalhos, sendo somente um deles

abordando diretamente o tema desta pesquisa.
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No Google Académico, foram identificados 92 resultados ao utilizar os
descritores "Gestdo Administrativa + Escolar". Ao utilizar os descritores "Gestéo de
Projetos + Escolar”, foram encontrados 18 resultados.

No Repositério Digital da Biblioteca da Unisinos (RDBU), ao utilizar os
descritores "Gestdao Administrativa + Escolar”, foram encontrados 509 resultados.
Entretanto, apenas sete deles estdo mais especificamente relacionados ao tema em
guestdo. Essa revisdo serviu para se obter um sélido embasamento tedrico e
adquirir um profundo conhecimento sobre o tema.

Paralelamente, buscou-se uma andlise dos documentos da area
administrativo-financeira da instituicdo que proporcionasse informacgdes relevantes e
pertinentes a investigacao.

Também, para uma melhor compreenséao do problema, utilizou-se o estudo de
caso unico como meétodo de investigacdo. Sobre o estudo de caso, Yin (2005, p. 32),
disserta:

O estudo de caso representa uma investigacdo empirica e compreende um
método abrangente, com a ldgica do planejamento, da coleta e da analise

de dados. Pode incluir tanto estudo de caso Unico quanto de mudltiplos,
assim como abordagens quantitativas e qualitativas de pesquisa.

Para Gil (1995, p. 58),

O estudo de caso néo aceita um roteiro rigido para a sua delimitacdo, mas é
possivel definir quatro fases que mostram o seu delineamento: a)
delimitagdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecdo, andlise e
interpretacdo dos dados; d) elaboracéo do relatdrio.

De acordo com Yin (2001, p. 21), o método do estudo de caso é
especialmente vantajoso para a compreensdo de fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Esse método permite que a instituicdo seja
investigada de forma minuciosa, proporcionando uma analise rica em informacdes e
detalhes sobre a gestdo de projetos na instituicdo, tanto no ambito pedagdgico
guanto administrativo.

A escolha de uma abordagem aplicada € crucial, pois permite que 0s
conhecimentos adquiridos sejam diretamente aplicados na realidade do projeto,
resultando em beneficios tangiveis e solugdes eficazes. Os objetivos descritivos séo

definidos para que se possa entender em detalhes os aspectos relevantes do
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projeto, identificando suas caracteristicas-chave e o0s principais fatores que
influenciam o seu sucesso.

Assim, nesta pesquisa, foram evidenciados o0s avangos ocorridos na
articulacdo da area administrativo-financeira do Colégio Antbénio Vieira nos ultimos
cinco anos, bem como, o processo coadjuvante que possibilita a articulagéo a area
pedagdgica, como meio de potencializar resultados organizacionais.

Neste contexto, o presente estudo possui caracteristicas de pesquisa
descritiva que, nos dizeres de Gil (2002, p.42):

[...] ttm como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacbes entre variaveis. Sao inimeros os estudos que podem ser
classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questionario e a observacao sistematica.

O autor complementa que as pesquisas descritivas, serdo as mais realizadas
por pesquisadores sociais preocupados com a atuacao pratica, bem como as mais
solicitadas por organizacdes (GIL, 2002, p. 42). Neste caso, trata-se de uma
pesquisa aplicada, com o campo empirico limitado a uma instituicdo especifica. A
abordagem descritiva permitira uma analise minuciosa dos fenbmenos estudados,
fornecendo informacdes detalhadas sobre a situacédo atual e contribuindo para uma
compreensao profunda do contexto organizacional.

Para tanto, foram realizadas entrevistas que, de acordo com Minayo et al.
(2007), € o procedimento mais usual no trabalho de campo, constituindo-se em uma
técnica empregada pelo pesquisador visando obter informacBes contidas nas
declaracGes dos atores sociais. As questdes a serem aplicadas aos gestores na
entrevista sdo detalhadas no Apéndice 4.

O grupo de entrevistados foi composto por gestores dos setores pedagdgico,
administrativo e de gestdo de pessoas, que sao considerados gestores estratégicos
da instituicdo. Eles tém atuado na instituicdo por periodos diversos, sendo que todos
possuem uma experiéncia minima de 10 anos, conforme detalhado no Quadro 3,

abaixo:
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" TEMPO NO
ENTREVISTADO AREA CAV

Entrevistado 1 PEDAGOGICA + 30 ANOS
Entrevistado 2 | PEDAGOGICA + 10 ANOS
Entrevistado 3 | PEDAGOGICA + 20 ANOS
Entrevistado 4 | PEDAGOGICA + 20 ANOS
Entrevistado 5 PEDAGOGICA + 30 ANOS
Entrevistado 6 GESTAO DE PESSOAS + 30 ANOS
Entrevistado 7 ADMINISTRATIVA + 20 ANOS
Entrevistado 8 ADMINISTRATIVA + 10 ANOS

Fonte: Adaptado de Silva (2013)

Essa abordagem vai além de uma simples conversa casual e imparcial, pois
se configura como um meio de coletar os relatos dos atores, que sao tanto sujeitos
guanto objetos da pesquisa, visto que vivenciam uma realidade especifica que esta
sendo estudada. Minayo et al. (2007, p. 57) afirmam que a entrevista € uma
"conversa a dois com propoésitos bem definidos", representando “uma técnica de
interacdo social que envolve um dialogo assimétrico, onde uma das partes busca
obter dados e a outra se posiciona como fonte de informagao”. (Gerhardt; Silveira,
2009, p. 72).

Nos dizeres de Minayo (2014, p. 162):

A prépria linguagem é um instrumento de dominacao, e, portanto, precisa
ser desmistificada e tornar-se objeto de reflex&o, tanto aquela comunicada
pelos informantes quanto a utilizada pelos investigadores.

Na especificidade da técnica semiestruturada para a entrevista, de acordo
com Gerhardt e Silveira (2009, p. 72),

O pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que
esta sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o
entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como
desdobramentos do tema principal.

Desse modo, a entrevista semiestruturada permite uma interacdo mais flexivel
e dindmica, proporcionando uma oportunidade para quem é entrevistado expressar
suas experiéncias, percepcodes e opinides de forma mais ampla e contextualizada.

Trivinos (1987) traz um entendimento contundente da entrevista

semiestruturada, descrevendo sua natureza e 0 Seu processo:

Podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses,
gue interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
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interrogativas, fruto de novas hipéteses que véao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a
participar na elaboracao do contelddo da pesquisa.

[...]

E utl esclarecer, para evitar qualquer erro, que essas perguntas
fundamentais que constituem, em parte, a entrevista semiestruturada, no
enfoque qualitativo, ndo nasceram a priori. Elas sé@o resultadas ndo s6 da
teoria que alimenta a acdo do investigador, mas também de toda a
informagédo que ele j& recolheu sobre o fenébmeno social que interessa, ndo
sendo menos importantes seus contatos, inclusive, realizados na escolha
das pessoas que serdo entrevistadas. (Trivifios, 1987, p. 146).

Em se tratando do processo da entrevista semiestruturada, o autor ainda
ressalta sobre a presenca ativa e consciente do pesquisador com a relevancia da

perspectiva do entrevistado:

A entrevista semiestruturada mantém a presenca consciente e atuante do
pesquisador e, ao mesmo tempo, permite a relevancia na situacdo do ator.
Este traco da entrevista semiestruturada, segundo nosso modo de pensar,
favorece ndo s6 a descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua
explicacdo e a compreensédo de sua totalidade, tanto dentro de sua situacao
especifica como de situacdes de dimensBes maiores. (Trivifios, 1987, p.
150).

Gerhardt e Silveira (2009, p. 73) alertam, no entanto, para algumas

desvantagens da abordagem, tais como:

Requerer mais tempo; auséncia do anonimato dos entrevistados; devido a
sua natureza mais flexivel, pode permitir que as opinides do entrevistador
influenciem as respostas do entrevistado; o desafio da tabulagéo e analise
dos dados. Diferentemente das entrevistas estruturadas, nas quais as
respostas podem ser categorizadas e facilmente quantificadas, as respostas
abertas exigem uma andlise mais detalhada e subijetiva.

A pesquisa aplicada no campo educacional ressaltou a importancia da coleta
de dados por meio de entrevistas, para obter informacBes precisas sobre as
experiéncias e percepcdes dos atores sociais envolvidos. A entrevista, em especial,
foi apontada como uma técnica de interacdo social valiosa, permitindo uma
comunicacao direta e aprofundada com os participantes da pesquisa.

Também, utilizou-se a observacao diaria como método de coleta de dados,
qgue faz uso dos sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade, ou

seja, consiste em ver, ouvir e examinar fatos ou fenébmenos, de maneira planejada
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sistematicamente e registrada metodicamente, sendo sujeita a verificagcbes e
controle sobre a validade e seguranca. (Martins, 2019).

Em resumo, a adocdo de metodologias adequadas, a utlizagdo de
ferramentas eficientes de coleta de dados e a reflexdo sobre a linguagem sao
aspectos cruciais para uma pesquisa consistente, que contribua para o avanco do
conhecimento e para o desenvolvimento das organizacdes e da sociedade como um
todo. A pesquisa, quando realizada com coesédo e coeréncia, possibilita insights
valiosos e promove a construgdo de um saber mais solido e fundamentado.

O estudo de caso é conhecido por sua abordagem holistica, permitindo que
0s pesquisadores examinem o objeto de estudo em sua totalidade. Por meio da
coleta de dados realizada por entrevistas, observacdes e analise de documentos, as
informacdes relevantes sobre a gestdo de projetos no colégio serdo obtidas. Essa
abordagem detalhada proporcionou uma compreensao aprofundada das dinamicas
organizacionais e das tomadas de deciséo.

A andlise documental foi feita tendo como base trés principais documentos
gue norteiam a instituicdo, complementando-se pela aplicacdo de entrevistas e
observacéao diaria dos diversos departamentos da instituicdo pesquisada ao longo do
tempo estipulado para a conclusédo desta pesquisa. Além disso, foram considerados
os dados bibliograficos obtidos dentro do escopo deste estudo. Com isso,
conseguiu-se realizar a triangulacdo dos dados que, na visdo de Abbadia (2023, p.
1):

[...] € o processo de examinar um tépico ou fenbmeno de pesquisa sob
varios angulos, fontes de dados ou métodos. Para melhorar a validade, a
confiabilidade e o rigor dos resultados da pesquisa, ela envolve a fusédo de
varias metodologias e fontes de informacao.

O conceito de triangulacéo vem da topografia, onde é usado para identificar
a localizacdo exata de um objeto usando vérios pontos de referéncia. De
forma semelhante, a triangulac@o na pesquisa tem como objetivo criar uma
compreensdo convergente e completa de um assunto, examinando-o de
varias perspectivas.

A coleta de dados quantitativos possibilitou uma mensuracdo e analise
sistematica das informagBes numéricas, visando identificar relacbes de causa e

efeito, testar hipoteses estatisticamente e avaliar o grau de satisfagdo em relacdo as
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praticas gerenciais adotadas na instituicdo. (Tanurapud; Pinsonneault e Kraemer,
1993).

De inicio, o projeto seria a realizacdo de entrevistas com a direcao,
articuladores e um grupo de gestores do Colégio Antdnio Vieira, porém foi
necessario ajustar o grupo para a composicdo do Quadro 3, a seguir. Essa
abordagem foi valiosa para identificar se 0s processos administrativos estéo
alinhados com as tendéncias de mercado no segmento de gestdo escolar,
considerando como referéncias o Projeto Educativo Comum (PEC), o Sistema de
Qualidade (SQGE), o Planejamento Estratégico e os direcionadores da gestdo de
projetos. Através das entrevistas, pretendia-se obter uma compreensdo mais
detalhada e aprofundada dos fendmenos avaliados, levando em conta vieses e
aspectos subjetivos que ndo podem ser plenamente dimensionados apenas por

meio de dados quantitativos.

Quadro 3 — Publico-alvo das Entrevistas

QTD SETORES AREA

1 |COORDENADOR GERAL PEDAGOGICA

2 |COORDENADOR PEDAGOGICO |PEDAGOGICA

3 |SOE PEDAGOGICA

4 |SORPA PEDAGOGICA

5 |SEVIC PEDAGOGICA

6 |CONTROLADORIA ADMINISTRATIVA

7 |SESUP ADMINISTRATIVA

8 |SECOM GESTAO DE PESSOAS

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa maneira, o foco das entrevistas foi explorar a perspectiva dos gestores
sobre a aplicacdo da gestdo de projetos e sua consonancia com a missao educativa
do colégio. Esse enfoque permitiu compreender como a gestdo de projetos é
percebida em relacéo aos objetivos educacionais e a orientacdo da instituicao.

Por fim, foi utilizada a observacéo participante onde os dados foram obtidos
por meio do contato direto do pesquisador com o fenbmeno observado. Sobre esse

método de coleta, Menga e Marli (2012, p. 26) dissertam que:

Tanto quanto a entrevista, a observacdo ocupa um lugar privilegiado nas
novas abordagens de pesquisa educacional. Usada como principal método
de investigagdo ou associada a outras técnicas de coleta, a observacao
possibilita um contato pessoal e estreito do pesquisados com o fenbmeno
pesquisado, o que apresenta uma série de vantagens.
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Logo, a utilizagdo da observagao permitiria que o pesquisador chegasse mais
perto das perspectivas dos sujeitos, na medida em que seria feito um
acompanhamento in loco das experiéncias diarias dos sujeitos e das acdes
realizadas no campo de estudo, buscando-se descobrir aspectos novos do
problema.

A combinacao desses métodos de coleta de dados enriqueceu a pesquisa,
oferecendo uma visdo ampla e contemplando aspectos tanto objetivos quanto
subjetivos, permitindo a identificacdo de pontos fortes, desafios e oportunidades de
aprimoramento, fornecendo insights valiosos para a implementacdo de melhorias na

gestao escolar.
3.1.1 Entrevista

A elaboracdo do roteiro de entrevista constitui um aspecto importante do
processo metodoldgico adotado nesta pesquisa. Este roteiro foi desenvolvido,
levando em consideracao a revisao da literatura pertinente ao tema em estudo, bem
como os objetivos especificos delineados para este estudo.

O roteiro de entrevista foi projetado para coletar informacdes relevantes e
significativas que contribuam para a investigacdo, portanto € composto por um
conjunto de perguntas, estruturadas de forma a abordar tanto aspectos informativos
guanto exploratorios relacionados ao tema em analise.

Das vinte e quatro perguntas, trés sao de natureza informativa, destinadas a
fornecer dados basicos e contextuais sobre o tema em estudo. Essas perguntas
servem como ponto de partida para a entrevista, permitindo ao entrevistador obter
uma compreensdo preliminar do conhecimento e experiéncia do entrevistado em
relacdo ao assunto.

Por outro lado, as vinte e uma perguntas restantes foram formuladas de
maneira aberta e exploratoria, projetadas para incentivar o entrevistado a
compartilhar suas percepcdes, opinides e insights sobre o tema em discussao.
Essas perguntas foram cuidadosamente elaboradas para abordar as questdes-
chave identificadas na revisdo da literatura buscando atender as variaveis
estabelecidas durante o processo de pesquisa como base para elaboracdo do

roteiro de entrevista.
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Assim, o roteiro de entrevista desempenha um papel fundamental no
processo de coleta de dados, oferecendo uma estrutura flexivel e aberta para a
conducdo de entrevistas qualitativas que visam aprofundar a compreensao do
fendmeno em estudo. A sua concepc¢éo cuidadosa e alinhamento com os objetivos
da pesquisa garantiram que as informacgfes coletadas sejam relevantes, confiaveis e
significativas para a andlise e interpretacdo dos resultados. As entrevistas foram
feitas na plataforma teams pela pesquisadora, de acordo com a disponibilidade dos
entrevistados e, mediante autorizacdo prévia do respondente, fez-se o uso de
anotacoes e gravacao.

No inicio da coleta de dados, uma entrevista piloto foi realizada através de
videoconferéncia para avaliar a eficacia da metodologia proposta. Esta iniciativa
permitiu identificar alguns aspectos negativos: a entrevista se prolongou além do
tempo planejado e houve dificuldade em identificar os pontos de observagéo
essenciais.

Em vista do exposto, alguns ajustes se fizeram necessarios. Estes incluiram
aprimorar a eficiéncia e a clareza na formulacdo das perguntas, a transcricdo da
conversa gravada em video e o envio de um formulario por e-mail para cada
entrevistado, garantindo respostas mais objetivas por parte dos participantes.

Outro ponto de ajuste que se fez necessario foi o da quantidade de
entrevistas aplicadas. Com o inicio da coleta, observou-se que grande parte das
respostas do entrevistado se repetia de maneira pontual, o que levou a uma
mudanca no planejamento, passando-se a levar em consideracao a participacao de
individuos de varias areas dentro do Colégio Antbnio Vieira. A escolha dos
entrevistados foi feita levando-se em consideracdo a area de atuacdo de cada um
deles e a relevancia para as acdes estratégicas do colégio, assim como as diversas
areas que compdem a Gestéo Escolar.

No cronograma definido, as entrevistas estavam previstas que ocorressem
durante os meses de dezembro e janeiro, no entanto, devido a transicdo de
diretorias no colégio e a intensa atividade de fim de ano, juntamente com o periodo
de recesso, houve um impacto significativo no cronograma planejado. Como
resultado, as entrevistas foram realizadas entre os dias 3 de janeiro e 23 de

fevereiro de 2024.
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3.1.2 Anélise Documental

Quanto aos documentos analisados, trés deles foram selecionados como
parte do arcabouco de gestdo da instituicdo. Primeiramente, o Projeto Educativo
Comum (PEC) emerge como um guia orientador para as unidades educacionais da
Rede Jesuita de Educacdo. Em sua segunda edicdo, o PEC encontra-se alinhado
com os principais documentos da Provincia, estabelecendo diadlogos
contemporaneos e atemporais, abordando aspectos da dimens&do curricular;
organizacdo, estrutura e recursos; clima institucional; e dimensdo familia e
comunidade local.

Além do documento mencionado, foi avaliado o Sistema de Qualidade na
Gestdao Escolar (SQGE), uma ferramenta essencial que capacita 0s centros
educacionais a avaliarem seus proprios desempenhos e praticas institucionais. O
objetivo é promover um ciclo continuo de avaliacéo, reflexdo e aprimoramento.

Importante destacar que as primeiras percep¢cdes surgem das avaliagdes
internas realizadas por cada colégio, onde foram identificadas suas proprias
fraquezas e fortalezas, orientando assim a formulacéo de projetos de melhoria.

A partir do SQGE, foi constatada a necessidade de aprimorar o Planejamento
Estratégico do CAV, que passou por sua primeira revisdo em 2017 e a segunda em
2020, o que mobilizou a partir de sua relevancia, ser o terceiro documento de analise

realizada nesta pesquisa, como demonstrado no Quadro 4, abaixo:

Quadro 4 — Documentos Analisados

DOCUMENTO REFERENCIA N° DE PAGINAS

Projeto educativo comum da Rede | 114 paginas
Projeto Educativo Comum Jesuita de Educacéo Basica: 2021-2025.
-- 1. ed. -- S&o Paulo : Rede Jesuita de
Educacdo, 2021

Sistema de Qualidade na Documento interno do Colégio Antbénio | 54 P4ginas
Vieira que foi resultado de um programa

Gestdo Escolar desenvolvido pela FLACSI

Planejamento Estratégico Documento interno do Colégio Antonio | 36 Paginas
Vieira com acompanhamento da RJE.

Fonte: Elaborado pela autora

3.1.3 Observacéo participante

De acordo com Coelho (2021, p.1):
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De forma geral, a observacdo participante € um tipo de instrumento de
coleta de dados, em que a pessoa pesquisadora participa das atividades
diarias de um grupo de pessoas. O objetivo, nesse caso, € justamente
observar costumes, rituais e habitos. Costuma-se dizer que esse tipo de
observacdo tem o intuito de observar com o0s olhos das pessoas
participantes.

Assim, pode-se inferir que a observacédo participante € um método de coleta
de dados para pesquisas qualitativas, que possui como objetivo compreender
melhor uma realidade social especifica. (COELHO, 2021).

Logo, trata-se de um método empirico que exige do pesquisador que ele,
realmente, vivencie a realidade da instituicdo e dos individuos pesquisados sendo
capaz de apresentar as conclusdes de forma objetiva. Ou seja, ela proporciona ao
pesquisador uma imersdo completa no ambiente de estudo, envolvendo-se nas
atividades cotidianas e interagindo com o0s participantes para compreender o
contexto de forma mais profunda.

Durante o periodo de observacao, foi necessario participar de alguns Grupos
de Trabalho (GTs) constituidos para analisar necessidades especificas. Esses
grupos foram compostos por profissionais de diversas areas, tinham um tempo
determinado de atuacado, encontros periodicos e envolviam parceiros em momentos
pontuais. No entanto, ndo havia uma pessoa chave responsavel que respondesse
formalmente pelo projeto.

Dessa forma foi possivel observar o desenvolvimento de alguns projetos
estratégicos que foram solicitados para analise e eventual implementacdo. Esses
projetos incluiam: 1) Turno Integral; 2) Logistica do CAV; e 3) Implantacdo de
solucdo energética pelo mercado livre. Com diferentes dimensfes e abrangendo
varias areas da gestdo do CAV, esses projetos proporcionaram uma avaliagcdo mais
abrangente das diretrizes para a implementacéo de novas iniciativas estratégicas na
instituicdo, permitindo uma compreensao mais completa e holistica dos fenbmenos
estudados.

Assim, com o conhecimento e a familiarizacdo da metodologia empregada na
pesquisa, € hora de um maior aprofundamento na andlise dos dados coletados,
como sera discutido na préxima sec¢do. Portanto, proceder-se-a com a triangulagcéo

dos dados para assegurar uma analise mais abrangente do tema em questao.
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3.2 Anélise dos Dados Coletados

A analise dos dados apresentou o caminho percorrido e as descobertas feitas
durante as interagdes com o grupo focal.

Além de analisar o perfil e as areas de atuacdo dos gestores, é imprescindivel
ressaltar que as discursdes tidas durante as entrevistas foram delineadas pelas
variaveis pré-definidas no processo de pesquisa. Essas variaveis serviram como
guia para a conducdo das entrevistas semiestruturadas com o grupo focal, como

claramente demonstrado na Figura 6, abaixo.

Figura 6 - Categorias de Analise de Dados

CATEGORIAS
ADERENCIA DO PORFTOLIO DE GESTAOQ
PROJETO A PROJETOS PARTICIPATIVA
INSTITUIGAO
ARTICULAGAQ .
ENTRE PREPARACAO DO PERFIL DO
ADMINISTRATIVO E GESTOR PARA GESTOR
PEDAGOGICO MUDANCAS

DESENVOLVIMENTO DAS HABILIDADES
ADMINISTRATIVAS PARA GESTORES

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da analise dos dados coletados, foram identificadas tematicas que
desempenharam um papel crucial na abordagem dos aspectos delineados pelas
variaveis investigativas, o que levou a sua categorizagcdo em trés pontos de

destaque para o processo de pesquisa, a saber:

a) Conhecimento em Gestédo de Projetos;
b) Participacéo e Contribuicdes da Gestao Participativa;

c) Articulacao entre as Dimensdes Pedagdgica e Administrativa.

Apesar da utilizacdo abrangente de recursos tecnoldgicos no processo de

entrevistas, cuja duragdo média ultrapassou uma hora, optou-se por solicitar aos
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entrevistados que respondessem ao roteiro estruturado de entrevista. Tal estratégia
visou conferir maior objetividade ao procedimento, bem como, assegurar uma
abordagem imparcial por parte do entrevistador durante a transcricdo do material.
Cada arquivo resultante, em média, contém quatro paginas que compreendem as
respostas as perguntas integradas no mencionado roteiro.

A andlise dos dados coletados foi realizada por meio da andlise de contetdo
de Bardin, que segundo a autora, tem como sua fungdo maior o “desvendar critico” e
€ definida como um método empirico, sendo um conjunto de instrumentos de viés
metodoldgico em constante aperfeicoamento. (Bardin, 2011).

Para Sousa e Santos (2020, p. 140):

A técnica de pesquisa Analise de Contetudo defendida por Bardin (2011) se
estrutura em trés fases: 1) pré-andlise; 2) exploragdo do material,
categorizacdo ou codificacdo; 3) tratamento dos resultados, inferéncias e
interpretagdo. A validade dos achados da pesquisa é resultante de uma
coeréncia interna e sistematica entre essas fases, cujo rigor na organizacao
da investigacdo inibe ambiguidades e se constitui como uma premissa
fundante. (Sousa e Santos, 2020, p. 1400).

Desta maneira, os documentos obtidos na pesquisa por meio de entrevistas, analise
de documentos e observacdo participante, foram analisados levando-se em
consideracao a triangulacdo como estratégia metodologica em estudos de caso, ou
seja, buscando-se um aumento da compreensdao em profundidade dos fenbmenos
estudados, bem como atribuir maior confiabilidade e fidedignidade a pesquisa.
Assim, a apresentacdo, discussdo e resultado dessas analises serdo

descritas no capitulo a seguir.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Levando-se em conta as categorizagOes utilizadas neste estudo, bem como,
os documentos analisados e a observacdo participante da pesquisadora, pdde-se
demonstrar os pontos que mereceram destaque e serviram de embasamento para a
elaboracdo do produto final desta pesquisa, qual seja a elaboracdo de um
documento que servira de direcionamento, inicialmente para o CAV sendo possivel
expandir para outros colégios da Rede Jesuita de Educacéo.

Assim, optou-se por descrever os resultados a partir dos grupos de questdes
de cada categoria elencada no roteiro das entrevistas, quais sejam: Aderéncia do
Projeto a Instituicdo; Portfélio de Projetos; Gestdo Participativa; Articulagdo entre
Administrativo e Pedagogico; Preparacdo do Gestor Para Mudancas; Perfil do
Gestor; e Desenvolvimento das habilidades Administrativas para Gestores.

4.1 Aderéncia do Projeto a Instituicéo

Esta categoria foi composta de trés questdes subjetivas: 1) como 0s novos
projetos sdo propostos pelo Colégio? 2) Como vocé avalia a ferramenta utilizada
para propor esses novos projetos? e 3) em sua opinido, quais os desafios ou
obstaculos poderéo ser enfrentados na implantacdo de um novo modelo de projeto?

Aqui, buscou-se avaliar o0 modelo de projeto que contemple as etapas mais
adequadas para os projetos estratégicos desenvolvidos na instituicdo, com o
objetivo de incluir os elementos necessarios para atender as principais premissas da
gestdo de projetos, visando garantir a maior qualidade possivel do projeto,
elegendo-se dois dos trés questionamentos para a analise. As respostas obtidas
nessa categoria demonstram que 0s entrevistados possuem conhecimento de como
0S novos projetos sao propostos pelo Colégio, pois, em sua totalidade os
entrevistados responderam que sao propostos por demanda, ou seja, na medida em
gue surgem necessidades do colégio e podem ser motivadas pelo mercado ou por
decisdes internas da instituicao.

No que concerne a este aspecto, os documentos do CAV analisados na
pesquisa, em especial o Planejamento Estratégico - Eixo 4: Governanca e Gestao,
enfatizam, no Objetivo Estratégico 4.3, que é necessario implantar e/ou aprimorar

gestdo integrada, tendo em vista impacto social, sustentabilidade ecologica/
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econbmica e mercado. Destaca-se que a proposicdo de novos projetos estratégicos
deve visar o aprimoramento da competitividade e sustentabilidade da instituicao,
estando, portanto, diretamente relacionada ao mercado. Nesse contexto, é crucial
estar atento as tendéncias do mercado e adaptar os projetos estratégicos as suas
demandas.
Nesse sentido, tem-se a visdo de Gomes (2023, p. 2), quando afirma:
Existem dois tipos de demanda e cada uma exige um tipo de gestédo
diferente. Esses dois tipos de demanda sdo as demandas internas e as
demandas externas.
As demandas internas consistem nas necessidades da propria empresa. A
necessidade de contratar novos colaboradores, reformar os ambientes da
empresa e modernizar as ferramentas de trabalho sdo exemplos de
demandas internas.
Ja as demandas externas estdo relacionadas as necessidades do publico
consumidor. S80 as entregas que sua empresa faz para essas pessoas,
sejam elas de produtos ou servicos.
No geral, tanto as demandas internas quanto as externas tratam-se de
projetos que precisam ser administrados pelas empresas. Além disso, a

forma como as empresas administram esses projetos € o que determina o
crescimento ou a estagnacdo dessas organizacdes.

Durante a observacdo participante realizada pela pesquisadora, tornou-se
evidente que ha uma inquietacdo dentro da Instituicdo no que tange a gestdo de
projetos por demanda, a qual vem sendo abordada de maneira elementar,
corroborando, assim, com a percepc¢ao manifestada pelos entrevistados.

Ainda na visdo de Gomes (2023, p. 4):

E possivel dizer que gerir demandas é o mesmo que gerir projetos. Essa
gestdo de projetos é justamente 0 que move a empresa. Isso porque a
gestdo de demandas funciona tornando a empresa e as pessoas que
trabalham nela mais saudaveis e eficientes, por meio da organizacéo.

Essa visdo trazida por Gomes (2023) reflete no dia a dia do CAV e precisa ser
revista para um melhor direcionamento operacional da Instituic&o.

Outro ponto interessante nessa categoria refere-se a opinido dos
entrevistados sobre os desafios ou obstaculos que poderiam ser enfrentados na
implantacdo de um novo modelo de projeto.

Dois entrevistados consideraram como desafios/obstaculos a questédo
financeira. Outras cinco respostas, basicamente, citaram o envolvimento e a

aceitacao do publico alvo como desafios/obstaculos e um dos entrevistados citou os
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vicios na cultura organizacional, a falta de planejamento e os ruidos na comunicacao
interna.
A resposta de um dos entrevistados demonstra essa preocupacao da maioria

guando ele afirma que:

Penso que quando se realiza algo novo sempre teremos novos desafios.
Estamos trazendo algo novo, logo precisariamos mudar nossa forma de
agir, atuar e desenvolver nossas acdes. E isso ndo é tdo simples,
precisaremos sair da zona de conforto, pensar diferente e funcionar de um
modo novo. Precisa haver um entendimento por parte de todos os
envolvidos nesse projeto. Primeiramente acreditar no projeto que esta
sendo proposto. Logo esse projeto precisa ter aceitacdo e envolvimento de
todos. (Entrevistado 5).

A literatura aponta que:

Para que um projeto tenha sucesso, sua equipe deve selecionar o0s
processos apropriados para cumprir seus objetivos, usar uma abordagem
definida para atender aos requisitos, cumprir 0s requisitos para atender as
expectativas das partes interessadas, equilibrar as demandas concorrentes
de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e riscos para gerar o produto,
servico ou resultado especificado. O gerenciamento de projetos pressupde
integracdo e exige que cada processo seja alinhado e encadeado
corretamente com o0s demais para viabilizar sua coordenacdo. Uma
alteracdo no escopo, por exemplo, costuma afetar o custo de um projeto,
mas pode ndo influenciar seu plano de comunicacdo ou a qualidade do
produto. Estas intera¢des entre 0os processos podem exigir compensacgfes
entre requisitos e objetivos do projeto. (Ferreira, 2015, p, 21).

A partir da opinido do autor acima, notou-se que as respostas dadas ao
guestionamento se assemelham aquilo que a literatura dispde e, a observacao feita
pela pesquisadora aponta que esses desafios/obstaculos estdo presentes no
cotidiano do CAV.

4.2 Portfolio de Projetos

Segundo o Guia PMBOK®, um portfélio de projetos € o “conjunto de projetos,
programas e subportfélios e opera¢bes gerenciadas em grupo para alcancar 0S
objetivos estratégicos”. (PMI, 2017, p. 33). Perfaz-se em uma reparticdo da
estratégia de negdécio, onde os projetos e programas irdo embasar o alcance dos

objetivos e abrange outras iniciativas. Logo, o portfélio ndo esta direcionado para a
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execucdo dos projetos, mas sim, em como esses projetos ajudam no alcance
dos objetivos estratégicos da instituicao. (Espina, 2022).

Essa categoria foi composta de trés questdes abertas: 1) Pensar em um
portfolio de projetos para o CAV significa olhar para o estratégico. Nesse sentido, em
sua opinido, quais seriam 0s possiveis projetos que poderiam fazer parte do Portfélio
de Projetos do CAV? 2) Como os projetos devem ser selecionados para incluséo no
Portfélio? e 3) Na sua visdo, qual a importancia do CAV implantar uma comissao
permanente de projetos na busca de homologar o portfélio de projetos?

Importante demonstrar a definicdo de portf6lio de projetos apresentada pelo
Guia PMBOK®. Segundo o guia um portfélio de projetos se perfaz em um o conjunto
de projetos, programas e subportfélios e operacbes gerenciadas em grupo para
alcancar os objetivos estratégicos. Trata-se de um desmembramento da estratégia
de negocio, onde os projetos e programas irdo subsidiar o alcance dos objetivos.
(Project Management Institute, 2017).

Nessa seara, a doutrina de Ferreira (2015, p. 34) afirma que:

A iniciativa para instauracdo destes projetos costuma partir de unidades
operacionais ou de unidades gestoras de algum processo de suporte, ou
seja, de “baixo para cima”. Todavia, projetos de gestdo também podem ser
demandados pela Alta Administragdo, vindos de “cima para baixo”. No
primeiro caso a decisao final de inclusdo do projeto no portfélio é tomada
pela Diretoria/ Conselho ou, dependendo de sua abrangéncia, pela prépria
Geréncia “A” unidade corporativa de projetos de gestdo. Ja os projetos
solicitados pela Alta Administragdo possuem prioridade sobre os demais no
portfélio de projetos de gestéo.

As respostas obtidas com a aplicacdo das entrevistas voltadas para o tema
“portfélio de projetos” demonstraram que a totalidade dos entrevistados, mesmo que
de forma indireta, aponta a necessidade de se ter como critério para inclusdo de um
projeto no portfélio da instituicdo, o planejamento estratégico, bem como, a
sustentabilidade como um critério importante.

Para corroborar com essa afirmacdo, importante demonstrar uma das
respostas que traz, basicamente, uma compilacdo do pensamento de todos o0s

entrevistados, quando afirma:

Pensar estrategicamente envolve prever riscos, instabilidades, inseguranca,
previsibilidade e investimentos. Além desses aspectos, exige da instituicdo
um olhar estratégico para as demandas atuais e as tendéncias do mercado
educacional. (Entrevistado 3).
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Nesse sentido, tem-se a opinido de Aioffi (2022, p. 2):

A gestdo de portfdlio de projetos permite a aplicacdo do planejamento
estratégico a gestdo de projetos, além de uma maior rastreabilidade dos
processos por meio de relatérios e acompanhamento das entregas.

Assim, a prética traz beneficios como maior clareza na tomada de decisao,
mais eficiéncia na gestdo de riscos, reducdo de trabalho e,
consequentemente, custos e uma maior aderéncia da carteira, ou seja,
uma maior garantia de que todos os projetos que séo prioridade dentro
daquele prazo de tempo serdo entregues. Pontos importantes para
empresas e grandes industrias, que precisam implantar iniUmeros projetos
de adequacéo e expansao ao longo de um ano.

Seguindo na mesma linha, foi solicitado que os entrevistados citassem alguns
projetos que poderiam fazer parte do portfolio de projetos do CAV, tendo como
parametros 0 momento presente e a perspectiva de futuro. Nesse ponto, as
respostas tiveram uma gama diversa de opinides. O que se pode inferir € que existe
uma preocupacgao por parte de um numero significativo de entrevistados (3) com a
implantacdo da educacéo infantil; também, a ampliacdo do tempo integral (3
entrevistados), foi defendida. 2 entrevistados citaram projetos voltados para a
sustentabilidade e construcédo de um orgcamento mais especifico.

A questéo da sustentabilidade se perfaz em um item importante, como pode
ser notada na visao de um dos entrevistados: “Penso que a escola poderia sempre
trabalhar com a sustentabilidade, nesse sentido pensar em projetos que ajude a
diminuir seus gastos e seus custos”. (Entrevistado 5).

A gestdo de um portfélio de projetos estratégicos em um colégio, como o
Colégio Antbnio Vieira, deve estar intimamente alinhada com o0s principais
documentos orientadores da instituicdo: o Projeto Educativo Comum (PEC), o
Sistema de Qualidade da Gestdo Escolar (SQGE) e o Planejamento Estratégico
(PE). Cada um desses documentos fornece diretrizes e parametros essenciais que
se complementam, orientando de forma coesa e integrada as decisfes estratégicas.

O Projeto Educativo Comum (PEC) orienta todos os projetos e atividades,
alinhando-os com os principios educativos da Rede Jesuita de Educacdo e
promovendo a visdo de educacdo integral e humanista. O Sistema de Qualidade da
Gestdo Escolar (SQGE) estabelece critérios e indicadores de qualidade para
monitorar e avaliar o desempenho do colégio nos ambitos: pedagdgico curricular,
estrutura e recursos, clima escolar, e familia e comunidade. O portfélio de projetos
deve responder aos indicadores do SQGE, promovendo inovacdo pedagdgica,

eficiéncia administrativa e bem-estar da comunidade escolar. O Planejamento
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Estratégico, por sua vez, guia as acdes do colégio a médio e longo prazo,
delineando objetivos e estratégias especificos. Cada projeto no portfélio deve ser
escolhido e alinhado com os objetivos do PE, garantindo progresso significativo para
a instituicao.

Para garantir uma implementacao eficaz dos projetos estratégicos, € crucial
gue haja uma articulacdo harmoniosa entre as areas académica e administrativa. A
gestao participativa deve ser incentivada, envolvendo todas as partes interessadas —
desde gestores até professores, alunos e pais — no processo de planejamento e
execucao dos projetos. Essa abordagem colaborativa ndo sé enriquece a qualidade
dos projetos com diversas perspectivas, mas também promove um maior
compromisso e engajamento da comunidade escolar.

Em suma, o portfélio de projetos estratégicos do Colégio Antbnio Vieira deve
ser uma expressao concreta do PEC, guiado pelos padrées de qualidade do SQGE
e orientado pelas metas e estratégias delineadas no PE. Essa integracdo e
alinhamento asseguram que todos os esforcos estejam direcionados para o
crescimento sustentavel e a exceléncia educacional da instituicdo. Portanto os
principais projetos estratégicos que constam no PE do CAV e também no
mapeamento do Conselho Diretor para novas avaliacdes estdo dispostos no Quadro

5, a seqguir.

Quadro 5 — Mapeamento de Projetos

MEAPEAMENTO DE PEOJETOS ESTRATEGICOS CAV
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CONSELHO DIRETOR

Turno Integral do 1°ao 5°EFI | Curso de férias para alunos do CAV

MAFI Governanca e a Sustentabilidade

Infantil Compliance

Fonte: Elaborado pela autora.

Esses projetos possibilitardo alcancar melhorias necessarias para atender as
diretrizes dos documentos orientadores, utilizando a gestdo participativa, que sera
abordada no proximo topico. Dessa forma, garantirdo que o Colégio Anténio Vieira
continue a oferecer uma educacgdo de exceléncia no presente e, principalmente, se

mantenha competitivo e relevante no cenario educacional atual.
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4.3 Gestao Participativa

A pesquisa sobre gestdo participativa no CAV buscou compreender sua
din&mica, partindo das necessidades e mudancas no contexto escolar. A andlise das
situacOes e a discussdo sobre o tema oferecem uma visao abrangente da gestao
participativa no Colégio. Com essa compreenséo, € possivel entender sua aplicacéo,
relevancia e o papel do gestor nessa nova perspectiva.

Aos entrevistados foi questionado acerca do que eles entendem desse tipo de
gestdo. Em sua totalidade, de alguma maneira, citaram a descentralizacao,
envolvimento de pessoas (sujeitos), cooperagcdo, representatividade, como
“principios” presentes numa Gestédo Participativa. Como pode ser visto na resposta

de um dos entrevistados:

Entendo como uma gestdo que tem envolvimento de todas as pessoas que
estdo no processo da gestdo de uma instituicdo. E uma gestdo que
possibilita a participacdo de todos os envolvidos no processo para 0
crescimento e sucesso de uma administracdo organizacional. E uma
administracdo compartilhada e que permite a quem esta gerindo poder
diminuir o peso dessa administracdo e fortalecer o poder de decisdo.
(Entrevistado 5).

Sobre gestao participativa, tem-se a visao de Silva e Goncalves (2018, p. 5):

Uma gestdo escolar participativa engloba os principios da
democratica quando defende que a educagéo esta na coordenacéo
de atitudes que afirmam a participacdo social no planejamento,
execucgdo e elaboragéo e execucgdo de politicas educacionais. Essas
medidas dentro da esfera educacional operam para a observacédo da
permanéncia do aluno na escola e a ele é dada uma educag¢@o com
qualidade social.

Em outro questionamento, a entrevista inquiria acerca das praticas
especificas de gestdo participativa na area de atuacdo de cada um dos
entrevistados na instituicio. Mesmo sendo uma questdo especifica de atuacao,
notou-se um elemento comum em todas as respostas, 0 que a literatura denomina
de “escuta ativa” e também, a comunicacéo e a participacdo de todos os envolvidos

na area de atuacédo do entrevistado.
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Acerca dos beneficios que a gestéo participativa traz para a organizagao, 0s
entrevistados citaram coparticipacdo e o envolvimento dos colaboradores, a
corresponsabilizagao e o favorecimento do clima institucional.

Na viséo de um dos entrevistados, pode-se ver, claramente essa afirmagao:

Entendo como uma gestdo que tem envolvimento de todas as pessoas que
estdo no processo da gestdo de uma instituicdo. E uma gestdo que
possibilita a participacdo de todos os envolvidos no processo para o
crescimento e sucesso de uma administragdo organizacional. E uma
administracdo compartilhada e que permite a quem esta gerindo poder
diminuir o peso dessa administracdo e fortalecer o poder de decisdo.
(Entrevistado 5).

Sobre os beneficios desse tipo de gestéo, tem-se a opiniao de Arvore (2023,
p. 2):

A gestao participativa traz consigo uma série de beneficios para a escola e
para os individuos que fazem parte dela. Dentre as principais vantagens da
gestdo participativa, destacam-se: Engajamento e motivacdo; Melhoria da
comunicacdo; Tomadas de decisdo mais assertivas; Desenvolvimento de
liderancas; Inovacdo na escola; Ensino mais eficaz; e Envolvimento das
familias.

Acerca da Gestdo Participativa no CAV, a observacdo da pesquisadora
corrobora com o que esta no ambito da dimenséo organizacédo, estrutura e recursos
o PEC afirma:

A forma como os processos sdo geridos faz as Unidades Educativas
manifestarem, de maneira explicita, o conteddo do modo de proceder da
instituicdo. Assim, ndo nos é indiferente este ou aguele estilo de gestéo;
pelo contrario, afirmamos um modelo de gestdo em que o poder € servico, e
a lideranca é espac¢o de compartiihamento de poder e de responsabilidade,
tendo como foco o cumprimento da missdo. A participacdo é mais que uma
oportunidade de compartilhamento de poder; € um compromisso de

corresponsabilizacdo pelo trabalho e pelos resultados alcangados. (RJE,
2021, p. 43)

Essa visdo fortalece o que foi dito pelo grupo focal dos entrevistados. Desde
2015, a Diretora Geral implantou uma forma de proceder utilizando a gestéo
participativa como marco, contribuindo significativamente para os encaminhamentos
estratégicos e operacionais, incentivando cada gestor a adotar essa abordagem em
seus ambientes de trabalho. Essa mudanca trouxe profundas alteragdes nos modus

operandi, exigindo muitas reunidbes para alinhamentos, escuta cuidadosa dos
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envolvidos e, principalmente, encaminhamentos decisorios da Direcdo Geral da
época.

Uma experiéncia significativa ocorreu durante a pandemia, quando a gestao
participativa facilitou uma forte interacdo com as familias, tornando a travessia desse

periodo critico mais leve e colaborativa.

4.4 Articulacdo entre Administrativo e Pedagdgico

A gestdo escolar € uma pratica administrativo-pedagdgica estabelecida com
maior destaque no ambiente interno da escola. A articulacé@o entre essas duas areas
desempenha um papel vital na consecucdo dos objetivos estratégicos de uma
instituicdo educacional. Nesse contexto, a presenca dos gestores € fundamental
como articuladores desse processo, considerando suas praticas como uma atividade
continua, para que os alicerces administrativos e pedagogicos nao se desviem dos
ideais propostos pela instituicao.

Aos entrevistados foi questionada a opinido deles acerca da existéncia dessa
articulacdo atualmente no CAV e todas as respostas foram afirmativas. Entretanto,
dois deles responderam que essa articulagdo, mesmo existindo, ainda se encontra
em fase de construcédo, como pode ser notado em uma das respostas: “Existe sim. E
cada vez mais vem sendo construida e fortalecida essa interacéo. Claro que, ainda
precisamos afinar(alinhar) essa articulacdo, mais o caminho € de crescimento”.
(Entrevistado 5).

Acerca do tema, Caldas (2020, p. 22) corroborando essas respostas, disserta
que:

Reafirmando esta investigacdo considera que a relagdo entre gestdo
administrativa e gestdo pedagogica acontece no interior das instituicdes
escolares e sao realizadas pelos gestores, diretores, coordenadores
envolvendo professores, estudantes e comunidade escolar. No processo de
gestdo escolar, administrativa e pedagdgica, estdo envolvidas varias
dimensodes: a formacgéo dos gestores, as condi¢des de trabalho, as normas
das secretarias de educagdo, a comunidade escolar e as tecnologias
educacionais.

A opinido acima vai ao encontro das respostas dos entrevistados que, ao
serem questionados se concordavam que a equipe administrativa e a equipe
pedagogica compreendem o papel uma da outra na organizacdo, em sua maioria

respondeu afirmativamente.
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Outro questionamento feito na entrevista, dizia respeito aos desafios que o0s
entrevistados entendiam ser enfrentados na busca por uma maior articulacdo entre o
administrativo e o pedagdgico no CAV.

Nas respostas dos entrevistados, ndo se encontrou um desafio em comum a
todos. Foram citados diversos obstaculos, como a questdo financeira, a
compreensao do papel de cada agente, as demandas pedagdgicas, a assimilacéo
das dimensdes de atuacgdo, os vicios na cultura organizacional e a relacao entre o
tamanho da escola e o nimero de colaboradores existentes.

Entretanto, a guisa de exemplo, pode-se citar a resposta de um dos
entrevistados sobre o tema: “Descompromisso e nao zelo pelos processos
administrativos. A minha sensacdo € que a area pedagogica entende o
administrativo como rigido, burocratico e limitador de recursos”. (Entrevistado 6).

Acerca da integracdo, é importante observar que a maioria dos entrevistados
acredita que o investimento em formacao (capacitacdo) dos gestores provocaria
uma melhoria significativa nessa area. Além disso, foi mencionado que o
fortalecimento das articulacbes e o debate entre as areas administrativa e
académica melhorariam a integracao.

Nesse contexto, a pesquisadora observa que muitos avancgos ja ocorreram no
dia a dia da instituicdo e entende que o PEC traz luz para esse tema:

Esse movimento continuo, se bem apropriado pela Equipe Diretiva,
possibilita que se busquem as melhores praticas para a efetivacdo do
processo educativo, sendo a primeira delas referente a prépria definicdo das
equipes de trabalho e do melhor modo de composicéo e integracdo entre
elas, com a demarcacdo da func@o a ser exercida e a percepcdo de que
todas, a partir do lugar que ocupam, colaboram para o fim proposto. O
gerenciamento dos processos internos do centro educativo, das equipes
administrativa e docente e dos recursos disponiveis esta plenamente
coerente com 0s objetivos e as metas estabelecidas pela instituicdo, que se
enraizam na missdo educativa da Companhia de Jesus e tém como fim
Ultimo a aprendizagem integral dos estudantes. Desse modo, ao se
inserirem nesse horizonte, a Equipe Diretiva e as equipes de trabalho da

Unidade Educativa colocam-se na condicdo de corresponsaveis pelo
processo educativo e pela misséo institucional. (RJE, 2021, p. 43)

Mas assim como 0s entrevistados, a pesquisadora também entende que é
necessario investir em uma formacdo mais especifica sobre a importancia de
determinados assuntos que 0s gestores escolares necessitam no contexto atual.
Essa formacé&o deve focar especialmente na gestdo financeira e na sustentabilidade

da instituicdo, mas devendo haver um equilibrio, além dos processos burocraticos



68

inerentes do fazer de um gestor contemporaneo, visando aprimorar o conhecimento
e as habilidades dos gestores para enfrentar os desafios do tempo presente de
maneira mais eficaz.

A formacgdo continua dos gestores é essencial para garantir que estejam
preparados para lidar com a complexidade das demandas educacionais e
administrativas, assim como para enfrentar as mudancgas que poderdo ocorrer, tema
do préximo ponto desta pesquisa. Além disso, promover um ambiente de didlogo
constante e colaborativo entre as diferentes areas da escola pode fortalecer as
relagdes internas, resultando em uma gestao mais coesa e integrada. Dessa forma,
a instituicdo estara mais bem equipada para alcancar seus objetivos estratégicos e

assegurar sua sustentabilidade em longo prazo.

4.5 Preparacédo do Gestor para Mudancas

Em uma instituicdo de ensino, assim como, em qualquer outra, ha a
necessidade de haver uma organizacdo técnica, administrativa, pedagodgica e
humana. Portanto, é importante a capacitacdo ndo apenas do gestor escolar, mas,
também, de sua equipe de gestao.

Assim, é importante que o gestor escolar possua conhecimentos diversos e
posturas apropriadas nas relacbes humanas. Na visdo de Lick (2005, p. 20)

algumas acdes sdo especiais para que esse processo ocorra de maneira eficaz:

- Criar uma visdo abrangente associada a a¢fes de cooperac¢éo;

- Promover um ambiente de confianca;

- Valorizar as capacidades e aptiddes dos participantes;

- Unir esforgos, superar obstaculos, eliminar divisdes e integrar energias;
- Estabelecer demanda de trabalho centrado em ideias, ndo em pessoas;
- Cultivar a pratica de assumir responsabilidades em conjunto.

Barbosa e Abbdian (2013, p. 271), afirmam:

Considerando a formacdo do pedagogo/gestor, que evidencia algumas
fragilidades, aliada ao fato da ndo exigéncia de formacéo especifica para os
gue almejam os cargos de direcdo escolar, parece que continuamos com
problemas similares apontados pelos tedricos classicos, a partir da década
de 1930. A formacao do gestor escolar, ao que tudo indica, ndo recebeu a
devida importancia nas politicas educacionais.
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Infere-se, pois, que a participacdo do gestor escolar ndo compreende,
somente, a administracdo do estabelecimento de ensino, mas, deve ter um papel de
um agente de mudancas. Entretanto, é necessario preparar-se para a modernizacao
qgue ocorre de forma rapida em todos os setores. Ou seja, 0 gestor, nos dias atuais,
deve gerenciar de maneira responsavel, motivado, preocupando-se com a formacao
continuada dele e de sua equipe, interagindo com a comunidade escolar e
compartilhando saberes.

No Colégio Antbnio Vieira (CAV), a preparacdo dos gestores para mudancas
€ constante e dinamica, abrangendo desde especializacdes até mestrados
profissionais e doutorados. A instituicho compreende que as melhorias séo
fundamentadas no aprofundamento técnico, justificando um investimento
significativo nessa area. Tanto o Projeto Educativo Comum (PEC) quanto o
Planejamento Estratégico destacam a importancia dessa preparagao, impulsionando
a instituicio a manter um robusto programa de formacdo de gestores, com
encontros periddicos destinados a aprofundar temas relevantes para 0 contexto
contemporaneo.

Além disso, a instituicAo promove encontros anuais com temas especificos
sobre orcamento, que servem como ponto de convergéncia para as diversas areas
da instituicdo. Esses encontros exigem um perfil de gestor com competéncias
especificas para o ambiente educacional atual, que diferem das exigidas em
décadas passadas. Os gestores sdo preparados para enfrentar os desafios
contemporaneos, integrando conhecimentos técnicos com habilidades praticas,

garantindo assim uma gestao eficaz e alinhada aos objetivos estratégicos do CAV.

4.6 Perfil do Gestor

Como visto, a funcdo do gestor escolar necessita 0 engajamento, empenho e,
principalmente, conhecimentos e principios embasados na formacéo profissional
técnico-intelectual de qualidade de forma continuada daquele profissional que opta
por esse posto.

Assim, em decorréncia de uma formagéo técnica e humana o gestor escolar
precisa raciocinar de que modo a gestdo do ambiente da escola devera ser
idealizada. Logo, o seu modus operandi tende a ser avaliado levando-se em

consideracdo a sua contribuicdo para com o ambiente escolar como um todo,



70

levando-o a expor atividades que deem oportunidade a exercer 0 seu compromisso
com acdes planejadas. Assim, o papel do gestor estd intimamente ligado a
necessidade do mesmo em ter consciéncia de que a participacdo, autonomia e
democracia vdo a mesma direcdo, buscando a valorizacdo da escola e,
impreterivelmente, a gestdo administrativa e o ensino/aprendizagem.

Nesse sentido, Farias et al (2020, p. 13), afirmam:

No mundo contemporaneo e diante dos avancos cientificos e tecnoldgicos,
percebe-se que a gestdo administrativa é essencial para qualquer instituicao
escolar. O papel que esse lider desempenha é caracterizado pela visao,
valores e objetivos da escola, e as suas abordagens em relacdo a
mudancas. Ele tem que ter decisdes firmes e objetivas, um enfoque
participativo de todos e um verdadeiro profissional que lidera. O estudo tem
por objetivo compreender o papel do gestor escolar na area de recursos
humanos para viabilizacdo dos fatores motivacionais dos trabalhadores
escolares no ambiente de trabalho. E necessario aprender a conhecer,
aprender a fazer, aprender a conviver com 0 outro e a aprender a ser,
enfim, tudo isso s6 serd possivel se a capacidade de se comunicar entre 0s
membros que compde a rede da educacdo, familia, escola, midias e
sociedade, estiverem desenvolvidas e preparadas.

Corroborando com a afirmacé&o acima, o pressuposto 86 do PEC afirma:

Quanto aos profissionais que ocupam cargos formais de lideranca, para dar
respostas e um novo significado a funcédo diante das demandas e dos
desafios da sociedade contemporanea, consideram-se: (1) A competéncia
requerida para trabalhar em equipe e de forma colaborativa; (2) a visao
sisttmica da organizacdo e seus efeitos nos diferentes processos
desenvolvidos em uma Unidade Educativa; (3) a ousadia necessaria para
enfrentar, de forma resiliente, as contradi¢es préprias dos grupos humanos
e das instituigbes. (RJE, 2021, p. 53)

Infere-se, pois, que todo esse processo de internalizar e diagnosticar
demandas e solucdes tende a ser um diferencial para gerar crescimento da
instituicdo escolar, o que envolve, necessariamente, habilidades variadas e
diferentes competéncias por parte do gestor.

Nesse sentido, um dos entrevistados ao responder acerca desta questdo

afirmou:

No contexto atual é fundamental para o gestor educacional uma ampla
gama de habilidades para enfrentar os desafios e atender as demandas em
constante evolugdo, incluindo a capacidade de se adaptar a mudancas
rapidas e liderar equipes de forma eficaz em situacao de incerteza. Também
nédo pode faltar Empatia e inteligéncia emocional. (Entrevistado 8).
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A formacao no Colégio Anténio Vieira ndo apenas aprofunda o modo de ser
da Companhia de Jesus, mas também abrange as perspectivas técnicas e
relacionais exigidas pelo mundo contemporaneo. O investimento em formacdo é
robusto, permitindo que os gestores participem anualmente de diversos programas.
Internamente, destacamos o PDG — Projeto de Desenvolvimento de Gestores, que
se dedica ao desenvolvimento de habilidades contemporaneas. Este programa
ocorre mensalmente e € direcionado a todos os gestores do CAV, oferecendo uma
variedade de temas e facilitadores, tanto internos quanto externos. Cada sessao é
avaliada pelos participantes para garantir a constante melhoria e relevancia dos
conteudos, visando o desenvolvimento integral e continuo de todos.

Assim, pOde-se concluir que, apos as analises das tematicas que
desempenharam um importante papel no enforque dos aspectos descritos por meio
das variaveis investigativas, que o sucesso de um projeto administrativo-pedagoégico
depende de investimentos na formacdo de técnicos, solu¢cdes administrativas de
gualidade e infraestrutura ideal. Para tanto, se faz necessario que a instituicdo
escolar disponha de recursos financeiros para realizacdo das acfes planejadas na

oportunidade adequada.

4.7 Desenvolvimento das Habilidades Administrativas para Gestores

As habilidades administrativas dos gestores podem ser entendidas como um
arcabouco de caracteristicas que, como profissionais, devem procurar aprimorar
para melhor desenvolver o seu trabalho, consigam tomar decisdes acertadas e, por
conseguinte, tenham a capacidade de orientar a equipe da maneira mais eficiente.

Por outro lado situacdes de elevada burocracia em uma instituicdo
educacional se fazem cada vez mais constantes no dia a dia da gestdo escolar.
Nesse contexto, a busca pela melhoria das habilidades administrativas para os
gestores possui um papel significativo e deve ser levada em conta na fase de
planejamento do projeto, onde metas e etapas a serem obtidas em periodos de
tempos determinados séo definidas. (Moreira e Mariz, 2017).

Na visao da RH Academy (2021, p. 2):

Boas habilidades de gerenciamento séo vitais para qualquer organizagéao ter
sucesso e atingir suas metas e objetivos. Um gerente que promove boas
habilidades de gerenciamento é capaz de impulsionar a misséo e a visao ou


https://www.nomus.com.br/blog-industrial/tomada-de-decisao/
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as metas de negdcios da empresa com menos obstaculos e objecdes de
fontes internas e externas. Habilidades de gerenciamento e lideranca séo
frequentemente usadas de forma intercambiavel, pois ambas envolvem
planejamento, tomada de decisdo, solucdo de problemas, comunicacao,
delegacdo e gerenciamento de tempo. Bons gerentes quase sempre
também séo bons lideres.

Logo, a falta de um planejamento adequado que busque desenvolver as
habilidades administrativas daqueles que fazem parte da gestdo pode ter como
consequéncia lacunas, atrasos e retrabalho.

No Colégio Antdnio Vieira, essa questdo € constantemente avaliada com o
objetivo de aprimorar os processos de formacgdo de gestores. Esse aprimoramento €
realizado pelo Programa de Desenvolvimento de Gestores (PDG), coordenado pela
area de Gestdo de Pessoas. Além disso, o colégio oferece apoio financeiro para a
realizacdo de cursos de graduacdo, MBA, mestrado e doutorado em areas que
tenham relacéo direta com a atuacao dos funcionarios.

Nesse contexto, ao final da pesquisa, obteve-se um modelo de intervencao
destinado a aprimorar a eficacia das decisbes estratégicas no Colégio Antdnio

Vieira, 0 que sera apresentado no proximo capitulo.
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5 PLANO DE INTERVENCAO CONTEMPLANDO ACOES NECESSARIAS PARA
IMPLEMENTACAO DE GESTAO DE PROJETOS NO COLEGIO ANTONIO VIEIRA

Neste capitulo, sera apresentado um plano de intervencdo destinado a
aprimorar a eficacia das decisdes estratégicas no Colégio Antbnio Vieira. Este plano
€ fundamentado em processos institucionalizados que garantem a continuidade e
consisténcia, independentemente da gestéo vigente. Além disso, visa proporcionar a
escola o aperfeicoamento de suas praticas ja bem-sucedidas, fortalecendo a
exceléncia educacional da instituigéo.

Sabe-se que a missdo de uma instituicdo educacional € o ensino e a
aprendizagem. No Colégio Antonio Vieira, esse foco é evidente em todos 0s niveis
da instituicdo. No entanto, é fundamental que o foco pedagogico esteja
harmoniosamente alinhado com as necessidades administrativas e a gestao
organizacional, sempre levando em consideracdo as particularidades do setor
educacional. Isso ressalta a importancia de uma gestéo participativa, onde a area
administrativa colabora constantemente com a area pedagdgica. Como destaca

Paiva (2016, p.3):

Uma gestdo participativa envolve todos os sujeitos na projecdo das
metas a ser executada, a comunidade escolar quando se engaja na
tomada de decisdo assegura que as acfes pedagdgicas pleiteadas no
ambiente educacional partam do principio democrético.

Dessa forma, a gestéo participativa garante que as principais areas da escola
contribuam de forma coesa para a eficacia escolar. Buscando alinhar o foco principal
da instituicio com as demandas de gestdo estratégica, o plano de intervencao
propde a institucionalizacdo da Gestdo de Projetos. Essa abordagem permitira
avaliar e implementar diversos projetos estratégicos, garantindo que estejam em
conformidade com os objetivos estabelecidos pela alta direcdo no Planejamento
Estratégico, bem como com os documentos norteadores da RJE, como o PEC e o
SQGE. Este direcionamento € respaldado pelas evidéncias apresentadas na
literatura sobre a importancia da gestao de projetos na gestao estratégica.

Conforme destacado por Kerzner (2017), a gestdo de projetos € o0 uso de
ferramentas buscando a otimizagédo de um projeto. Essa gestéo traz organizacao ao

processo, otimizando-o buscando a sua realizacdo no menor tempo possivel e
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utilizando-se todos os recursos a disposicao. Além disso, o grupo focal indicou de
forma unanime a implementacdo dessa abordagem, apontando melhorias
significativas na operacionalizacdo e na documentacdo das avaliagbes dos
processos estratégicos. A observacdo participante também identificou que os
critérios atualmente adotados para avaliar novos projetos estratégicos, como foi o
caso da implementacdo do Tempo Integral entre 2022/2023, ndo estdo em
conformidade com as melhores praticas de mercado, representando uma rica
oportunidade de melhoria.

Portanto, o objetivo principal deste plano de intervencdo € propor uma
estrutura de gestéo de projetos para a instituicdo, com o intuito de contribuir para a
avaliacdo dos projetos estratégicos. Essa estrutura buscard minimizar riscos e
maximizar resultados, sempre focando em melhorias na atividade-fim da institui¢cao.
Além disso, sera necessario definir o Comité Permanente de Gestdo de Projetos
(CPGP), que estara fundamentado em trés pilares centrais, apresentados na figura

7, abaixo:

Figura 7 - Comité Permanente de Gestéo de Projetos CPGP

Criacéo da
Polmcéa que

Comité

Comité
Permanente
de Gestao |

Fonte: Elaborado pela autora.

Definidos os passos anteriores, € necessario delinear as especificidades de
cada etapa indicada na figura acima. Portanto, a seguir, no Quadro 6, apresenta-se
um roteiro detalhado dos passos a serem seguidos, levando em consideracdo o0s
aspectos técnicos abordados durante a pesquisa, bem como as observacbes e

entrevistas realizadas:
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Quadro 6 - Roteiro Detalhado dos Passos a Serem Seguidos

Criagao do Comité

Permanente de Gestdo de
Projetos

Criagdo da Politica do
Comité Permanente de
Gestdo de Projetos

Criagdo do Plano de Agaodo
Comité Permanente de

Gestdo de Projetos

Conselho Diretor devera
aprovar a constituicdo do
Comité com os gestores das
sequintes areas:
Controladoria, Comunicacido,
Articulador, Coordenacio
Geral Vieirinha, TE, Contratos
encaminhando a carta
convite para os membros.

4

O Comité Permanente de
Gestdo de Projetos devera
criar uma politica que defina
claramente o papel de cada
membro e estabeleca
diretrizes de trabalho. Essas
diretrizes devem ser
seqguidaspor um periodo
minimo de trés anos,
garantindo a continuidade e
a eficaciados esforgos de
gestdo de projetos na
instituigdo e devera ser
aprovado pelo Conselho
Diretor (CD).

A partir da politica
homologada pelo Conselho
Diretor, o Comité devera
elabaorar um plano de acdo
que leve em consideragdo as
tendé&ncias do setor
educacional, o movimento do
mercado local e as
inguietagdes da comunidade
educativa do Colégio Antdnio
Vieira. O objetivo &
contemplar as oportunidades
de negdcio e avaliar a
aderéncia ao modo de
proceder da instituicdo,
mantendo sempre em vista
suas raizes na Companhia de
Jesus.

Criagéo do Modelo de Gestdo de Projetos parao CAV

O modelo de Gestdo de Projetos a serimplementado serd fundamentado nos componentes
mais relevantes identificados durante esta pesquisa, de maneira a compor uma estrutura
para projetos estratégicos dentro de uma instituigcdo educacional. Este modelo buscara
integrar as melhores praticas e teorias da gestdo de projetos considerando as

especificidades do contexto educacional
Fonte: Elaborado pela autora.

Levando em consideracdo que as etapas anteriores foram cumpridas, segue
a proposta de uma matriz de projetos que podera ser adotada pelo comité para a
avaliacdo de todos os projetos estratégicos. Exemplos incluem o Ensino Infantil, a
avaliacdo de uma nova sede e a logistica para chegar ao colégio, que foram
mencionados pelo grupo focal, mas ndo fazem parte dos projetos contidos no
Planejamento Estratégico vigente até 2025. Portanto, € crucial avaliar cada item que
compde a estrutura da matriz de projetos que segue apresentada no Quadro 7, a
seqguir.

E importante ressaltar que essa proposta deve ser implementada com uma
visdo sistémica da instituicdo. Assim, a gestéo participativa € uma premissa basica,
com a composi¢cdo do Comité Permanente de Gestdo de Projetos contemplando as

diversas é&reas da instituicdo. Dessa forma, a diversidade de perspectivas e



76

expertises permitira que o comité seja mais assertivo nos encaminhamentos e

decisdes, promovendo um ambiente colaborativo e eficaz na implementacédo dos
projetos estratégicos.

Quadro 7 — Estrutura de Matriz de Projetos

Titulo do Projeto

Que seja um titulo que fagca conexdo com o assunto principal

Responsavel pelo Projeto Colocar nome do setor e do gestor que sera
responséavel
Objetivo do Projeto Trazer nesse topico o objetivo principal do projeto comdescrigdo

clara e concisa.

Objetivo Especifico Incluir cada objetivo especifico, isso ajudara no plano de acéo

Justificativa Razbes e necessidades que justificam a implementacéo do projeto.

Stakeholders Lista de todas as parte§ mteressada}s no prOjetq, ou seja, colaboradores e
comunidade envolvidos com a instituicao.

Descricdo do Projeto Detalhamento das atividades a serem realizadas.

Cronograma

Linha do tempo com as principais etapas e prazos.
ATIVIDADE MES: -

Recursos Necessarios

Humanos Financeiros Materiais Tecnolégicos

. Identificac@o dos possiveis riscos e estratégias de mitigacao.
iscos

Critérios que serdo utilizados para avaliar o sucessodo projeto.
Indicadores de Sucesso

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao delinear este framework, serd dada especial atencdo a articulacdo entre os
objetivos pedagdgicos e administrativos, a promog¢éo de uma cultura de melhoria continua e
inovacdo, e ao fortalecimento do engajamento de todos os envolvidos. A adocdo desta

metodologia visa ndo apenas otimizar 0s processos internos, mas também garantir a



77

sustentabilidade e exceléncia na missdo educativa do CAV,alinhada aos principios e valores
da Companhia de Jesus.

5.1 Implementagdo, Acompanhamento e Avaliag&do dos Projetos Aprovados

Essa etapa de execucéo dos projetos aprovados pelo Conselho Diretor, depois
de toda avaliacao criteriosa passada na etapa anterior, € necessario que o Comité de
Gestdo de Projetos siga monitorando de perto cada etapa estabelecida no
cronograma para garantir que 0s objetivos sejam alcancados dentro do prazo e
orcamento definidos. Este monitoramento continuo é essencial para assegurar a
eficacia do processo de implementacéo e para permitir ajustes necessarios ao longo
do caminho, gerenciando riscos de maneira proativa. Relatorios periddicos seréo
apresentados ao Conselho Diretor e outras partes interessadas, promovendo a
transparéncia e o alinhamento de todos os envolvidos.

Durante a execucdo, 0 acompanhamento continuo permitira a realizacéo de
ajustes necessarios e a efetiva gestdo de riscos. Essa préatica ndo apenas facilita a
resolucdo de problemas a medida que surgem, mas também mantém todas as partes
interessadas informadas sobre o progresso do projeto. A apresentacéo de relatorios
periddicos garante que o Conselho Diretor e outras partes relevantes estejam sempre
atualizados e possam fornecer feedback oportuno, contribuindo para o sucesso do
projeto.

Apbs a conclusao dos projetos, sera conduzida uma avaliacdo detalhada para
medir os resultados alcancados em comparacdo com 0s objetivos propostos. Os
indicadores de sucesso definidos no modelo de projeto servirdo como base para essa
avaliacdo, oferecendo uma métrica clara para determinar a eficacia e o impacto do
projeto. Além disso, as licbes aprendidas serdo documentadas, proporcionando um
valioso recurso para o aprimoramento de futuros projetos e contribuindo para a criagao
de um ciclo continuo de melhoria.

Aimplantacdo de um modelo de Gestao de Projetos Estratégicos, inspirado em
frameworks reconhecidos como o PMBOK do PMI ou 0 PRINCE2, permitird ao Colégio
estruturar suas iniciativas de forma mais eficiente e alinhada com sua misséo
educativa. Essa abordagem promove a participagdo ativa de todas as partes
interessadas, garantindo um processo claro e estruturado que facilita a coordenacgao

e a execucado de projetos. Com essa estrutura robusta, a instituicdo estara mais bem
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posicionada para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades do mercado

educacional, tornando-se mais competitiva e eficaz em suas agoes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi motivada por uma inquietacdo surgida no meu percurso
profissional na area da educacédo, questionando a interacdo entre a area pedagdgica
e a éarea administrativa. Essa inquietacdo gerou o tema que permeou toda a
pesquisa: a contribuicdo da Gestao de Projetos como ferramenta de articulagdo das
decisdes estratégicas, tanto no ambito pedagdgico quanto administrativo, através de
uma gestdo participativa, considerando a realidade de uma escola de educacao
basica da Rede Jesuita de Educacao.

Reconhecendo a diversidade estrutural das instituicdes educacionais, que
abrangem tanto a area pedagdgica quanto a administrativa e incorporam diferentes
saberes, tempos e espacos de interagcao, foi necessario explorar novos caminhos
conectados as demandas do tempo presente. O trabalho foi amparado com foco nos
objetivos especificos que foram estabelecidos, permeando pelos conceitos
fundamentais de Gerenciamento de Projetos. Além disso, destacou-se os beneficios
da gestdo participativa e seus possiveis impactos na implantacdo da Gestdo de
Projetos.

Foram analisados os tipos de modelos de gestdo de projetos mais aderentes
ao CAV, possibilitando inovar com a indicacdo de implementar a Gestao de Projetos
através da gestao participativa nas propostas de projetos estratégicos da instituicao.
Nesse sentido, destaco que as acdes sugeridas no Plano de Intervencdo, para
institucionalizar a Gestédo de Projetos criando um Comité Permanente de Gestdo de
Projetos, além de uma matriz de projetos que atenda as necessidades da instituicao
para avaliar 0os possiveis projetos estratégicos, s&o um caminho viavel conforme foi
observado no grupo focal dos entrevistados e no aprofundamento teérico realizado
até aqui.

Cabe dastacar, aqui, uma limitacdo que ficou aparente quando da realizacao
da pesquisa: a pouca quantidade de entrevistados. Entretanto, por ter sido realizada
em um universo limitado — um colégio da Rede -, essa quantidade cumpriu seu papel
e proporcionou a visualizacdo da necessidade de um estudo futuro mais aprofundado
acerca do tema.

Assim, a implementacdo dessas acOes pode proporcionar uma articulacao
mais eficaz entre as areas pedagogica e administrativa, promovendo um ciclo

continuo de avaliagdo, reflexdo e aprimoramento, contribuindo significativamente
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para o alcance dos objetivos estratégicos da instituicao.

Esta pesquisa oferece uma base soélida para futuros estudos que visem
explorar a implementacéo da gestdo de projetos em decisdes estratégicas, tanto em
colégios da Rede Jesuita de Educacao (RJE) quanto, potencialmente, em colégios

particulares.
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Identificar e Identificacdo e descricdo do fluxo A pesquisa concluiu que, comparado ao
descrever os de gerenciamento dos projetos de processo de gerenciamento previsto no
Processos de processos de gestdo de uma das geréncias da Guia PMBOK, o gerenciamento dos
gerenciamento de gerenciamento dos Empresa “X” a partir de analise projetos de gestédo analisados coloca
FERREIRA, Igor proj§tos de projetos de ajuste na document~al, ent_re_vist_as e énfase relativamente maior nos
de Morais ' gestdo: uma 2015 | estrutura observacéo participativa. processos que antecedem o inicio formal
analise organizacional, do projeto (processos front-end),
comparativa com processos e responsaveis por garantir seu
0 guia PMBOK. governanca de uma alinhamento aos direcionadores e
grande empresa variaveis organizacionais.
brasileira.
Investigar a trajetoria | Identificacdo de aspectos préprios Verificou-se que nao é possivel a
percorrida por dois da realidade docente e do ambito aplicacdo de um projeto que contemple
professores de escolar que interferem as exigéncias atuais sem o
Fisica, participantes | decisivamente na maneira como o estabelecimento de um didlogo efetivo
de um grupo de ensino é praticado, para, assim, com 0s outros que constituem aquela
professores que analisar como os aspectos realidade escolar. Contudo, nem sempre
buscaram pér em intrapessoais, interpessoais e os cursos de formacéo inicial e
Autonomia prét,ica um projeto de !nstituc@onais dos profe~ssores _ continuad~a propiciam esse tipo de
docente: carater mterferlrgm na execucao do projeto; preparacao para os professores; )
MARQUES trajetérias e mterdlsupllnar, Caracterizar a a_lutonomlq dos Cpr_u:lm—se que 0s cursos de formacao
Erancine de’ desafios na 2016 visando docentes de fisica e analisar se a |n|C|§1I e continuada de professores
Eatima da Cunha implementaco de compreende_r como o | mesma se desenvolv_eu ao longo da | precisam envqlver 0s docentes emum
um projeto resgate da dimenséo | trajetéria do resgate intelectual do trabalho reflexivo, colaborativo e

interdisciplinar.

intelectual docente
pode ou ndo
contribuir para o
desenvolvimento da
autonomia
profissional do
professor de
Ciéncias.

oficio de professor.

cooperativo, a partir da elaboracédo de
estratégias capazes de propiciar o
desenvolvimento da alteridade. Dessa
forma, os docentes serdo capazes de
desenvolver uma sensibilidade para
perceber o outro, ampliando sua
consciéncia para a participacéo e na
tomada de decisdo no contexto da escola.
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SILVA, Jaqueline

As concepcbes de
gestdo escolar e
seus reflexos nas

Analisar o impacto
das concepcodes de
gestdo apresentadas
pelos diretores e
membros do
conselho escolar nas
duas escolas de

Andlise de conteldo, com a
definicdo de categorias, a posteriori,
que abordaram as seguintes
tematicas:

1. A gestdo escolar e suas
concepcoes.

2. Organizagéo e funcionamento da

Os impactos das concepc¢des de gestédo
escolar da equipe gestora e dos membros
do conselho escolar, que nesta pesquisa
demonstraram ser predominantemente
democraticas, culminam em uma
organizacgao escolar participativa, na qual,
busca-se trabalhar em equipe,

Santos Pequeno . 2021 : . : [
da. equlas de ensino ensino médio da escola. ) N reconhegendo gue o diretor ndo é o Unico
meédio de Cruzeiro rede estadual de 3. Interacéo escola-familia. responsavel pelo bom andamento das
do Sul — Acre. Cruzeiro do Sul-Acre. atividades escolares. Nesse sentido, o
conselho escolar precisa ser mais ativo
dentro das instituicdes com a finalidade
de colocar em pratica os principios
democraticos estabelecidos em lei.
Analisar a relacéo - Relacédo entre a gestao financeira, | Concluiu-se que a maior parte dos
entre gestédo administrativa e pedagogica e as gestores tem formacao inicial na area de
administrativa e implicacBes para a formacéo do ciéncias sociais e humanas e que poucos
Relacao entre gestdo pedagdgica gestor; realizaram curso na &rea financeira ou
gestao nas praticas da - Efetivacdo da relacéo entre a administrativa. — Indicativo da
administrativa e gestdo escolar, que administracdo e o pedagdgico na necessidade de um curso de formagéao
CALDAS, Djalma gestao 2020 | S€ constituem gestdo escolar; continuada na area especifica de
de Souza. pedagégica: indicadores para a - Prioridades a serem consideradas | conhecimentos administrativos e
indicativos para a formacao dos na promocao da relacao entre necessidade de realizacdo de um
formacgéo do gestores escolares a | gestdo administrativa e gestao concurso especifico para gestor escolar.
gestor escolar. fim de propor um pedagobgica e as implicagdes com a | - Como produto foi elaborada uma
curso de formacgao formacgé&o do gestor. proposta de curso para a formacéo de
continuada em gestores focalizando os aspectos da
gestdo escolar. gestdo administrativa.
Compreender o - Andlise da organizacéo do Os dados da pesquisa evidenciam que a
O gestor entre as : . . ) e
dimensdes estadc_) atu~al da tra_lbalh_o (_ascolar a partir de dois diversidade d.e atgbm(;oes. |m.pqstas ao
. dministrativa e organizacéo do raios distintos, mas o _ gestor, a rgalllzaga}o de atrlbmgpe; de
SILVA, Elaine a o trabalho na escola e | complementares: o administrativo e | outros profissionais em decorréncia da
pedagdgica: um 2013

Cristina Carlos da.

estudo sobre a
organizagao do
trabalho escolar.

as formas de
relacionamento do
gestor entre as
dimensoes

0 pedagdgico na gestao escolar,
privilegiando a figura do gestor;
- Sobreposicao da dimensao
administrativa em detrimento da

auséncia deles, bem como a sobrecarga
de trabalho burocrético, advinda do
processo de implementacao do programa
relacionado com a guestéao financeira,
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administrativa e
pedagogica,
procurando refletir
sobre as questdes
que permeiam a
pratica do gestor
escolar.

dimenséao pedagdgica;

- Implementacéo do programa
Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE-Escola),

causam o distanciamento do gestor e a
delegacéao da fungéo pedagodgica para
outros profissionais. O PDE-Escola se
configurou, portanto, como uma politica
centralizadora, devido ao seu processo
de elaboracéo, considerado burocratico.

Gestores
escolares e a
burocracia do
setor publico

Identificar as
restrices
concernentes a
Gestao
Administrativa para
cumprir o que

Identificar a influéncia que a
burocracia exerce sobre o
desempenho do Gestor e como isso
afeta a qualidade do ensino

Ante aos resultados, foi percebido que o
Gestor Escolar tem uma funcéo de
extrema importancia na Escola, porém se
depara com situac@es que vao além de
sua discricionariedade, o que impede de
atuar com autonomia e oferecer um

PINTO, Cyntia brasileiro: uma 2022 determina a Lei n. ensino de qualidade.
Maira Metzker. o 14230 de 2021, na
andlise nas s
escola publica, e as
escolas A
o ) consequéncias para
municipais de Vila 2 qualidade do
Velha/ES. q \
ensino oferecido
pelas unidades
escolares.
Analisar a aplicacdo | - Observacdo dos recursos (planos | Os resultados relacionados a apropriacao
de uma metodologia | de aula e blogs) dos docentes; de TIC mostram avanc¢os no ambito
para a autoavaliagdo | - Lista de checagem, na qual macro e mesocurricular, enquanto no
colegiada da constava como referente no projeto | ambito microcurricular segue-se fazendo
apropriacéo integral educativo institucional, o manual de | um uso bésico das tecnologias nos
Linea base de das TIC em duas convivéncia e a informacéo do processos educativos e permanece a
URIBE, Isabel C.; indicadores de Instituicbes planejamento dos espagos, distancia entre o ser e o saber com 0
LEMOS, Maria R. apropiacion TIC | 2018 | Educativas (IE) equipamentos, recursos TIC, entre | fazer dos docentes. A valorizacdo do
P. en instituciones oficiais. outros. processo de pesquisa, por si sd, permite

educativas.

concluir que, para abordar esse tipo de
projetos a formac&o conceitual e
pedagdgica em TIC e a formacgdo em
pesquisa educativa dos docentes sao
condi¢bes necessérias, bem como uma
gestdo administrativa a partir da IE que
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garanta a consolidagdo e 0 compromisso
da equipe de pesquisadores, que
representem os interesses de toda a
comunidade académica. A auséncia
dessas condi¢bes evidencia que o
exercicio autoavaliativo da apropriacéo
TIC se desenvolve a partir das
percepcoes e imaginarios de alguns
poucos, que ndo hecessariamente
representam a realidade institucional e
iSso tem consequéncias ho
empoderamento da metodologia
proposta.

MARTINS, Angela
M.; MACHADO,
Cristiane

Gestéo escolar,
situagBes de
conflito e
violéncia: campo
de tensdo em
escolas publicas.

2016

Apreender o que
pensam diretores
escolares sobre
situacdes de conflito
e violéncia, por meio
de um estudo
qualitativo realizado
com 43 diretores de
escolas da rede
estadual de ensino
de Séo Paulo,
unidades que estao
inseridas no Sistema
de Protecéo Escolar,
programa
implementado pela
Secretaria de Estado
da Educacéo de Séo
Paulo desde 2010.

- Analisar a relevancia que o tema
das situacdes de conflito vem
logrando no campo das politicas
publicas de educacao.

Como concluséo, o estudo aponta para a
existéncia de nimero significativo de
respostas cautelosas e contraditérias, o
que pode indicar que os diretores ndo se
sentem preparados para enfrentar os
desafios postos pelas situacdes de
conflito; para a ndo oferta de formacéo
continuada condizente com a
necessidade de construcdo do
conhecimento sobre a legislagdo que
envolve adolescentes e jovens em
situagdes de conflito; para a auséncia
significativa de respostas dos diretores
nas questdes referentes as agdes que
foram adotadas em situagdes de conflito
e violéncia, porém, quando estas sédo
citadas se referem a chamar a familia, os
responsaveis ou os proprios alunos; a
acionar 6rgaos colegiados escolares; a
realizacdo de palestras e projetos
alternativos; a mobilizar a equipe de
gestéo e os Professores Mediadores
Comunitarios. Os recursos externos como
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Orgdos de seguranca e rede de apoio sao
acionados quando 0s recursos.

Gestao escolar e
formacéo do

Levantar e analisar
como esta sendo
contemplada a
gestdo escolar na
formacao do
profissional
pedagogo nas

- Déficits educacionais da escola
publica brasileira;

- Complexidade dos processos de
gestéo escolar;

- Necessidade de melhor
qualificacdo profissional para o
exercicio da fungéo do gestor;

Os dados revelam uma oscilacdo
significativa entre a carga horaria
destinada aos conhecimentos de
Administracdo Escolar e uma diversidade
de conteldos abordados. Tais diferencas
podem estar refletindo a abrangéncia das
Diretrizes Curriculares Nacionais como

pedagogo: universidades - Gestéo escolar no &mbito da também a dispersao tedrica atual dos
BARBOSA ' rel§96e~s e pﬂ@licas do.Parfimé, formacéao inicial do pedagogo. conhecimentos em Administracdo
Andrea H.', |mpllca<;oe,s'a apés a publlcac;ao Escola_r; )
ABDIAN éraziela partir da gnallse 2013 | das Dlretrlzes - Considerando a formagao do'
7 ' de pr,qjetos Curr_lculqres pedggogo/gest_or, que eV|denC|a£ algumas
politico- Nacionais para o fragilidades, aliada ao fato da né&o
pedagoégicos de Curso de Pedagogia exigéncia de formacéao especifica para os
universidades (DCNP). que almejam os cargos de direcdo
publicas. escolar, parece que continuamos com
problemas similares apontados pelos
tedricos classicos, a partir da década de
1930. A formacéo do gestor escolar, ao
que tudo indica, ndo recebeu a devida
importancia nas politicas educacionais.
Compreender o - Importancia da gestdo A comunicac¢ao organizacional no
papel do gestor administrativa na instituicdo escolar; | contexto da gestédo escolar, tem suas
escolar na area de - A relevancia da Gestéao de limitacBes e oportunidades, tornando um
recursos humanos Pessoas nas escolas; aspecto relevante dentro das instituices
FARIAS, Giselene Lideranca e para viabilizagdo dos | - Necessidade de avaliar educacionais. Isso ocorre porque uma
de F; JESUS, recursos humanos fatores motivacionais | constantemente o clima comunicacéo eficaz tem o poder de
Imaculada da C. na gestao 2020 | dos trabalhadores organizacional visando um clima influenciar, persuadir, cativar, liderar e,
de O.; SILVA, administrativa escolares no harmonioso e integrado para o acima de tudo, promover uma
Priscila F. da escolar. ambiente de desenvolvimento da missédo harmonizacao de resultados.
trabalho. educativa; Consequentemente, € imprescindivel

- A importancia da comunicac¢éo na
gestéo educacional;
- O papel do lider com decisbes

direcionar esfor¢os para a capacitacéo e
formacado dos gestores.
Como resultado também foi percebido um
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firmes e objetivas através de uma
gestao participativa

fator fundamental, que é dar prioridade a
promocéo do trabalho em equipe,
envolver os colaboradores em todas as
etapas do processo organizacional
escolar, compartilhar informacdes
relevantes de maneira agil e adaptar-se
as tecnologias. Essas acdes contribuem
para que o processo educacional ocorra
de maneira significativa.

MOREIRA, Eliane

Um método
inovador no
cotidiano do

Fornecer aos
gestores
educacionais uma
forma de gerir
projetos
especificamente em
escola

- Desenvolver gestores com
multiplas habilidades;

- Capacitacao continuada;

- Importancia do planejamento para
0 sucesso do projeto;

- Competéncias dos gestores
escolar na contemporaneidade;
- Articulag@o de varios
departamentos como fator
essencial para mudanca
organizacional,

Com o desenvolvimento da pesquisa foi
possivel trazer um questionamento
importante: Como um gestor escolar
podera gerenciar ou acompanhar um
projeto em uma instituicdo de ensino?
Segundo Terribilli Filho (2011), a resposta
a essa questdo ndo é simples, pois
abrange trés aspectos cruciais: o gestor
escolar deve compreender as
responsabilidades de um profissional que
gerencia projetos, adquirir as habilidades

S, gestor escolar: as | 2017 - Apresentacédo do ciclo de vida de | e conhecimentos necessarios e
MARIZ, Ricardo S. boas praticas da um projeto e sua importancia; familiarizar-se com o campo do
gestao de - A importancia do principio da gerenciamento de projetos. Para alcangar
projetos. colaboragéo na gestdo do projeto; isso, € essencial adotar a inovacéo,
adquirir experiéncia, introduzir novas
perspectivas, reestruturar organizagoes,
sugerir melhorias em produtos ou
servicos e, eventualmente, desenvolver
novos produtos ou servi¢os. Tudo isso
visa sempre aprimorar os resultados
financeiros e operacionais.
SCHMIDT, Odair; A contribuicdo da Analisar a - Demonstrar como o Pode-se concordar com os argumentos
VERONEZE, gestdo de projetos 2021 contribuicdo da gerenciamento de projetos pode de Pisa (2013) que a Gestao de Projetos
Silvana; para a elaboragéo Gestao de Projetos conduzir gestores universitarios em | potencializa o desempenho da
ZANELLA, do Plano de para a elaboragéo do | préaticas administrativas, elaboracdo e execuc¢do de projetos, no
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Cleunice.

Desenvolvimento
Institucional (PDI)

em instituicbes de
ensino superior.

PDI em Instituicbes
de Ensino Superior.

académicas e tomada de decisdes;
- Mudanca de Cultura
Organizacional para implementagéo
de Gestéo de Projetos;

- Identificar quais sédo

0s primeiros tramites e como
acontece a formalizag&o do inicio
do processo de elaboracéo do

PDI, bem como quais séo as partes
interessadas;

entanto, € essencial que haja uma
mudanca gradual da cultura institucional
visando a adocédo da gestéo de projetos,
formacéo de equipes e lideres de alto
desempenho.

SOARES, Suely

O equilibrio entre
as dimensdes
administrativa e
pedagogica da
gestado escolar

Analisar as
dimensbes
pedagobgica e
administrativa da
gestado escolar na
visdo dos gestores
da Superintendéncia
Regional de Ensino
de Pirapora — MG.

- Compreender a dindmica dos
trabalhos dos gestores escolares,
buscando estratégias para
fortalecer a lideranca desses
profissionais no ambiente escolar;
- Apresentar a abordagem tedrica
em torno dos temas de gestao
escolar com énfase na gestdo
pedagodgica e administrativa e nas
demandas para a formacéo de
gestores da escola;

- Propor um plano de agéo

A analise dos dados coletados levou a
concluséo de que os conhecimentos
tedricos e préaticos adquiridos no
PROGESTAO néo resultam na sua
efetivagéo total no cotidiano escolar.
Constatou-se que 0s gestores escolares
tém maior nivel de dificuldade no
gerenciamento de assuntos relacionados
aos recursos humanos em exercicio na
escola e de instituirem espacos de
convivéncia, dialogo e gestdo
democratica. Ademais, o estudo apontou

o . como um desafio | 2014 ) . . ~
Cristina Araujo ara diretores de educacional que ofereca melhorias | necessidade de promover acdes de
b . para a formacgéo de gestores de formacgé&o continuada para os gestores e
escola: o caso da . ~ s . i o -
. o escolas na dimensé&o administrativa | auxiliares técnicos das secretarias
superintendéncia e ) . .
) ; e pedagdgica. escolares, visando estimular o sentimento
regional de ensino : :
. de equipe e o desenvolvimento das
de Pirapora — MG. o L L.
competéncias e habilidades necessarias
para promover uma melhoria na gestdo
dos servidores em exercicio na escola, do
projeto politico pedagdgico e do espago
fisico e patrimdnio da escola. Como
proposta de melhoria é apresentado o
Projeto Otimizacéo.
OLIVEIRA, Juliano Sistema de 2022 Analisar o impacto - Averiguar a relagéo entre os Dentre as principais descobertas,
Tadeu dos Anjos gualidade na da implementacado do | projetos de melhoria destacam-se a concepgédo de qualidade
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gestdo escolar:
impactos da
implementacéo
em dois colégios
da Rede Jesuita
de Educagéo
Basica do Brasil.

Sistema de
Qualidade na Gestao
Escolar (SQGE) em
dois colégios da
Rede Jesuita de
Educacéo Basica
(RJE) no que tange a
concepcdao de
qualidade escolar
dos gestores e as
acOes de melhoria
adotadas para
alcance dos objetivos
de formacéo integral
da Educacéo
Jesuita.

implementados pelos colégios,
oriundos do SQGE, e os fins da
educacao jesuita;

- Verificar as ag6es implementadas
para mensuragéo e
acompanhamento da aprendizagem
dos estudantes e sua relagdo com a
proposta de formacéao integral do
colégio;

- Identificar a concepgéo da
gualidade dos diretores
académicos, coordenadores de
formag&o cristd e coordenadores de
unidade ou segmento das duas
unidades escolares escolhidas, sua
relacéo com o SQGE e o impacto
dessa concepcao no trabalho
desenvolvido por eles.

escolar dos gestores, nas quais se
percebe o carater dinamico e polissémico
do conceito de qualidade, como teorizado
por pesquisadores utilizados no
referencial teérico; o modo descontinuo
de implementacéo do sistema de
gualidade nos colégios, em virtude dos
impactos causados pela pandemia de
Covid-19, mas, também, pela rotatividade
nos cargos de direcdo; as acdes em
curso nos colégios, voltadas para a
qualificacdo das propostas educativas, via
SQGE, com destaque para o desafio de
melhor definicdo das aprendizagens
esperadas; e, por fim, os aspectos que
precisam ser mais bem pensados e
executados, tanto na implementacéo de
projetos dessa natureza, quanto na
execucédo da proposta educativa para
melhor cumprimento dos fins
educacionais propostos pela instituicao.

MENDES, Maria
Dalva Soares
Rocha

Gestéo
educacional e
formacéo integral:
experiéncias e
desafios nas
escolas e colégios
da rede jesuita de
educacao.

2020

Compreender todo o
processo da gestao,
capaz de garantir a
aprendizagem
integral em um novo
contexto e em
diferentes
necessidades,
revelando
conhecimentos e
habilidades
necessarias aos
gestores.

- Gestédo educacional e formacédo
integral;

- Préticas dos gestores, as
expressoes e interagcbes
estabelecidas nos processos com a
comunidade escolar;

- Configuracédo da gestéo
educacional na perspectiva da
Educacéo Jesuita, frente as
experiéncias e desafios para a
formacéo integral;

- Procedimentos aplicados pelos
gestores jesuitas e leigos das
escolas e colégios jesuitas em
relac@o ao processo de formacao

Através da pesquisa foi possivel
compreender que a construcdo do
conhecimento dos gestores sempre
esteve aliada as necessidades que
surgiam no ambiente de trabalho e que
essas experiéncias agregam novos
conhecimentos, correspondendo as
necessidades na medida em que, forma e
transforma como individuos;

Os gestores procuram desenvolver suas
acOes em comum acordo com as
orientagdes do Projeto Educativo Comum,
gerando oportunidades e reordenamento
da institui¢c@o escolar;

Percebe-se que muitos séo os desafios
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integral;
- Papel dos gestores frente as
novas exigéncias educacionais.

nas escolas e colégios que priorizam o
modelo de gestdo em que o poder é
servico e a lideranca € espaco de
compartilhamento de poder e de
responsabilidade

NAIBO, Daisi
Naibo

A gestéo escolar
de um colégio da

Rede Notre Dame:

uma andlise da
cultura e da
lideranca e suas
repercussdes nas
estratégias de
gestao

2021

Compreender
elementos da cultura
organizacional e da
lideranca da escola e
suas repercussoes
nas estratégias de
gestéo da institui¢éo.

- Investigar os elementos da cultura
e da lideranca no Colégio Santa
Teresinha e compreender as suas
repercussdes nas estratégias de
gestédo da instituicao;

- Analisar as mudancgas nos
processos de gestdo pedagogica e
administrativa da escola;

- Analisar as percepcdes de ex-
alunos em relacao a escola;

- Identificar os valores nucleares da
cultura organizacional da escola;

- Identificar competéncias de
lideranca para qualificar a gestao
escolar;

- Propor estratégias de
desenvolvimento de liderancas na
gestado escolar.

Os resultados evidenciam que houve
mudancas importantes no periodo
analisado, especialmente no que se
refere ao alinhamento de processos
pedagoégicos e administrativos em nivel
de rede;

A consolidacdo da gestédo de pessoas
profissionalizou os processos de gestédo
escolar, cujas praticas garantiram maior
credibilidade as a¢cGes da equipe gestora
e maior confianca por parte dos
colaboradores;

Participacéo dos professores e da equipe
pedagdgica na construcéo de
documentos para todas as escolas da
rede;

Ex-alunos tém uma percepcdo mais
positiva da escola quando comparados a
percepcao dos ex-alunos transferidos;
Os valores da cultura estéo
profundamente arraigados na identidade
do colégio;

O perfil de lideranga da organizacdo esta
fortemente associado aos valores da
cultura.

Fonte: Elaborado pela autora.
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CATEGORIA

DESCRICAO

DADOS DESCRITIVOS

AUTORES

ADERENCIA DO
PROJETO A
INSTITUICAO

Avaliar o modelo de projeto que contemple as
etapas mais adequadas para 0s projetos
estratégicos desenvolvidos na instituicao,
com o objetivo de incluir os elementos
necessarios para atender as principais
premissas da gestao de projetos, visando
garantir a maior qualidade possivel do
projeto.

Identificac@o e descricdo do fluxo de gerenciamento dos
projetos de gestdo de uma das geréncias da Empresa
“X” a partir de andlise documental, entrevistas e
observacéo participativa.

FERREIRA, Igor de
Morais

- Apresentacédo do ciclo de vida de um projeto e sua
importancia,;

MOREIRA, Eliane S.;
MARIZ, Ricardo S.

- Demonstrar como o gerenciamento de projetos pode
conduzir gestores universitarios em praticas
administrativas, académicas e tomadas de decisfes;

SCHMIDT, Odair;
VERONEZE, Silvana;
ZANELLA, Cleunice.

PORFTOLIO DE

Projetos podem ser desenvolvidos nas mais
diversas areas, tais como cientifica,
tecnolégica, empresarial, artistica, religiosa,
social e, no caso, educacional. Portanto, é

Identificacdo de aspectos proprios da realidade docente
e do ambito escolar que interferem decisivamente na
maneira como o ensino é praticado, para, assim, analisar
COmo 0s aspectos intrapessoais, interpessoais e

MARQUES, Francine
de Fatima da Cunha

PROJETOS necessario identificar uma situac&o-problema | institucionais dos professores interferiram na execucéo
relacionada ao conteldo, ao curriculo, ao do projeto;
ambiente, a sustentabilidade ou a qualquer - Demonstrar como o gerenciamento de projetos pode SCHMIDT, Odair;
outro aspecto da vida escolar que possa conduzir gestores universitarios em praticas VERONEZE, Silvana;
interferir na elaboracéo e execucéo do administrativas, académicas e tomadas de decisfes; ZANELLA, Cleunice.
projeto.
Compreender a dindmica da gestédo dentro Andlise de conteudo, com a definicdo de categorias, a
da escola, levando em consideracao a gestdo | posteriori, que abordaram as seguintes tematicas: 1 A SILVA, Jaqueline
participativa, que surge das necessidades e gestado escolar e suas concepc¢des; 2. Organizacao e Santos Pequeno da
mudancas ocorridas no contexto escolar. A funcionamento da escola; 3. Interacé@o escola-familia.
analise das situacdes que ocorrem no

GESTAO ambiente escolar e a compreensao da - Articulac@o de varios departamentos como fator MOREIRA. Eliane S.:

PARTICIPATIVA

importancia de discutir esse tema promovem
uma visao mais abrangente da dindmica da
gestao participativa na escola. A partir dessa
compreensao, é possivel entender como ela
ocorre, qual é a sua verdadeira relevancia e
gual é o papel do gestor nessa “nova”

essencial para mudanca organizacional;
- A importancia do principio da colabora¢éo na gestéo do
projeto

MARIZ, Ricardo S

- Papel dos gestores frente as novas exigéncias
educacionais.

MENDES, Maria
Dalva Soares Rocha
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perspectiva.

ARTICULACAO
ENTRE
ADMINISTRATIVO E
PEDAGOGICO

A gestdo escolar é uma prética
administrativo-pedagogica estabelecida com
maior destaque no ambiente interno da
escola. A articulacdo entre essas duas areas
desempenha um papel vital na consecucao
dos objetivos estratégicos de uma instituicdo
educacional. Nesse contexto, a presenca dos
gestores é fundamental como articuladores
desse processo, considerando suas praticas
como uma atividade continua, para que os
alicerces administrativos e pedagdgicos nao
se desviem dos ideais propostos pela
instituicao.

- Efetivacdo da relagéo entre a administracéo e o
pedagoégico na gestéo escolar;

CALDAS, Djalma de
Souza.

- Andlise da organizacéo do trabalho escolar a partir de
dois raios distintos, mas complementares: o
administrativo e o pedagégico na gestéo escolar,
privilegiando a figura do gestor;

- Sobreposicdo da dimensdo administrativa em
detrimento da dimenséo pedagdgica;

SILVA, Elaine
Cristina Carlos da.

- Importancia da gestdo administrativa na instituicao
escolar;
- A importancia da comunicacéo na gestdo educacional;

FARIAS, Giselene de
F; JESUS, Imaculada
da C. de O.; SILVA,
Priscila F. da

- Demonstrar como o gerenciamento de projetos pode
conduzir gestores universitarios em praticas
administrativas, académicas e tomadas de decisdes;

SCHMIDT, Odair;
VERONEZE, Silvana;
ZANELLA, Cleunice.

- Apresentar a abordagem teérica em torno dos temas de
gestdo escolar com énfase na gestdo pedagédgica e
administrativa e nas demandas para a formacéo de
gestores da escola

SOARES, Suely
Cristina Araujo

- Praticas dos gestores, as expressdes e interacdes
estabelecidas nos processos com a comunidade escolar;

MENDES, Maria
Dalva Soares Rocha

- Papel dos gestores frente as novas exigéncias
educacionais.

MENDES, Maria
Dalva Soares Rocha

- Analisar as mudancas nos processos de gestao
pedagégica e administrativa da escola;

NAIBO, Daisi Naibo

Uma instituicdo de ensino, assim como
qualquer outra, requer organizacdo técnica,
administrativa, pedagodgica e humana.
Portanto, € necesséria a capacitacdo nao
apenas do gestor escolar (o diretor), mas

- Relacdo entre a gestao financeira, administrativa e
pedagégica e as implicacdes para a formacéo do gestor;
- Prioridades a serem consideradas na promocao da
relacé@o entre gestdo administrativa e gestdo pedagégica
e as implica¢des com a formacgéo do gestor

CALDAS, Djalma de
Souza.
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PREPARACAO DO
GESTOR PARA
MUDANCAS

também de sua equipe de gestao
(coordenadores pedagogicos, técnicos
educacionais, docentes, entre outros).

Assim, s&8o exigidos do gestor escolar
conhecimentos diversificados e posturas
apropriadas nas relacdes humanas. Lick
(2005, p. 20) destaca algumas acles
especiais para que esse processo ocorra de
maneira eficaz:

- Criar uma visdo abrangente associada a
acOes de cooperacao;

- Promover um ambiente de confianca;

- Valorizar as capacidades e aptiddes dos
participantes;

- Unir esforgos, superar obstaculos, eliminar
divisBes e integrar energias;

- Estabelecer demanda de trabalho centrado
em ideias, ndo em pessoas;

- Cultivar a prética de
responsabilidades em conjunto.

assumir

Identificar a influéncia que a burocracia exerce sobre o
desempenho do Gestor e como isso afeta a qualidade do
ensino (um olhar para a formacao do Gestor pedagogico
no aspecto de gestdo administrativa, as novas
competéncias do Gestor Pedagdgico)

PINTO, Cyntia Maira
Metzker.

- Necessidade de melhor qualificag&o profissional para o
exercicio da fungéo do gestor;

BARBOSA, Andrea
H.; ABDIAN, Graziela
Z.

- Capacitagéo continuada;

MOREIRA, Eliane S.;
MARIZ, Ricardo S

- Mudanca de Cultura Organizacional para
implementacdo de Gestdo de Projetos;

SCHMIDT, Odair;
VERONEZE, Silvana;
ZANELLA, Cleunice

- Apresentar a abordagem tedrica em torno dos temas de
gestdo escolar com énfase na gestdo pedagdgica e
administrativa e nas demandas para a formacao de
gestores da escola

SOARES, Suely
Cristina Araujo

- Propor um plano de acéo educacional que ofereca
melhorias para a formacéo de gestores de escolas na
dimenséo administrativa e pedagédgica.

SOARES, Suely
Cristina Araujo

- Papel dos gestores frente as novas exigéncias
educacionais.

MENDES, Maria
Dalva Soares Rocha

PERFIL DO GESTOR

A funcéo de gestor escolar requer empenho e
acima de tudo conhecimentos e principios
embasados na formac&o profissional técnico-
intelectual de qualidade de forma continuada.
A partir de uma formacéo tanto técnica e
humana o gestor necessita pensar de que
maneira a gestdo do ambiente escolar ira ser
concebida. Logo, sua identidade profissional
pode ser avaliada por sua contribuigdo para
com o ambiente escolar, de modo que
exponha ac¢des que oportunizem

- Gestéo escolar no &mbito da formacéo inicial do
pedagogo.
- Complexidade dos processos de gestao escolar;

BARBOSA, Andrea
H.; ABDIAN, Graziela
Z

- O papel do lider com decisdes firmes e objetivas
através de uma gestao participativa

FARIAS, Giselene de
F; JESUS, Imaculada
da C. de O.; SILVA,
Priscila F. da

- Desenvolver gestores com multiplas habilidades;

MOREIRA, Eliane S.;
MARIZ, Ricardo S
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compromisso com aquilo que se dispde a
fazer. Dessa maneira, “gestar”’ necessita
possuir consciéncia de que a participacao,
autonomia e democracia seguem na mesma
direcdo com um Unico objetivo de valorizar a
escola e acima de tudo a gestédo
administrativa e o ensino/aprendizagem.

- Competéncias dos gestores escolares na
contemporaneidade;

MOREIRA, Eliane S.;
MARIZ, Ricardo S.

- Compreender a dindmica dos trabalhos dos gestores
escolares, buscando estratégias para fortalecer a
lideranca desses profissionais ho ambiente escolar;

SOARES, Suely
Cristina Araujo

- Configuracéo da gestdo educacional na perspectiva da
Educacéo Jesuita, frente as experiéncias e desafios para
a formacdo integral;

MENDES, Maria
Dalva Soares Rocha

- Papel dos gestores frente as novas exigéncias
educacionais.

MENDES, Maria
Dalva Soares Rocha

- Investigar os elementos da cultura e da lideranca no
Colégio Santa Teresinha e compreender as suas
repercussfes nas estratégias de gestao da instituicao;

NAIBO, Daisi Naibo

Identificar competéncias de lideranca para qualificar a
gestdo escolar;

NAIBO, Daisi Naibo

DESENVOLVIMENTO
DAS HABILIDADES
ADMINISTRATIVAS
PARA GESTORES

Aspectos que sao considerados burocraticos
em uma instituicdo educacional estdo cada
vez mais presentes na gestdo escolar do dia
a dia. Nesse contexto, o planejamento
desempenha um papel significativo. Ao
relacionar esse tema com a Gestéo de
Projetos, o planejamento emerge como uma
das fases mais cruciais para o
desenvolvimento de qualquer projeto. Isso
ocorre porque é durante essa etapa que
metas e etapas a serem alcancadas em cada
periodo de tempo séo definidas. A falta de
um planejamento adequado pode resultar em
lacunas, atrasos e retrabalho, pois é nessa
fase que todos os custos do projeto séo
avaliados, os materiais necessarios sao
determinados, e sdo elaboradas alternativas
para lidar com situacdes de emergéncia ou
falhas graves que possam prejudicar o
projeto.

- Importancia do planejamento para o sucesso do
projeto;

MOREIRA, Eliane S.;
MARIZ, Ricardo S.

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE 4 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

QUADRO 4 — ESTRUTURA DE QUESTIONARIO GESTORES PARA IMPLANTAGAO DE
GESTAO DE PROJETOS COMO FERRAMENTA DE ARTICULAGAO

Objetivo geral: Gestdo de Projetos sendo utilizada como ferramenta de articulagdo das decisfes
estratégicas no Ambito pedagdgico e administrativo através de uma gestdo participativa.

Categoria Teoria Questbes
1. Como os hovos projetos dao
~ Nao é possivel estabelecer uma propostos pelo Colégio?
ADERENCIADO  Imaneira unica de se fazer | 2. Como vocé avalia a ferramenta
PROJETO A gestdo de  projetos. E utilizada para propor esses novos
INSTITUICAO necessario que a gestdo de projetos?
projetos esteja alinhada com as | 3. Em sua opinido, quais os desafios
estratégias da organizacao, ou obstéaculos poderéo ser
pois gestdo de projetos trata da enfrentados na implantacdo de um
gestdo de pessoas para atingir novo modelo de projeto?
objetivos, e ndo apenas o
gerenciamento de atividades.
(Jugdey e Miller, 2005), apud
Costa (2012, p.32).
Os mesmos tendem a gerar | 4. Pensar em um portfélio de projetos
produtos finais que ndo séo de para o CAV significa olhar para o
facil mensuracdo: o ensino, a estratégico. Nesse sentido, na sua
aprendizagem, a geracdo de opinido, quais seriam os possiveis
competéncias e de habilidades, projetos que poderiam fazer parte
. e a fidelizacdo do estudante, do Portfdlio de Projetos do CAV?
PORFTOLIO DE tanto ao estudo quanto a | 5. Como os projetos devem ser
PROJETOS prépria escola. (...) Por esta selecionados para inclusdo no
razdo, € preciso uma Visado Portfélio?
sistémica do desempenho do | 6. Na sua visdo, qual a importancia do
processo de ensino e de CAV implantar uma comisséo
aprendizagem, que inclua permanente de projetos na busca
aspectos gerencias e de homologar o portfélio de
pedagdgicos. Eizerik (2017, p. projetos?
14)
[..] o trabalho de qualquer | 7. O que vocé entende por Gestdo
profissional da educacdo s6 Participativa?
ganha significado e valor na | 8. Quais sdo as praticas especificas
medida em que esteja de gestao participativa em sua area
integrado com os dos demais ou departamento dentro do CAV?
profissionais da escola em | 9. Quais beneficios vocé acredita que
torno da realizacdo dos a gestao participativa traz para a
objetivos educacionais, organizagao?
cabendo aos gestores | 10. Quais desafios ou obstaculos
GESTAO escolares, em seu trabalho de enfrentados na implementacao da
PARTICIPATIVA gestdo sobre o processo gestdo participativa?
pedagdgico, dar unidade aos | 11. No seu entendimento, a gestao
esforcos pela interacdo de participativa influencia
segmentos e construcdo de positivamente a qualidade do
uma G6tica comum, a partir de trabalho?
valores e principios
educacionais solidos e
objetivos bem  entendidos.
(Luck, 2013, p. 91).
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ARTICULACAO
ENTRE
ADMINISTRATIVO E
PEDAGOGICO

A compreensdo de que tudo
que faz a escola funcionar
constitui uma rede interligada
para funcionar o pedagdgico
direciona, para todas as
dimensbes da gestdo escolar,
a mesma dedicacéo. Ressalte-
se, mais umavez, a
importancia de o gestor ter
competéncia para liderar a
escola, promovendo a
mobilizagdo dos membros da
comunidade escolar,
socialmente organizada, em
torno das responsabilidades
educacionais. (Soares, 2014;
Lick, 2011).

12.

13.

14.

15.

16.

Em sua opinido a articulagéo
existente atualmente, no CAV, entre
as areas administrativas e
pedagogicas é realizada com
eficiéncia?

Vocé concorda que a equipe
administrativa e a equipe
pedagoégica compreendem o papel
uma da outra na organizacao? Se
nao, por qué?

Quiais desafios tém sido enfrentados
na busca por uma maior articulagéo
entre o administrativo e o
pedagogico?

Vocé pode citar alguns resultados
ou evidéncias que destacam o0s
beneficios dessa colaborac¢éo?

Na sua opinido, o que pode ser feito
para melhorar essa integracéo?

PREPARACAO DO
GESTOR PARA
MUDANCAS

A ampliag&o do trabalho do
pedagogo com temas sujeitos
a gestao torna e revela ser
caracterizada como um desafio
bastante complexo na
formacao e atuacado do
profissional de educacéo
(Brzezinski, 2007).

Com o aumento de demandas,
decorrente das necessidades
atuais salienta-se que o
educador tenha conhecimentos
sobre gestéo, avaliacdo e
formulacéo de projetos e
politicas educacionais (Libaneo
1999).

E evidente a ampliag&o do
trabalho do gestor, o que torna
ainda mais desafiadora e
complexa a sua formacéo. A
sociedade contemporanea tem
apresentado demandas
diversificadas que exigem
conhecimentos pedagdgicos,
€cOmo em movimentos sociais,
nas diversas midias, na area
da saude e nas empresas
(Libaneo, 1999; Barbosa e
Abdian, 2013).

17.

18.

19.

20.

Na sua percepgédo, o CAV esta
preparado para implementar a
gestao estratégica por meio da
Gestéo de Projetos?

Como vocé avalia a viabilidade e a
relevancia da mudanca proposta?
Quais seriam 0s pontos principais a
ser trabalhado para essa mudanca?
Quais os possiveis desafios que os
gestores poderao enfrentam ao lidar
com mudancas organizacionais?

PERFIL DO GESTOR

As organizacgdes, hoje,
requerem gestores dindmicos,
criativos, que se atualizem
constantemente para
responder as transformacdes
do mercado e da sociedade.
Assim, os gestores escolares
também devem perceber as
tendéncias de mudanca,
aprender a investigar, analisar

21.
22.

23.

24.

Qual é a sua formacao académica?
Como essa formacao e experiéncia
influenciam seu papel como gestor?
Quais é, no seu entendimento, o
perfil do gestor educacional para
atender as demandas do tempo
presente?

Que as agbes que vocé, como
gestor, assume, para o
desenvolvimento/melhoria de sua
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e interpretar os novos desafios,
beneficiando-se da propria
experiéncia e de métodos
inovadores, pois uma nova
proposta de gestéo escolar
deve levar em conta a
gualidade dos servigos
prestados ao seu cliente,
exigindo frequentes revisdes
na formulacdo das suas
praticas e dos projetos de
melhoria. (Moreira; Mariz,
2017).

Pode-se dizer que bons
gestores sdo aqueles que se
utilizam, da melhor forma
possivel, os instrumentos
gerenciais e, com lideranga,
agem de maneira proativa para
promover avangos,
compartilhando informacfes e
conhecimentos, definindo
claramente as
responsabilidades, buscando
sempre novas competéncias e
habilidades para aperfeicoar-
se. (Moreira; Mariz, 2017).

desenvolvendo como gestor?

DESENVOLVIMENTO
DAS HABILIDADES
ADMINISTRATIVAS
PARA GESTORES

Lick (2008) relaciona
habilidades e conhecimentos
em areas administrativas,
relacionamentos interpessoais
e pedagdgicos, elencando as
principais habilidades e os
conhecimentos que 0s
profissionais de gestao
precisam refletir, de modo que
possam liderar, de forma
competente, uma escola,
independentemente do nivel de
escolaridade gque esta ofereca.
Para tanto, a competéncia
técnica se refere ao
gerenciamento do trabalho
escolar nas areas
administrativas e financeiras.
Também exige do gestor
conhecimentos para o
gerenciamento de recursos
humanos e materiais, na
obtencéo dos recursos e na
prestacdo de contas, além da
conservacao de materiais e
patrimonio. (Moreira e Mariz,
2017).

25. Na sua visao, quais sdo as

habilidades administrativas mais
importantes para um gestor em um

colégio?
26. Vocé consegue ver essas

habilidades estéo presentes nos

gestores do CAV?
27. Como o desenvolvimento de

habilidades administrativas afeta o

desempenho e a eficacia do
colégio?

Fonte: Elaborado pela autora.
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ANEXO 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Senhor gestor, vocé estd sendo convidado (a), como voluntério(a), a
participar da pesquisa “Gestdo de Projetos como Articulagdo entre o
pedagdgico e o administrativo a servico da Missao Educativa”’, sob a
responsabilidade da pesquisadora Juliana Rocha de Argollo, mestranda do
Programa de Mestrado em Gestdo Educacional da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS (RS), orientado pela Professora Dra. Luciana
Maines da Silva.

Esta pesquisa pretende verificar como a Gestdo de Projetos pode
contribuir com a articulagéo da area pedagdgica e administrativa possibilitando
maior assertividades nas decisdes estratégicas do Colégio Antonio Vieira.

A metodologia prevista consiste na analise de documentos institucionais,
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com o0s gestores e observacao
participante.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua
identidade como participante sera preservada, pois ndo serdo divulgados
nomes ou informacdes que possam identificar os/as envolvidos/as na pesquisa,
sendo garantido total sigilo.

Existe a possibilidade de que os questionamentos a serem respondidos
nas entrevistas semiestruturadas causem algum constrangimento ou
desconforto ao entrevistado, a partir de seu trabalho no colégio. Nesse caso o
participante reserva-se ao direito de ndo responder a tais perguntas, conforme
seus sentimentos e desejos surgidos no ato da entrevista.

Para qualquer outra informacdo ou esclarecimentos, vocé podera entrar
em contato com o pesquisador pelo telefone 71- 99388-0168.

A entrevista acontecera na ferramenta Microsoft Teams e faremos a
gravacdo da nossa reunido, contudo, vocé poderd deixar sua camera
desligada, dessa forma captaremos apenas o audio. Mais uma vez reitero que
nao usaremos esse material para outros fins, bem como em momento algum
na construcao da dissertacao citaremos seu nome, garantindo assim o sigilo de
sua participacgéo.

Sua participacdo é voluntaria e extremamente importante. Entdo, se

vocé concordar em participar, colaborando com suas informagfes, sinta-se
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convidado(a) a participar do processo das entrevistas semiestruturadas
preenchendo o formulario e enviando com suas informagcbes para o

pesquisador.

Atenciosamente,

Juliana Rocha de Argollo
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ANEXO 2 — CARTA DE ACEITE DOS PARTICIPANTES
CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA
COMO SUJEITO DA PESQUISA

EU,

RG CPF

abaixo assinado, concordo em participar da pesquisa de mestrado “Gestao de

Projetos como Articulacdo entre o pedagdgico e o administrativo a servico da

Missdo Educativa”, como sujeito da pesquisa.

Fui devidamente informado(a) e esclarecido(a) pela pesquisadora, Juliana
Rocha de Argollo, sobre a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim
como 0s possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participagéo. Foi-
me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem

gue isto leve a qualquer penalidade.

Local e data:

Nome:

Assinatura:




111

ANEXO 3 — CARTA DE ANUENCIA

Eu, Sergio Silveira, Diretor Geral do Colégio Anténio Vieira, manifesto
minha anuéncia com a realizacdo da pesquisa intitulada “Gestdo de Projetos
como Articulacdo entre o pedagdgico e o administrativo a servico da Misséo
Educativa”, a ser executada sob a responsabilidade de Juliana Rocha de
Argollo, aluna do Programa de Mestrado Profissional em Gestao Educacional
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, sob orientacdo da
Professora Dra. Luciana Maines da Silva.

O obijetivo principal do estudo € Demonstrar de que maneira a Gestao de
Projetos pode ser utilizada como ferramenta de articulagdo das decisdes
estratégicas, no ambito pedagdgico e administrativo, por meio de uma gestao
participativa.

A metodologia prevista consiste na analise de documentos institucionais,
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com o0s gestores e observacéo
participante.

A contribuicdo dos participantes sera voluntaria e podera ser
interrompida a qualquer momento, sem nenhum prejuizo. O pesquisador
assegura ainda que sera garantido o total sigilo e confidencialidade das
informacdes prestadas.

Os procedimentos utilizados obedecerdo aos critérios da ética na
pesquisa com seres humanos conforme resolucdo n°® 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude e nenhum procedimento realizado oferece risco a dignidade
dos participantes.

Estando esta instituicio em condi¢cdes para o desenvolvimento deste

projeto, autorizo sua execucao.

Salvador, 17 de agosto de 2020.

Mariangela Risério
Diretora Geral do Colégio Antdnio Vieira
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