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RESUMO

Dissertacao
Programa de P0s-Graduacdo em Administracdo de Bagpre
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

AUTOR: Ralfe Oliveira Romero

ORIENTADOR:Dr. Rolando Juan Soliz Estrada
Data e Local da Defesa: 26/06/2012 Sala 4312 Pi&Hiodo CCSH

GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DE INSTITUICOES DE ENSINO PRIVADO:

Um Estudo de Caso em uma Escola de Ensino Médio du€acao de Jovens e Adultos

O presente trabalho apresenta um estudo de casajmemescola de Ensino Médio e
Educacdo de Jovens e Adultos, localizada no muaicie Passo Fundo, RS, que utiliza o
Planejamento Estratégico em suas atividades. Qtivabjdesta pesquisa € identificar as
competéncias gerenciais dos Gestores da empresatedo. Para atingir este objetivo, foram
estudadas a origem da educacdo e a historia daag@dumo Brasil. Analisou-se o
Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacomempresa e também as Funcgdes e as
Competéncias, presentes e esperadas do DiretdficdeDiretor e do Supervisor Escolar da
empresa em questdo. Para coletar os dados, feadtl entrevista estruturada, com auxilio de
guestdes abertas e fechadas, aplicadas junto atoDimo Vice-Diretor, ao Supervisor
Escolar, aos Professores, aos alunos e a seusiswgutms. Com essas entrevistas, foi possivel
identificar como esta organizada a estrutura déigeda empresa e também fazer a analise
das competéncias gerenciais que estes profissiguossuem e deveriam possuir para o
eficiente desempenho de suas fungfes e otimizac&estdo Estratégica da empresa.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Gestéprdsarial; Competéncias Gerenciais;
Conhecimentos; Habilidades gerenciais; Atitudesmgais.



ABSTRACT

Master Dissertation
Post Graduation Program in Business Management
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil

STRATEGIC MANAGEMENT AND MANAGEMENT SKILLS IN
ORGANIZATIONAL STRUCTURE OF PRIVATE EDUCATIONAL
INSTITUTIONS:

A Case Sstudy in a High School and Education youtand Adult

This paper presents a case study in a high scindoy@uth and adults, located in the

city of Passo Fundo, RS, that it uses Strategiarithg in its activities. The purpose this

research is to identify management skills of maregéthe company under study. To reach
this purpose they had been studied the origin @tdrlg of education in Brazil, one analyzed

the strategic planning and organizational structirhe company and also the functions and
abilities, present and expected the director, videector and school supervisor of the
company in question. To collect data, structurgdrinew was used with the support of open
and closed questions, applied with the directocedirector, school supervisor, teachers,
students and their subordinates. With these irdersj it was possible to identify how it is

organized the management structure of the comgaryalso to the analysis of management
skills that these professionals possess and sipmdsess, for the efficient performance of its
functions and optimization of strategic managenoéthe company.

KeyWords: Strategic Planning; Bussines Managemengnagerial skills; knowledge;
managerial skills; managerial attitudes.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho versara sobre o estudo institucidaal competéncias gerenciais dos
gestores de escolas de ensino privadas, um estudasd do Colégio Gama de Passo Fundo,
focando principalmente a questdo das competéner@ngjais para o exercicio da funcao de
Direcdo e Coordenacédo dos cursos.

Na ldade Contemporanea, a chamada Era do Conhdoinasninstituicbes de ensino
passam por um processo de transformacéo, oponwaza introdugdo de novas posturas,
métodos e técnicas de gestdo. A mao de obra,adarrcapital ndo sdo mais os melhores
recursos em termos de retorno financeiro, poisqaema deriva do conhecimento e das
informacdes relevantes, e as escolas, bem commiagrsidades, tém um papel fundamental
nessa transformacéo por representarem uma forentecimento.

As instituicbes de ensino, nesse contexto transfdom e inovador de riqueza
baseada no conhecimento, abrem precedentes pagaeasilade de adequacdo de novas
posturas, dentre elas a demanda por novos modelogestdo, delineados por novos
procedimentos escolares e por novas competéncgasadodenadores de curso, dotados dos
requisitos pregados pela era da informacéo e deecimento.

Dentro desta perspectiva de mudancas e adequagi@ara do conhecimento, esta
dissertacdo pretende demonstrar que o papel deskagmepelos diretores e coordenadores
escolares requer caracteristicas que transformenstademente o conhecimento em
competéncia.

No sentido de alcancar os objetivos estabelecidgeesente trabalho, fundamental se
faz delimitar a natureza do estudo.

Considerando as limitacdes genéricas, determirmmafseo do trabalho em identificar
as competéncias gerenciais dos gestores de esisokssino privado, baseados na pesquisa
de campo realizada no Colégio Gama de Passo Fsedando a percepcdo dos proprios
coordenadores e diretores, corpo docente e disdéoteco administrativo, por uma revisao

da literatura e todas as outras referéncias bitdifmgs que estao restritas a este limite.
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1.1. Justificativa

Na Era do Conhecimento, a base da educacdo éoostante, longo e evolutivo
aprendizado. As pessoas terdo que aprender a aepremu lugar de repetir as licoes
ensinadas. Isso implica a necessidade de ternsgsgemuito mais preparadas e atualizadas,
em todos os sentidos, seja educacional, empredastaiucional e pessoal, com a capacidade
de visdo, que ajam e se sintam parte do processnesmo como donos de negaocio.

Na area educacional, sdo significativas as mudancorridas, proporcionadas pela
nova era do conhecimento. No caso da Educacao iBupeasileira, verificamos que, nos
altimos anos, ela tem passado por grandes tranafdes.

O Colégio Gama é uma tradicional escola de Passdo, que completa 38 anos neste
ano. Iniciou como curso Pré-Vestibular em 19780eano de 1990, passou ao Ensino Oficial
com o entéo Supletivo de 2°. Grau, em 1992, compbe8vo de 1°. Grau, e, em 1993, com a
abertura da Escola Gama-Universitario, assumiunBrisundamental e Médio. Seus gestores
também, desde 2007, iniciaram o projeto do Ensummeor, ja recebendo, ainda em agosto
de 2010, as comissdes do INEP para o credenciardaninstituicdo, a autorizacao para os
cursos de Administragdo Bacharelado, Tecnélogo emétcio Exterior e, em agosto de
2011, receberam a comisséo do INEP para autoazig&urso de Direito, obtendo conceito
5 , sendo este conceito maximo em todas as dimens&@iejeto Politico-Pedagdgico,
Infraestrutura Fisica e Corpo Docente.

Alguns fatores no contexto externo merecem dastagmo a nova Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional, que trouxe mudangsanges para o sistema educacional, e,
em particular, para as instituicdes de Ensino Sapeefletindo uma orientacéo voltada para
maior autonomia, descentralizacao e flexibilidade idstituicoes.

De acordo com a nova avaliacdo do Ministério daca¢do (MEC), regulamentada
pelo Decreto 5.773, de maio de 2006, também cotbecomo Decreto-Ponte e da
implantacdo de todos os instrumentos do Sistemadohkcde Avaliacdo (Sinaes), que
estabelece vinculos e interliga a Lei de Diretrieddases (LDB), de dezembro de 1996, e a
Lei do Sinaes, de abril de 2004, a rotina dos cawadores de curso deve mudar.

Os coordenadores terdo que fazer toda a andis@alidade académico-institucional
dos servicos oferecidos a comunidade e da relag@admica da estrutura do curso e sua

consequente margem de contribuicdo para o sucesserdico ofertado. Além disso, os
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coordenadores devem realizar uma gestdo intergedssa equipes, passando desde a
motivacdo dos funcionarios até a manutencdo e agfiegde novos talentos, além da
manutencao da parte do mercado, do curso e daeéetid

Portanto, o legislador que promoveu 0 novo siatel® avaliacdo do Ministério da
Educacdo preocupou-se ndo s6 com a qualidade dwengistrado, mas também com o
desempenho das Instituicdes, que passam a teayitpalitativos, assim como uma nova
tipologia de Ensino Superior, moldada em exigéntiascadologicas.

Sob este prisma de novos critérios qualitatiboscamos a analise de competéncias
gerenciais dos coordenadores e diretores de Ctargo,em nivel académico quanto em nivel
escolar, em face do novo papel fundamental frentemplementacdo das mudancas
conclamadas pela legislacéo.

As exigéncias de um coordenador como “gestoredersos” deixa de ser apenas
necessidade do mercado para ser obrigacéo esidbepmta nova avaliagcdo do ensino. Os
coordenadores de curso terdo de atuar como gesteresidades de negocios integradas
institucionalmente, rompendo, assim, a antiga separ entre as esferas pedagdgica e
administrativo-financeira.

Hamel e Prahalad (1990) introduziram o concedocdmpeténcias essenciais como
base da vantagem competitiva, conceituando compagessenciais como conhecimento
coletivo de uma organizacao para coordenar divérabiidades produtivas e integrar varias
tecnologias. Segundo esses autores, as compat@ssienciais nao diminuem com o uso. Ao
contrario dos ativos fisicos, que se deterioram od®mpo, as competéncias sao reforcadas
de acordo com o seu uso e compartilhamento. Paistrao e manter a lideranga a longo
prazo, a empresa terd que ser vencedora, hdo sorepeténcias essenciais mas também em
produtos essenciais e produtos finais.

As competéncias terdo que ser desenvolvidas eml nodrporativo, evitando as
restricdes impostas pelas unidades de negocios.ddmpeténcia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias e ndo uma Unica habdidadtecnologia. Representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades gaesa, tanto em nivel pessoal como
organizacional. Portanto, dificiimente estard bdaeam um Unico individuo ou em uma
pequena equipe. Stalk, Evans e Shulman (1992) arapli essa abordagem, introduzindo o
conceito de competicdo em capacidades (capabiliti®sgundo eles, competéncias e
capacidades representam duas dimensdes diferensss,complementares, do paradigma

emergente para a estratégia corporativa.
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Ambos o0s conceitos enfatizam o0s aspectos conmpentais da estratégia, em
contraste com o racional modelo estrutural. Conéor@talk, Evans e Shulman (1992),
engquanto as competéncias essenciais enfatizamheaaorento tecnoldgico e de producdo em
pontos especificos da cadeia de valor, as cap&sdéc uma base mais ampla, envolvendo
toda a cadeia de valor. As capacidades sao vispp&ia o consumidor, enquanto as
competéncias essenciais raramente sao.

Segundo esses autores, competicdo €, hoje, usreagle movimentos, em que 0
sucesso depende da capacidade de antecipar asdesd@&o mercado e responder,
rapidamente, as mudancas das necessidades e disejosnsumidores. Para apresentar um
melhor desempenho, as empresas tém que se adequap@amente neste ambiente
dindmico. A importancia estratégica das capacided&®s no seu comprovado potencial de
geracao de vantagens competitivas sustentaveidabii@ade superior.

Assim, através do pressuposto basico de que rapeténcias dos coordenadores e
diretores tém relacdo direta com o desempenhoasibem como com o organizacional, é
necessario que se estabelecam as competénciasigisrpara cada funcao.

Desse modo, o presente estudo de caso surgéradpanecessidade de uma pesquisa
que assegure o entendimento das competéncias igeseda funcdo de coordenadores e
diretores no ambito escolar, valendo, neste es@peguinte questao de pesquigudis as
competéncias gerencias ja formalizadas em docureasjeecificos ou necessarias ainda nao
identificadas que podem facilitar o trabalho dosc®sos Humanos e colaborar para um
melhor desempenho dos gestores escolares no aesoibdar?”

Justifica-se, portanto, a importancia da pesouasa a Instituicao.

1.2. Objetivos

Os objetivos séo resultados que se almejam. @iabjfinal alcancado da resposta ao
problema. Os objetivos especificos sdo metas de atijgimento depende o alcance do
objetivo final. (VERGARA, 2004)
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1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar as competéncias gerend@ssgestores das escolas privadas de
ensino para contribuir no melhor desempenho desslaties de coordenacgéo destes no ambito

escolar.

1.2.2 Objetivos especificos:

- descrever a estrutura e as competéncias que fpaem das funcdes dos gestores de uma
escola privada;
- descrever as dificuldades e facilidades dascaies que constituem estas fungdes.

1.3 Estrutura do Trabalho

O Capitulo 1 apresenta uma visédo geral do trabaliimportancia e objetivos.

O Capitulo 2 contém os referenciais teodricos, abutd 0s assuntos inerentes a as
Instituices de ensino privadas, histéria e evaugi® os dias atuais, bem como a estrutura
organizacional da empresa, as competéncias gaignorganizacionais e individuais e, por
fim, as competéncias dos gestores de instituic@esndino privadopara maximizar seus
resultados na organizacéo.

O Capitulo 3 explica a metodologia utilizada, deado o tipo de estudo e os meios
empregados para coleta de dados.

O Capitulo 4 apresenta, em um primeiro momentonfmsmacdes da empresa, a
descricdo de seu planejamento estratégico, dawstarganizacional e, como ultima parte, a
andlise dos dados coletados da empresa estudésl@ntes a estrutura da Instituicdo , as
funcbes e as competéncias dos gestores, para @&niemiacdo da gestdo estratégica

organizacional.
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O Capitulo 5 compreende as consideracdes fingises@nte trabalho e sugestdes para
estudos futuros, relacionados ao desenvolvimentogeténcias.
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2 . FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revigiliteratura que serviu de base
para a pesquisa. As referéncias teodricas, utilzadeno base para o desenvolvimento do
trabalho proposto, relacionam-se aos seguintesni@ssulnstituicbes de Ensino Privadas,
estrutura organizacional do Colégio Gama e compgtégerenciais dos gestores.

Esses referenciais sustentardo a pesquisa, a fomalee compreenda que é de suma
importancia alocar as pessoas, com suas caracsigdividuais, nos cargos condizentes
com suas competéncias, visando, com isso, evidaqogaa otimizacdo da gestdo estratégica

esta diretamente relacionada com o alinhamente pefisoas, funcdes e competéncias.

2.1 Instituicbes de Ensino Privadas

O homem, diferentemente de outros animais, ndoenasn suas capacidades
desenvolvidas. E ao longo de sua vida, pelas retagiie estabelece com os outros homens,
no processo de socializacdo, que ele as desenuiva.das razdes pelas quais isso ocorre é
gque o homem nasce e mantém, enquanto vive, a dagacide aprender e de ensinar,
transmitindo, mas também produzindo e modificandoconhecimentos e a cultura. A
educacao esta ligada diretamente a esta capaciéla@arte do processo que humaniza o
homem, isto é, que propicia o desenvolvimento des spacidades. (PPP Colégio Gama,
2008).

Contudo, a educagéo, embora ocorra em todas aladeis, ndo se apresenta nelas
de forma uUnica. O que h4, de fato, sdo educacOep g as experiéncias de vida dos homens,
suas necessidades e condi¢cles de trabalho santkfer

As diferencas entre os homens, ligadas ao sabersqu#ansforma em poder,
explicam-se pelo uso que os homens fazem do conbeto: se repartem igualmente ou se
utilizam como posse e poder de alguns sobre mutam o trabalho que produzem suas

condicOes de vida. Em algumas sociedades, o rdeudtatrabalho, tal como o conhecimento
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Em sociedades complexas, organizadas sob o sisigpialista, onde a divisdo do
trabalho é bem maior, o conhecimento e os outras beateriais que o trabalho produz séo
distribuidos de maneira desigual. Quanto maiorek®a desigualdade, maior sera a relagcéo
entre saber e poder, porque, embora as condi¢cGasopsaber sejam, como em qualquer
sociedade, produzidas coletivamente, o conhecimentosi acaba ficando nas méaos de
alguns. Aqui, o ditado “saber é poder” aplica-sederpla relagédo: “poder também é saber”.
Como isso acontece?

Muito se discute, no Brasil, o fato de a escolactendo ser um meio de ascensao
social. De modo geral, a populacao ainda acrediéaedp 0 seja e demonstra essa crenca na
luta pela escola.

A democratizacdo, no ambito da escola, ndo se@ngdda sem que cada uma
organize o seu proprio projeto educativo com unisieste esforco de revisdo conceitual.
Este é o ponto essencial de autonomia escolar. @ udais € acessorio ou irrelevante. Mesmo
sob a legislacédo restritiva em que ainda vivemadarnmpede que cada estabelecimento de
ensino se organize como compreende a tarefa edaicain face das dificuldades especificas
que enfrenta. Somente as coordenadas para a agaohito da propria escola, estabelecidas
por um projeto de melhoria, com vistas para umalasgemocratizada, podem impedir a
fragmentacdo da unidade do magistério momentaneamealizada por uma motivacédo
politica mais ampla. Fora desse plano concretogée, @ magistério pode nem se dar conta
de que contribui para perpetuar na pratica aquesebdes de dominacdo politica que
denuncia abstratamente, basta que atente para ddajue a denuncia que se faz a escola,
como instituicao legitimadora de uma ordem socialsta, ao papel de instrumento dessa
ordem, reprimindo pela reprovacdo macica e sisieméat

As organizacdes de ensino privadas, na area daagic dao-se na Educacéo
Infantil, no Ensino Fundamental, no Ensino Média,Educacdo de Jovens e Adultos, em
Cursos de Tecnologia, bem como no Ensino Supetti@yés de cursos presenciais, educacao
a distancia e Ensino de Pds-Graduagéo.

2.1.1 Origem das Instituicdes de Ensino
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A origem das instituicdes educativas remonta ao emdonde ruptura do modo de
producdo comunal (comunismo primitivo) que deteouin advento da sociedade de classes.
Localiza-se ai, nesta época remotissima, o surgintenEscola (SAVIANI, 2008).

Genovesi (1999, p. 38) reporta-se ao ano de 34288 no caso das civilizacdes
suméria e egipcia, e no ano 2.500 A.C., em relagéwilizacdo chinesa, para caracterizar o
ensino baseado nas repeticdes, nas transcricOésxis e numa rigorosa memorizagao,
acompanhadas de castigos fisicos, 0 que ja sumdas#ncia de uma instituicdo do tipo
escolar.

Para compreendermos a educacao, é necessario eoah@storia humana. Ao longo
do tempo, em diferentes épocas e lugares, o searwrfoi inventando e reinventando
diferentes maneiras de garantir sua existéncia rialatdNovos e complexos modos de
producao e toda uma cultura vinculada que ia serando possibilitou gradativamente, com
sucessivos avangos e recuos, 0 progresso da hwadanideste sentido, que é histérico, a
educacdo sempre esteve presente e inerente. \farisgmpre o conteudo do saber que
interessava e as formas de sua transmissdo, masesenmprindo a sua funcao e exercendo
0 seu papel na historia. Este papel historico é&uea importancia para compreender a
educacdo em toda sua extensdo e profundidade,dapdm as formas mais complexas e
diversificadas de sua finalidade no mundo atuaHSCH, 1998).

No primitivismo tribal, a educacéo das criancas ex@otarefa particular de alguém e,
sim, da vigilancia difusa do ambiente. Educavarpaséicipando, desde cedo, na convivéncia
com adultos, tomando parte nas tarefas da colateid Era uma funcdo espontanea da
sociedade como um todo, da mesma forma que a ljiegua a moral. O ideal pedagdgico do
“dever ser” baseava-se nos interesses e necessidaaeins da tribo, valor supremo desse
verdadeiro comunismo tribal, origem pré-historiea@dos os povos.

No antigo Egito, a educacdo era baseada na litargapiencial de cunho moral e
comportamental, transmitida oralmente, de pai filra, caracterizando uma escola de vida
as classes dominantes. Mais tarde, com o desemaitd e influéncia da escrita, em funcao
da complexidade da escrita hieroglifica, que eXigimeionarios especializados — os escribas,
torna-se palaciana e estatal. Falar bem para isipres e ter poder sobre o povo, com
objetivo do ensinamento como arte politica do catobatorna-se a caracteristica de toda sua
educacao.

Na Grécia, especialmente em Esparta, a educacd@o lmanens e mulheres era

essencialmente militar. Severa e cruel, com o ideahssegurar a superioridade sobre as
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classes dominadas. Ocorria a separacdo do proedssativo, segundo as classes sociais,
mas com desenvolvimento para as formas de demaaduacativa.

O desenvolvimento da escrita alfabética represamtogrande avancgo da cultura com
a possibilidade de sua maior divulgacdo e a utifimada escrita como instrumento de
transmissdo do conhecimento — condicdo essendaial gaonfiguracdo inicial daquilo que
hoje conhecemos como escola.

A maior democratizacdo da educacdo na Grécia ®escola do alfabeto o seu maior
impulso. Os demais povos, com escritas pictograficamo a cuneiforme e a hierografica,
muito complexas para serem usadas pelo povo, erstnitais a funcionarios com longos anos
de experiéncia e utilizadas principalmente pagestes oficiais.

Surgida, entdo, a escola do alfabeto — GRAMMATArndo-se possivel a
democratizacdo da educacdo para todos os cidad@es, Iprincipalmente na cosmopolita
Atenas. A “institutio oratéria” tornava-se o caide e o fim da educacdo grega, ideal da
classe dominante, inculcado em toda a populacdcénRomestres, escravos, cidadaos
decaidos, foragidos ou libertos sdo consideradognige posicdo social subalterna da néo
liberal arte de ensinar. A vara e o chicote satrunsentos, como 0 serdo instrumentos do
“sadismo pedagdgico” pelos séculos afora. O inserepublico por esta escola,
institucionalizando-se, coloca-a sob o interessapervisdo do Estado.

Platdo e Aristoteles(ANO) pelas suas ideias, naanfildenciaram a politica e a
educacdo grega, mas marcaram para sempre o0 pensameidental. Em termos
educacionais, lancaram as bases filoséficas dagpg@a que, por muitos seéculos,
determinou o conteudo e o fim da educacgéo. Trattosgue foi chamado de pedagogia de
esséncia , tendo no idealismo platbnico uma delsases fundamentais, que, na ldade Média,
veio a transformar-se no humanismo cristao.

Aristoteles(FONTE), diferentemente de seu mesté®, seguiu seu idealismo. Suas
atencdes estavam voltadas para a problemética dalanempirico. Sua distingdo entre
matéria e forma foram fundamentais para toda armasta filosofia. Com a adaptacdo e
complementacéo posterior de Sdo Tomas de Aquino,avernar-se o principal fundamento
da pedagogia crista até os dias atuais.

Passando para Roma, a agricultura, a guerra eiticparam a aprendizagem que
primitivamente se realizava pela convivéncia conaddtos, sempre sob responsabilidade do
PATER FAMILIAS. A instrucdo formal passou a serlimada pela escola transplantada da

Grécia conquistada, cuja cultura dominou os donairesd Os mestres em geral eram homens



24

livres emigrados para a metropole. Dai a resistéde aristocracia quando esta escola
comeca a preparar o povo , pela retérica, a paatida vida publica (SCHUCH, 1998).

A aristocracia comecava a ministrar aos escravsaimento em diferentes oficios
para obter um melhor retorno com a sua venda. Slargbém uma emergente classe de
artesdos e comerciantes, que passaram a demana@laouemeducacdo das escolas. Essa nova
classe, com o fruto de seu trabalho, embora indigbtinha o dinheiro necessario para paga-
la. A escola permitia aos seus filhos competir p@thores posicées, 0 que acarretou sua
disseminacéo, tornando-a de interesse publico.

Plebeus livres e escravos libertos ou os que hae@nprado a sua liberdade, habeis
em varias artes, passaram a organizar-se em oagépig corporativas — COLLEGIA
ARTIFICUM, onde, em varios graus, passou a reakeaa aprendizagem dos oficios. Estas
associacfes eram necessarias para defenderem-smadsociedade adversa ao trabalho
produtivo livre e, principalmente, da competicaotidalho escravo mais barato, forma que
estava lentamente se consolidando.

Portanto, no apagar das luzes do mundo antigojeesteada a forma institucional que
iria viabilizar um novo modo de producédo materiatlerante a ldade Média, fazer emergir a
burguesia que, na Idade Moderna, revolucionaridsgria da humanidade. Foram estas
mesmas corporac¢des 0 gérmen institucional de uro tpb de producgéo — a intelectual, que,
vinculada a ascensao da burguesia, configurariaietsidade.

Em Roma, a escola, embora particular, teve a ietg@0 do Estado, particularmente
na de nivel superior, até tornar-se totalmentetastaundava-se a necessidade de preparar
aqueles privilegiados que ja demonstraram melhumedicGes para exercer os altos postos de
burocracia do Império e também para a doutrinagigudentude e dos povos dominados
(SCHUCH, 1998).

Um império cristdo e barbaro substituiu o munddgantAs sucessivas levas de
invasdes e as guerras entre senhores feudais @spalh devastacédo e a miséria. O dualismo
Estado/Igreja, com a fragilidade do primeiro, faag@u a Igreja a reorganizacdo da cultura,
tendo assumido hegemonicamente a educacédo eskdiattura nao foi totalmente atingida
por ter encontrado refagio nos mosteiros, que @waiicados ao clero, mantendo-se afastados
das confusdes e conflitos do resto da sociedadssilpitando, assim, a preservagao da
cultura.

A Ildade Média inicia com o feudalismo e a divisa@s atlasses sociais em nobres

guerreiros, clero e trabalhadores. O Cristianisonoava-se a religido oficial do Império. Nas
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maos de um clero disciplinado, os dominios da dgfejam dilatando-se , e ela tornou-se
proprietaria de terras e guerreira. A supremacan@mica era exercida pelos monastérios
espalhados por toda Europa. Os monastérios forarpriagiras escolas medievais que
assumiam duas categorias, uma, para “oblatos’indeatse a formacao religiosa do clero,
outra, “externa”, destinada a instrucdo do povanktmls Unicas existentes, pois as antigas
escolas pagas haviam desaparecido. As escolas timasasom disciplina rigorosa, nao
ensinavam a ler, nem a escrever. Sua finalidadeerdéianstruir , mas doutrinar as massas
campesinas, mantendo-as doceis e conformadas.

O fundamento filoséfico da escola medieval teves sargens em Patéo e Aristételes.
Suas ideias, acrescidas da nocdo de pecado origiéal configurar a CONCEPCAO
HUMANISTA TRADICIONAL, na sua vertente religiosa,esdo marcada pela visado
essencialista do homem. O homem €& encarado consbita@ho por uma esséncia imutavel,

cabendo a educacédo conformar-se a esséncia humana.

Shudolski (1984, p) reforca:

O Cristianismo manteve, transformou e desenvolveareepcédo platbnica. Realgou
ainda mais com forca a oposicao de esferas daaeali verdadeira e eterna por um
lado, aparente e temporal por outro. Acentuou, aaiodm mais intensidade, o
conflito interior do homem dilacerado entre o gga k vida material e o que une ao
mundo espiritual. A teoria do pecado original e slags consequéncias duradouras
constitui uma adverténcia, de uma energia semppaa, 0 homem néo ceder ao que
aparenta ser sua realidade e a do meio que o r@désando representa mais que um
estado de corrupcdo e o lugar do seu exilio. N&tabgue a educacéo se negue a
apoiar-se nesta realidade: deve também vencé-ierdadeira educacido sempre
cumpre ligar o homem a sua verdadeira patria, Rapéeleste, e destruir ao mesmo
tempo tudo o que prende o homem a sua existémoistie.

Primeiramente, 0s mosteiros e depois pardquiaspaddds passam a ser o centro desta
nova cultura escolastica, tendo o saber como ustensatizacdo definida nas disciplinas do
TRIVIUM e QUADRIVIUM. Distingue-se claramente o ‘abr” e o “fazer” das classes
dominantes (SCHUCH, 1998).

Os “nobres” senhores feudais, preocupados em aamenas riquezas através da
violéncia e do saque, desprezavam a instrucdo eltarac Sem escola, a educacéo
cavalheiresca idealizava virtudes guerreiras. Aigép autoritaria e incondicional, sob o jugo
do castigo e da humilhacdo inerente aos meétodosaeidmais da escola cristd, eram

incompativeis com a do jovem guerreiro. Porém, ydérich e desregrada, a vida dos senhores
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feudais, improdutivos e exploradores de seus w@ssalouco a pouco, foi levando-os a
dificuldades financeiras e a ruina. Em face distwjgou-se a negociar concessées com a
emergente classe de artesGes e comerciantes, gerneter absoluto sobre seus bens. Logo,
a nova classe ia enriquecendo com o florescimemtmahércio, as cidades surgiam em torno
dos castelos e transformavam-se em centro congerdis burgueses, seus moradores,
haviam, com muito labor, “comprado” seu respeitodieeitos e iam, pacificamente,
transformando a economia e a sociedade.

Essas transformacdes obrigaram a Igreja a deslacaducacdo dos mosteiros,
distantes, para as Escolas catedraticas nas cidadgseja logo regulamentou as escolas
junto as catedrais, onde o “magischola”, eleitoopblspado, poderia autorizar outros
elementos qualificados a ensinar mediante a “liaetdcendi”. A escolas, agora, superadas as
davidas de consciéncia sobre a origem pagd daigdstrinstrumental e rejeitada a ideia da
“santa ignorancia”’, deveriam ensinar gramatica maie disciplinas, ndo apenas a doutrina
religiosa. O objetivo ndo era como antes a elogaénalitica e o direito, mas a teologia.
Assim, a partir das escolas catedraticas, com &NIIA DOCENDI , surgem os mestres
livres e, com eles, o gérmen da Universidade. frestres, tanto clérigos como leigos, as
vezes, para fugir da concorréncia e intervengcaoedeslas episcopais, delas se afastavam,
inclusive para fora dos muros das cidades. Atem@ia demandas das novas classes sociais,
cobrando por seus ensinamentos. A venda do conbetnproibida pela Igreja, € um outro

prenuncio do surgimento de uma sociedade laicade tipo.

Manacorda ( ano,p ) ensina:

As universidades organizaram-se inicialmente dendosemelhante as corporacdes.
Anteriormente havia os “studia generalia” frequdot por estudantes vindos de
todos os lugares. Numa época em que as frontg@mas muito vagas, 0s grupos de
estudantes e mestres se organizavam por regidssiteimulo “nationes” que, por
suas vezes, outorgava-se o titulo de “universitagistoritrorum e scholarium”,
aproximando-se muito do que constituia na época sowedade corporativa
medieval..

Quando a El-Azhar, no Cairo, foi convertida em @nmpidade, em 970, recebendo
seus primeiros estatutos em 1288, segundo algutasea, este seria o primeiro centro
universitario do mundo. Importante salientar queeéida simultaneidade no surgimento das
Universidades no século XIl e também o fato de elas sdo fruto do florescimento da
cultura ndo ligada diretamente aos mosteiros easung. Assim, Salerno, Napoles , Paris,
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Bolonha, Oxford, P4dua, Salamanca e outras cidenlestituem-se em Universidades num
periodo bastante curto, demonstrando um amaduretinceltural mais profundo que brota
simultaneamente em varios lugares. “As corporag@ssam a constituir Universidades, a
partir da carta ou cartas do imperador ou do pRpal¢), que Ihes outorgavam privilégios
especiais, reconhecendo algo que ja existia hanaigonpo.”

Portanto, as Universidades surgiram espontaneameme um movimento de
liberalizalagdo da cultura escolastica tradicioeafpram sustentadas pela entdo emergente
burguesia, que encontrava nelas uma forma deasadiss suas necessidades culturais mais
pragmaticas e obter status.

Um titulo universitario elevava o burgués quasena@l da nobreza. Enquanto a
burguesia triunfava nas universidades, as escdlasiias municipais atendiam as aspiracoes
da pequena burguesia, com ensinamentos menos iddmscdas necessidades praticas da
vida, como aritmética e contabilidade, indispensdae comércio, e continuavam sendo para

os privilegiados que podiam pagar por elas.

2.1.2 Evolucao da Educacéao no Brasil

A historia da educacgéo brasileira ndo é dificilsée estudada e compreendida. Ela
evolui com rupturas marcantes e faceis de sereerdmas.

A primeira grande ruptura travou-se com a chegadapwrtugueses ao territério do
Novo Mundo. Nao podemos deixar de reconhecer quedegueses trouxeram um padréao
de educacao proprio da Europa, o que ndo quer giizeas populacdes que por aqui viviam
ja ndo possuiam caracteristicas proprias de fazmaedo. E convém ressaltar que a educacgao
que se praticava entre as populacdes indigenasint@ as marcas repressivas do modelo
educacional europeu.

Num programa de entrevistas na televiséo, o intgei®rlando Villas Boas contou
um fato observado por ele, numa aldeia Xavanteyefuata bem a caracteristica educacional
entre os indios: Orlando observava uma mulher gzi@ flguns potes de barro. Assim que a
mulher terminava um pote, seu filho, que estavia@o dela, pegava o pote pronto e o jogava
ao chédo, quebrando-o. Imediatamente ela iniciaveo o8, novamente, assim que estava

pronto, seu filho repetia 0 mesmo ato e o0 jogavahdwm. Esta cena se repetiu com sete potes,
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até que Orlando ndo se conteve. Aproximando-seulldemXavante, perguntou por que ela
deixava o menino quebrar o trabalho que ela hasadado de terminar. No que a mulher
india respondeuPorque ele quér(BELLO, 2001).

Podemos também obter algumas no¢des de como &rafeducacdo entre os indios
na série Xingu, produzida pela extinta Rede Marechet Televisdo. Neste seriado, podemos
ver criangas indigenas subindo nas estruturas dkieirmadas construgbes das ocas, numa
altura inconcebivelmente alta.

Quando os jesuitas chegaram por aqui, eles ndsenam somente a moral, 0s
costumes e a religiosidade europeia; trouxeraméamis métodos pedagogicos.

Este método funcionou absoluto durante 210 ano$5d@ a 1759, quando uma nova
ruptura marca a Historia da Educacdo no Brasilxpulsdo dos jesuitas pelo Marqués de
Pombal. Se existia alguma coisa muito bem estrdiduean termos de educacado, 0 que se viu a
seguir foi 0 mais absoluto caos. Tentaram-saudess régiaso subsidio literario mas o caos
continuou até que a Familia Real, fugindo de N&ajmiea Europa, resolveu transferir o Reino
para o Novo Mundo.

Na verdade, ndo conseguiram implantar um sistemeaetnal nas terras brasileiras,
mas a vinda da Familia Real permitiu uma nova raptom a situagédo anterior. Para preparar
terreno para sua estadia no Brasil, D. Jodo Vuabcademias Militares, Escolas de Direito e
Medicina, a Biblioteca Real, o Jardim Botanicowg miciativa mais marcante em termos de
mudanca, a Imprensa Régia. Segundo alguns autoBzasil foi finalmente "descoberto”, e a
nossa Histéria passou a ter uma complexidade maior.

A educacdo, no entanto, continuou a ter uma impodésecundaria. Basta ver que,
engquanto nas coldnias espanholas ja existiam muiasgrsidades, sendo que, em 1538, ja
existia a Universidade de Sado Domingos , em 155dp aMéxico e a de Lima, a nossa
primeira Universidade sO surgiu em 1934, em SadoPau

Por todo o Império, incluindo D. Jodo VI, D. Pedi®D. Pedro Il, pouco se fez pela
educacao brasileira e muitos reclamavam de suadgqdel ruim. Com a Proclamacéo da
Republica, tentaram-se varias reformas que pudestmuma nova guinada, mas se
observarmos bem, a educacao brasileira ndo sofngpracesso de evolucdo que pudesse ser
considerado marcante ou significativo em termosiddelo(BELLO, 2001).

Até os dias de hoje, muito tem se mexido no planejgo educacional, mas a
educacao continua a ter as mesmas caracteristipastas em todos os paises do mundo, que

consiste em manter gtatus qubpara aqueles que frequentam os bancos escolares.
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Concluindo, podemos dizer que a Educacdo Brasileiraum principio, um meio e
um fim bem demarcados e facilmente observaveis.

Os periodos foram divididos a partir das concepcdesautor em termos de
importancia historica.

Se considerarmos a Histéria como um processo emaetvolucdo, ndo podemos
considerar este trabalho como terminado. Novasuraptestdo acontecendo no exato
momento em que este texto esta sendo lido. A edacécasileira evolui em saltos
desordenados, em diversas direcdes.

A educacao indigena foi interrompida com a cheghiajesuitas. Este foi chamado
Periodo Jesuitico. Os primeiros chegaram ao dgeaitbrasileiro em marco de 1549.
Comandados pelo Padre Manoel de Noébrega, quinze apias a chegada, edificaram a
primeira escola elementar brasileira, em Salvatemgo como mestre o Irmao Vicente
Rodrigues, que tinha apenas 21 anos. Irmédo Victmteu-se o primeiro professor nos
moldes europeus, em terras brasileiras, e duraaige de 50 anos dedicou-se ao ensino e a
propagacao da fé religiosa.

No Brasil, os jesuitas se dedicaram a pregacaé datblica e ao trabalho educativo.
Perceberam que ndo seria possivel converter assiadié catdlica sem que soubessem ler e
escrever. De Salvador, a obra jesuitica estendg@aiseo Sul e, em 1570, vinte e um anos
apos a chegada, ja era composta por cinco escelassttucdo elementar (Porto Seguro,
Ilhéus, Sao Vicente, Espirito Santo e Sdo PauPiidgininga) e trés colégios (Rio de Janeiro,
Pernambuco e Bahia)(BELLO, 2001).

Como ja dissemos, 0s jesuitas trouxeram, além cdssumes, da moral e da
religiosidade europeias, também os métodos pedaxgdglodas as escolas jesuitas eram
regulamentadas por um documento, escrito por Irdeiboiola, oRatio Studiorum Eles néo
se limitaram ao ensino das primeiras letras; alénCdrso Elementar, mantinham cursos de
Letras e Filosofia, considerados secundarios, @rsdCde Teologia e Ciéncias Sagradas, de
nivel superior, para formagcdo de sacerdotes. NedCde Letras, estudava-se Gramatica
Latina, Humanidades e Retdrica; e, no de Filos@siidava-se Logica, Metafisica, Moral,
Matematica e Ciéncias Fisicas e Naturais.

No momento da expulsdo, os jesuitas tinham 25&esids, 36 missdes e 17 colégios
e seminarios, além de seminarios menores e estwlasmeiras letras instaladas em todas as

cidades onde havia casas da Companhia de JesdsiCAg@o brasileira, com isso, vivenciou
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uma grande ruptura histérica num processo ja intgdn e consolidado como modelo
educacional.

Com a expulsao, sairam do Brasil 124 jesuitas deaB&3 de Pernambuco, 199 do
Rio de Janeiro e 133 do Para. Com eles levaraméanaborganizacdo monolitica baseada no
Ratio Studiorum

Desta ruptura, pouca coisa restou da pratica adacab Brasil. Continuaram a
funcionar o Seminario Episcopal, no Para, e os &&mois de Sao José e Sao Pedro, que ndo
se encontravam sob a jurisdicao jesuitica; a Estmlartes e Edificacbes Militares, na Bahia,
e a Escola de Artilharia, no Rio de Janeiro.

Os jesuitas foram expulsos das colénias em funedmdicais diferencas entre os
objetivos dos jesuitas e o0s interesses da (emtpuanto os jesuitas preocupavam-se com o
proselitismo e o noviciado, Pombal pensava em veergortugal da decadéncia que se
encontrava diante de outras poténcias europeiapatan. Além disso, Lisboa passou por um
terremoto que destruiu parte significativa da cedadprecisava ser reerguida. A educacao
jesuitica ndo convinha aos interesses comerciaasaios por Pombal, ou seja, se as escolas
da Companhia de Jesus tinham por objetivo sergrigeresses da fé, Pombal pensou em
organizar a escola para servir aos interessestddds

Através do alvara de 28 de junho de 1759, ao mdsm@o em que suprimia as
escolas jesuiticas de Portugal e de todas as as|@ombal criava as aulas régias de Latim,
Grego e Retorica. Criou também a Diretoria de Esudue so passou a funcionar apos o
afastamento de Pombal. Cada aula régia era autbeaswmdada, com professor Unico e uma
nao se articulava com as outras. Este periodwfdiecido como Periodo Pombalino.

Portugal logo percebeu que a educacdo no Brasivaeststagnada e era preciso
oferecer uma solucéo. Para isso instituiu o "subditrario” para manutencdo dos ensinos
primario e meédio. Criado em 1772, o “subsidio” enaa taxacdo, ou um imposto que incidia
sobre a carne verde, o vinho, o vinagre e a aga#rdalém de exiguo, nunca foi cobrado
com regularidade, e os professores ficavam longdsgos sem receber vencimentos a espera
de uma solucéo vinda de Portugal.

Os professores geralmente ndo tinham preparacé gatuncdo, ja que eram
improvisados e mal pagos. Eram nomeados por irdilicag sob concordancia de bispos e se
tornavam "proprietarios" vitalicios de suas aué&agas.

A consequéncia da decisdo de Pombal foi que, maipro do século XIX, a educacao

brasileira estava reduzida a praticamente nadast@rs jesuitico fora desmantelado e nada
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gue pudesse chegar proximo a ele foi organizada gar continuidade a um trabalho de
educacao.

O Periodo Joanino teve inicio com a vinda da Fari&al, em 1808, e permitiu uma
nova ruptura com a situacao anterior. O surgimeatamprensa permitiu que os fatos e as
ideias fossem divulgados e discutidos no meio daulpgdo letrada, preparando terreno
propicio para as questdes politicas que permeafaaniado seguinte da Historia do Brasil.

A educacéo, no entanto, continuou a ter uma impodéecundaria. Para o professor
Lauro de Oliveira Lima (1921), "a 'abertura dostpst além do significado comercial da
expressao, significou a permissao dada aos 'brasliémadeireiros de pau-brasil) de tomar
conhecimento de que existia, no mundo, um fenérmbkamadcivilizagéo e cultura”.

D. Jodo VI volta a Portugal em 1821. Inicia-se dd® Imperial. Em 1822, seu filho
D. Pedro | proclama a Independéncia do Brasil e,188#, outorga a primeira Constituicdo
brasileira. O Art. 179 desta Lei Magna dizia quaatrucao primaria € gratuita para todos os
cidadaos".

Em 1823, na tentativa de se suprir a falta de psoi@s, institui-se o Método
Lancaster, ou doehsino matug onde um aluno treinado (decurido) ensinava uap@ie
dez alunos (decuria) sob a rigida vigilancia deinspetor.

Em 1826, um Decreto instituiu quatro graus de ugsto: Pedagogias (escolas
primérias), Liceus, Ginasios e Academias. Em 18@7,projeto de lei propds a criacdo de
pedagogias em todas as cidades e vilas, além #erpreexame de selecdo de professores
para nomeacédo. Propunha ainda a abertura de epactasieninas.

Em 1834, o Ato Adicional a Constituicdo dispds @seProvincias passariam a ser
responsaveis pela administracdo do Ensino PringaS@cundério. Gracas a isso, em 1835,
surge a primeira Escola Normal do pais, em Nite3éi.houve intencdo de bons resultados,
nao foi 0 que aconteceu, ja que, pelas dimensdpaidpa educacao brasileira perdeu-se mais
uma vez, obtendo resultados pifios.

Em 1837, onde funcionava o Seminario de Sao Joaaqamidade do Rio de Janeiro,
é criado o Colégio Pedro I, com o objetivo de@edr um modelo pedagdgico para o curso
secundario. Efetivamente, o Colégio Pedro Il n&tseguiu se organizar até o fim do Império
para atingir tal objetivo.

Em 1854, por uma exigéncia das elites brasilegasconsoércio com o clero catdlico e

os intelectuais, o Imperador aprova a Lei de Liadeddo Ensino, complementando o Ato
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Institucional de 1834, que, por sua vez, regulamventa Constituicdo de 1824(ALVES,
2009).

Consolida-se a livre iniciativa na educacao, poiorde uma escola privada autbnoma
em relacdo ao Estado, acentuando a sua expansdoente a da escola confessional naquele
momento. O ensino privado prossegue a sua expar&asomente pela ma qualidade da
escola publica, mas, sobretudo, por um amplo emmdo da sociedade de que a escola
particular Ihes oferecia perspectiva educacionfili@amente enriquecida, universalizada e
prenhe de valores liberais. Até entdo quase togapalacdo feminina era analfabeta. As
poucas excec¢des haviam frequentado somente a gsoobxia. Pouco a pouco, a iniciativa
privada, sobretudo através da educacdo feminineeafia por instituicbes educacionais
confessionais, em novos cursos secundarios parasmim@gugurou-lhe novas possibilidades
(ALVES, 2009).

Até a Proclamacao da Republica, em 1889, praticeameada se fez de concreto pela
educacao brasileira. O Imperador D. Pedro I, qoagretguntado que profissdo escolheria se
nao fosse Imperador, afirmou que gostaria de swstre-escola Apesar de sua afeicao
pessoal pela tarefa educativa, pouco foi feitouzagestdo para que se criasse, no Brasil, um
sistema educacional.

A Republica proclamada adotou o modelo politico ricaao baseado no sistema
presidencialista. Na organizacdo escolar, percebamafluéncia da filosofia positivista. A
Reforma de Benjamin Constant tinha como principigsntadores a liberdade e a laicidade
do ensino e também a gratuidade da escola printgsias principios seguiam a orientacdo do
que estava estipulado na Constituicdo brasileira.

Uma das intencdes desta Reforma era transformasioceem formador de alunos
para 0S Cursos superiores e ndo apenas prepar@ddra intencdo era substituir a
predominancia literaria pela cientifica. Entéo imicem 1889, o Periodo da Primeira
Republica.

Esta Reforma foi bastante criticada pelos posttsisja que ndo respeitava 0s
principios pedagoégicos de Comte; e pelos que diesflend predominancia literaria, ja que o
que ocorreu foi o acréscimo de matérias cientifiaastradicionais, tornando o ensino
enciclopédico.

O Cddigo Epitacio Pessoa, de 1901, inclui a l6gittae as matérias e retira a biologia,

a sociologia e a moral, acentuando, assim, a |int&ria em detrimento da cientifica.
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A Reforma Rivadavia Correa, de 1911, pretendeuaqaerso secundario se tornasse
formador do cidaddo e n&o simples promotor a urel rsgguinte. Retomando a orientagéo
positivista, prega a liberdade de ensino, entermlerdcomo a possibilidade de oferta de
ensino que nao seja por escolas oficiais, e deideda. Aléem disso, prega ainda a abolicdo
do diploma em troca de um certificado de assistéa@proveitamento e transfere os exames
de admissdo ao ensino superior para as faculd@&esesultados desta Reforma foram
desastrosos para a educacao brasileira.

Num periodo complexo da Histéria do Brasil, surgeeforma Joao Luiz Alves, que
introduz a cadeira de Moral e Civica com a intend@otentar combater os protestos
estudantis contra o governo do presidente Arthun&ees.

A década de vinte foi marcada por diversos fate/amtes no processo de mudanca
das caracteristicas politicas brasileiras. Foiandétada que ocorreu o Movimento dos 18 do
Forte (1922), a Semana de Arte Moderna (1922)ndagéo do Partido Comunista (1922), a
Revolta Tenentista (1924) e a Coluna Prestes (a9827).

Além disso, no que se refere a educacao, foranzadak diversas reformas de
abrangéncia estadual, como as de Lourenco Filh@eava, em 1923; a de Anisio Teixeira,
na Bahia, em 1925; a de Francisco Campos e Maagsanta, em Minas, em 1927; a de
Fernando de Azevedo, no Distrito Federal (atual dRaJaneiro), em 1928 e a de Carneiro
Le&o, em Pernambuco, em 1928.

A Revolucdo de 30 foi o marco referencial para &ada do Brasil no mundo
capitalista de producéo. Inicia-se, assim, o Pertal Segunda Republica. A acumulacéao de
capital, do periodo anterior, permitiu que o Brpsdesse investir no mercado interno e na
producdo industrial. A nova realidade brasileirassgoa a exigir uma méao de obra
especializada e para tal era preciso investir ngagdio. Sendo assim, em 1930, foi criado o
Ministério da Educacao e Saude Publica e, em 1®8byerno provisoério sanciona decretos
organizando o ensino secundario e as Universidbhdesileiras, ainda inexistentes. Estes
Decretos ficaram conhecidos como "Reforma Frandsopos".

Em 1932, um grupo de educadores lanca a nacao dfegtandos Pioneiros da
Educacdo Nova, redigido por Fernando de Azeved@seado por outros conceituados
educadores da época.

Em 1934, a nova Constituicdo (a segunda da Repijldispde, pela primeira vez, que
a educacao é direito de todos, devendo ser midéspala familia e pelos Poderes Publicos.

Ainda em 1934, por iniciativa do governador Arman8alles Oliveira, foi criada a
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Universidade de S&o Paulo, a primeira a ser credaganizada segundo as normas do
Estatuto das Universidades Brasileiras de 1931.

Em 1935, o Secretario de Educacdo do Distrito leédémisio Teixeira, criou a
Universidade do Distrito Federal, no atual munwigo Rio de Janeiro, com uma Faculdade
de Educagéo na qual se situava o Instituto de Edoca

Refletindo tendéncias fascistas, é outorgada ume r@onstituicio em 1937. A
orientacdo politico-educacional para o0 mundo chgtiafica bem explicita em seu texto,
sugerindo a preparacdo de um maior contingente &te de obra para as novas atividades
abertas pelo mercado. Neste sentido, a nova Qgpabtt enfatiza o ensino pré-vocacional e
profissional. E marcado, desta forma, o inicio ddaguo do Estado Novo, que vai de 1937 a
1945.

Por outro lado, propde que a arte, a ciéncia e sinensejam livres a iniciativa
individual e a associagdo ou pessoas coletivasgadbé particulares, tirando do Estado o
dever da educagdo. Mantém ainda a gratuidade erigataviedade do ensino primario.
Também dispbe como obrigatério o ensino de tralsat@nuais em todas as escolas normais,
primarias e secundarias.

No contexto politico, o estabelecimento do Estadivd\ segundo a historiadora
Otaiza Romanelli, faz com que as discussfes ssbgaestdes da educacao, profundamente
ricas no periodo anterior, entremutna espécie de hiberna¢ads conquistas do movimento
renovador, influenciando a Constituicdo de 1934tarfo enfraquecidas nessa nova
Constituicao de 1937. Marca uma distincdo entmaloatho intelectual, para as classes mais
favorecidas, e o trabalho manual, enfatizando anengrofissional para as classes mais
desfavorecidas.

Em 1942, por iniciativa do Ministro Gustavo Capanes#@io reformados alguns ramos
do ensino. Estas Reformas receberam o nome delkgénicas do Ensino e sdo compostas
por Decretos-Lei que criam o Servico Nacional deeAdizagem Industrial — SENAI e
valoriza o ensino profissionalizante.

O ensino ficou composto, neste periodo, por cimus ae curso primario, quatro de
curso ginasial e trés de colegial, podendo ser odatidade classico ou cientifico. O ensino
colegial perdeu o seu carater propedéutico, deapaijrio para 0 ensino superior, € passou a
se preocupar mais com a formacgdo geral. Apesan dkg¢isado do ensino secundario, entre
classico e cientifico, a predominancia recaiu sabogentifico, reunindo cerca de 90% dos

alunos do colegial.
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O fim do Estado Novo consubstanciou-se na adocaonue nova Constituicdo de
cunho liberal e democrético. Esta nova Constityigéo area da Educacgdo, determina a
obrigatoriedade de se cumprir o ensino primarid eampeténcia a Unido para legislar sobre
diretrizes e bases da educacao nacional. Além,dissova Constituicdo fez voltar o preceito
de quea educacdo é direitde todos inspirada nos principios proclamados pelos Piogsgi
no Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, nogepos anos da década de 30. Um novo
ciclo comeca, chamado de Periodo da Nova Republica.

Ainda em 1946, o entdo Ministro Raul Leitdo da Cumkegulamenta o Ensino
Primério e o Ensino Normal, além de criar o SerWemional de Aprendizagem Comercial -
SENAC, atendendo as mudancas exigidas pela soeieqesd a Revolugcédo de 1930.

Baseado nas doutrinas emanadas pela Carta Magth84ée o Ministro Clemente
Mariani cria uma comissdo com o objetivo de elabara anteprojeto de reforma geral da
educacao nacional. Esta comisséo, presidida pelcaddr Lourenco Filho, era organizada
em trés subcomissdes: uma para o Ensino Primama,para o Ensino Médio e outra para o
Ensino Superior. Em novembro de 1948, este an&tpréyi encaminhado a Camara Federal,
dando inicio a uma luta ideoldgica em torno dasp@stas apresentadas. Num primeiro
momento, as discussdes estavam voltadas as ing&ies contraditérias das propostas
constitucionais. Num momento posterior, apés a samtacdo de um substitutivo do
Deputado Carlos Lacerda, as discussdes mais mescaatacionaram-se a questdo da
responsabilidade do Estado quanto a educacaoradsepinos educadores da velha geracao de
1930, e a participacao das instituicdes privadandao.

Depois de 13 anos de acirradas discussoes, foiyiganda a Lei 4.024, em 20 de
dezembro de 1961, sem a pujanca do anteprojetmaligrevalecendo as reivindicagdes da
Igreja Catdlica e dos donos de estabelecimentdgyares de ensino no confronto com o0s
gue defendiam o monopdlio estatal para a ofereeddaacéo aos brasileiros.

Se as discussoOes sobre a Lei de Diretrizes e Pasas Educagao Nacional foi o fato
marcante, por outro lado, muitas iniciativas macaeste periodo como, talvez, o mais feértil
da Histéria da Educacdo no Brasil: em 1950, emaBaly no Estado da Bahia, Anisio
Teixeira inaugura o Centro Popular de Educacao t(€daducacional Carneiro Ribeiro),
dando inicio a sua ideia @scola-classe escola-parqueem 1952, em Fortaleza, Estado do
Ceard, o educador Lauro de Oliveira Lima inicia utithitica baseada nas teorias cientificas
de Jean Piaget: o Método Psicogenético; em 1988ueacdo passa a ser administrada por

um Ministério préprio: o Ministério da Educacdo eliGra; em 1961, tem inicio uma
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campanha de alfabetizacdo, cuja didatica, criattag@mnambucano Paulo Freire, propunha
alfabetizar em 40 horas adultos analfabetos; en®,186criado o Conselho Federal de
Educacado, que substitui o Conselho Nacional de &diac e os Conselhos Estaduais de
Educacao e, ainda em 1962, é criado o Plano Ndaertaducacéao e o Programa Nacional de
Alfabetizacéo, pelo Ministério da Educacéo e Caltimspirado no Método Paulo Freire.

Em 1964, um golpe militar aborta todas as inicagide se revolucionar a educagao
brasileira, sob o pretexto de que as propostas &camunizanteg subversivds Comeca
entdo o Periodo do Regime Militar .

O Regime Militar espelhou na educa¢do o caratedernbcratico de sua proposta
ideoldgica de governo: professores foram presaatidios; Universidades foram invadidas;
estudantes foram presos e feridos, nos confronto &@olicia, e alguns foram mortos; os
estudantes foram calados e a Unido Nacional dosd&stes proibida de funcionar; o
Decreto-Lei 477 calou a boca de alunos e professore

Em funcdo do crescimento demografico da classe anédpartir dos anos 1950 e
1960, e da incapacidade da escola confessionalpacdrar o crescimento da demanda , os
estabelecimentos escolares mantidos por educad@egpresarios da educacao se veem em
vertiginoso crescimento. O desenvolvimento econénio pais, a precéaria qualidade do
ensino publico e a crescente qualidade do sendgoagional prestado pela escola particular
proporcionam o crescimento do setor privado, teadfrente empresarios e dirigentes
extremamente competentes e organizados em gest@acéshal. E oboom do ensino
privado, em um primeiro momento na Educacéo Basica, partir dos anos 1990, também no
Ensino Superior (ALVES, 2009).

Neste periodo, deu-se a grande expansdo das Udadas no Brasil. Para acabar
com os "excedentes" (aqueles que tiravam notasieniés para serem aprovados, mas nao
conseguiam vaga para estudar), foi criado o vdatileiassificatorio.

Para erradicar o analfabetismo, foi criado o MovitaeBrasileiro de Alfabetizacdo —
MOBRAL, aproveitando-se, em sua didatica, do expdog Método Paulo Freire. O
MOBRAL propunha erradicar o analfabetismo no Brdsdo conseguiu. E, entre dendncias
de corrupcéo, acabou por ser extinto e, no seu,logau-se a Fundacéo Educar.

E no periodo mais cruel da ditadura militar, quamg@lquer expressdo popular
contraria aos interesses do governo era abafadéasnwezes pela violéncia fisica, que foi

instituida a Lei 5.692, Lei de Diretrizes e Bases Educacdo Nacional, em 1971. A
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caracteristica mais marcante desta Lei era tergaradformagéo educacional um cunho
profissionalizante.

No fim do Regime Militar, a discussao sobre as tfigsseducacionais ja havia perdido
0 seu sentido pedagodgico e assumido um caratdicpolinicia-se o Periodo da Abertura
Politica. Para que isso fosse possivel, houvetiipacdo mais ativa de pensadores de outras
areas do conhecimento, que passaram a falar da@suoum sentido mais amplo do que as
questbes pertinentes a escola, a sala de aulalaficdi a relacdo direta entre professor e
estudante e a dinamica escolar em si mesma. Ingzedid atuarem em suas funcdes por
questbes politicas, durante o Regime Militar, gsifinais de outras areas, distantes do
conhecimento pedagdgico, passaram a assumir poatasea da educacdo e a concretizar
discursos em nome do saber pedagadgico.

No bojo da nova Constituicdo, um Projeto de Leiapama nova LDB foi
encaminhado a Camara Federal, pelo Deputado Odiigi@, em 1988. No ano seguinte, o
Deputado Jorge Hage enviou a Camara um substitativerojeto e, em 1992, o Senador
Darcy Ribeiro apresenta um novo Projeto, que acgdmwuser aprovado em dezembro de
1996, oito anos apds o encaminhamento do DeputativiO Elisio.

Neste periodo, do fim do Regime Militar aos dias hige, a fase politicamente
marcante na educacao foi o trabalho do economistmistro da Educagéo Paulo Renato de
Souza. Logo no inicio de sua gestao, através deMedala Proviséria, extinguiu o Conselho
Federal de Educacao e criou o Conselho Nacion&dieacao, vinculado ao Ministério da
Educacao e Cultura. Esta mudanca tornou o Conssdinos burocratico e mais politico.

Mesmo nao concordando com a forma como foram exe@cstalguns programas,
temos que reconhecer que, em toda a Histéria daagéla no Brasil, contada a partir do
descobrimento, jamais houve execucdo de tanto®tpsopa area da educacdo numa soO
administracao.

O mais contestado deles foi 0 Exame Nacional dedSue o seu "Provao"”, em que 0S
alunos das Universidades tém que realizar uma paovém do curso para receber seus
diplomas. Esta prova, em que os alunos podem ssmpglete assinar a ata de presenca e se
retirar sem responder a nenhuma questdo, é levadeoasideragcdo como avaliacdo das
instituicbes. Além do mais, entre outras questdexame ndo diferencia as regides do pais.

Até os dias de hoje, muito tem se inovado no gnge@o planejamento educacional,
mas a educacgado continua a ter as mesmas caracsrishpostas em todos os paises do

mundo, que € mais 0 de manter siatus qubd para aqueles que frequentam 0s bancos
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escolares, e menos de oferecer conhecimentos bap@xa serem aproveitados pelos
estudantes em suas vidas praticas.

Concluindo, podemos dizer que a Histéria da Educ&yasileira tem um principio,
um meio e um fim bem demarcado e facilmente obsetv&la é feita em rupturas
marcantes, onde em cada periodo determinado teagt@asticas proprias.

A bem da verdade, apesar de toda essa evolucguugasi inseridas no processo, a
educacao brasileira ndo evoluiu muito no que sreei questdo da qualidade. As avaliacbes
de todos os niveis estdo priorizadas na aprendizags estudantes, embora existam outros
critérios. O que podemos notar, por dados oferequdo préprio Ministério da Educacéo, é
que os estudantes n&o aprendem o0 que as escgbaspem a ensinar. Uma avaliagao
realizada em 2002 mostrou que 59% dos estudantesapcluiam a 42 série do Ensino
Fundamental ndo sabiam ler e escrever.

Embora os Parametros Curriculares Nacionais estegardo usados como norma de
acao, nossa educacao so6 teve carater nacionaliodgea Educacédo Jesuitica. Apos isso, 0
gue se presenciou foi 0 caos e muitas propostanciastradas, que pouco contribuiram para
o desenvolvimento da qualidade da educacéao oferecid

E provavel que estejamos proximos de uma nova rapELiesperamos que ela venha
com propostas desvinculadas do modelo europeu wugaedb, criando solugbes novas em
respeito as caracteristicas brasileiras, comodimeos paises do bloco conhecidos como
Tigres Asiaticos, que buscaram solucfes para ssandelvimento econdmico investindo em
educacao. Ou como fez Cuba que, por decisdo potiéayoverno, erradicou o analfabetismo
em apenas um ano e trouxe para a sala de auladsaadaos cubanos.

Na evolugdo da Histéria da Educacdo brasileira, r@ima ruptura precisaria
implantar um modelo que fosse Unico, que atendesseecessidades de nossa populacéo e
que fosse eficaz.

Portanto, o ensino privado sempre contribuiu paealiacacao nacional , ao propor,
desde os tempo da colonizagédo, uma educacédo huaarestrada no cidadao, prenhe de
valores que protejam a dignidade humana e a citdad&h ensino privado, desde os
primordios do pais, abriu caminho e deixou send@&sngostram a direcdo de uma educacao
que contribui para um pais de iguais, tentandor lav@acdo como desenvolvida e justa, mas
também marcada pelo pluralismo, pela toleranciel@ fparmonia.

A seguir, apresenta-se o Capitulo da estruturganizacional da empresa,

competéncias gerenciais, organizacionais e indarsdu
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2. 2 Estrutura Organizacional

Alguns autores de teoria administrativa vém cnittda as organizacOes
contemporaneas quanto ao excesso de formalismbsesvéncia do modelo burocrético e de
estruturas rigidas de autoridade, acenando conssived substituicido dessas caracteristicas
nas organizacdes do futuro, porém acreditamos igde geremos de falar sobre este assunto,
por algumas décadas.

Por vérias décadas, um conjunto de formas estisittweam utilizadas pelos mais
variados tipos de organizagbes. Dentre as inimeeascteristicas dessas estruturas
tradicionais, estdo alto nivel de formalizacdo, dade de comando, especializacao,
comunicacao vertical e uso de formas tradicionaisiebartamentalizacdo. Os problemas de
organizacdo formal devem ser bem entendidos para gpssamos compreender um pouco
mais 0s conceitos emitidos pelos autores ligadoscoaente de desenvolvimento
organizacional.

De acordo com Hall (1984), a estrutura organizadiatende a trés funcdes basicas.
As estruturas pretendem realizar produtos orgaioizais e atingir metas organizacionais; as
estruturas se destinam a minimizar ou pelo mengslamentar a influéncia das variagbes
individuais sobre a organizacdo. Impdem-se estgtpara assegurar que os individuos se
conformem as exigéncias das organizacfes e ndeers@) e as estruturas sao 0s contextos
em que o poder é exercido (as estruturas tambe&hebstem ou determinam quais posicoes
tém poder sobre outras), em que as decisOes sauagnio fluxo de informacgé&o que entra
numa decisdo é basicamente determinada pela eajretonde sdo executadas as atividades
das organizagcbes. Por outro lado, devemos ressgliara palavra estrutura pode ser
apresentada, considerando-se:

» as partes fisicas da empresa (edificios, unidadesattalho) relacionadas com o
espaco e 0s equipamentos que lhes séo pertineréége-se a palavra estrutura,
considerando-se a localizag&o de estabelecimentos;

* 0s elementos de trabalho, as diversas opera¢cOesodesso de producao, referindo-
se a palavra estrutura ao sistema de organizacacgadizacdo do trabalho, ao processo

produtivo, a organizacao da producéo.
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Antes de definir estrutura organizacional, é neuméssconceituar a funcdo da
organizacdo, pois esta é o instrumento béasico para&oncretizacdo do processo
organizacional. Segundo Oliveira (2002), organiragkh empresa € a ordenacdo e o
agrupamento de atividades e recursos, visando eancd de objetivos e resultados
estabelecidos. Para a adequada organizagcdo de ompeesa, podemos considerar o
desenvolvimento de alguns aspectos, principalmente:

* a estrutura organizacional, representando a orggémze

* as rotinas e os procedimentos administrativosesgmtando os métodos.

Quando a estrutura organizacional € estabelecidaroe adequada, propicia, para a
organizacao, alguns aspectos:

« identificacdo das tarefas necessarias ao alcarscelgetivos estabelecidos;

* organizacao das funcdes e responsabilidades;

informacéo, recursosfeedbackaos empregados;

medidas de desempenho compativeis com os obje&vos;

* condi¢cbes motivadoras.

Com isto, podemos afirmar que estrutura organipatié o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacbes esd@scidas unidades organizacionais de
uma empresa.

Para Vasconcellos (1972), o delineamento da esiridua atividade que tem por
objetivo criar uma estrutura para dada empresa, enido, aprimorar a existente.
Naturalmente, a estrutura organizacional ndo diest® que pode ser deduzido com base em
um estudo simples de sua representacdo graficarganagrama. Organograma €é a
representacdo grafica de determinados aspectostmduea organizacional. Esta € bastante
dindmica, principalmente quando sao considerades aspectos informais provenientes da
caracterizagdo das pessoas que fazem parte desgeenea de funcionamento. A estrutura
deve ser delineada, considerando as func¢des deniathagdo como um instrumento para
facilitar o alcance dos objetivos estabelecidosa Réunger e Wheelen (2002), a estrutura
organizacional pode ser consequéncia da propriatégia organizacional:

Em um estudo classico de grandes corporacgdes amkeeanas como a DuPont, a
General Morots, a Sears e a Standard Oil, Alfredn@ker concluiu que a estrutura é
conseqliente a estratégia, ou seja, mudangas ra&éggir corporativa levam a
mudancas na estrutura organizacional. Também dangue as organizagdes

seguem um padrdo de desenvolvimento de um tipordeja estrutural para outro a
medida que se expandem (HUNGER e WHEELEN, 20027 4).
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Considerando suas estratégias, a organizacdo faresrutura mais adequada para
alcancar seus objetivos. Essa estrutura pode seordtrada de diversas maneiras, mas o
organograma, geralmente, é o mais utilizado, paistra os varios cargos da empresa, quem
ocupa cada cargo e as linhas de autoridade quelassonam. Por meio de organograma,
podemos visualizar as principais caracteristieasstirutura de uma organizagao.

Os modelos de estrutura organizacional sdo formasomjanizar a empresa
considerando suas diversas funcbes e setores. @senrisso, esta deve ser delineada de
acordo com 0s objetivos e as estratégias estatbateadu seja, a estrutura organizacional &
uma ferramenta basica para alcancar as situagiegadas pela empresa.

Da mesma forma, a estrutura organizaciahal Colégio Gamapossui setores e
funcdes bem definidos para atingir seus objetivos.

A estrutura organizacional da escola atende aosipios da gestao integrada , onde
o planejamento estratégico € o ponto forte parameda de decisdes e encaminhamentos

gerais.

2 .2.1 Direcao

O Diretor € indicado pelo Presidente da Manteredepresenta legalmente o Colégio
e tem em seu cargo a administracdo do estabeldcomde ensino, dirigindo e

supervisionando todas as atividades realizadas.

2.2.1.1 Diretor

O Diretor tem como atribuicdes:

a) coordenar as atividades escolares, estimulacdmanidade educativa a assumir o processo
educacional de forma participativa;

b) coordenar a elaboracgéo, implementacéo e avaldg®rojeto Pedagdgico do Colégio;
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c) supervisionar o funcionamento do Colégio, criaedndigcbes para a unidade e harmonia
entre os diversos servigos, visando obter maididade e eficacia no ensino;

d) coordenar os servicos administrativos e pedagégdo Colégio, cumprindo e fazendo
cumprir o Regimento Escolar, bem como a legislaigiensino;

e) prever e aperfeicoar os recursos fisicos, naédemumanos e financeiros para atender as
necessidades do Colégio a curto, médio e lonamopr

f) incentivar a realizacdo de experiéncias inovasl@ue visem o aprimoramento do processo
educativo;

g) representar oficialmente o Colégio perante @&ddes e instituicdes;

h) convocar e presidir as reunides do Conselhoid@dPedagogicodo Conselho de Classe e
Solenidades;

i) assinar, juntamente com o Secretario, a docusgéntrelativa a vida escolar dos alunos;

j) admitir ou dispensar professores e funcionatm€olégio;

k) definir as atribuicbes dos Servigos Especiais;

) delegar atribuicbes para melhor desempenhotdadaales escolares;

m) aplicar aos alunos as medidas pedagdgicas faevie Regimento Escolar;

n) coordenar a elaboragéo do Relatério Anual deidddes do Colégio.

2.2.1.2 Vice-Diretor

O Vice-Diretor é indicado pelo Presidente da Emted®antenedora e € coparticipante
da Direcéao e substituto legal do Diretor do Colé@d/ice-Diretor tem por atribuicdes:
a) assumir a Direcdo na auséncia ou impedimentdigor;
b) assessorar o Diretor no desempenho das atrésugdée Ihe séo proprias;
c) participar na elaboracéo, execucéo e avaliag@rdjeto Pedagdgico do Colégio;
d) participar das reunibes do Conselho Técnica§eégico;

e) assumir outras atribuicdes que lhe forem coafigelo diretor.
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2.2.1.3 Supervisao Escolar

A Supervisdo Escolar acompanha o desenvolvimenttagogico, assessorando o0
professor na orientacdo do processo ensino-apegetiz do aluno.

A Supervisao Escolar é exercida pelo Supervisoples@scolhido pelo Diretor do
Colégio, com habilidades e competéncias inererdesaggo. Sao atribuicbes do Supervisor
Escolar:

a) assumir a construcdo do Projeto Pedagdgico tepide acompanhar seu desenvolvimento;

b) organizar, anualmente, o Calendario Escolar;

c) avaliar e repensar constantemente o processcatady visando a formacdo da pessoa
humana, o conhecimento cientifico e a qualidadendeo;

d) organizar reunides de pais para acompanhamemntergacdo do processo educativo;

e) oportunizar e promover o aperfeicoamento permtanelos professores, visando a
construcado de sua competéncia;

f) participar e atuar de forma integrada com os ailersetores do Colégio, para uma acao
conjunta e eficiente;

g) atualizar-se permanentemente, permitindo agin seguranca frente as alteracdes que se
fizerem necessérias para a melhoria do processwesgrendizagem;

h) promover estudos para conhecimentos e possifisnulacdes a serem discutidas com
relacédo ao Projeto Pedagogico do Colégio;

i) valorizar os trabalhos sugeridos pelos profess@ realizados pelos alunos, divulgando e
estimulando a interdisciplinaridade;

j) elaborar subsidios de acordo com as necessidametatadas, observando sugestées dos
professores para melhor desempenho da acéao ea@dycativ

k) atender as necessidades dos alunos que aprasdiiteuldades de aprendizagem e/ou
adaptacao, orientando pais e professores quanfwre@cedimentos a serem adotados;

[) coordenar e promover encontros e palestras gpeafeicoamento e atualizagcdo do corpo
docente, permitindo assim maior comprometimentoigade de acao;

m) atender e contatar com 0s pais com a perspeatgiyaevenir e/ou desenvolver acdes para a
melhoria da aprendizagem com vistas ao sucesshigo; a

n) realizar estudos sistematicos promovendo a tmbeEaexperiéncias e intercambio de
conhecimentos, de acordo com sugestdes e necessidagrofessores;

0) assessorar os professores, subsidiando a efdbatas Planos de Estudos;
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p) elaborar cronograma de Estudos de Recuperacémopendo a efetiva retomada dos
conceitos basicos nos respectivos componentescualanés, evitando o acumulo de
dificuldades;

g) promover, de forma integradora e dialdgica, mésdo uma postura ética frente as situacdes
que se apresentem permitindo a ponderacao e equéilire as partes envolvidas;

r) participar efetivamente em todas as promocoesneemoracdes previstas no Calendario
Escolar de forma dinamica e interativa,

s) organizar e atualizar os dados e informacddampates ao Setor, priorizando a eficiéncia na
prestacéo de servico;

t) elaborar de forma criativa e pratica de todoabdlho de rotina pertinente ao Setor como
Calendario Escolar; atas de reunides; registroscéfspos; avisos informativos;

u) redimensionar e avaliar constantemente o trabpéidagdgico, aprimorando e corrigindo
falhas numa perspectiva libertadora e democrética;

v) zelar pela observancia da legislacdo de ensimefemular de forma participativa 0s
documentos legais do Colégio;

X) estabelecer e organizar o Referencial de Cuori®lanos de Estudos de cada componente
curricular, bem como da adequacdo dos conteudosnognde forma dinamica, objetiva e
atualizada.

z) incentivar e viabilizar o processo de integraCategio-Familia-Comunidade.

2.2.1.4 Conselho de Classe

O Conselho de Classe tem por objetivo a sistentdiivala analise e avaliacdo do
processo ensino-aprendizagem, possibilitando udarmreamento. O Conselho de Classe é
constituido pelos Professores de Turma, Superismolar e Diregcdo do Colégio. O
Conselho de Classe pode ou ndo contar com a pagéo de representantes de turma ou de

todos os alunos.
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2.2.2 Recursos Didaticos Pedagdgicos

2.2.2.1 Biblioteca Escolar

A Biblioteca Escolar constitui-se em um centro dei@os, consultas e leituras para a
comunidade escolar, oportunizando também aos pmfs e alunos o enriguecimento do
processo ensino-aprendizagem. As atividades d@éoRiba consistem em:

a) atividades técnicas: sele¢cdo, aquisicdo, registassificacdo, catalogacdo, conservacéo e

controle de acervo;

b) atividades de atendimento ao usuario: promapdentacao e empréstimo.

2.2.2.2 Laboratérios

Os Laboratorios tém por finalidade auxiliar na ¢nrgo de conceitos cientificos e
tecnologicos dentro de um projeto pedagdgico gaeraflexdo e acdo nas atividades praticas
das Ciéncias, Fisica, Quimica, Biologia e na aeselmfibrmatica.

2.2.2.3 Servigo de Audiovisuais

O Servico de Audiovisuais subsidia e complementatiaglades do processo ensino-
aprendizagem e esta a cargo de um funcionarioaddipelo Diretor do Colégio. Os recursos
ficam & disposi¢cédo no Auditério da Escola, deveselopreviamente agendada sua utilizagéo.
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2.2.2.4 Servigo de Secretaria

O Servico de Secretaria tem a seu encargo planmjganizar e executar todo o
trabalho relacionado com a escrituracdo escolaaldigos, professores e funcionarios, tais
como:

a) preencher e controlar o Livro Ponto dos professo

b) preencher e entregar os Diarios de Classe;

c) preencher fichas cadastrais de professoresceoharios;
d) realizar levantamento de vagas existentes;

e) organizar fichas de matricula;

f) efetuar matriculas;

g) organizar e dividir as turmas;

h) digitar e imprimir as avaliagdes;

i) expedir transferéncias e Historicos Escolarealdeos;

J) redigir e expedir correspondéncias;

k) preencher fichas oriundas de 6rgdos variados;

[) manter atualizada a documentacao do Colégio;

m) atender as pessoas que procuram pelo Setor;

n) atender as solicitagdes que surgem no decasrgabalho;

0) enviar Atas de Resultados Finais para a 7% @oadbria Regional de Educacéao;

p) selecionar fotos das atividades desenvolvides nedatorio e histérico do Colégio;

g) organizar pasta com listas gerais de professéuasionarios e alunos para uso geral da
Secretaria e de outros Setores;

r) organizar e montar o Relatorio Final das Atidies.



47

2.2.2.5 Tesouraria

Compete a Tesouraria:

a) receber mensalidades escolares, histéricosagesphtestados de matricula, frequéncia;

b) realizar a cobranca de mensalidades atrasadas;

c) realizar Pagamentos sempre sob a autorizacBaelzio;

d) emitir relatérios diarios , por turno, referedtesntrada de mensalidades e demais valores

recebidos , bem como os pagamentos efetuados.

2.3 Competéncias Gerenciais

Com a globalizacéo, a tecnologia, as inovacdesstestabilidade, novas tendéncias
vém surgindo no mercado atual. A concorréncia cagla mais constante em todos os
segmentos obriga 0s empresarios e, consequentenseia® empresas a analisarem seus
modelos e processos de gestdo, bem como os referantgerenciamento de pessoas. As
competéncias essenciais empresariais e human&sns@mentais como forma de diferencial
nas empresas e até mesmo de sobrevivéncia dest@agAda educacédo, do treinamento e do
talento individual das pessoas, as competénciagnposkr adquiridas. A satisfacdo de
requisitos como habilidades técnicas, politica engmrtamental obtém resultados, e as
empresas compartilham valores, planejam, lideraganszam e controlam suas atividades. A
qualificacédo dos colaboradores leva a eficaciarorgaional.

Segundo Maxwell (2004), as principais caractedstidas pessoas participantes de
uma equipe vencedora sdo as capacidades de atdathhide colaborar com o conjunto
todo, de estar compromissado com a equipe e seustados, de ser comunicativo,
competente, confiavel, disciplinado, expansivougidistico, intencional, tornando cada acéo
importante, de estar consciente da sua missao;, pstparado para fazer a diferenca,
aperfeicoar e ver a equipe como um todo, sempsaspante para as solugcdes que possam ser
encontradas. Exaustivamente, fala-se sobre as Géngmes Organizacionais e o papel
importante de se definir as competéncias impresaigl para 0 sucesso dos cargos dentro

das corporacdes.
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Aproximar os objetivos organizacionais e os pess(aofissionais) € o objetivo do
processo de gestdo estratégica de competénciagrideiro nivel, incluem-se asore
competencespu as competéncias essenciais da organizagcéo, &ueesponsaveis pela
atuacdo da empresa no mercado, estimulando a wgéstde um diferencial competitivo,
baseado na(s) especialidade(s) e especificidade(sqda organizacdo. No segundo nivel, as
competéncias das pessoas, observa-se a necessidadente em formar e valorizar o
profissional que possa oferecer respostas maidaspis demandas do mercado e da empresa,
que tenha uma postura aberta a inovacao, basead@eil criativo e flexivel, que esteja
preparado para trabalhar e estimular o desenvohtoraas outras pessoas com quem trabalha
(HAMEL e PRAHALAD, 1994).

Para Hamel e Prahalad (1994), as competéncias cesiseisdo 0 conjunto de
habilidades e tecnologias que existem em uma emgras proporcionar um beneficio
particular aos clientes, mais do que uma habilidadéecnologia. Os autores mencionam a
competéncia essencial como a raiz da competitieidath mercados inexistentes e futuros.
Portanto, as competéncias da empresa, usualmembenoh@dascore competencesao as
competéncias essenciais.

De acordo com Fleury e Fleury (2000), o termo ocstépcias organizacionais €&
essencial e estd mais apropriado a empresas @ume erfideram um espago de competicdo, o
gue nao parece adequado no mercado empresarigibva®\s competéncias organizacionais
advém da especificidade de cada empresa parafic@nsieus recursos e transforma-los em
vantagem competitiva. Os processos de conversdoregersos em competéncias
organizacionais ndo sao planejados e desenhad@soooarem no cenario competitivo e
movem a dinamica organizacional. A estratégia suilggulada as competéncias da empresa,
enquanto o desdobramento em competéncias indigidoai coletivas atravessa niveis
hierarquicos e equipes de trabalho. Logo, a etitde da organizacéo resulta da capacidade
de articular o direcionamento estratégico com aspabténcias da empresa, dos grupos e as
competéncias individuais.

E comum associar competéncia a desempenho, sugenimé qualidade para a
resolucdo de problemas, uma melhor atuacdo pmafigisiou um destaque em resultados.
Segundo Spencer e Spencer (1993, p.9), a competéseive de referencial para seu
desempenho no ambiente de trabalho e represenitiitieatidentificadas como relevantes

para a obtencéo de alto desempenho em uma tapefeifesa”.
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Segundo Dutra (2001), a competéncia pode ser medmadorme padroes
estabelecidos e aperfeicoada através de treinaneerdesenvolvimento. Neste sentido,
identifica-se uma necessidade de quantificar onigms obtidos, em termos de niveis de
competéncia, mas o padrao referencial parecerrgistge a uma escala em que se avalia cada
individuo frente a competéncias esperadas. A cd@npet aparece também vinculada a
resultados de objetivos estratégicos organizagomanpresas que objetivam metas a serem
atingidas, em termos de negadcio, transferem essmaabordagem para as equipes e para 0s
individuos. Nessa associacdo, as competénciasipagamais comecam a ser relacionadas as
competéncias coletivas e individuais.

Outras abordagens relacionam o conceito de compatén aprendizagem e a
mudanca. A competéncia sugere conseguir lidar ceentes inesperados (ZARIFIAN,
2001). Conhecimentos, habilidades e atitudes, #ebedos em circunstancias anteriores,
constituem a base de competéncias para ofereaggdssl diante de situacdes emergentes.
Quando o elenco de competéncias adquiridas consexpodver a situacao inesperada,
promove-se mais uma instancia de aprendizagem.

Segundo Rabaglio (2001), tratando este tema sofa amigdo, verificamos que a
aprendizagem da iniciativa ocorre por meio da s#egdo de trés elementos, considerados
formadores das competéncias: 1) saber: relaciormlaconhecimento; 2) saber fazer:
corresponde as habilidades e 3) saber agir: vidowdatitudes.

O tripé de conhecimentos, habilidade e atitudesptemrmenta-se e se articula de forma
sistémica. O desenvolvimento de competéncias procuequilibrio entre o saber, o saber-
fazer e 0 saber-agir. Essa visdo descreve o pmckssprendizagem, no qual o individuo
conhece, pratica e comporta no cenario orgamnati

As competéncias estdo associadas ao desenvolvindentmnceitos, habilidades e
atitudes, demandando capacitacao e se perfeccinaarapacidade de mobilizar recursos em
praticas de trabalho. Logo, a articulacdo de resupara a busca de melhores desempenhos
individuais acarreta um melhor resultado paragamizagcdo como um todo.

Portanto, chega-se a conclusdo de que determipadéisas organizacionais podem
incentivar o desenvolvimento de competéncias. Arm#acao, estando imersa em uma logica
por competéncias, sugere que missao, visdo, vadooestura sdo dinamicos e refletem um
posicionamento da empresa no mercado. A compdatid da organizacdo depende do
potencial de desenvolvimento de processos e pes3sanhecimentos, as habilidades e as

capacidades constituem-se requisitos para que gesafenha a sua vantagem competitiva.
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Consequentemente, a aprendizagem coletiva e oegamial alavanca os processos de
mudanca.

Por fim, o estabelecimento da direcdo estratégaamhada a competéncias
organizacionais e desdobrando-se em competénaids,doletivas como individuais, implica

refletir sobre a cultura organizacional e 0 moa@estao.

2.3.1 Competéncias Organizacionais

Duas linhas assumem destaque a partir da déca@ld de que se refere a teorias que
abordam a competitividade das organizacdes. A manogiginou- nos estudos realizados por
Porter (1989). Para ele, a fonte da vantagem catinpetia organizacdo esta centrada na sua
capacidade de inovar e evoluir. Esta capacidade sievdesenvolvida como uma resposta as
pressbes e aos desafios enfrentados na relacd@samprambiente. Neste sentido, o autor
direciona a sua linha de pensamento para o amhkgente o elemento que exerce influéncia
fundamental na determinacdo das fontes de vantagenpetitiva. Portanto, o ambiente
impele a busca por inovacao, estimulando as engpeeggocurarem respostas internas para
fazerem frente as novas demandas.

Centrada nos estudos de Hamel e Prahalad (1998)miea-se a segunda linha. Os
autores utilizam o termo competéncia para ideatiém as capacidades organizacionais que
gualificam as empresas para obterem vantagem cilivpétente aos concorrentes.

Hoje, podemos relacionar o termo competéncia cora dimensdo estratégica. A
dimenséao estratégica esta fortemente relacionatf#@de os autores centrarem-se na analise
das competéncias coletivas. A intencdo é de quamgsesas, ao conseguirem identificar e
desenvolver competéncias necessarias, terdo abtithave para o sucesso. A competéncia é
vista como estoque de recurso disponivel na orgefiz e a forma como sdo mobilizados na
relacdo da organizacdo com o mercado Sdo, na egs@scvariaveis que constituem o
conceito de competéncia organizacional.

Segundo Fleury e Fleury (2001), para que essaseatémpas realmente assumam as
caracteristicas de “competéncias essenciais”, gasjlo vantagem competitiva ao longo do

tempo, devem estar associadas a um sistematicegsmae aprendizagem, que envolve
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descobrimento, inovacdo e capacitacdo de recursmsurios. A Figura 1 ilustra a relagao

entre as competéncias e a aprendizagem organiahcion

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

OMPETENCIA

FIGURA 1 - Circulo vicioso de estratégia, aprendizgem e competéncia.
Fonte: Fleury e Fleury, 2001 p. 17

Para Fernandes, Fleury e Mills, (2006), a comp&énrganizacional pode ser

definida como um conjunto de recursos coordenadesagregam valor a organizacao, 0s
quais sdo dificeis de imitar, podem ser transferidautras areas, produtos ou servi¢os da
organizacdo e impactam o desempenho organiza@onain fator-chave ao seu sucesso.

A Figura 2 ilustra a relacéao entre as competéremslesempenho organizacional.

Pessoas possuem

COMPETENCIAS
[covhecimento, habilidades & atdades)

Aplicados em finna da
COMPORTAMENTOS
[apbes, pensamertos, s inatos)]

Conportanento produs
RENMDIMENTO
[proddos & servigos]

Isto produ=
RESULTADOS
[critério para gerencias ostrés
passos ateriores)

Figura 2 — Relacao entre Competéncias e Desempengganizacional.
Fonte: Parry (1996, p.52)

A adocao da abordagem das competéncias essqmuiEidevar as organizacdes a um

posicionamento competitivo nunca alcancado, e appetiva das competéncias pode ser
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apropriada pelas organizacdes, para que reformsiemm politicas de gestdo de pessoas. A
coordenacao de recursos que a empresa disponilmbngiderando conhecimento, pessoas,

estrutura e estratégias, resulta no desempenhpipagenal como chave de sucesso.

2.3.2 Competéncias Individuais

Para Rabaglio (2001), competéncia significa o auojue qualificacdes que permite
que uma pessoa apresente performance superior emmabatho ou uma situacédo. Essas
competéncias podem ser previstas e estruturadamde a estabelecer um conjunto ideal de
qualificacbes necessarias para que a pessoa pisgia @ nivel de performance desejado
para maximizar os resultados da empresa.

Seguindo esta ideia, Parry (1996) desenvolveu ceitinde competéncia como um
agrupamento de conhecimentos, habilidades e aditadeelacionados, que afetam parte
consideravel da atividade de alguém, que se relaccom o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes pré-estabelecidos e quespodeelhorado por meio de treinamento
e desenvolvimento.

O conceito mais usual dado ao termo competéncéaaesttrado na ideia de que se
enfatizem as caracteristicas que os profissioreaisrd possuir para atingirem seus resultados
pessoais e profissionais.

Ha diferenca entre competéncia e ser competente:

Ser competente esta relacionado com um bom desbémpama determinada
tarefa, o que ndo garante que este desempenhocsarsempre. Foi competente por
causalidade. Ter competéncias significa ter conteaios, habilidades e atitudes

compativeis, com o desempenho de uma atividader €ag@z de colocar esse
potencial em préatica sempre que for necessario (RABO, 2001, p. 2).

Segundo Parry (1996), competéncia € um conglomerd€o conhecimentos,
habilidades e atitudes que afeta a maior parte rdbalho de um individuo, que se
correlaciona com desempenho no trabalho, que padeedida com padrdes e que pode ser

melhorada via treinamento e desenvolvimento. Ldagm-se a definicdo de competéncia
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como um conjunto de conhecimentos, habilidadestedas especificas que faz com que a
pessoa desempenhe com eficicia suas atividadesaquer situacdo imposta.

Lucia e Lepsinger (1999) relatam que um modelocal®mpeténcia descreve uma
combinacdo particular de conhecimento, habilidadearacteristicas necesséarias para
desempenhar, eficazmente, um papel em uma orgénizag¢ usado como uma ferramenta de
recursos humanos para selecao, treinamento e adbgemnto, avaliacdo de desempenho e
planejamento de carreira. Mas, de todos os compesmenvolvidos, as caracteristicas de uma
pessoa sdo provavelmente as mais complexas e ass rpegntamente mensuraveis. Uma
caracteristica pessoal pode ser uma atitude, wnttalnato, ou uma inclinagdo que sugere
um potencial para adquirir ou usar um tipo paréicde habilidade ou conhecimento.

Diversos sao os conceitos de competéncia, poréa pesie ser definida como o
agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitedpecificas que fazem com que a
pessoa desempenhe, com eficicia, suas atividadesjualquer situacdo imposta. Essas
competéncias, além de serem o diferencial competitas organizacdes, também podem ser

caracterizadas como um importante instrumento ra@essos de selecao de pessoal.

2.3.2.1 Elementos que Constituem as Competénailagdnais

Rabaglio (2001) divide o perfil de competénciasspas em competéncias técnicas e
comportamentais. Segundo o autor, competénciascéécsdo basicamente pré-requisitos
vinculados ao cargo ocupado pela pessoa. Temownpmr conhecimentos e habilidades
especificas para a realizacdo de atividades e égne8pecificas. O grande diferencial e
desafio para os préprios individuos e para a erapesta em desenvolver competéncias
comportamentais, como flexibilidade, criatividad@ovacdo e empreendedorismo. As
competéncias comportamentais, conforme Quadro @§o eselacionadas a atitudes e
comportamentos compativeis com as atribuicbeseanséesempenhadas.

Rabaglio (2001) cita como principais exemplos denpeténcias comportamentais
iniciativa, criatividade, habilidade de relacionantte interpessoal, comunicagédo verbal,
lideranca, negociacdo, empreendedorismo, espigtoeguipe, bom humor, entusiasmo,

espirito de servir, humildade, extroversdo, pednastencdo a detalhes, participacao,



54

cooperacgao, facilidade de trabalhar com metas, &mgoresultados, flexibilidade, empatia,

agilidade, entre outros.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
C H A
Saber Saber fazer Querer fazer
Conhecimentos técnicc/Experiéncia pratica, dominio noJer atitudes compativeis para
especificos, conhecimentos técnicos. |atingir eficacia emmelacéo ao
escolaridade, cursos| Implica ter praticado o conhecimentos e habilidades
especializacoes. conhecimento. adquiridos ou a serem
adquiridos.

Quadro 1 — Competéncias pessoais
Fonte: Rabaglio (2001, p.6)

Os elementos que constituem as competéncias indigidsdo apresentados de
diversas formas, podendo mostrar variacdes, depdonddo autor. Entretanto, ha uma
predominancia em torno dos seguintes elementos cuestituem a competéncia:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Dependeagerdpectiva de cada autor, cada um dos

elementos podera assumir um grau de importanciarreai relacédo aos demais.

2.3.2.2 Conhecimento

De acordo com Rabaglio, (2001), conhecimento ttattaculdade de conhecer, nocéao,
informacéo, experiéncia, dominio tedrico e/ou pratde determinada area. Uma das
classificagbes que vem sendo difundida pela lieaadivide o conhecimento em duas
categorias: conhecimento explicito e conhecimeatiba.

O conhecimento explicito ou abstrato supde o confegtto objetivo e racional que as
pessoas possuem. Este tipo de conhecimento € iddquprincipalmente, através da
informacdo, via de regra pela educagdo formal. Estigoria de conhecimento esta
codificada e estruturada e, geralmente, pode aesfarida entre as pessoas de maneira formal
e relativamente facil. Portanto, a formalizacdopdificacdo e a sistematizacéo deste tipo de
conhecimento, por parte das organizacfes e datagstarnam rapida a sua transmissao (a

um custo relativamente baixo) para um grande gdgpoessoas.
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Em outro viés, temos o conhecimento tacito ou eéxprtal, o qual é uma categoria
de conhecimento pessoal, incorporado pela exp@uiérc envolve os chamados fatores
intangiveis, como crencas pessoais e sistema deesalE um tipo de conhecimento
especifico, portanto, dificil de ser formalizada@nunicado. Envolve saberes cognitivos e
conhecimentos técnicos. Os conhecimentos cognitrefsrem-se aos modelos mentais,
envolvendo a forma como se percebe e se definalidade. Os elementos técnicos abarcam
as capacidades concretas.

Um ponto chave deste tipo de conhecimento estdfinaldade que as pessoas tém de
poderem articular tudo o que conhecem. O conhedorténito pode articular-se, entretanto é
dificil de ser codificado, inclusive para o propindividuo. A transmissao para outras pessoas
€ complexa, e sua reproducdo em outro contextot&, lexigindo presenca fisica, observacao

direta e supervisdo permanente, por parte de quetenge transmitir o conhecimento.

2.3.2.3 Habilidades

Habilidade é a qualidade de quem é habil, signifipidao, capacidade, talento,
engenho. Habilidade implica saber como fazer, ¢aj savolve a capacidade pratica, fisica e
mental e é adquirida, principalmente, através dmdmento e da experiéncia adquirida.
Envolve, sobretudo, o conhecimento de regras s@boeedimentos e habilidades de
comunicacao.

Dentre as caracteristicas da habilidade, uma dedague, uma vez aprendida, é
desenvolvida automaticamente. Algumas vezes, ootaptiddo € utilizado no lugar de
habilidade. Talvez porque a ideia de aptiddo tampeéssa estar associada a capacidade inata
da pessoa, ao passo que a ideia de habilidademessarelacionada a uma qualidade ou
destreza, adquirida com a pratica e com o exerdi@oqualquer forma, a aptidao também é
um componente da competéncia. Dentre as diferehtdslidades necesséarias aos
profissionais, podemos classifica-las em trés gramuupos.

A habilidade técnica esta baseada em utilizar cameatos, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para a realizacdo dagaspecificas, sendo obtida através da

instrugcdo e/ou experiéncia.
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A habilidade humana consiste na capacidade e normiis@nto para trabalhar com
pessoas, compreender suas atitudes e motivacgeka ama lideranga eficaz, enquanto a
.habilidade conceitual refere-se a compreendernaplexidade da organizagao global e o
ajustamento do comportamento das pessoas dentrgalaizacao.

Esta competéncia permite que o administrador sepodm de acordo com 0s
objetivos da organizacéo total, e ndo apenas de@com os objetivos e as necessidades de
seu grupo. Segundo Levy-Leboyer (1994), o desemaehlto de habilidades esta fortemente
relacionado a experiéncia. A experiéncia € uma dode aquisicdo dos conhecimentos,
principalmente tacitos, oriundos das vivéncias qass Diferentemente dos conhecimentos
explicitos que, pelo menos no plano conceitual, sé@lependentes dos individuos, 0s
conhecimentos acumulados pela experiéncia sao nbesrea pessoa. Neste sentido, a

experiéncia em si mesma nao pode ser transmitslawtoos.

2.3.2.4 Atitudes

A terceira competéncia citada por Rabaglio (2004),atitude, esta relacionada a
postura, ao jeito, a forma de agir, ao procedimeRtrém, existem outros elementos que
também integram a competéncia, sendo eles o féamlor, que sdo as percepcdes que as
pessoas tém acerca da realidade ou suas crengasreca@mo filtros, conscientes ou nao, no
processo de valoracdo de cada um; o relacionarsenial, o qual consiste na relacdo que as
pessoas estabelecem com as outras, bem cocavaaseristicas da personalidade, que devem
estar adequadas ao trabalho desenvolvido, senademnento fundamental que pode facilitar,
ou dificultar o desenvolvimento de atitudes quetronam para o desenvolvimento das
competéncias individuais.

Observamos uma tendéncia, no meio académico, demdesr o0s elementos
anteriormente citados (juizo de valor, relacionameaocial e tracos de personalidade) como

atitude, que envolveria, basicamente, a identiéaaleleterminacdo de querer fazer.
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2.3.2.5 Alinhamento entre Competéncias IndividuaigQrganizacionais e Resultados

Para Leme (2005), competéncias € o conjunto de ecomkntos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de pessoa e que se relacionam com seu
desempenho no trabalho.

Nesta senda, as pessoas vinculadas a empresaaprdcazer os resultados que a
organizacao necessite e espere, mas, por sua egmrazacao também precisa dar condicdes
de crescimento profissional ao individuo, para ale alcance seus objetivos. Esse
alinhamento fica evidenciado na Figura 3:

Conhecimento

N N

Competéncia

Atitudes Habilidades

Figura 3 - Conceito de Competéncias
Fonte: Estrada (2007).

Desta forma, as pessoas adquirem conhecimentosngiorde estudos académicos,
cursos técnicos, transformando esses conhecimentdsabilidades, através da pratica e do

treinamento, devendo possuir postura e comportan@rpativeis com as atividades que
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desempenhem, o0s quais podem ser demonstrados [mwesyacrencas e principios no
ambiente de trabalho, para, com isso, alcancareesaados almejados.

A definicdo de competéncia ainda € empregada éeedifes formas. No entanto, em
termos gerais, ha convergéncia em torno da ide& agsocia o0 termo competéncia a
mobilizacdo de recursos individuais (conhecimentagtiddo, experiéncia e tracos de
personalidade) que, uma vez colocados em pratissam produzir um resultado esperado.
As competéncias constituem um elo entre as miss8esem realizadas e os comportamentos
postos em pratica para fazé-las, por uma parts, qualidades individuais necessarias para
comportar-se de maneira satisfatéria, por outra/{-EEBOYER, 1997).

Portanto, as competéncias sdo a conjugacdo entaraderisticas individuais e as
qualidades requeridas para que uma atividade prarial seja bem executada. Para Fleury e
Fleury (2001), competéncia deve agregar valor eas dliimensdes: valor econémico para a
organizacédo e valor social para o individuo. Seguwslautores, competéncia significa saber
agir de forma responsavel, o que implica mobilizategrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades.

A capacidade de gerar resultados € de extrema témuota, além das competéncias.
Analisando-se essas associacdes de ideias, fitpddoeber a necessidade de interacéo entre
competéncias individuais e organizacionais para ficasga organizacional. O
desenvolvimento de competéncias pessoais possibilié as praticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo mais efetiva, congbatiestratégia competitiva da empresa.
Nesse sentido, a questdo de atitudes mais aprapréadova realidade proposta é chave para
o aprimoramento das praticas de trabalho e paravol@mento de todas as pessoas da

organizacdo. Essa interagéo torna-se evidentegouaaH4.
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INDIVIDUO Saber agir
Saber mobilizar
Saber transferir

. Saber aprender Organizagio
Conhecimentos Saber engajar-se )
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades

I | I

AGREGAR YVALOR

Figura 4 — Competéncia e Agregar valor.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.21).

Portanto, este trabalho ira determinar as comp€ntecessarias para um gestor
escolar desempenhar sua funcao da melhor e meisnédi maneira possivel.
A seguir, apresentamos o Capitulo de Metodologi®@ekrjuisa, demonstrando-se as

ferramentas de coleta, andlise e interpretacéadesd
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia que orientptesente trabalho. Tem como
funcdo elaborar e desenvolver o projeto de pesquidgzando o processo formal e
sistematico do método cientifico, sendo que o olgeprimordial € buscar respostas para
problemas, empregando procedimentos cientificds., (99).

Método é o caminho percorrido em uma investigagiia pe chegar ao conhecimento.
Para que um conhecimento possa ser consideraddic@grtorna-se necessario identificar as
operacdes mentais e técnicas que possibilitam ewificacdo, ou seja, determinar o método
que possibilitou chegar a esse conhecimento.

Os trabalhos de pesquisa sao orientados pelo métentifico. Este, de acordo com
Lakatos e Marconi (1998), € um conjunto de ativetadistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar divaijéracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisbes do sienthliado a esse conceito, Cervo e
Bervian (2006) afirmam que o método cientifico gdescobrir a realidade dos fatos e esses,
ao serem descobertos, devem, por sua vez, gusy daumeétodo.

Descrevemos, a seguir, a metodologia empregadaesendolvimento do trabalho,
demonstrando os passos, 0os métodos utilizado&caisds e abordagens, para que se alcance
0 objetivo desejado, que é analisar as competén@asssarias dos gestores de uma

instituicdo de ensino privado para a otimizagagettao estratégica da instituicao.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Conforme Martins (2002), existem varios modelos@aformulacdo de uma pesquisa
cientifica, sendo que esses modelos ndo existenmadotencdo de dispor etapas sistematicas
na intencdo de despertar, motivar e orientar paeaag pessoas conhegcam e compreendam,
por meio de método cientifico, os fendmenos dada&dé. Sendo assim, a maioria dos autores

classifica as pesquisas quanto a natureza, quastolgetivos e quanto ao procedimento
técnico para realiza-las.
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De acordo com a natureza, uma pesquisa social ggdeassificada em quantitativa
ou qualitativa. Os métodos qualitativos trazem, @auontribuicdo ao trabalho de pesquisa,
uma mistura de procedimentos de cunho racionaluiios, capazes de contribuirem para
uma melhor compreensdo dos fendmenos. A pesquislitatjua preocupa-se com a
compreensao e interpretacao dos fendmenos, utlizerstrumentos de coleta de dados semi-
estruturados, que fornecem analises comportamengassprofundas.

Desta forma, podemos classificar este trabalhajtquanatureza, como uma pesquisa
qualitativa,pois busca a compreensao detalhada dos signifieadasacteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em uma esc8lasid® Fundamental e Médio, localizada
na regiao norte do Rio Grande do Sul, onde o psadar atuou diretamente no seu ambiente,
observando processos de trabalho, estudando dotasnemtrevistando os envolvidos e
participando da rotina da organizacado. Houve umampaeocupacdo com a forma como foi
estruturada a empresa, ou seja, como estavam pagasios diretores, 0 supervisor escolar e
seus subordinados. Também foi observada a relagfie as competéncias dos gestores
escolares e a otimizacdo da gestdo estratégicastnatuea organizacional da referida
Instituicao.

Uma pesquisa social pode ser classificada, quamsood@jetivos, em trés grupos:
exploratoria, descritiva e explicativa. A investiga exploratoria € realizada em area na qual
ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado.pe8quisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou dendetelo fenbmeno. Pode, também,
estabelecer correlacdes entre variaveis e defuar rsatureza. Nao tem compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirbaske para tal explicacdo. A investigagéo
explicativa tem como principal objetivo tornar aligtangivel em tangivel, justificar-lhes os
motivos. Visa, portanto, esclarecer quais fatorestribuem, de alguma forma, para a
ocorréncia de determinado fendmeno.

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva,tpmiscomo objetivo a descricdo das
caracteristicas da referida instituicdo de ensilescrevendo sua estrutura organizacional e
estudando e analisando as funcdes, conhecimentaiidhdes e atitudes do Diretor, do Vice-
Diretor e do Supervisor Escolar, como também o dpdamento Estratégico utilizado para
alcance dos seus objetivos e, por fim, as pringipampeténcias que estes gestores possuem
e/ou deveriam possuir para 0 sucesso na implengen@dgsse planejamento. Sendo assim,
consideramos, por meio de uma visdo subjetivaspecios dos ambientes interno e externo,

possibilitando a analise das competéncias e destusura para a implementacdo da gestao
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estratégica da empresa. Isto foi feito por meidédaicas padronizadas de coleta de dados,
para estudar as caracteristicas deste determimagdo.g

Do ponto de vista técnico, uma pesquisa pode sesificada como bibliografica,
documental, experimental, levantamentos, estudcade eex-post factpalém de pesquisa-
acao e pesquisa participante.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € um questiem® empirico que investiga o
fendbmeno contemporaneo dentro do seu contextodeealida, quando a fronteira entre o
fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidentale multiplas fontes de evidéncia sao
utilizadas. Com isso, consiste no estudo profum@xaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhetome

Sendo assim, esta pesquisa € classificada, exafsivie, como um estudo de caso,
pois faz uma analise detalhada de uma instituigdicersino privado e deve seguir 0s
seguintes passos:

» formulacdo do problema,;

» definicdo da unidade-caso;

» determinacdo do niumero de casos;
* coleta de dados;

» avaliagcéo e andlise dos dados.

3.2 Formulagéo do Problema

Segundo Gil (1987), toda pesquisa cientifica dew@ar com a formulagdo de um
problema, tendo por objetivo a busca de uma solpaé& o problema formulado. Entretanto,
a formulacédo do problema deve conter clareza, s@ace objetividade, visando orientar o
pesquisador na busca pela solu¢éo da questdodpastdise.

Marinho (1980) defende que o problema, antes de@siderado apropriado, deve
ser analisado sob o aspecto de sua valoracdo,jaudsee possuir relevancia, constituir-se
em uma novidade, ser exequivel e representar uorauoplade. Com isso, a caracterizacao
do problema define e identifica o assunto em estedquando bem delimitado, simplifica e
facilita a maneira de conduzir a investigacao.

Dessa forma, o problema desta pesquisa remetessegointes termos:
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Quais as competéncias gerencias ja formalizadasdecumentos especificos ou
necessarias, ainda nao identificadas, que podeititéa® trabalho dos Recursos Humanos e
colaborar para um melhor desempenho dos gestoresagss no ambito escolar?”

Baseado nisso, pretendemos explicitar de que naaasiicompeténcias dos gestores
influenciam na implementacdo da gestdo estratégacastrutura organizacional. A seguir,
apresentamos a definicdo da unidade-caso, 0 nimeecasos e as questdes de pesquisa que

nortearam o trabalho.

3.3 Questédo de Pesquisa

Para Gil (2002), uma unidade-caso é um individuaiamtontexto definido, mas esse
conceito foi ampliado a ponto de poder ser entendmo uma familia ou qualquer outro
grupo social, como um pequeno grupo, uma orgarozagd conjunto de relagbes, uma
comunidade, ou até mesmo um processo social.

Devido a isso, a instituicdo de ensino privado Utlizada como unidade-caso do
estudo de um caso especifico, base para a pesyuigaestao, possibilitando a verificacéo e
analise de sua estrutura organizacional e estrutnsagestores, da gestdo estratégica e as
competéncias do Diretor, do Vice-Diretor e do Swuiger Escolar dentro dessa estrutura,
para implementacéo e sucesso dessa gestado estaatéqi

Portanto, foram levantadas algumas questdes deipagupra direcionar e delimitar o
trabalho, possibilitando o correto delineamento adaquada resposta ao problema. Essas
questbes servem para nortear e orientar o pesquisapresentando o que ele pretende
esclarecer. Com isso, para a presente pesquisgyeasoes que direcionam o estudo esta
delimitada em:

* Qual a estrutura mais adequada, no nivel de Direcde Supervisdo, para a
implementacgdo da gestado estratégica da organizacdo?

* Quais as funcdes e competéncias presentes e eapeladiretor , do Vice-
Diretor e do Supervisor Escolapara a otimizagdo da gestdo estratégica

organizacional?
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Seqguindo-se a questdo de pesquisa, definiram-setagsms do trabalho e os
procedimentos de coleta de dados.

3.4 Coleta de Dados

O processo de coleta de dados, no estudo de casegsita de mais de uma técnica
para a obtencdo dos dados. Nesse sentido, Gil Y200dtiza que obter dados, mediante
procedimentos diversos, é fundamental para garangualidade dos resultados obtidos, e
esses resultados devem ser provenientes da coneexg@ da divergéncia das observacgdes
obtidas de diferentes procedimentos.

A partir dessas informacdes, a presente pesqu@aurcom uma revisao bibliogréafica
em livros, artigos cientificos, dissertacoes, tedaesernet abordando assuntos relacionados a
gestao estratégica, modelos de estrutura orgaairmdce as competéncias que os gestores de
Instituicbes de ensino privado devem possuir em arganizacédo para formular uma teoria
preliminar relacionada ao tépico em estudo.

Yin (2001) argumenta que a compreensdo da teoté& dietamente vinculada a
relevancia dos contatos de campo, uma vez que, gadérapresentar uma ajuda na definicdo
do projeto de pesquisa e na coleta de dados adegjuadhbém se torna o veiculo principal
para a generalizacéo dos resultados do estudesde ca

Posteriormente, foram levantadas as informagda® soinstituicdo de ensino privado,
seu historico, seu planejamento estratégico, stiaut@® organizacional por meio de
entrevistas com o Diretor, o Vice-Diretor, o Supsov Escolar, os professores, os alunos e
seus subordinados, como setores de Tesourariat&ay Biblioteca, além de Laboratorio de
Informética e Recurso Audiovisual, através de sesgonsaveis; houve observacao, pesquisa
documental, e, ainda, delineamento das funcbesmpeaténcias desempenhadas e/ou que
deveriam ser desempenhadas pelos gestores infaemae8sas, obtidas por meio de
entrevistas.

De acordo com Gil (2002), a elaboragdo de uma \@steeconsiste basicamente em
traduzir os objetivos especificos da pesquisa ensibem redigidos. Com isso, a entrevista
caracteriza-se por uma série de questdes apreasrdaadespondente, por escrito. Esta pode

ser aberta, pouco ou nao estruturada, ou fechafajtigada. Na entrevista aberta, as
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respostas livres sdo dadas pelos respondentegchadf, o respondente faz escolhas, ou
pondera, diante de alternativas apresentadas. rAviia também pode ser semi-aberta, ou
seja, com caracteristicas de fechada, mas combpmgie de justificativa ou colocac¢des do
respondente. No entanto, o questionario deve serufado com questdes claras, concretas e
precisas, adequado a obtencdo da resposta ao rpeoljee se busca, mas sem cansar o
respondente.

Com base nesses conceitos, foram aplicadas etae@struturadas semi-abertas na
referida empresa, nos trés niveis hierarquicodiéap@m 360°) relacionados a Direcao, a Vice-
Direcdo e a Supervisédo Escolaem como com os subordinados dos gestores, visanhelar
dados de todos os colaboradores desse departadeeatopresa relacionados aos gestores, e
das competéncias que o Diretor, o Vice-Diretor 8upervisor Escolar possuem/deveriam
possuir para o desempenho de suas funcoes, deirapdgo para ilustracdo da estrutura de
gestdo para os respondentes e colocagOes sobi@esurccompeténcias dos gestores que
podem nado ter sido citadas na entrevista. As dastesv utilizadas na pesquisa estao
apresentadas nos Anexos A, B e C, e, tendo ayestdiecoletadas, foi feita uma analise das
respostas como concluséo do trabalho.

Foram entrevistados o Diretor, o Vice-Diretor eup&visor Escolar. A aplicacéo de
questionarios semi-estruturados foi realizada amiog os 25 professores da Instituicdo, bem
como com 74 alunos em um total de 200, calculamid@uo de 10%. Os responsaveis pelos
setores de Tesouraria, Biblioteca, Secretaria, ResuAudiovisuais e Laboratério de
Informatica, na condicdo de subordinados dos gestéambém foram objeto de estudo na
pesquisa e responderam a questionarios semi-aatiat.

Este processo de avaliacao pressupde que o dedermgenima organizacdo dependa
do desempenho de cada pessoa e da atuacédo da neaesmape, ou no grupo de trabalho. A
avaliacdo de desempenho deve avaliar o passadigircdesvios no presente e definir acdes
para o futuro. O objetivo final da avaliacdo do eMegenho é contribuir com o
desenvolvimento das pessoas na organizagado e semsucesso.

A avaliacdo 360 graus € conhecida como um procggsoexpande a avaliacdo de
performance individual do antigo modelo um-a-umna modelo multifontes, pois uma das
caracteristicas é a quantidade de envolvidos mepso. E um processo f@edbaclque pode
motivar a criacdo de um ambiente favoravel aogimiamentos, a troca de experiéncias e,

principalmente, ao desenvolvimento organizacional.
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Portanto, a avaliacdo 360° representa uma avaliagdioque o profissional sera
avaliado por um grupo de profissionais e, inclusiaea sua autoavaliagao.

3.5 Definigdo da Populacdo Alvo

Os objetivos da pesquisa e 0 escopo do estudo ssenaais na definicdo da
populacdo alvo que sera estudada. A populacdo @leogrupo completo de objetos, ou
elementos relevantes, para o projeto de pesqusa&légnentos ou objetos disponiveis para
selecéo, durante o processo de amostragem, saecto$ como unidades de amostragem.
As unidades de amostragem podem ser pessoas, @asndaomésticas, partes do censo,
empresas ou qualquer unidade l6gica relevantegoalpgetivo do estudo.

A selecdo do método de amostragem a ser empregadmeestudo depende de uma
série de questdes tedricas e préticas relacionBdtss incluem a consideragéo da natureza do
estudo, seus objetivos e o0 tempo e orcamento diggen As amostragens podem ser
classificadas como probabilisticas e ndo probaiosis.

Na amostragem ndo probabilistica, a selecdo doseales para a amostra ndo €
necessariamente feita com o objetivo de ser dstatizente representativa da populagcéo. Ao
contrario, o pesquisador usa métodos subjetivos, ¢camo sua experiéncia pessoal,
conveniéncia, conhecimento especializado, etca, palecionar os elementos da amostra.

A amostragem por conveniéncia envolve a selecéelelmentos de amostras que
estejam mais disponiveis para tomarem parte nd@guue podem oferecer as informacgdes
necessarias. Esta pesquisa foi realizada com ustituigdo de ensino privado, localizada no
Municipio de Passo Fundo, no Estado do Rio GrandeSdl. Sua escolha foi por
conveniéncia, por ser uma organizacdo que podecgferas informacdes que ajudem a
responder a questao de pesquisa. A empresa éal@datacional, jA possui mais de 38 anos

de atuacdo no mercado e é destaque como um matielacional na Regido Norte do estado.
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3.6 Analise dos Dados

Conforme Gil (2002), o mais importante, na anaéseterpretacdo dos dados, no
estudo de caso, é a prevencédo da totalidade dadengbcial, pois sdo utilizados diferentes
procedimentos de coleta de dados. Com base nissatuseza da andlise dos dados é
predominantemente qualitativa.

Dessa forma, o presente trabalho faz a analisedddss coletados, por meio de
entrevistas aplicadas e pesquisa documental, nédera estrutura de gestdo em uma
Instituicdo de Ensino privado, as fun¢gBes desenmgmathnessa estrutura e as competéncias
gerenciais que o0s gestores possuem e deveriamippssa a implementacdo da gestéo
estratégica.

Diante do exposto, temos a descricdo da metodologiapesquisa utilizada,
reforcando-se a relevancia desta etapa para ana@#de do estudo e iniciamos a discussao e

a analise dos dados.
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4 COLETA E ANALISE DAS INFORMACOES

Este capitulo apresenta os resultados da pesquesstogao historico da empresa
estudada, seu planejamento estratégico, a estratgeamizacional da empresa, juntamente
com a analise das competéncias dos gestores, gisantimizacdo da gestdo estratégica da
empresa.

4.1 Histérico da Empresa

O Colégio Gama é uma tradicional escola de Passdd;gue completa 38 anos neste
ano. Iniciou como curso Pré-Vestibular em 19730eano de 1990, passou ao Ensino Oficial,
com a autorizagao pelo Conselho Estadual de Edoachg@ntdo Supletivo de 2°. Grau e, em
1992, com o Supletivo de 1°. Grau, renovados pafteder no.190 de 16/01/96 do Conselho
Estadual de Educacéo - CEE, denominando Educacdoveas e Adultos. No ano de 1993,
ocorreu a abertura do Colégio Gama - Universita@tgoEnsino Fundamental e Médio através
do Parecer 1419/93. O Colégio foi criado com o dgawbjetivo de contribuir para a educacgéo
regional e estadual. A primeira sede funcionou na Rdependéncia, n°® 630, no Centro do
Municipio de Passo Fundo e, em 1997, foi adquiniti@a sede propria ha Rua Fagundes dos
Reis, 201, onde funciona até hoje.

O objetivo de educar e instrumentalizar as pesso@sas condigdes para a mudanga
de sua condicdo cultural e social esta expressobjetivo tracado pelo Colégio, em seu
Projeto-Politico Pedagogico:

Oportunizar situagdes que possibilitem a constreciansmissao dos
conhecimentos historicamente acumulados, famidadn o aluno
com 0S processos emergentes, a fim de compreendeterir,
provocando a transformacdo da realidade pessoabcial s(PPP
COLEGIO GAMA, 2007 , p. 5)

Os cursos oferecidos variaram consoante a necdssida cada época, sendo
atualmente o foco principal os alunos dos cursqiefuo, hoje denominado de Educacéo de

Jovens e Adultos. Atualmente, a Instituicdo cortm @50 alunos, divididos entre Ensino
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Médio e Educacdo de Jovens e Adultos, porém maigiidea mil estudantes de toda regido
Norte do estado ja passaram pelos bancos escdlafeslégio Gama.

O Ensino Fundamental, a Educacao Infantil e o EnMedio caminharam a passos
largos, com enfoque nas linhas construtivistas, dmistas e interacionistas. Os alunos do
Ensino Regular recebem material da Editora AtidpiGee bimestralmente, bem como seus
professores recebem auxilio e assessoria pedagdagiéaditora através de oficinas e sites
interativos.

O Colégio oferece aos alunos do Ensino Médio regessagio ndo obrigatorio de
carater opcional como forma de preparacdo paraalmaltito produtivo, bem como esti
investindo em infraestrutura fisica, recursos ntee audiovisuais para o desenvolvimento
de uma pratica relacional, concreta e interativa.

A pratica de projetos interdisciplinares esta eanglascensao, e grandes acdes estao
sendo empreendidas envolvendo todos os componeuatgsulares de forma integrada e
contextualizada.

A Gincana Cultural do Colégio Gama realizou, este, sua 38°. Edicao, tradicional
h& 20 anos no municipio de Passo Fundo. Semeshtainemgaja todos os atores académicos,
ou seja, alunos, professores, familiares e diregdatividades culturais, artisticas, esportivas,
sociais e sustentaveis, bem como atividades deatacdo de roupas e alimentos doados a
Instituices Assistenciais, e doacdo de sanguetacphra o banco de medula éssea, sempre
visando colaborar para o bem-estar da sociedade.

Como filosofia, a Instituicdo tem como norte pregpap aluno para o exercicio da
cidadania, fornecendo-lhe os meios necessariosppagaedir nos estudos posteriores através
da sistematizacdo de saberes e dominio de hal@fidaecessérias ao mundo do trabalho,
propiciando a formacéao para a vida, de forma hunaalai, critica e dialética.

Seus gestores também, desde 2007, iniciaram ot@mjeEnsino Superior, em uma
politica de verticalizacdo da empresa para oferedecacédo a todos os niveis, com a criacao
das Faculdades Jodo Paulo I, ja recebendo, amdagesto de 2010, as comissdes do INEP
para o credenciamento da Instituicdo, a autorizggd@i@ os cursos de Administracédo
Bacharelado, Tecnologo em Comércio Exterior. Oemethmento foi determinado através da
Portaria no. 1540/11 do Ministério da Educacaolipatta no Diario Oficial em 25/11/2011.

Da mesma forma, receberam, no periodo de 15 a 4§ato de 2011, a Comisséao de
Avaliacdo do INEP- Instituto Nacional de EstuddBesquisas Educacionais Anisio Teixeira

para autorizacdo do Curso de Direito, a qual wenfie consolidou o compromisso da
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Instituicdo com Exceléncia em Educacao, obtendaeit;m5 , nota méxima da avaliacdo do
MEC, em todas as dimensfes avaliadas, Projetoid@olRedagogico, corpo docente e
infraestrutura fisica ( bibliotecas e laboratérios$ Faculdades Jodo Paulo Il declaram seu
compromisso com a pesquisa, criando nucleos deljgeseaa qual a ética , a sustentabilidade
e a inovagao gerencial e tecnologia permearao taslassciplinas curriculares no Curso de
Administracdo e Comércio Exterior . No Curso deeldir, foram criados Nucleos de
Pesquisa, nas éareas de Constituicio e GarantiagitoDiAmbiental, Inovacdo e
Sustentabilidade e Direitos Sociais e Inclusdo&@odima das metas estabelecidas para o0 ano
de 2012 é o protocolo junto & CAPES de seu primaimgo de Pos-Graduacdo — Strictu
Sensu. Importante salientar que as FaculdadesRldo Il dividirdo inicialmente o espaco
fisico do Colégio Gama, até que se conclua o ankxgue esta sendo construido pela
Instituicao.

Este trabalho estara concentrado em dados da eamfsssciacdo Educacional Séo

Bernardo, mantenedora do Colégio Gama.

4.2 Dados da Empresa

O Colégio Gama de Passo Fundo possui uma sedegon@pcentro do municipio de
Passo Fundo. Com uma populacdo predominante urjoea) e com mudanca acentuada no
perfil econbmico, Passo Fundo é o centro da teré&gido Metropolitana do Rio Grande do
Sul. Cidade Polo de uma microrregido formada parosuB0 municipios e uma mesorregiao
onde estdo 200 municipios, Passo Fundo se consolida Polo Regional por sua localizacao
estratégica. A regiao de abrangéncia da cidadeadsoPFundo esta localizada na Regido
Norte do estado do RS, considerada a mais deses@ae estado, com uma populagédo de
aproximadamente 184.869 habitantes, PIB de 1.786:2DH 0,80 (Dados: IBGE, 2010). A
populacao ultrapassa os 220.000, se considerads0 pessoas que estudam e trabalham
em Passo Fundo todos os dias, mas retornam pasacslamles de origem. Se contada a
mesorregido, o numero de habitantes chega a 1@M{MWum milhdo). Com relacdo a
educacgdo, o municipio de Passo Fundo conta conseblas privadas, 66 municipais e 37
estaduais. No Ensino Superior, ha 5 IES, todasagas, havendo intensa demanda ao nivel

superior em todas as areas do conhecimento. O ipinide Passo Fundo, ao longo das
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Ultimas décadas, tem se consolidado no cenarimomeciestadual e regional como polo
prestador de servicos, especialmente nas areadudagdo e saude, assim como devido a
condicao de terceiro polo médico da Regido Sulais.p

O agronegdcio, juntamente com o setor metal-megaaias novas industrias que tém
se instalado no municipio, tém sido responsaveaisupoprocesso econémico em evolugao.
Passo Fundo é a 28°.cidade brasileira para canstmuieira na vida profissional, sendo a 32.
no Rio Grande do Sul, ficando apenas atras de Rtetpe e Caxias de Sul.

Na Regido Sul, esta na 72. posicdo. (Dados: ReVist® S/A Editora Abril). O
ranking considera vigor econdmico, medido pelo RIBela educacdo e pela saude.
Recentemente, instalaram-se no municipio as Indésiianitowoc, BSBIOS, industria de
biodiesel recentemente comprada pela Petrobrdac,lt@VI, Kuhn do Brasil. Além disso, a
Ambeyv divulgou a instalagcdo da maior fabrica devejar da América Latina no municipio,
bem com a Hyundai negocia a instalagdo de umactpera ser sediada no distrito industrial
do municipio.

Atualmente, com 35 funcionarios, sendo dentre 2tegrofessores, e 200 alunos, o

Colégio atende toda a regido do Planalto MédiRidoGrande do Sul.

4.3 Estrutura Organizacional da Empresa

Podemos observar, na Figura 5, que o organograneangeesa esta delineado com
uma estrutura dividida em departamentos bem defnidcada um responséavel por

determinada funcao.
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Professores Alunos j LT imer Recursos Bibliotca

Informatica Audiovizual

Figura 5 — Organograma da Estrutura Organizacionalda Empresa
Fonte: Elaborada pelo autor.

A empresa apresenta, no topo da estrutura orgammehc 0 Diretor-Presidente
responsavel pela empresa. Em seguida, diretamiyatéol ao Diretor-Presidente, esta o
Supervisor Escolar e o Vice-Diretor. O primeiro passabiliza-se por administrar o0s
professores, os alunos, o Laboratério de Inforraa#cBiblioteca, Os Recursos Audiovisuais
e a Secretaria, baseando-se nas metas e objetstabelecidos pelo planejamento
estratégico, acompanhando o desempenho das arbassuso responsabilidade e da
organizacao, definindo politicas para garantir@esacao dos resultados previstos. Ja o Vice-
Diretor € responsavel por planejar e dirigir aadaglministrativa e financeira, através do
desenvolvimento, da recomendacao e da implementkgAoliticas e estratégias alinhadas ao
planejamento estratégico, aos objetivos e as metdabelecidos pela organizacéo,
assegurando o controle efetivo dos ativos/passiaampresa e o retorno do capital investido

(ROE = Margem x giro x alavancagem).
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4.4 FungOes dos Gestores Levantadas na Empresa

Sendo o foco do trabalho o Diretor, o Vice-Diretay Supervisor Escolar, a seguir, no

Quadro 2, estéo as funcbes e atividades dos mesordsyme informacfes dos responséveis

pela empresa:

Funcéo

Atividades

Coordenacéo de Professorg

Sssiduidade, planos de at plano de trabalho, metodologia e avaliacdo daas
desenvolvimento do quadro de horérios, aplicacdoPdgeto Politico Pedagdgicd
planejamento de aulas por area, partihamento desag exp#ncias dos docent
programacgéo dacdes que viabilizem a formagéo do grupo parafopagiéo profission
continuada.

Coordenacao de Alunos

Frequéncia, disciplina, nsrm@ convivéncia, rendimento escolar premdizagen
recuperacao preventiva paralela e terapéutica,agemad ( atividades de nivelamen
suporte coordenacdo e supervisdo de todas asaafdddrelacionadas com o proc
ensino- aprendizagem, visando sempre a permandmeiino no colégio, com sucesg

Entrevista de Professores
candidatos a emprego

Entrevista de professores em nivel de titulacadagegia (didatica) e experiér

Emisséo e Confeccéo de
Relatorios

Fmissdo de relatérios de frequéncia, boletins esmlatentrole de pagantos d
mensalidades, cadernos de avaliacdo e frequéncia.

Criar, planejar e coordenar
atividades pedagdgicas

Realizicdo de tarefas extraclasse, palestras de termasdraais, seminarios, workshq
féruns, debates ,manter a parceria entre paisipglyprofessores e direcéo, favameantg
da construgdo de um ambiente democratico e partieipatinde se incentive a produ
do conhecimento por parte da comunidade escolamgrendo mudancas atitudir]
,procedimentais e conceituais nos alunos.

Criar, planejar e coordenar

Realizacdo de formaturas, gincanas, feiras, josbigaaria:

eventos
Planejar campanhas sécioAtividades relacionadas com o meio ambiente, vigitesitio da escola , palestras s
ambientais coleta seletiva do lixo e sustentabilidade, visit@silo

Drcar e controlar investiment
e despesas de atividades
sociais

Arrecadicdo e distribuicdo dosecursos nas tarefas propostas pela Instituiginc@nas
viagens, visitas, doacdes sociais)

nplementar estratégias e pla
de marketing da empresa

Realizicdo decampanhas publicitarias e acdes para captacalum@asgpara novos, be
como agles para divulgar a imagem da empresa @uctimunidade Ex. Campanha

Prevencdo a Acidentes de Transito : Nao corraymeie , ndo morra

Quadro 2 — Funcgdes e atividades do Diretor, do-icetor e do Supervisor Escolar

4.4.1 Fungoes

dos gestores
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No organograma da estrutura da empresa, podem@&vabsjue os gestores da
empresa sao responsaveis por diversas e importamig®es. Com isso, seguem, abaixo, as
funcdes que o Diretor, 0 Vice-Diretor e o Supemnvisscolar desempenham, atualmente, sob

0 ponto de vista dos entrevistados.

4.4.1.1 Funcdes que o Diretor, o Vice-Diretor eupe&visor Escolar desempenham atualmente

O Quadro 3 relaciona as principais fungdes questoges desempenham, em ordem
crescente de importancia, segundo informacdes dpripr Diretor , do Vice-Diretor , do
Supervisor Escolar e dos subordinados. No quadvderpos verificar que os gestores
desempenham as principais funcdes relacionadassoandarea de atuacdo, no entanto cada

entrevistado possui uma opinido diferente sobstagdo de importancia.

Funcbes que os gestores atualmente desempenham

Diretor Vice-Diretor Supervisdo Escolar
Coordenacao de Profores Emissdo e confeccdo [oordenacgdo de Professc
relatorios
Coordenacao de Alun Orcemento e controle dEoordenacao de Alun

investimentos e despesas |de
Atividades Sociais
Criacdo, planejamento fentrevisti de ProfessoreSriagcéo, planejamento e

coordenacao das atividadesandidatos a emprego coordenacdo das atividades
pedagogicas pedagogicas

Entrevista  de  ProfessorgSoordenacao de Alun Criacao, planejamento e
candidatos a emprego coordenacao de eventos

mplementcdo de estratégiasplementcdo de estratégidsntrevista de  Professores
e planos de marketing da planos de marketing daandidatos a emprego
empresa — captacdo dempresa - captacdo de

alunos alunos

Quadro 3 — Fungdes Desempenhadas atualmente petorDpelo Vice- Diretor e pelo Supervisor Escolar

Com base nas funcdes do Gestores, foi questiorm@stes deveriam desempenhar
outras fungdes, além das ja existentes. De acanmhoocDiretor, este deveria manter didlogo
permanente com 0s pais e nao deveria criar, plagejaordenar eventos , contudo, para o

Vice-Diretor, todas as fun¢des sao importantes fuai@s 0s cargos.
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Neste mesmo sentido, perguntamos se estes profssindo deveriam realizar uma
funcdo das j& exercidas, e a Tesouraria manifegiew Vice-Diretor ndo deveria realizar a

coordenacéo de professores.

Concluséo :
Funcdes que os gestores atualmente desempenham
Diretor Vice-Diretor Superviséo Escolar
Coordenacao de Professc Emissdo e confeccdo [Coordenacgao de Professc
relatérios
Coordenaco de Alunos Orcemento e controle dEoordenacéo de Alun

investimentos e despesas |de
Atividades Sociais
Criacdo, planejamento [entrevista de ProfessoreSriacéo, planejamento e
coordenacao de atividadesandidatos a emprego coordenacao de atividades
pedagogicas pedagogicas

Quadro 4 — Conclusédo das trés funcdes Desempenladgi@mente pelo Diretor, pelo Vice- Diretor eopel
Supervisor Escolar

Observamos que o Diretor e a Supervisdo Escetao alesempenhando as mesmas
funcdes, fato este que deve ser revisto pela emppess poderiam estar desempenhando
funcdes diferentes para otimizagéo de tempo e prodade.

Segundo o Diretor, este desempenha as funcdésrmo da manhd e o Supervisor
Escolar no turno da noite , por isto ocorre a diwidas mesmas funcgdes.

A sequir, serdo apresentadas as principais conpasédos Gestores para otimizar o
desempenho de suas fungoes.

4.5 Competéncias dos Gestores da Referida Empresa

Os Gestores da empresa possuem competéncias asspach o desempenho de suas

funcdes, sendo o foco da pesquisa as competérestessdserentes relacionadas a Instituicao.
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Abaixo, apresentamos a descricdo e analise dogcioméntos, das habilidades e das atitudes
que eles possuem, deveriam possuir € ndo possuasdeveriam possuir, nessa area de
atuacdo. Para isso, consideramos o ponto de \osEirdtor, do Vice-Diretor, do Supervisor

Escolar bem como o dos seus Subordinados.

4.5.1 Conhecimentos do Diretor

O Diretor possui conhecimentos importantes parasemmpenho de suas fungdes, na
area que atua. A seguir, serdo analisados 0os domT®0S que este gerente possui e 0S que
deveria possuir para a eficiéncia no desempenhsuds funcbes, de acordo com o0s
entrevistados.

4.5.1.1 Conhecimentos que o Diretor atualmentsypos

Os conhecimentos que o Diretor possui, em orderscente de importancia, estéo
relacionados no Quadro 5:

Conhecimentos que o DIRETOR atualmente possui

Diretor Vice-Diretor Superviséo Escolar
Dominio dos Conceitos d€onhecimentos de€Conhecimento de Técnicas de
Pedagogia Administracado de EmpresasLideranca

Conhecimentos de Administrac&@onhecimento de EconomigConhecimento de Gestéo Estratédica
de Empresas

Conhecimento de Técnicas (&onhecimento deDominio dos Conceitos de
Lideranca Contabilidade Gerencial Planejamento Estratégico
Dominio dos Conceitos de Gest&@monhecimento de Sistemas @®minio dos Conceitos de Gestdo
de Pessoas Informacgéo de Pessoas
Conhecimento de Técnicas (@onhecimento de Gestd@@onhecimento de Técnicas (e
Negocia¢ao Estratégica Negocia¢ao
Conhecimento de Legislac@@onhecimento de Economia
Tributaria

Dominio dos Conceitos d€onhecimento de Lingua Inglesa
Planejamento Estratégico
Dominio dos Conceitos d®ominio dos Conceitos de
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Gestéo de Pessoas Pedagogia
Conhecimento de Técnicas @&onhecimento de Marketing
Negocia¢ao

Conhecimento de MarketingConhecimento de Administracdo de
Empresas

Quadro 5 — Conhecimentos que o Diretor possui.

Analisando o quadro acima, foi possivel verificae @ Diretor possui conhecimentos
necessarios para o eficiente desempenho de suglefunNo entanto, cabe ressaltar o
desalinhamento entre o Vice -Diretor e o Supervismolar sobre o grau de importancia dos
conhecimentos que este Diretor possui. Concluitse aj Diretor possui conhecimento em

Administracdo de Empresas e Técnicas de Lideranca .

4.5.1.2 Conhecimentos que o Diretor deveria possuir

O Quadro 6 relaciona os principais conheciment@s ajidiretor da empresa deveria

possuir para o desempenho de suas fung¢des, cpatizsentrevistados:

Conhecimentos que o DIRETOR deveria possuir
Diretor Vice- Diretor Superviséo Escolar
Conhecimento deConhecimento deConhecimento de Técnicas em
Administracdo de EmpresasAdministracdo de EmpresasLideranca
Conhecimento de Técnica&Sonhecimento de EconomigConhecimento de  Gestédo

de Lideranca Estratégica
Dominio dos Conceitos d€onhecimento débominio dos Conceitos de
Planejamento Estratégico | Contabilidade Gerencial Planejamento Estratégico
Dominio dos Conceitos d€onhecimento déDominio dos Conceitos de
Gestao de Pessoas Matematica Financeira Gestao de Pessoas
Conheciment de Marketing [Conhecimento de Sistemdg3onhecimento de Técnicas de
de Informagéo Negociacao

Conhecimento de Técnic&onhecimento de Economia
de Lideranca
Conhecimento de Gest&#@onhecimento de Lingua
Estratégica Inglesa
Conhecimento de LegislaciiDominio dos Conceitos de
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Tributaria Pedagogia

Dominio dos Conceitos d€onhecimentos de Marketing
Planejamento Estratégico
Dominio dos Conceitos d€onhecimento dé
Gestao de Pessoas Administracdo de Empresas

D

Quadro 6— Conhecimentos que Diretor deveria passuir

Nesse aspecto, ao contrario do quadro anteriorre@ocalinhamento entre o Diretor e
0 Supervisor Escolar sobre os conhecimentos que @&sigo exige, ressaltando que o
conhecimento em Administracdo de Empresas, TeécnitasLideranca, Dominio dos
Conceitos de Planejamento Estratégico e Gestaeswo&s sdo 0s mais citados em grau de
importancia, o que deve ser levado em considerggiia aprimorar, ainda mais, 0sS
conhecimentos para exercer esta funcgéo.

Os dois conhecimentos mais citados que o Direteerdge possuir, Administracéo de
Empresas e Técnicas de Lideranca, sdo 0s mesmesequ@ssui, portanto 0 mesmo esta apto
a exercer tal funcdo, segundo os entrevistadosénPar dominio dos conceitos de
Planejamento Estratégico deve ser melhor trabalhaelo Diretor, pois, segundo 0s

entrevistados, bem como o préprio, este ndo ptaisconhecimento.

4 5.2 Habilidades do Diretor

Além de possuir conhecimentos relacionados a sede atuacdo, o Diretor precisa
ter habilidade na execucdo das suas tarefas. NmsH@&lo, segue, abaixo, analise das

habilidades que o Diretor possui, atualmente,quaseste deveria possuir.

4.5.2.1 Habilidades que o Diretor possui atualmente

O Diretor da empresa possui importantes habilidpdes o eficiente desempenho de

suas fungbes. Sendo assim, o Quadro 7 relaciodazaprincipais habilidades deste Gestor,

em ordem crescente de importancia, para os ertdos
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Habilidades que o diretor atualmente possui
Diretor Vice-Diretor Supervisao Escolar

Lideranca Lideranca Lideranca
Relacionamento Interpessoal Capacidade de Gestéo laciétemento Interpessoal
Gestao de Conflitos Relacionamento Interpessoal leimgntar Novas Idéias
Capacidade de Gestéo Conhecimento de Finangas oGles@onflitos
Visédo de Mercado e Negdcio Implementar Novas Idéias Capacidade de Gestéo
Resolucéo de Problemas Raciocinio Logico/ Mateméatic | Visdo de Mercado e Negdécio
Tomada de Decisdes Gestao de Conflitos ResolucRootidemas
Venda de Ideias - Persuaséo Flexibilidade para ngaga Tomada de Decisdes

Trabalhar sob Presséo Negociac¢ao

Visédo de Mercado e Negocio Venda de Ideias-Persuasa

Quadro 7 — Habilidades que o Diretor possui.

Analisando o quadro acima, foi possivel verificae @s entrevistados foram unanimes
em colocar a Lideranca como a mais importante idalié que o Diretor possui. A Facilidade
de Relacionamento Interpessoal, bem como a CapEcide Gestdo e Gestdo de Conflitos
foram citadas por todos os entrevistados comoiasipais habilidades que o Diretor possui
atualmente. No entanto, cada entrevistado manifdiétaentes opinides sobre o grau de
importancia das habilidades, mas a diferenca énmaini

A Lideranca e a Facilidade de Relacionamento Ietspal foram citadas como as

principais habilidades que o Diretor possui.

4.5.2.2 Habilidades que o Diretor deveria possuir

As dez principais habilidades que o Diretor devenasuir, em ordem crescente de

importancia, estao relacionadas no Quadro 8, segwsphostas dos entrevistados:

Habilidades que o Diretor deveria possuir
Diretor Vice-Diretor Supervisdo Escolar
Visao de Mercado e Negdcio Lideranca Lideranca
Venda de Ideias -Persuaséao Flexibilidade para Muaan Relacionamento Interpessoa
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Capacidade de Gestéo Relacionamento Interpessoal plenmantar novas ideias
Tomada de Decisdes Conhecimento de Financas Gisstaonflitos
Implementar novas ldeias Implementar novas idéias apa€idade de Gestao
Raciocinio l6gico/matemético Tomada de Decisdes
Gestao de Conflitos Resolucao de Problemas
Capacidade de Gestéo Visédo de Mercado e Negdcio
Trabalhar sob Presséo Negociacao
Visédo de Mercado e Negocio Venda de ideias-Psésua

Quadro 8 — Habilidades que o Diretor deveria possui

Observamos que, segundo os gestores, a Liderdogaamental para o exercicio do
cargo, bem como a Facilidade de Relacionamentorpkdsoal e a Capacidade de
Implementar novas ideias sdo relevantes para anmesdo desta funcdo, aspectos estes
foram citados pelos entrevistados como sendo dalbiis que o Gerente possui. Sendo assim,
ressalta-se a importancia em dominar esses p@as,com isso, desempenhar ainda melhor
suas atividades.

Verificamos que o Diretor deveria possuir LiderapcBacilidade de Relacionamento
Interpessoal, porém ambas foram citadas como akdiaales principais que o Diretor possui,

0 gue permite concluirmos que ele possui as halbiéid necessarias para o cargo.

4.5.3 Atitudes do Diretor

Além de possuir conhecimentos e habilidades relados a sua area de atuacéo, o
Diretor precisa ter atitudes compativeis com sti@glades. Nesse sentido, segue, abaixo, a

analise das atitudes que o Diretor possui, atudknerjue deveria possuir.

4.5.3.1 Atitudes que o Diretor possui atualmente
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O Diretor da empresa possui importantes atitudes fpzem a diferenca no

desempenho de suas fungdes. O Quadro 9 relacialez gsincipais deste gerente:

Atitudes que o Diretor possui

Diretor

Vice-Diretor

Supervisdo Escolar

Senso de Responsabilidade

Senso de Responsabilida

Jédutocontrole

Lideranca

Autocontrole

Senso de Responsabilida

de

Organizacéao

Comprimento de Ordens
Determinagoes

Analise

10

Facilidade de Comunicacao Decisao Decisao

Nocao de Prioridades Lideranca Lideranca

Trabalho em Equipes Negociagao Organizacgao
Organizacao Dinamismo
Dinamismo Facilidade de Comunicac3
Andlise Nocao de Prioridades

Facilidade de Comunicag

Paciénci

Quadro 9 — Atitudes que o Diretor possui.

Foi possivel verificar que o Diretor possui impaotes atitudes para o eficiente

desempenho de suas fungbes. Embora cada entrevestpesse uma opinido diferente sobre

o grau de importancia dessas atitudes, € interessassaltar que houve quase unanimidade

no primeiro aspecto citado, que foi o Senso de &tesbilidade, e o0s subsequentes

Autocontrole, Decisédo e Lideranca, mostrando, asgme o atual Diretor é devidamente

responsavel nas suas atribuicdes, mas também cgimtanidade de exercitar sua Paciéncia

e o Trabalho em Equipe no ambiente de trabalhofayaen pouco citados.

Verificamos que o Senso de Responsabilidade éitadetmais citada em grau de

Importancia que o Diretor possui.

4.5.3.2 Atitudes que o Diretor deveria possuir

O Quadro 10 relaciona as principais atitudes géetor deveria possuir, em ordem

crescente de importancia, segundo respostas devistados:
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Atitudes que o Diretor deveria possuir
Diretor Vice-Diretor Superviséo Escolar

Organizagéo Senso de Responsabilidade) Autocontrole
Lideranca Autocontrole Senso de Responsabilidade
Facilidade de Comunicacao Andlise Andlise
Trabalho em Equipe Cumprimento de Ordens Lideranca
Senso de Responsabilidade Deciséo Deciséo

Lideranga Organizagao

Negociacao Negociacao

Organizacéao Dinamismo

Dinamismo Facilidade de Negociacao

Facilidade de Comunicacao Flexibilidade

Quadro 10 — Atitudes que o Diretor deveria possuir.

Através do quadro acima, foi possivel verificaratitudes que o Diretor da empresa
deveria possuir, variando de prioridade de um eistao para outro, mas cabe relevar que
ambos 0s gestores julgam Senso de Responsabil@a&igocontrole entre as principais
atitudes para este profissional. Este fator foi crmrado entre as principais atitudes que o
Diretor possui, fato que deve ser observado pa& gsifissional, ja que as demais pessoas
que trabalham com ele avaliam como um importargeds.

Observamos que o Senso de Responsabilidade e @ohtitmle sdo citados como
atitudes que o Diretor deveria possuir, mas tamliémm citados anteriormente como
atitudes que ele ja possui, portanto o Diretorusdg os entrevistados, adota as atitudes
coerentes com o cargo.

A seguir, serdo apresentados os conhecimentosakakdades e as atitudes que o
Vice-Diretor possui e deveria demonstrar.

4.5.4 Conhecimentos do Vice - Diretor

O Vice- Diretor possui conhecimentos importantesapa desempenho de suas

funcdes, na area em que atua. A seguir, serdcadali 0s conhecimentos que este gerente
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possui, e 0s que deveria possuir, para a efici@rc@desempenho de suas fungdes, de acordo

com 0s entrevistados.

4.5.4.1 Conhecimentos que o Vice- Diretor atuale@aissui

Os conhecimentos que Vice- Diretor possui, em ordesscente de importancia, estao

relacionados no Quadro 11:

Conhecimentos que o VICE-DIRETOR possui

Supervisdo Escolar

Diretor
Conhecimento en
Administracdo de

Vice-Diretor
n Conhecimento en
Administracdo de

n Conhecimento
Administracdo

en
de

Tesouraria
n Conhecimento en
Administracdo de

Empresas Empresas Empresas Empresas
Conhecimento de Conhecimento de Conhecimento em Dominio dos Conceitos d
Técnicas de Lideranca| Economia Contabilidade gerenciall Gestao de Pessoas

e

Dominio dos conceitos d
Pessoas

eConhecimento
Contabilidade
Gerencial

en

n Conhecimento
Economia

en

n Conhecimento de Técnicas

de Negociacao

Conhecimento dg
Técnicas de Negociacd|

> Conhecimento en

0 Matematica Financeira Sistemas de Informaca

n Conhecimento en

n Conhecimento de Sistem
D de Informacgé&o

AS

Conhecimento en

n Conhecimento dé

2 Conhecimento de Teécnicas

Técnicas de Lideranca

Sistemas de Matematica Financeira| de Lideranca
Informacé&o
Conhecimento em Conhecimento de Gestdadominio dos Conceitos d

1 Estratégica

Planejamento Estratégicd

Conhecimento en
Gestéo Estratégica

n Conhecimento dé

Legislacdo Tributaria

2 Conhecimento de Econom

a

Conhecimento o]
Legislacdo Tributaria

>Dominio dos Conceito
de Planejament
Estratégico

sConhecimento dé

b Marketing

Dominio dos Conceito

sDominio dos Conceito

de Pedagogia

sDominio dos conceitos d

de Gestao de Pessoas

Pedagogia

Quadro 11 — Conhecimentos que o Vice- Diretor gossu

Analisando o quadro acima, foi possivel verificaxeqo Vice- Diretor possui

conhecimentos necessarios para o eficiente desémminsuas fungdes. No entanto, cabe

ressaltar que todos foram uné&nimes em responder efgiepossui conhecimento de

Administracdo de Empresas em primeiro lugar, fran®outros conhecimentos. Verificamos
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que o conhecimento em Administracdo de Empresagjicge pelo conhecimento em

Economia, sdo os que o Vice-Diretor possui atualeyesegundo os entrevistados.

4.5.4.2 Conhecimentos que o Vice- Diretor deveosspir

O Quadro 12 relaciona os principais conheciment@sajVice- Diretor da empresa

deveria possuir para o desempenho de suas furgii@ems pelos entrevistados:

Conhecimentos que o VICE-DIRETOR deveria possuir

Diretor Vice- Diretor Supervisdo Escolar Tesourara
Dominio dos Conceitos Conhecimento em Conhecimento de Conhecimento Técnicas de
de Pedagogia Administracao de Técnicas de Lideranca Lideranca
Empresas
Conhecimento em Conhecimento de Conhecimento de GestadConhecimento
Administracdo de Economia Estratégica de Gestéo Estratégica
Empresas
Dominio dos Conceitos Conhecimento emDominio dos ConceitosDominio dos Conceitos de
de Gestdo de Pessoas| Contabilidade de Planejamentp Pedagogia
Gerencial Estratégico
Conhecimento em Conhecimento emDominio dos Conceitos de
Mateméatica Financeira Administracao de¢ Gestio de Pessoas
Empresas
Conhecimento de Conhecimento de Conhecimento de Técnicas

Técnicas de Lideranca Sistemas de Informagao e Negociac&o

Conhecimento deDominio dos Conceitos
Gestéo Estratégica de Gestédo de Pessoas
Conhecimento de Conhecimento de

Legislacao Tributaria | Marketing
Dominio dos ConceitosConhecimento de
de Pedagogia Técnicas de Negociacao
Dominio dos Conceitos
de Planejamentp

Estratégico

Dominio dos Conceito
de Gestao de Pessoas

[2)

Quadro 12 — Conhecimentos que o Vice- Diretor daysrssuir.
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Nesse aspecto, ao contrario do quadro anterioonbecimento em Administracdo de
Empresas, Técnicas de Lideranca e dominio dos itosake Gestdo sdo 0s mais citados em
grau de importancia. Esse fato deve ser levado @amideracdo para aprimorar ainda mais
estes conhecimentos para exercer esta funcao.

Segundo os entrevistados, o Vice-Diretor devergspio conhecimentos de Técnicas
de Lideranca, bem como de Pedagogia e Gestdodggtaatconhecimentos este que, segundo

a pesquisa, ele ndo possui atualmente, portamgr@procurar trabalhar mais estes aspectos.

4 5.5 Habilidades do Vice- Diretor

Além de possuir conhecimentos relacionados a e d& atuacdo, o Vice- Diretor
precisa ter habilidade na execucdo das suas taMdase sentido, segue, abaixo, analise das

habilidades que o Vice- Diretor possui, atualmeat®s que este deveria possuir.

4.5.5.1 Habilidades que o Vice- Diretor possui hesate

O Vice-Diretor da empresa possui importantes Iddmes para o eficiente
desempenho de suas fungdes. O Quadro 13 relaa®mkez principais habilidades deste

Gestor, em ordem crescente de importancia, pagatosvistados:

Habilidades que o Vice-Diretor possui
Diretor Vice-Diretor Supervisdo Escolar Tesouraria
Lideranca Lideranca Conhecimento delLideranca
Financas
Capacidade de Gestéo Flexibilidade pardancentivo e Pr64 Relacionamento
Mudancas atividade Interpessoal
Resolucao de Incentivo e Pré{ Implementar novas Conhecimento de
Problemas atividade Idéias Financas
Tomada de Decisdes Conhecimento ddRaciocinio Implemenacdo de novas
Financas Légico/Matematico Ideias
Conhecimento dé Implementacao de Capacidade de Gestéo Gestéo de Conflitos
Financas Novas ldeias
Raciocinio Capacidade de Visdo de Mercado
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Légico/Matemético

Gestdo de Conflitc Negociaca
Dominio de  LinguiVenca de Ideias -
Estrangeira Persuaséao

Trabalhar Sob Pressdo

Negdcio

Resolucéo de Problen
Tomada de Decis@

Capacidade de Ges

Visdo Sistémic

Negociaca

Traballo Sob Pressao

Quadro 13 — Habilidades que o Vice- Diretor possui.

Analisando o quadro acima, foi possivel verificae @s entrevistados colocaram a

Lideranca como a mais importante habilidade quece-iretor possui. O conhecimento de

Financas foi citado por todos os entrevistados caraegunda habilidade que o Vice-Diretor

possui atualmente. No entanto, cada entrevistadsupaliferentes opinidées sobre o grau de

importancia dessas caracteristicas.

Segundo a pesquisa, 0 Vice-Diretor possui Liderangahecimento de Financas e

Incentivo e Pro-Atividade como suas principais hdédes atualmente.

4.5.5.2 Habilidades que o Vice- Diretor deveriaguirs

As dez principais habilidades que o Vice- Diretevetia possuir, em ordem crescente

de importancia, estao relacionadas no Quadro fidnse respostas dos entrevistados:

Habilidades que o Vic

e-Diretor deveria possuir

Diretor Vice-Diretor Supervisdo Escolar Tesouraria
Capacidade de Gestéo Lideranca Lideranga Gest@omfétos
Flexibilidade de| Flexibilidade parg Flexibilidade pard Tomada de Decisdes

Mudancas mudancas mudancas
Visdo de Mercado eRelacionamento Conhecimento de Resolugao de Problemas
Negdcio interpessoal Finangas

Vender Ideias-Persuacéa

b  Conhecimento

@estdo de Conflitos

Financas
Conhecimento de Implementar novas Capacidade de Gestao
Finangas ideias

Raciocinio Visdo de Mercado ¢

Logico/Matematico

Negécio
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Facilidade de Gestdo defomada de Decisdes
Conflitos
Dominio da Lingua Resolugéo de Problemas
Estrangeira

Capacidade de Gestéo Negociacao
Trabalho sob Pressdo Venda de idejas-
Persuasao

Quadro 14 — Habilidades que o Vice- Diretor devpaasuir.

Observamos que, segundo os entrevistados, Lidegahgadamental para o exercicio
do cargo, bem como Flexibilidade para Mudancasreivantes para o desempenho desta
funcdo. Sendo assim, ressaltamos a questdo ddiktlade para mudancas, habilidade que
devera ser mais bem trabalhada pelo Vice-Diretoa, gam isso, desempenhar ainda melhor
suas atividades.

A Lideranca e a Flexibilidade para Mudancas foedencadas como as principais
habilidades que o Vice-Diretor deveria possuirgpor Flexibilidade para Mudanca deve ser
uma habilidade mais trabalhada pelo Vice-Diretais mao foi citada pelos entrevistados

COmo uma que ele possui.

4.5.6 Atitudes do Vice- Diretor

Além de possuir conhecimentos e habilidades, @lacios a sua area de atuacao, o
Vice-Diretor precisa ter atitudes compativeis comass atividades. Nesse sentido, segue,

abaixo, a analise das atitudes que ele possulnaote, e que deveria possuir.

4.5.6.1 Atitudes que o Vice- Diretor possui atuaitee
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O Vice-Diretor possui importantes atitudes, quesfaz diferenca no desempenho de

suas funcgdes. O Quadro 15 relaciona as dez prieapate gerente:

Atitudes que o Vice-Diretor possui

Diretor

Vice-Diretor

Supervisdo Escolar

Tesouraria

Nocdao de Prioridades

Senso
Responsabilidade

déenso
Responsabilidade

de

Autocontrole

Senso de

Responsabilidade

Autocontrole

Organizacéo

Lideranca

Cumprimento de ordens
determinacfes

eAnalise

Analise

Senso de Responsabilida

Cumprimento de orden
e determinagbes

sNocéo de Prioridades

Facilidade de Comunical

cao

Decisao Trabalho em Equipe Flexibilidade
Lideranca Paciéncia Deciséo
Negociacao Flexibilidade

Organizacéo Lideranca

Dinamismo Decisao

Facilidade de Autocontrole

comunicagao

Quadro 15 — Atitudes que o Vice- Diretor possui.

Foi possivel verificar que o Vice- Diretor possmipiortantes atitudes para o eficiente

desempenho de suas funcbes. Embora cada entrevigiasua uma opinido diferente sobre o

grau de importancia das mesmas, € interessan@taess Senso de Responsabilidade e os

subsequentes Andlise e Nogdo de Prioridades foitados pelos entrevistados. Porém,

Organizagéo foi muito pouco citada, devendo o \Daetor dar uma atengdo maior a este

item.

Senso de Responsabilidade e Autocontrole sacimspais atitudes que o Vice-

Diretor possui atualmente, segundo os entrevistados

4.5.6.2 Atitudes que o Vice- Diretor deveria possui

O Quadro 16 relaciona as principais atitudes giéce- Diretor deveria possuir, em

ordem crescente de importancia, segundo respassaandrevistados:
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Atitudes que o Vice-Diretor deveria possuir
Diretor Vice-Diretos Supervisao Escolar Tesouraria
Facilidade dg Senso de Organizacao Andlise
Comunicacao Responsabilidade
Senso de Autocontrole Senso de responsabilidade Nogao deidades
Responsabilidade
Lideranca Andlise Andlise Flexibilidade
Organizacgdo Cumprimento de Ordepgwutocontrole Trabalho em Equipe
Trabalho em Equipe Deciséo Deciséo Paciéncia
Lideranca Negociacao Lideranca
Negociacao Facilidade deNegociacao
comunicacao
Organizacéo Flexibilidade Organizacdo
Dinamismo Nocao de Prioridades Dinamismo
Facilidade de Trabalho em Equipe Senso de Responsabilidade
Comunicacao

Quadro 16 — Atitudes que o Vice- Diretor deveriaguar.

Através do quadro acima, foi possivel verificarasisudes que o Vice- Diretor da
empresa deveria possuir, variando de prioridaderdeentrevistado para outro, mas cabe
relevar que os entrevistados situam Facilidadealaudicacdo, Organizacdo e Andlise entre
as principais atitudes que este profissional denssyir. A Organizagdo e a Facilidade de
Comunicacéo devem ser atitudes mais bem traballpadaEste gestor.

Senso de Responsabilidade, Organizacdo, Facilidad€omunicacdo e Analise
foram as atitudes mais citadas, as quais o Vicet@®i deveria possuir, logo devem ser
atitudes mais trabalhadas pelo Vice-Diretor, po@no observamos, estas atitudes foram
pouco citadas pelos entrevistados.

A segquir, serdo apresentados os conhecimentosalalkdades e as atitudes que o

Supervisor Escolar possui e deveria possuir.

4.5.7 Conhecimentos do Supervisor Escolar

O Supervisor Escolar possui conhecimentos impasapara o desempenho de suas
funcdes, na area que atua. A seguir, serdo anasisedconhecimentos que este gestor possui,
e 0S que deveria possuir para a eficiéncia no desano de suas funcdes, de acordo com 0s

entrevistados.
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Os conhecimentos que Supervisor Escolar possuaréem crescente de importancia,

estao relacionados no Quadro 17:

Conhecimentos que a Supervisdo atualmente possui

Diretor Vice-Diretor Supervisao Professores Alunos Biblioteca Laborato
Escolar Audiovisual rio
Informaéti
ca
Dominio Dominio dos| Dominio dos| Dominio dos| Conhecimento Dominio dos| Conhecim
dos conceitos conceitos dg conceitos dg conceitos dg em Conceitos dg ento em
de Pedagogia Pedagogia Pedagogia Pedagogia Administracdo de Pedagogia Administra
Empresas céo de
Empresas
Dominio Dominio dos| Conhecimento Conhecimento Dominio dos| Dominio dos| Dominio
dos Conceitos deg de Técnicas deem conceitos de conceitos de conceitos
Conceitos dg Gestao dg Lideranca Administracdo deg Pedagogia Planejamento | de
Gestdo  dg Pessoas Empresas Estratégico Pedagogia
Pessoas
Conhecimento| Dominio dos| Dominio dos| Conhecimento Conhecimento| Dominio
de Técnicas de Conceitos dg Conceitos dg de Economia em dos
Lideranca Gestéo deg Planejamento Administracdo | conceitos
Pessoas Estratégico de Empresas de
Planejamen
to
Estratégico
Dominio dos| Dominio dos| Dominio dos| Conhecimento Conhecimento| Dominio
Conceitos de Conceitos dg Conceitos dg em Contabilidade de Sistemas dedos
Planejamento Planejamento Gestéo dg Gerencial Informacéao Conceitos
Estratégico Estratégico Pessoas de Gestéq
de Pessoas
Conhecimento| Conhecimento Conhecimento Dominio  dos| Conhecimento| Conhecim
de Marketing de Técnicas de de Técnicas de Conceitos de de Técnicas de ento de
Negociacao Lideranca Gestéo dg Lideranca Técnicas de
Pessoas Negociacao
Conhecimento Conhecimento Conhecimento Dominio dos| Conhecim
de Sistemas dade Gestdg de Sistemas de Conceitos dg ento de
Informacéo Estratégica Informacéo Gestéo dg Marketing
Pessoas
Conhecimento Conhecimento Conhecimento Conhecim
de Lingua| de Economia De Técnicas de ento de
Espanhola Lideranca Técnicas de
Lideranca
Conhecimento Conhecimento Conhecimento Conhecim
de Gestéqg de Lingua Inglesg de Lingua ento de
Estratégica Espanhola Gestéo

Estratégica

Quadro 17 — Conhecimentos que 0 Supervisor Espoksui.

Analisando o quadro acima, foi possivel verificale gp Supervisor Escolar possui

conhecimentos necessarios para o eficiente deséimmEnsuas funcdes. Cabe ressaltar que
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todos foram unanimes em responder que esse gessuipconhecimento de Pedagogia,

seguido por Administracdo de Empresas e Gestdo essoBs frente aos outros

conhecimentos. Foi citado que o Supervisor dewsribtmacéo adequada ao cargo e realizar

avaliacao anual.

Chegamos a conclusdo de que o Supervisor escoksuip@onhecimentos de

Pedagogia, seguido por Administracao de Empre&aestio de Pessoas.

4.5.7.2 Conhecimentos que o Supervisor Escolarrdepessuir

O Quadro 18 relaciona os principais conhecimentos @ Supervisor Escolar da

Instituicdo deveria possuir para o desempenho aefsmcdes, citados pelos entrevistados:

Conhecimentos que a Supervisdo deveria possuir

U

Diretor Vice- Diretor Superviséo Professores Alunos Biblioteca Laboratorio
Escolar Audiovisual Informatica
Conhecimentg Dominio dos| Dominio dos| Dominio dos| Conhecimentg Conhecimentg Conhecimentd
em Conceitos em Conceitos em Conceitos en em de Técnicas dede Técnicas ds
Administragdo | Pedagogia Pedagogia Pedagogia Administracao | Lideranca Lideranca
de Empresas de Empresas
Dominio dos| Conhecimentg Conhecimentg Dominio dos| Dominio dos| Conhecimentg Dominio dos
Conceitos de de Técnicas dede Técnicas deConceitos de Conceitos de de Gestao Conceitos  deg
Pedagogia Lideranca Lideranca Planejamento | Pedagogia Estratégica pedagogia
Estratégico
Dominio dos| Conhecimentg Dominio dos| Conhecimentg Conhecimentg Dominio dos| Conhecimentd
Conceitos de de Gestag Conceitos de de Técnicas dede Técnicas deConceitos de em
Gestao de Estratégica gestao de Lideranca Negociacao pedagogia Administracdo
Pessoas Pessoas de Empresas
Conhecimentg Dominio dos| Dominio dos| Conhecimentg Conhecimento Dominio dos| Dominio dos
de Técnicas deConceitos de Conceitos de em de Economia | Conceitos de Conceitos de
Lideranca Planejamento | Planejamento | Administracdo Planejamento | gestéo de
Estratégico Estratégico de Empresas Estratégico Pessoas
Conhecimentg Dominio dos| Conhecimentg Dominio dos| Dominio dos| Dominio dos| Dominio dos
de Técnicas de¢Conceitos de de Técnicas deConceitos de Conceitos de Conceitos de Conceitos de
Negociacao gestéo de Negociacao Gestao de Gestéo de gestdo de Planejamento
Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Estratégico
Conhecimento Conhecimentg Conhecimentg Conhecimentad Conhecimentd
em Marketing | de Lingual de Gestaqg de Técnicas de de Técnicas de
Inglesa Estratégica Lideranca Negociacao
Conhecimentg  Conhecimento  Conhecimgnto Conhexon

1%

e
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em Marketing

Conhecimentd
em
Administracdo
de Empresas

Conhecimentd
de Matematicd
Financeira

i Conceitos  de

Dominio dos

Planejamento
Estratégico

Conhecimentd
de Gestaq
Estratégica

Conhecimentd
em Economia

Conhecimentag
de Técnicas ds
Negociacao

eem

Conhecimentag

Contabilidade
Gerencial

Conhecimentd
de Legislacad
Tributaria

Conhecimentd

Conhecimentag

Conhecimentag

Conhecimentd

de Gestéqg de Sistemas dede Matemética de Lingua
Estratégica Informacéao Financeira Inglesa
Conhecimento Conhecimentg Conhecimentd Conhecimentd
de Marketing | de Lingua] De Gestag de Lingua
Inglesa Estratégica Espanhola

Conhecimentg
em
Contabilidade
Gerencial

Conhecimentd
de Legislacad
Tributaria

Conhecimentd
de Sistemas de
Informagao

Conhecimentg
de Marketing

Conhecimentd
de Marketing

Conhecimentd
em
Contabilidade
Gerencial

Conhecimentg
de Lingua
Espanhola

Conhecimentg
de Lingua
Inglesa

Conhecimentd
de Matematica
Financeira

Conhecimentg Conhecimenta Conhecimentd
de Economia | de Lingua de Economia
Espanhola

Quadro 18 — Conhecimentos que 0 Supervisor Esdelaria possuir.

Nesse aspecto, ao contrario do quadro anterorcomhecimentos de Pedagogia,
Administracdo de Empresas e Técnicas de LideraAgaos mais citados em grau de
importancia. Observamos que o Supervisor Escolasypdais conhecimentos segundo 0s
entrevistados.

Constatamos que o Supervisor Escolar deveriauppssegundo os entrevistados,
conhecimentos em Pedagogia, Técnicas de LideraAgaénistracdo de Empresas, 0s quais

este ja possui atualmente, segundo a pesquisagest@rtanto, apto para a funcao.

4.5.8 Habilidades do Supervisor Escolar
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Além de possuir conhecimentos relacionados a sea de atuacdo, o Supervisor

precisa ter habilidade na execucdo das tswefas. Nesse sentido, segue, abaixo,

analise das habilidades que o Supervisor Escotasup, atualmente, e as que este deveria

possulir.

4.5.8.1 Habilidades que o Supervisor Escolar p@salmente

O Supervisor Escolar da empresa possui importdmdidades para o eficiente

desempenho de suas funcdes. O Quadro 19 relac®mi@zaprincipais habilidades deste

Gestor, em ordem crescente de importancia, pagatosvistados:

Habilidades que a Superviséo atualmente possui

Diretor Vice-Diretor Supervisao Professore Alunos Biblioteca Laboratorio  de
Escolar Audiovisual Informéatica
Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca apdaCidade| Facilidade de
de Relacionamento
Implementar | Interpessoal
novas ideias
Facilidade dg Flexibilidade Facilidade Facilidade dg Capacidade | Lideranca Lideranca
Relacionament para Mudangas | de Relacionament para Tomada
o Interpessoal Relacionamen| o Interpessoal | de Decisbes
to Interpessoal
Capacidade | Facilidade de Facilidade Capacidade | Facilidade de Flexibilidad| Capacidade d
para Tomada Relacionamento | de Gestdo dede Relacionament e para| Gestéo
de Decisbes | Interpessoal Conflitos Implementar | o Interpessoal | mudancas
Novas ldeias
Capacidade | Capacidade de Capacidade | Flexibilidade | Flexibilidade | Facilidade Flexibilidade
de Trabalhar Implementar para Tomada para mudancas para mudancas de para mudancas
sob Pressdo | Novas ldéias de Decisbes Relacioname

nto

Interpessoal

Raciocinio Capacidade | Viséo Incentivo e| Facilidade Capacidade d
Loégico/Matematic| de Resolucao Sistémica Pré-atividade | de Gestdo delmplementar
0 de Problemas Conflitos Novas ldeias

Facilidade de Flexibilidad Incentivo e| Negociacdo Capacidade Incentivo e
Gestéo de e Pro-atividade de Gestéo Pro-atividade
Conflitos

Capacidade de Negociacdo Capacidade| Raciocinio Capacidade| Facilidade de
Gestao de resolucdo l6gico/matema| de Trabalhar Gestéo de

de Problemas | tico sob Presséo | Conflitos

Capacidade de Incentivo e| Capacidade | Capacidade | Raciocinio Viséo de

Trabalhar Soh Pro-atividade | de Gestéo de l6gico/matem| Mercado e
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pressao implementar | &tico Negdcio
novas ideias
Viséo de| Capacidade | Facilidade dg Conheciment Vender Capacidade de
Mercado de de trabalhar Gestéo de o de Finangas | ideias- resolucéo de
Negbcio sobre pressao| Conflitos Persuasdo | Problemas
Capacidade de Capacidade | Capacidade | Capacidade | Visédo Capacidade de
Resolucéo de de de Trabalhar de Resolucag sistémica trabalhar sol
Problemas implementar | Sob pressdo | de Problemas Presséo
novas ideias
Capacidade para Visdo de| Visao de| Visao de| Capacidade| Conhecimento
Tomada dg mercado e Mercado e Mercado € para Tomada de Financas
Decisbes negocio Negaocio Negaocio de Decisbes
Negociacao Conheciment Capacidade Raciocinio
o de Financas| de trabalhal I6gico/matemati
sob Presséo co
Vender Ideias —+ Capacidade | Facilidade dg Dominio de
Persuaséo para Tomada Gestéo de Lingua
de Decisbes | Conflitos estrangeira
Viséo Sistémica Negociacaqg Dominio |de Negociacao
Lingua
estrangeira
Incentivo e Pré Venda de| Capacidade Viséo
atividade Ideias- de Gestéo sistémica
Persuaséo
Venda deg Capacidade
ideias- para Tomada d¢
Persuaséo Decisbes
Visao Venda de
sistémica Ideias-Persuasac

Quadro 19 — Habilidades que o Supervisor Escolssypo

Analisando o quadro acima, foi possivel verificae @s entrevistados colocaram a
Liderangca como a mais importante habilidade quepe&isor Escolar possui. A Facilidade
de Relacionamento Interpessoal foi citada por todssentrevistados como a segunda
habilidade que o Supervisor Escolar possui atugkneNo entanto, cada entrevistado
expressa diferentes opinides sobre o grau de idpoa dessa habilidade.

Lideranca, Facilidade de Relacionamento Interpéssdzapacidade de Implementar

Novas Ideias sdo as trés principais habilidadesogsupervisor Escolar possui.
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4.5.8.2 Habilidades que o Supervisor Escolar daygssuir

As nove principais habilidades que o SupervisorEsadeveria possuir, em ordem

crescente de importancia, estdo relacionadas nodrQud0, segundo respostas dos

entrevistados.
Habilidades que a Supervisdo deveria possuir
Diretor Vice-Diretor | Supervisdo Professores|  Alunos Biblioteca Laboratério
Escolar Audiovisual | de
Informéatica
Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca | Lideranca Lideranca
Facilidade de Flexibilidade | Facilidade dg Flexibilidad | Flexibilidade Viséo Facilidade de
Relacionamento | para Mudancas Relacionamentq e para| para mudancas| Sistémica Relacionament
Interpessoal Interpessoal Mudancas o0 Interpessoal
Facilidade de Facilidade dg Flexibilidade Capacidade| Capacidade de Flexibilidade| Capacidade
Gestao de Relacionament para Mudancas| de Gestéo Resolucdo  de para mudanca| de Gestéo
Conflitos 0 Interpessoal Problemas
Capacidade de Capacidade | Facilidade dg Incentivo a| Facilidade de Facilidade dg Viséo
Gestéo de Gestéo de Pro-atividade| Gestao de Relacionament Sistémica
Implementar | Conflitos conflitos 0
Novas Ideias Interpessoal
Capacidade de Raciocinio Capacidade Capacidade| Incentivo e| Capacidade | Capacidade
Trabalhar sob Logico/Matem | para Tomada dede Resolucdo Pré-atividade | de de
Presséo atico Decisbes de Problemas Implementar | Implementar
Novas Ideias | novas ideias
Capacidade de Facilidade dg Negociacao Capacidade Capacidade de Raciocinio Capacidade
Resolucéo de Gestéo de de Implementar l6gico/matema| de
Problemas Conflitos Implementar | Novas Ideias tico Implementar
Novas Ideias Novas lIdeias
Capacidade Capacidade | Capacidade de Facilidade Facilidade de Capacidade | Flexibilidade
para Tomada dede Gestdo Resolucdo dede Relacionamentg de Trabalhar para Mudancas
Decisbes Problemas Relacioname | Interpessoal sob Presséo
nto
Interpessoal
Capacidade | Capacidade de Visdo Conhecimento| Capacidade | Facilidade de
de Trabalhat Trabalhar sob Sistémica de Financas de Resolucdo Gestéo de
Sob Presséo | Pressédo de Problemas | Conflitos
Viséo de| Capacidade de Conhecime| Capacidade de Negociacéo Capacidade
Mercado  dg Implementar nto de| Tomada de de Resolucac
Negaocio Novas ldeias Financas Decisbes de Problemas
Capacidade Dominio de| Capacidade de Capacidade | Negociagado
de Resolucao Lingua trabalhar  sob para Tomada
de Problemas Estrangeira | pressao de Decisbes
Capacidade Capacidade| Dominio de| Incentivo e| Capacidade
para Tomada para Tomada Lingua Pro-atividade | para Tomade
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de Decisfes de Decisdes Estrangeira de Decisoe
Negociacao Facilidade| Raciocinio Venda de
de Gestdo deLogico/matemat ideias-
Conflitos ico Persuaséo
Vender Raciocinio Negociacao Visao d
Ideias - Logico/Mate Mercado e
Persuaséo matico Negaocio
Viséo Capacidade| Capacidade de Dominio de
Sistémica de Trabalhal Gestéo Lingua
Sob Presséo Estrangeira
Incentivo e Visdo de| Vender idéias Capacidade
Pro-atividade Mercado e Persuasao de Trabalhal
Negécio Sob Presséao
Negociagdo| Viséo de Raciocinio
Mercado e Légico/Matem
Negécio atico
Venda dg Viséo Conheciment
ideias- sistémica o de Financas
Persuaséo

Quadro 20 — Habilidades que o Supervisor Escd&&reria possuir.

Observamos que, segundo os entrevistados, adndaré fundamental para o exercicio
do cargo, bem como Flexibilidade para Mudancas eilifade de Relacionamento
Interpessoal sao relevantes para o desempenho fdeg&o. Sendo assim, ressaltamos a
questao da Flexibilidade para Mudancas € uma Hdat# que devera ser mais bem trabalhada
pelo Supervisor Escolar , para, com isso, desengpesihda melhor suas atividades. N&o
obstante, foi citado por dois entrevistados quegesrisor deveria trabalhar mais em equipe,
saber aceitar sugestdes e realizar avaliacbemaistas no trabalho realizado.

Os entrevistados foram unanimes em citar Lideraagno a principal habilidade que
0 Supervisor Escolar deveria possuir , ficando esgusdo lugar Facilidade de
Relacionamento Interpessoal e Flexibilidade paralaigas. Flexibilidade para Mudancas
deve ser mais trabalhada pelo Supervisor Escolaonis foi muito pouco citada pelos

entrevistados quando responderam sobre as halefidka$te gestor.

4.5.9 Atitudes do Supervisor Escolar
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Além de possuir conhecimentos e habilidades relados a sua area de atuacéo, o

Supervisor Escolar precisa ter atitudes compatbais suas atividades. Nesse sentido, segue,

abaixo, a analise das atitudes que ele possulpaote, e que deveria possuir.

4.5.9.1 Atitudes que o Supervisor Escolar possidlatente

O Supervisor Escolar possui importantes atitudasge fpzem a diferengca no

desempenho de suas fungdes. O Quadro 21 relagatez @rincipais deste gerente:

Atitudes que a Supervisao deveria possuir

Diretor Vice-Diretor Supervisdo Professores Alunos Biblioteca Laboratorio
Escolar Audiovisual de Informatica
Senso de Senso de Dinamismo Senso de Senso de Senso de Senso de
Responsabilidade| Responsabilidade Responsabilidadg Responsabilidad Responsabilidad Responsabilidad
e e e
Lideranca Autocontrole Senso le Facilidade dg Autocontrole Lideranca Lideranca
Responsabilidad Comunicacéo
e
Organizacgéo Analise Cumprir Trabalho em| Lideranca Organizagéo Negociacao
ordens e Equipe
Determinacdes
Facilidade dg Cumprir ordeny Decisdo Lideranca Paciéncia Dinamismo| Facilidade de
Comunicacéao e determinacdes Facilidade dg Comunicacgdo
Comunicacao
Decisdo Organizacgéao Organizacgéao Facilidade| deacilidade de Flexibilidade
Comunicagcdo | Comunicacdo
Lideranca Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidad Flexibilidade Trabalho en
Equipe
Negociacao Facilidade de Paciéncia Dinamismo Trabalho €m Cumprimento
Comunicacédo Equipe de Ordens ¢
Determinacdes
Organizacdo Lideranca Nocéo de Organizacéo Nocéo de Organizacéo
Prioridades Prioridades
Dinamismo Analise Analise Trabalho em Paciéncia Dinamismo
Equipe
Facilidade de Negociacéo Decisdo Decisdo Deciséo Paciéncia
comunicacao Nocéo de
Prioridades
Flexibilidade Trabalhar em Dinamismo Analise Cumprimentq Nocé&o de
Equipe de Ordens e Prioridades
Determinagdes
Trabalhar en Nocao de| Cumprimento Negociacao Autocontrole Decisdo
Equipe Prioridades de Ordens ¢

Determinacdes
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Nocéo de| Paciéncia Negociacdo Cumprimento Autocontrole
Prioridades de Ordens ¢
determinacdes
Paciéncia Autocontrole Analise

Quadro 21 — Atitudes que o Supervisor Escolar possu

Foi possivel verificar que o Supervisor Escolasgui importantes atitudes para o

eficiente desempenho de suas fungbes. Embora cadavistado possua uma opinido

diferente sobre o grau de importancia das mesmasiegessante ressaltar o Senso de

Responsabilidade como a mais citada atitude queiper@sor Escolar possui, além de

Lideranca e Autocontrole, citados pelos entrevisgadorém Organizacao foi muito pouco

citada, devendo o Supervisor Escolar dar uma atemgior a este item. Também foi citado

gue o Supervisor Escolar deve ter uma formacaouadiagcom a sua formacao.

Analisando o quadro acima, observamos que o $igperEscolar possui Senso de

Responsabilidade, Lideranca e Autocontrole comdréasprincipais atitudes que atualmente

possui.

4.5.9.2 Atitudes que o Supervisor Escolar deversspir

O Quadro 22 relaciona as principais atitudes q8epervisor Escolar deveria possuir,

em ordem crescente de importancia, segundo respisteentrevistados:

Atitudes que a Supervisdo deveria possuir
Supervisdo Biblioteca Laboratorio
Diretor Vice-Diretor P Professores Alunos o de
Escolar Audiovisual i
Informética
Lideranca Senso de Dinamismo Senso de Senso deg Senso deg Senso de

Responsabilidad

responsabilidade

Responsabilidade

responsabilidade

responsabilida

e de
Organizacéo Autocontrole Senso de Lideranca Organizacgéao Decisao Lideranca
Responsabilidad
e
Facilidade deg Analise Cumprir Organizacéo Lideranca Dinamismo Negociaca
Comunicacéao ordens e
Determinagdes
Trabalho em  Cumprir Deciséo Facilidade dg Autocontrole Lideranca Flexibilidade
Equipe ordens e Comunicacédo
Determinacdes
Senso de Decisédo Organizagéo Trabalho  em Paciéncia Autocontrole Facilidade
Responsabilidade Equipe Comunicacédo
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Lideranca Flexibilidade Nocéo de Deciséo Analise Dinamismo
Prioridades
Negociacao Facilidade de Flexibilidade Facilidade deé Cumprimento Autocontrole
Comunicacao Comunicacédo ordens e
determinacdes
Organizacéao Lideranca Autocontrole Trabalho emNegociacao Cumpriment
Equipe ordens
Dinamismo Andlise Dinamismo Andlise Organizacgéo CiBfn
Facilidade dg Negociacédo Decisao Negociacao Facilidade | dénalise
Comunicacao Comunicacao
Flexibilidade Trabalhar em Andlise Cumprimento Flexibilidade Organizacédo
Equipe de Ordens ¢
Determinacdes
Trabalhar en Nocao de| Paciéncia Flexibilidade Trabalho em Trabalho em
Equipe Prioridades Equipe Equipe
Nocéao de| Paciéncia Cumprimento Dinamismo Nocéo de Paciéncia
Prioridades de Ordens ¢ prioridades
Determinacdes
Paciéncia Nocéo de Paciéncia Nocéo d
Prioridades Prioridades

Quadro 22 — Atitudes que o Supervisor Escolar deyerssuir.

Através do quadro acima, foi possivel verificaratifudes que o Supervisor Escolar
da empresa deveria possuir, variando de prioridiedem entrevistado para outro, mas cabe
destacar que os entrevistados julgam Facilidad€alaunicacdo, Organizacdo e Andlise
estdo entre as principais atitudes para este pimisl deve possuir. Organizacdo e
Facilidade de Comunicacao devem ser atitudes neaisttabalhadas por este gestor.

As trés principais atitudes que o Supervisor Bscdeveria possuir, segundo 0s
entrevistados, sdo, em primeiro lugar, Senso d@dResabilidade, Lideranca e Dinamismo,
devendo esta ultima ser trabalhada com mais afietao Supervisdo Escolar, pois foi pouco
citada anteriormente.

A sequir, serdo apresentadas as conclusdes glaigges as recomendacoes.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as concluséeseeomendacdes sobre o estudo
de caso, em uma escola de Ensino Médio e Educa&cdowens e Adultos, em Passo Fundo-
RS.

5.1 Conclusbes

Atuando diretamente na execucao das atividadessepairessos, as pessoas sao
responsaveis pela implementacdo da Gestdo EstatéQrganizacional. A empresa,
incentivando e auxiliando no desenvolvimento de meténcias de seus gestores e
profissionais, estara caminhando para a otimizag& sua Gestdo Estratégica e,
consequentemente, para a eficacia organizacional.

O colaborador, possuindo as competéncias compatoen sua area de atuacéo,
juntamente com as estratégias bem definidas pedanacdo, no seu Planejamento
Estratégico, provavelmente alcancard os objetivasseltados esperados pela empresa, bem
como o0 seu crescimento profissional. No entantosis®s competéncias nao estiverem
totalmente alinhadas a sua area de atuacédo, a sanpogle desenvolver treinamentos e
adequacOes da estrutura, possibilitando que asddangos diversos setores sejam
desempenhadas de maneira eficiente e eficaz, ttazealizagdo organizacional e pessoal.

Assim sendo, notamos que o desenvolvimento de démgas pessoais € muito
importante para a organizacao. Pessoas capacitpgdsicadas e dotadas de conhecimentos
e comportamentos compativeis com suas fun¢bes siiferencial competitivo de qualquer
empresa e a chave para seu sucesso.

Devido a isso, 0 presente estudo de caso tevepastasaos objetivos especificos
explicitada a seguir.

Através da revisdo bibliogréfica, foi possivel dsiu as instituicbes de ensino
privadas, a histéria da educacdo e sua evolucdosatias atuais, bem como a estrutura
organizacional da empresa, as competéncias geiermiganizacionais e individuais, e, por

fim, as competéncias dos gestores de instituic@esndino privadopara maximizar seus
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resultados na organizagdo, baseada em diversosesuttestas linhas de pesquisa.
Verificamos, assim, a importancia dessas ferrarsgrdea 0 alcance das metas e objetivos das
organizacdes. O objetivo geral de identificar elisaa as competéncias gerenciais dos
gestores das escolas privadas de ensino paralbeontro melhor desempenho das atividades
de coordenacdo dos mesmos no ambito escolar faladeente cumprido.

Como resposta ao primeiro objetivo especifico dagpisa, que foi descrever a
estrutura e as competéncias que fazem parte dedefinlos gestores de uma escola privada ,
este foi alcancado atraves da estrutura organizalcemalisada e apresentada, bem como as
competéncias gerenciais, organizacionais e indargdastudadas para alcancar os objetivos
almejados.

O segundo objetivo especifico, descrever as ddangs e facilidades das atividades
que fazem parte destas funcbes, também foi alcanga@ndo da andlise dos questionarios
propostos.

O problema de pesquisa propostQuais as competéncias gerencias ja formalizadas
em documentos especificos ou necessarias, aindadeatficadas, que podem facilitar o
trabalho dos Recursos Humanos e colaborar para uethon desempenho dos gestores
escolares no ambito escolar?fpi desenvolvido a exaustdo, consoante relatadsiene
trabalho anteriormente.

A Estrutura Geral da empresa e do Diretor, do \lazetor e do Supervisor Escolar
sao organizadas com setores bem definidos, suporeatividades desenvolvidas e tambéem
foi identificado que ambos, o Diretor e 0 Supemvisscolar, vém desempenhando quase que
na totalidade as mesmas fungdes , fato este que sBvrevisto pela empresa para que a
organizacao alcance os objetivos propostos e siagyseja otimizada.

Pdde-se verificar que o Diretor desempenha asipaiscfuncdes relacionadas com
sua area de atuacdo. Com base nas funcbes dorDi@t@uestionado se este deveria
desempenhar outras fungdes além das ja existendesacordo com o mesmo, deveria manter
um didlogo permanente com 0s pais, € ndo devadag ptanejar e coordenar eventos. Nao
houve consenso quanto ao questionamento sobréesgreissional ndo deveria realizar uma
funcdo das ja exercidas e chegamos a conclusdwuaag funcdes desempenhadas estdo
adequadas ao cargo.

Analisando os conhecimentos do Diretor, foi podsiwerificar que ele possui
conhecimentos necessarios para o eficiente desémmpEnsuas funcées. No entanto, cabe

ressaltar o desalinhamento entre o Vice -Diretar Supervisor Escolar sobre o grau de



102

importancia dos conhecimentos que este Diretorupobks conhecimentos que o Diretor
deveria possuir, ocorre o alinhamento entre o Diret o Supervisor Escolar sobre os
conhecimentos que este cargo exige, ressaltando® goehecimento em Administracao de
Empresas, Técnicas de Lideranca, dominio dos dosceie Planejamento Estratégico e
Gestao de Pessoas sdo os mais citados em grayaokéntia. Esse fato deve ser levado em
consideragdo para aprimorar, ainda mais, 0s cameetds para exercer esta funcédo. O
Diretor devera trabalhar mais o dominio dos conseie Planejamento Estratégico.

Com relacdo as habilidades, foi possivel verifigae o Diretor possui importantes
habilidades para o eficiente desempenho de sugédan Constatamos que 0s entrevistados
foram unanimes em colocar a Lideranga como a magwrtante habilidade que o Diretor
possui. A Facilidade de Relacionamento Interpessmath como a Capacidade de Gestdo e
Gestao de Conflitos foram citadas por todos oseistados como as principais habilidades
gue o Diretor possui atualmente. Observamos quesfeito das habilidades que o Diretor
deveria possuir, segundo os entrevistados, a lndarg fundamental para o exercicio do
cargo, bem como a Facilidade de Relacionamentorpkdsoal e a Capacidade de
Implementar Novas Ideias sédo relevantes para onges#o desta funcédo, aspectos estes
citados anteriormente como sendo habilidades qu&eoente possui. Sendo assim,
ressaltamos a importancia em dominar esses pop#ng, com isso, desempenhar ainda
melhor suas atividades.

Foi possivel verificar que o Diretor possui impotes atitudes para o eficiente
desempenho de suas funcdes. E interessante resgadtahouve quase unanimidade na
primeira atitude citada, que foi o Senso de Resmldade, seguida de Autocontrole,
Decisdo e Lideranca, mostrando, assim, que o &welor é devidamente responséavel nas
suas atribuicbes, mas também cabe a oportunidaeeeti@tar sua Paciéncia e o Trabalho em
Equipe no ambiente de trabalho, atitudes que ot@imeveria possuir. Estes fatores nao
foram mencionados entre as principais atitudes gedente, fato que deve ser observado por
este profissional, ja que as demais pessoas gbelitean com ele avaliam como um
importante aspecto.

Logo, concluimos que o Diretor deveria possuir asygeténcias relacionadas no

Quadro 23, na Gestao Estratégica da Empresa ertféiques
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Competéncias do Diretor
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Administracdo de Empresas Lideranca Senso de responsabilidade
Técnicas de Lideranca | Visdo de Mercado e Negdcio Autocontrole
Economia Relacionamento Interpessoal Organizacéao
Gestao Estratégica Persuaséao Lideranca
Planejamento Estratégico Flexibilidade Andlise
Contabilidade Gerencial Capacidade de Gestéo Comunicacéo
Gestéo de Pessoas Tomada de Decisdes Trabalhar em equipe
Matematica Financeira Gestao de Conflitos Ordens e determinacdes
Marketing Financas Deciséo
Técnicas de Negociagado | Implementacdo de novas idéias Negociacao
Sistemas de Informacé&o Raciocinio Légico Dinamismo
Lingua Inglesa Resolucao de Problemas Flexibilidade
Legislac&o Tributaria Trabalhar sob presséao Nocao de Prioridades
Pedagogia Negociacao Paciéncia

Quadro 23 — Competéncias do Diretor da Empresalada

Quanto ao Vice-Diretor, este também desempenhairaspgais funcdes relacionadas
com sua area de atuacdo. Com base nas funcdescdo Ddretor, foi questionado se este
deveria desempenhar outras fungfes além das jéereis, e, de acordo com ele, todas séo
importantes. Neste mesmo sentido, perguntamosa@redissional ndo deveria realizar uma
funcdo dentre as ja exercidas, e a Tesouraria esoif que o0 Vice-Diretor ndo deveria
realizar a Coordenacao de Professores.

Analisando os conhecimentos do Vice-Diretor, fosgiwel verificar que ele possui
conhecimentos necessarios para o eficiente desémminsuas fungdes. No entanto, cabe
ressaltar que todos foram unanimes em respondes ¥ime-Diretor possui conhecimento de
Administracdo de Empresas em primeiro lugar frawt outros conhecimentos. Segundo os
entrevistados, o Vice-Diretor deveria possuir caithentos de Técnicas de Lideranca, bem
como de Pedagogia e Gestdo Estratégica, conhecdsngoe este, segundo a pesquisa, hao

possui atualmente, portanto devera procurar trabatiais estes aspectos.
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Com relacdo as habilidades, foi possivel verificare o Vice-Diretor possui
importantes habilidades para o eficiente desempeehsuas funcdes. Constatamos que 0s
entrevistados colocaram a Lideranca como a maisriaupte habilidade que o Vice-Diretor
possui. O conhecimento de Financas foi citado pdog os entrevistados como a segunda
habilidade que o Vice- Diretor possui atualmente. &htanto, cada entrevistado possui
diferentes opinides sobre o grau de importancisadbabilidade. Observamos que, segundo
os entrevistados, dentre as habilidades que o Vuetor deveria possuir , a Lideranca €
fundamental para o exercicio do cargo, bem comdeaifidade para Mudancas sao
relevantes para o desempenho desta funcdo. Sersilm, agssaltamos a questdo da
Flexibilidade para Mudancgas, habilidade que dewsndmais bem trabalhada pelo Vice-
Diretor a fim de desempenhar ainda melhor suaglaties.

Foi possivel verificar que o Vice- Diretor possmipiortantes atitudes para o eficiente
desempenho de suas fun¢gbes. Embora cada entrevisiasiua uma opinido diferente sobre o
grau de importancia das atitudes, € interessarg®galtar 0 Senso de Responsabilidade,
seguido de Analise e Nocao de Prioridades, citpdlss entrevistados. Porém, Organizacéo
foi muito pouco citada, devendo o Vice-Diretorraiée mais para este item. Quanto as
atitudes que o Vice-Diretor deveria possuir, foisgiwel verificar que divergem de um
entrevistado para outro, mas cabe salientar quentevistados julgam Facilidade de
Comunicagédo, Organizacdo e Analise como as priiscgtdudes que este profissional deve
possuir. Organizacéo e Facilidade de Comunicac@enteer atitudes mais bem trabalhadas
por este gestor.

Logo, concluimos que o Vice-Diretor deveria posasicompeténcias relacionadas no

Quadro 24, na Gestao Estratégica da Empresa ertéiques

Competéncias do Vice-Diretor
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Técnicas de Negociagéo Lideranca Analise
Administracdo de Empresas Flexibilidade Nocao de Prioridades
Gestao Estratégica Gestao de Conflitos Flexibilidade
Gestado de Pessoas Tomada de Decisdes Trabalho em equipe
Economia Resolucéo de Problemas Paciéncia
Planejamento Estratégico Relacionamento Interpessoal Lideranca
Pedagogia Visao de Mercado e Negdcio Negociagao
Sistemas de Informacé&o Financas Organizacéo
Técnicas de Lideranca Persuaséo Dinamismo
Senso de Responsabilidade

Quadro 24 — Competéncias do Vice Diretor da EsgEstudada
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O Supervisor Escolar também desempenha as priadipgagdes relacionadas com sua
area de atuacdo, ou seja, coordenacdo de alunosgjenacdo de professores, criagédo,
coordenacéo e planejamento de atividades pedagogieaentos. Com base nas fungbes do
Supervisor, foi questionado se este deveria des@mpeoutras funcdes além das ja
existentes, e todos concordaram que néo.

Analisando os conhecimentos do Supervisor Esclidampossivel verificar que ele
possui conhecimentos necessarios para o eficieesentbenho de suas funcdes. Cabe
ressaltar que todos responderam que ele possbhecamento de Pedagogia, seguido por
Administracdo de Empresas e Gestao de Pessoas &@sbutros conhecimentos. Foi citado
que o0 mesmo devera ter formacdo adequada ao caegdizar avaliacdo anual. Quanto aos
conhecimentos que o Supervisor deveria possuidad®gia, Administracdo de Empresas e
Técnicas de Lideranca sdo os mais citados em geaimgdortancia. Observamos que o
Supervisor Escolar possui tais conhecimentos segos@ntrevistados.

Com relagdo as habilidades, foi possivel verifigae 0 Supervisor Escolar possui
importantes habilidades para o eficiente desempéehsuas funcfes. Constatamos que 0s
entrevistados colocaram Lideranca como a mais itap@ habilidade que o Supervisor
Escolar possui. Facilidade de Relacionamento letsgal foi citada por todos os
entrevistados como a segunda habilidade que o 8spelEscolar possui atualmente. No
entanto, cada entrevistado possui diferentes ggengbbre o grau de importancia dessas
habilidades. Observamos que, de acordo com osvestai@os, Lideranca é fundamental para
0 exercicio do cargo, bem como sao relevantesililidade para Mudancas e Facilidade de
Relacionamento Interpessoal. Sendo assim, ressmtamquestdo da Flexibilidade para
Mudancgas, habilidade que devera ser mais bem Madalpelo Supervisor Escolar , para
desempenhar ainda melhor suas atividades. Naontdstai citado por dois entrevistados
que o Supervisor Escolar deveria trabalhar maieguaipe, saber aceitar sugestdes e realizar
avaliacdes sistematicas no trabalho realizado.

Foi possivel verificar que o Supervisor Escolarsposmportantes atitudes para o
eficiente desempenho de suas funcdes. Interessesdaltar Senso de Responsabilidade
como a mais citada atitude que o Supervisor Esqoiessui, e, a seguir, Lideranca e
Autocontrole foram citados pelos entrevistadoséprOrganizacdo foi muito pouco citada,
devendo o Supervisor Escolar concentrar-se mate neem. Também foi citado que o

Supervisor Escolar deve ter uma formacéo adequadacua formacéo.
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Quanto as atitudes que o Supervisor Escolar daesamteveria possuir, variando de
prioridade de um entrevistado para outro, cabeersali que o0s entrevistados julgam
Facilidade de Comunicacéo, Organizacdo e Analiggocas principais atitudes para este
profissional. Organizacdo e Facilidade de Comwdicadevem ser atitudes mais bem
trabalhadas por este gestor.

Logo, concluimos que o Supervisor Escolar devemsspir as competéncias

relacionadas no Quadro 25, na Gestao EstratégiEmgaesa em questao:

Competéncias do Supervisor Escolar

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Pedagogia Lideranca Senso de Responsabilidade
Planejamento Estratégico Flexibilidade Lideranca
Técnicas de Lideranca Gestao Organizagéo
Administracdo de Empresas Incentivo e Pré-atividade | Facilidade de Comunicacao
Gestao de Pessoas Resolucao de Problemas Trabalho em equipe
Gestao Estratégica Implementar Novas ldé Nocao de Prioridades
Legislacdo Tributéria Relacionamento Interpess Flexibilidade
Matemética Financeira Visao Sistémica Autocontrole
Técnicas de Negociacao Financas Dinamismo
Lingua Inglesa Lingua Estrangeira Deciséao

Quadro 25 — Competéncias do Supervisor Escal&@mdpresa Estudada

Com isso, 0 objetivo geral do trabalho, que fonidear e analisar as competéncias
gerenciais dos gestores das escolas privadas e @asa contribuir no melhor desempenho
das atividades de coordenacdo dos mesmos no aedxtar, foi alcancado, ja que o
levantamento das competéncias esperadas dos Geptate auxiliar nas decisfes sobre o
desenvolvimento de competéncias gerencias comfsatbmm esta area da empresa e,
consequentemente, para o desenvolvimento pessogémizacional.

Também pudemos evidenciar que Organizacao € eabpaca 0 desenvolvimento das
competéncias gerenciais, pois identifica os comhecios, as habilidades e as atitudes
necessarias para que as pessoas fundamentaiscegsgoale planejamento estratégico sejam
envolvidas e desenvolvam suas competéncias, a @notionizar o processo de gestao
estratégica na empresa.
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Sendo assim, o referido trabalho teve sua relegatamto para a Empresa como para
0s Gestores, pois possibilitou a identificacdo ampeténcias essenciais nestas areas, para o
desenvolvimento da empresa de uma forma geralimsigmimente, o desenvolvimento e

crescimento profissional dos gestores estudados.

5.2 Recomendacgoes

Seguem, abaixo, algumas recomendacdes, considesanol® resultados da presente
pesquisa, pois nhdo temos interesse em esgotarattabalhado. Essas recomendacfes néo
seguem ordem de importancia e nem de prioridade,ap@nas algumas sugestbes para
estudos futuros.

* avaliar os resultados da implantacdo de um sistéenaesenvolvimento das
principais competéncias gerenciais, identificadasten estudo, e acompanhar o resultado
Planejamento Estratégico que sera implantado naesap

* estudar a implementacdo de planos de desenvohomdet competéncias
gerenciais e Gestao por Competéncia,

* estudar a possibilidade de realizar, novamente &abalho, em um numero
maior de instituicdes de ensino, possibilitando amalise estatistica dos resultados coletados
a fim de apresentar novos pareceres sobre o assunto

* incentivar a busca da melhoria nas condi¢cdes dsatrento e desenvolvimento
pessoal, inicialmente dos Diretores, dos Gestales, Supervisores e, posteriormente, dos

demais profissionais.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Supervisor Escolar do Colégio
Gama Sobre o Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificagdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F ldade: _ anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )tx@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Analisando as principais atividades e fun¢debudtlas ao Diretor, enumere fasmc¢desque

esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-as da mais realizatip gf@ a
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atividade menos frequente (Ultimo namero), deixa@uiobranco as que, por ventura, nao Sao
realizadas:

() Coordenacéo de Professores

() Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢do de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacéo das atigglpedagdgicas

() Criacéo, planejamento e coordenacédo de eventos

() Planejamento de campanhas sOcio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsétividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e plananaldetingda empresa

() Outra. Qual?

2. Aléem das funcdes citadas acima, vocé acredigaogDiretordeveria desempenhavutras
funcdes?

()N&o.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Diretor , jatga quenao deveria realizaalguma das
funcdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Direteimere, em ordem crescente de
importancia, o€onhecimentosgque julgas que elatualmente possupara desempenhar suas
fungbes como Diretor. Numere do conhecimento qlgajo mais importante (01) até o
menos importante (Ultimo numero), deixando em hyans que, por ventura, ndo se

enguadram em sua analise.



117

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcao, analisandoGmhecimentossob outra 6tica, enumere-os, de forma
crescente de importancia, os que o Direleveria possuirpara que ele desempenhe suas
funcdes da melhor maneira possivel (sendo 01 componeipal, numerando os demais de
acordo com a importancia, deixando em branco alguenulgues desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
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() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas
() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Diretmmere, em ordem crescente de
importancia, aslabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de suas fungoe.
Numere da habilidade que julga a mais importanfg @€é a menos importante (Ultimo
namero), deixando em branco as que, por ventuses@&nquadram em sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negécio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere de forma cres@stiabilidades que o Diretordeveria

possuirpara desempenhar suas funcdes da melhor formavglo@Endo 01 como a principal
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habilidade, numerando as demais de acordo com @tamgia, deixando em branco a(s) que,
por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negécio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciayiasigais Atitudes que julga que o seu
Diretor possuina realizacdo de suas tarefas. Numere da atitugledguatifica como a mais
importante (01) até a menos importante (Gltimo m@dneleixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacgéao
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() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacao
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prireAi#tudes que o Diretoideveria possuipara
desempenhar suas fungdes na organizacdo (sendom@lecprincipal atitude, numerando as
demais de forma crescente de importancia, deixandbranco a(s) que, por ventura, julgares
desnecessaria)?

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Vice-Diretor do Colégio Gama
Sobre o Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Sexo:()M()F Idade:  anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Néao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Analisando as principais atividades e funcdebldtias ao Diretor, enumere fascoesque

este atualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizadh 4@l a
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atividade menos frequente (Ultimo namero), deixa@uiobranco as que, por ventura, nao Sao
realizadas:

() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢do de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacéo de atieglpddagdgicas

() Criacéo, planejamento e coordenacédo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsétividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e planawnaldketingda empresa

() Outra. Qual?

2. Aléem das funcdes citadas acima, vocé acredigaogDiretordeveria desempenhavutras
funcdes?

()N&o.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Diretor, jatga quendo deveria realizaalguma das
funcdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Direteimere, em ordem crescente de
importancia, o€onhecimentosque julga que elatualmente possupara desempenhar suas
fungBes como Diretor. Numere do conhecimento qlgajo mais importante (01) até o
menos importante (Ultimo numero), deixando em hyans que, por ventura, ndo se

enguadram em sua analise.
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() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcao, analisandoGmhecimentossob outra 6tica, enumere-os, de forma
crescente de importancia, os que o Direl@veria possuipara que ele desempenhasse suas
funcdes da melhor maneira possivel (sendo 01 componeipal, numerando os demais de
acordo com a importancia, deixando em branco alguenjulgues desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia
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() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Diretmmere, em ordem crescente de
importancia, aslabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de suas fungoes
como Diretor. Numere da habilidade que julga a nrmmortante (01) até a menos importante
(dltimo numero), deixando em branco as que, potwannao se enquadram em sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negécio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

() Outra. Qual?




125

7. No seu ponto de vista, enumere de forma cres@stiabilidades que o Diretordeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes da melhor formasglo&Endo 01 como a principal
habilidade, numerando as demais de acordo com ariéamgia, deixando em branco a(s) que,
por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matematico

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciayiasigais Atitudes quejulga que o seu
Diretor possuina realizacdo de suas tarefas. Numere da atitueledgutifica como a mais
importante (01) até a menos importante (Gltimo manedeixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Deciséo
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() Lideranca
() Negociagao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéo
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prirefd#udes que o Diretordeveria possuipara
desempenhar suas fun¢des na organizacéo? (semadon@la principal atitude, numerando as
demais de forma crescente de importancia, deixandbranco a(s) que, por ventura, julgares
desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociagao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F Idade:  anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Néao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao

Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao
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1. Em suas atividades diérias, enumertuasdesqueatualmente desempenhem seu cargo,
classificando-a da mais realizada (01) até a ailédmenos frequente (Gltimo namero),
deixando em branco as que, por ventura, nao realiza

() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confeccao de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacao de atieglpddagdgicas

() Criagéo, planejamento e coordenacéo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle dos investimentos e despds Atividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e plananaidetingda empresa — captacao de alunos

() Outra. Qual?

2. Aléem das funcdes citadas acima, vocé acredigaogDiretordeveria desempenhavutras
funcdes?

()N&o.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Diretor, jotga quenao deveria realizar alguma das
funcdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Analisando os conhecimentos apresentados, fa@esiquais osConhecimentos que

atualmente possuipara desempenhar suas funcées como Diretor. Nudeecenhecimento



129

que julga o mais importante (01) até o menos inanbet (Ultimo ndamero), deixando em
branco os que, por ventura, ndo se enquadram eanalise.

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi

() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Analisando osConhecimentos sobre outra Otica, enumere-os de forma crescente de
importancia, os que o Diretateveria possuirpara que ele desempenhe suas funcbes da
melhor maneira possivel. (sendo 01 como o principamerando os demais de forma
crescente de importancia, e novamente, deixandaranto algum que julgues desnecessario)

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica
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() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

6. Numere, em ordem crescente de importancia, gd@saHabilidades quejulgas possuir
no decorrer de suas funcdes como Diretor. Numetetdidade que julga a mais importante
(01) até a menos importante (Ultimo namero), dedwagm branco as que, por ventura, hao se
enguadram em sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio légico/matematico

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?
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7. No seu ponto de vista, enumere de forma cres@stiabilidades que o Diretordeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes da melhor formasglo&Endo 01 como a principal
habilidade, numerando as demais de forma decresdenimportancia, deixando em branco
a(s) que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matematico

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciariasigmis Atitudes quejulgas possuirna
realizacdo de suas tarefas. Numere da atitudeulgee § mais importante (01) até a menos
importante (Ultimo namero), deixando em branco wes, gor ventura, ndo se enquadram em
sua andlise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Deciséo

() Lideranca
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() Negociagao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacao
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prirgiptudes que o Diretorpossuir para
desempenhar suas fun¢des na organizacédo? (semadon@la principal atitude, numerando as
demais de forma crescente de importancia, deixandbranco a(s) que, por ventura, julgares
desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole
() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Deciséo

() Lideranca

() Negociagao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE D- Roteiro de Entrevista Estruturada para o Supervisor Escolar do Colégio
Gama

Sobre o Vice-Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F Idade:  anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorcta¢l) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admisséao: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t@uQual?

Formagao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Néao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao

Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao
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1. Analisando as principais atividades e funcdegdtas ao Vice-Diretor, enumere as
funcdesque esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizada
(01) até a atividade menos frequente (Ultimo nujnedteixando em branco as que, por
ventura, ndo séo realizadas:

() Coordenacéo de Professores

() Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confeccao de relatorios

() Criacao, planejamento e coordenacao de atieglpddagogicas

() Criagéao, planejamento e coordenacéo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e despes Atividades Sociais

() Implementacédo de estratégias e planasaketingda empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcdes citadas acima, vocé acreditaa¥ice-Diretordeveria desempenhar
outras fungdes?

()Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Vice-Diretocé julga quando deveria realizaalguma
das funcdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu MiregelD enumere, em ordem crescente de
importancia, oonhecimentosque julga que elatualmente possupara desempenhar suas

funcdes como Vice-Diretor. Numere do conhecimeni® jglga o mais importante (01) até o
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menos importante (Ultimo ndmero), deixando em hyans que, por ventura, ndo se
enguadram em sua analise.

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi

() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcéao, analisandoGmnhecimentossob outra o6tica, enumere-os de forma
crescente de importancia os que o Vice-Dire®reria possuipara que ele desempenhasse
suas fun¢des da melhor maneira possivel (sendod o principal, numerando os demais
de acordo com a importancia, deixando em branaoralyue julgues desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica



() Conhecimento de Legislacdo Tributaria
() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing
() Outro. Qual?
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6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Bicetor, enumere, em ordem crescente de

importancia, aslabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de suas funcoes

como Vice-Diretor. Numere da habilidade que julganais importante (01) até a menos

importante (Ultimo namero), deixando em branco wes, gor ventura, ndo se enquadram em

sua andlise.
() Lideranca
() Incentivo e Pro-atividade
() Flexibilidade para mudancas
() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Financas
() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio l6gico/matematico
() Facilidade de gestao de conflitos
() Dominio de Lingua Estrangeira
() Capacidade de Gestéo
() Capacidade de trabalhar sob pressao
() Viséo de Mercado e Negdcio
() Capacidade de Resolucao de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisdes
() Negociacéao
() Venda de ideias — Persuaséo
() Viséo sistémica
() Outra. Qual?

() Outra. Qual?
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7. No seu ponto de vista, enumere de forma crescsitabilidades que o Vice-Diretor
deveria possuipara desempenhar suas funcdes da melhor formavglo&s#ndo 01 como a
principal habilidade, numerando as demais de acosdoa importancia, deixando em branco
a(s) que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere em forma crescente de importancia asipais Atitudes que julga que o seu
Vice-Diretor possuina realizagdo de suas tarefas. Numere da atitueledguatifica como a
mais importante (01) até a menos importante (Ultmhmero), deixando em branco as que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes
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() Deciséao

() Lideranca
() Negociacéao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéao
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prircipttudes que o Vice-Diretordeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizacdo® (Emdmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de imprtétgixando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Diretor do Colégio Gama
Sobre o Vice-Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Sexo:()M()F Idade:  anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Néao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Analisando as principais atividades e funcOetwdatias ao Vice-Diretor, enumere as

funcdesque esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizada
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(01) até a atividade menos freqiente (Ultimo nujpedteixando em branco as que, por
ventura, ndo séo realizadas:

() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢do de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacéo de atieglpddagdgicas

() Criacéao, planejamento e coordenacdo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsétividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e planawnaldketingda empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcbes citadas acima, vocé acredigaaq¥ice-Diretordeveria desempenhar
outras fungcdes?

()N&o.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Vice-Diretocé julga quendo deveria realizanlguma
das funcdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Miegel) enumere, em ordem crescente de
importancia, o€onhecimentosgque julgas que elatualmente possupara desempenhar suas
fungBes como Vice-Diretor. Numere do conhecimente jglga o mais importante (01) até o
menos importante (Ultimo numero), deixando em hyans que, por ventura, ndo se

enguadram em sua analise.
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() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcéo, analisandoGmnhecimentossob outra Otica, enumere-os de forma
crescente de importancia os que o Vice-Direl®reria possuipara que ele desempenhasse
suas fun¢cbes da melhor maneira possivel (sendo®d o principal, numerando os demais
de acordo com a importancia, deixando em branaorafyue julgues desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia
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() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Wicetor, enumere, em ordem crescente de
importancia, aslabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de suas fungoes
como Vice-Diretor. Numere da habilidade que julganais importante (01) até a menos
importante (Gltimo namero), deixando em branco @, gor ventura, ndo se enquadram em
sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

() Outra. Qual?
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7. No seu ponto de vista, enumere de forma crescasitabilidades que o Vice-Diretor
deveria possuipara desempenhar suas fun¢des da melhor formas@log&sndo 01 como a
principal habilidade, numerando as demais de acowdoa importancia, deixando em branco
a(s) que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio Iégico/matematico

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciayiasigais Atitudes quejulga que o seu
Vice-Diretor possuina realizagdo de suas tarefas. Numere da atitueledguatifica como a
mais importante (01) até a menos importante (Ultmimero), deixando em branco as que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacdes

() Deciséao
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() Lideranca
() Negociagao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéo
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prirciptudes que o Vice-Diretordeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizacdo® (Emdmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de imprtétgxando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséo

() Lideranca

() Negociagao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéo

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE F - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Vice- Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificagdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F Idade: _ anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t0uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Em suas atividades diérias, enumertuasdesqueatualmente desempenhem seu cargo,
classificando-a da mais realizada (01) até a atedmenos frequente (Gltimo namero),

deixando em branco as que, por ventura, nao realiza
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() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confeccao de relatorios

() Criar, planejar e coordenar atividades pedag®yi

() Criagéao, planejamento e coordenacéo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e despsatividades Sociais

() Implementacao de estratégias e planasadetingda empresa — captacao de alunos
() Outra. Qual?

2. Além das fungdes citadas acima, vocé acreditaay¥ice-Diretordeveria desempenhar
outras fungdes?

()Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Vice-Diretocé julga quando deveria realizar alguma
das funcdes atuais?

() Néo.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Analisando os conhecimentos apresentados, fajassiquais osConhecimentos que
atualmente possui para desempenhar suas fun¢des como Vice-Diretomeka do
conhecimento que julga o mais importante (01) ar@emos importante (Gltimo namero),
deixando em branco os que, por ventura, ndo seadragu em sua analise.

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia
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() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Analisando osConhecimentos sob outra Otica, enumere-os de forma crescente de
importancia, os que o Vice-Diretdeveria possuipara que ele desempenhe suas funcdes da
melhor maneira possivel. (sendo 01 como o principamerando os demais de forma
crescente de importancia, e novamente, deixandaranto algum que julgues desnecessario)

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégi

() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas
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() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.
() Conhecimento de Marketing
() Outro. Qual?

6. Numere, em ordem crescente de importancia, gaaigdiabilidades quejulga possuirno
decorrer de suas fungcbes como Vice-Diretor. Nundaehabilidade que julga a mais
importante (01) até a menos importante (Gltimo mdneleixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio Iégico/matematico

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere, de forma créscasHabilidades que o Vice-Diretor
deveria possuipara desempenhar suas fun¢des da melhor formasglog&sndo 01 como a
principal habilidade, numerando as demais de fatetaescente de importancia, deixando em

branco a(s) que, por ventura, julgares desnecagsari
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() Lideranca
() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio I6égico/matematico

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciariasigais Atitudes quejulga possuirna
realizacdo de suas tarefas. Numere da atitudeulgee 4 mais importante (01) até a menos
importante (Ultimo namero), deixando em branco wes, gor ventura, ndo se enquadram em
sua andlise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinacdes

() Deciséo

() Lideranca

() Negociagao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéo



150

() Flexibilidade
() Trabalhar em Equipe
() Nocéo de Prioridades
() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prirgiptitudes que o Vice-Diretordeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizacdo® (kEmdmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de imp@rt@lixando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole
() Analise

() Cumprir ordens e determinacdes

() Deciséo

() Lideranca

() Negociagao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacao

() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE G - Roteiro de Entrevista Estruturada para a Tesouraria do Colégio Gama

Sobre o Vice-Diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificagdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F ldade: anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual?

() Nao

Superior () Sim. Qual(is)?

() Nao

Especializacdo () Sim. Qual(is)?

() Nao

Mestrado () Sim. Qual(is)?

() Nao

1. Analisando as principais atividades e funcdegdtas ao Vice-Diretor, enumere as

funcdesque esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizada
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(01) até a atividade menos frequente (Ultimo nujpedteixando em branco as que, por
ventura, ndo séo realizadas:

() Coordenacéo de Professores

() Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢do de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacéo de atieglpddagdgicas

() Criacéo, planejamento e coordenacédo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsétividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e planawnaldketingda empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcbes citadas acima, vocé acredigaaq¥ice-Diretordeveria desempenhar
outras funcdes?

()N&o.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Vice-Diretocé julga quendo deveria realizanlguma
das funcdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu MiegelD ,enumere, em ordem crescente de
importancia, o€onhecimentosque julga que elatualmente possupara desempenhar suas
fungBes como Vice-Diretor. Numere do conhecimente jglga o mais importante (01) até o
menos importante (Ultimo numero), deixando em hyans que, por ventura, ndo se

enguadram em sua analise.
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() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcéo, analisandoGmnhecimentossob outra Otica, enumere-os de forma
crescente de importancia os que o Vice-Direleweria possuipara que ele desempenhasse
suas funcbes da melhor maneira possivel (sendo®d o principal, numerando os demais
de acordo com a importancia, deixando em branaorafyue julgues desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia
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() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Wicetor, enumere, em ordem crescente de
importancia, aslabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de suas fungoes
como Vice-Diretor. Numere da habilidade que julganais importante (01) até a menos
importante (Gltimo namero), deixando em branco @, gor ventura, ndo se enquadram em
sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

() Outra. Qual?
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7. No seu ponto de vista, enumere, de forma créscasHabilidades que o Vice-Diretor
deveria possuipara desempenhar suas fun¢des da melhor formasglog&sndo 01 como a
principal habilidade, numerando as demais de acowdoa importancia, deixando em branco
a(s) que, por ventura, julgares desnecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio I6gico/matematico

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciayiasigais Atitudes quejulga que o seu
Vice-Diretor possuina realizagdo de suas tarefas. Numere da atitueledguatifica como a
mais importante (01) até a menos importante (Ultmimero), deixando em branco as que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséo
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() Lideranca
() Negociagao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéo
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéao de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prirciptudes que o Vice-Diretordeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizacdo® (Emdmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de impm@rtatgxando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséo

() Lideranca

() Negociagao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéo

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE H - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Diretor do Colégio Gama

Sobre 0 Supervisor Escolar

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificagdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F ldade: anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )tx0uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual?

() Nao

Superior () Sim. Qual(is)?

() Nao

Especializacdo () Sim. Qual(is)?

() Nao

Mestrado () Sim. Qual(is)?

() Nao

1. Analisando as principais atividades e funcfdbldtias ao Supervisor Escolar, enumere as

funcdesque esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizada
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(01) até a atividade menos frequente (Ultimo nujpedteixando em branco as que, por
ventura, ndo séo realizadas:

() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢do de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacéo de atieglpddagdgicas

() Criacéo, planejamento e coordenacédo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsétividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e planawnaldketingda empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcbes citadas acima, vocé acredita quSupervisor Escoladeveria
desempenhaoutras funcbes?

()Né&o.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Supervisoolgscvocé julga quado deveria realizar
alguma das funcgdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Ssperzscolar, enumere, em ordem
crescente de importancia, @onhecimentosque julga que elatualmente possupara
desempenhar suas fungcdes como Supervisor Escalartefd do conhecimento que julga o
mais importante (01) até o menos importante (Gltmimero), deixando em branco os que,

por ventura, ndo se enquadram em sua analise.
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() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcéo, analisandoGmnhecimentossob outra Otica, enumere-os de forma
crescente de importancia os que 0 Supervisor Hsa®seria possuirpara que ele
desempenhasse suas funcdes da melhor maneira ghogsindo 01 como o principal,
numerando os demais de acordo com a importandigrdk em branco algum que julgues
desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria



() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento em Marketing
() Outro. Qual?
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6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Ssgerfzscolar, enumere, em ordem

crescente de importancia, ldabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de

suas funcbes como Supervisor Escolar. Numere dididaale que julga a mais importante

(01) até a menos importante (Ultimo namero), dedwagm branco as que, por ventura, hao se

enguadram em sua analise.
() Lideranca
() Incentivo e Pro-atividade
() Flexibilidade para mudancas
() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Financas
() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio I6égico/matematico
() Facilidade de gestéao de conflitos
() Dominio de Lingua Estrangeira
() Capacidade de Gestéao
() Capacidade de trabalhar sob pressao
() Viséo de Mercado e Negocio
() Capacidade de Resolucao de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisbes
() Negociacéao
() Venda de ideias — Persuaséao
() Viséo sistémica
() Outra. Qual?

() Outra. Qual?
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7. No seu ponto de vista, enumere, de forma créscasHabilidades que o Supervisor
Escolardeveria possuipara desempenhar suas funcdes da melhor formavglo&sndo 01
como a principal habilidade, numerando as demaiacdedo com a importancia, deixando
em branco a(s) que, por ventura, julgares desrétass

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matematico

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negécio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciayiasigais Atitudes que julga que o seu
Supervisor Escolapossuina realizacdo de suas tarefas. Numere da atitudadgutifica
como a mais importante (01) até a menos impori{@tieno nimero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes
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() Deciséao

() Lideranca
() Negociacéao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéao
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prircipEudes que o Supervisor Escoldeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizacdo® (Emdmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de imprtéatgxando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE | - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Vice-Diretor do Colégio Gama

Sobre 0 Supervisor Escolar

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificagdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F ldade: _ anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Analisando as principais atividades e funcfdbldtias ao Supervisor Escolar, enumere as

funcdesque esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizada
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(01) até a atividade menos frequente (Ultimo nujpedteixando em branco as que, por
ventura, ndo séo realizadas:

() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢do de relatorios

() Criacéao, planejamento e coordenacéo de atieglpddagdgicas

() Criacéo, planejamento e coordenacédo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsétividades Sociais

() Implementacéo de estratégias e planawnaldketingda empresa

() Outra. Qual?

2. Além das funcbes citadas acima, vocé acredita quSupervisor Escoladeveria
desempenhaoutras funcbes?

()Né&o.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Supervisoolgscvocé julga quedo deveria realizar
alguma das funcgdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Ssgeriscolar enumere, em ordem
crescente de importancia, @onhecimentosque julga que elatualmente possupara
desempenhar suas fungcdes como Supervisor Escalartefd do conhecimento que julga o
mais importante (01) até o menos importante (Gltmimero), deixando em branco os que,

por ventura, ndo se enquadram em sua analise.
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() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcao, analisandoGmhecimentossob outra 6tica, enumere-os, de forma
crescente de importancia, os que o0 Supervisor &scidveria possuirpara que ele
desempenhasse suas funcdes da melhor maneira ghogsindo 01 como o principal,
numerando os demais de acordo com a importandigrdk em branco algum que julgues
desnecessario).

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria



() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento em Marketing
() Outro. Qual?
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6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Ssgerfzscolar, enumere, em ordem

crescente de importancia, ldabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de

suas funcbes como Supervisor Escolar. Numere dididaale que julga a mais importante

(01) até a menos importante (Ultimo namero), dedwagm branco as que, por ventura, hao se

enguadram em sua analise.
() Lideranca
() Incentivo e Pro-atividade
() Flexibilidade para mudancas
() Facilidade de relacionamento interpessoal
() Conhecimento de Financas
() Capacidade de implementar novas idéias
() Raciocinio I6égico/matematico
() Facilidade de gestéao de conflitos
() Dominio de Lingua Estrangeira
() Capacidade de Gestéao
() Capacidade de trabalhar sob pressao
() Viséo de Mercado e Negocio
() Capacidade de Resolucao de Problemas
() Capacidade para Tomada de decisbes
() Negociacéao
() Venda de ideias — Persuaséao
() Viséo sistémica
() Outra. Qual?

() Outra. Qual?
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7. No seu ponto de vista, enumere, de forma créscasHabilidades que o Supervisor
Escolardeveria possuipara desempenhar suas funcdes da melhor formavglo&sdndo 01
como a principal habilidade, numerando as demaiacdedo com a importancia, deixando
em branco a(s) que, por ventura, julgares desrétass

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matematico

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negécio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciariasigais Atitudes quejulgas que o seu
Supervisor Escolapossuina realizacdo de suas tarefas. Numere da atitudadgutifica
como a mais importante (01) até a menos impori{@tieno nimero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes
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() Deciséao

() Lideranca
() Negociacéao
() Organizacao
() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéao
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prircipEudes que o Supervisor Escoldeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizacdo® (Emdmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de impirtéatgxando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE J - Roteiro de Entrevista Estruturada para o Supervisor Escolar

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Sexo:()M()F Idade:  anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorctafl) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admisséo: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )©@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Néao
Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Em suas atividades diérias, enumertuasdesqueatualmente desempenhem seu cargo,
classificando-a da mais realizada (01) até a atedmenos frequente (Gltimo namero),

deixando em branco as que, por ventura, nao realiza
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() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confeccao de relatorios

() Criacao, planejamento e coordenacao de atieglpddagogicas

() Criagéao, planejamento e coordenacéo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e despsatividades Sociais
() Implementacao de estratégias e planasadetingda empresa

() Outra. Qual?

2. Aléem das funcdes citadas acima, vocé acredita quSupervisor Escoladeveria
desempenhaoutras fungdes?

()Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Supervisoolgscvocé julga qu@do deveria realizar
alguma das funcdes atuais?

() Néo.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?

4. Analisando os conhecimentos apresentados, fajassiquais osConhecimentos que
atualmente possuipara desempenhar suas fungcdes como SupervisoraEsblimere do
conhecimento que julga o mais importante (01) at@emos importante (Gltimo namero),
deixando em branco os que, por ventura, ndo seadragu em sua analise.

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia
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() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestdo de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Analisando osConhecimentos sob outra o6tica, enumere-os, de forma crescente de
importancia, os que o Supervisor Escdliaveria possuirpara que ele desempenhe suas
fungBes da melhor maneira possivel. (sendo 01 ammponcipal, numerando os demais de
forma crescente de importancia, e novamente, déoxam branco algum que julgues
desnecessario)

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéo

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacdo Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estratégi
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() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas
() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

6. Numere, em ordem crescente de importancia, gdasasHabilidades quejulgas possuir
no decorrer de suas fungées como Supervisor Esthlanere da habilidade que julga a mais
importante (01) até a menos importante (Gltimo manedeixando em branco as que, por
ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob pressao

() Viséo de Mercado e Negdcio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociacéao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere, de forma créscasHabilidades que o Supervisor

Escolardeveria possuipara desempenhar suas funcdes da melhor formavglo&sdndo 01



173

como a principal habilidade, numerando as demai$odea decrescente de importancia,
deixando em branco a(s) que, por ventura, julgd@esecessaria).

() Lideranca

() Incentivo e Pro-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéo

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negécio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisdes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséo

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?

8. Enumere, em forma crescente de importanciariasigais Atitudes que julga possuirna
realizacdo de suas tarefas. Numere da atitudeulge § mais importante (01) até a menos
importante (Gltimo namero), deixando em branco @, gor ventura, ndo se enquadram em
sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprir ordens e determinacdes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao
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() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéao
() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prircp@Eudes que o Supervisor Escolpossuir
para desempenhar suas funcbes na organizacdo?o (§dndomo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de impm@rtatexando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole
() Analise

() Cumprir ordens e determinacdes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéao

() Flexibilidade

() Trabalhar em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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APENDICE K - Roteiro de Entrevista Estruturada para os Subordinados do Supervisor

Escolar

D1- Professores
D2-Alunos
D3- Biblioteca
D4- Laboratorios

D5- Audiovisual

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DE EMPRE SAS
POS-GRADUACAO EM NIVEL DE MESTRADO

Identificagdo do Respondente:

Nome:

Sexo: ()M()F Idade:  anos

Estado Civil: () Solteiro () Casado () Divorcta¢l) Outro. Qual?

Empresa:

Empresa Atual:

Admisséao: I Cargo Atual:

Cargo do Superior:

Quantidade de Subordinados: pessoas
Contratacao: () CLT () PJ () Terceirizado ( )t@uQual?

Formacéo:

Ensino Técnico () Sim. Qual? () Nao
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Superior () Sim. Qual(is)? () Nao
Especializacdo () Sim. Qual(is)? () Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? () Nao

1. Analisando as principais atividades e funcfdbldtias ao Supervisor Escolar, enumere as
funcdesque esteatualmente desempenham seu cargo, classificando-a da mais realizada
(01) até a atividade menos frequente (Ultimo nujneteixando em branco as que, por
ventura, nao sédo realizadas:

() Coordenacéo de Professores

()Coordenacéo de alunos

() Entrevista de Professores candidatos a emprego

() Emissao e confecc¢éo de relatorios

() Criacao, planejamento e coordenacao de atieglpddagogicas

() Criacéo, planejamento e coordenacédo de eventos

() Planejamento de campanhas socio-ambientais

() Orcamento e controle de investimentos e desplsatividades Sociais

() Implementacao de estratégias e planasaidetingda empresa

() Outra. Qual?

2. Aléem das funcdes citadas acima, vocé acredita quSupervisor Escoladeveria
desempenhaoutras fungdes?

()Nao.

() Sim. Qual?
() Sim. Qual?

3. Ainda analisando as atividades do Supervisoolkscvocé julga quedo deveria realizar
alguma das funcgdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual?

() Sim. Qual?
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4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Ssperzscolar, enumere, em ordem
crescente de importancia, @onhecimentosque julga que elatualmente possupara
desempenhar suas fungcdes como Supervisor Escalarefd do conhecimento que julga o
mais importante (01) até o menos importante (Gltmimero), deixando em branco os que,
por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Conhecimento em Administracdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial

() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi

() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento de Marketing

() Outro. Qual?

5. Na sua concepcao, analisandoGmnhecimentossob outra Otica, enumere-os, de forma
crescente de importancia, os que o0 Supervisor &sctdveria possuirpara que ele
desempenhasse suas funcdes da melhor maneira ghogsindo 01 como o principal,
numerando os demais de acordo com a importandigrd® em branco algum que julgues
desnecessario).

() Conhecimento em Administragdo de Empresas

() Conhecimento de Economia

() Conhecimento em Contabilidade Gerencial
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() Conhecimento de Matematica Financeira

() Conhecimento de Sistemas de Informacéao

() Conhecimento de Lingua Inglesa

() Conhecimento de Lingua Espanhola

() Conhecimento de Técnicas de Lideranca

() Conhecimento de Gestao Estratégica

() Conhecimento de Legislacao Tributaria

() Dominio dos Conceitos de Pedagogia

() Dominio dos Conceitos de Planejamento Estrabégi
() Dominio dos Conceitos de Gestao de Pessoas

() Conhecimento de Técnicas de Negociacao.

() Conhecimento em Marketing

() Outro. Qual?

6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Ssqerzscolar, enumere, em ordem
crescente de importancia, ldabilidades que julga que elatualmente possuno decorrer de
suas fungbes como Supervisor Escolar. Numere dfidaale que julga a mais importante
(01) até a menos importante (Gltimo numero), dalwaem branco as que, por ventura, ndo se
enguadram em sua analise.

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas
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() Capacidade para Tomada de decisbes
() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?
() Outra. Qual?

7. No seu ponto de vista, enumere, de forma créscasHabilidades que o Supervisor
Escolardeveria possuipara desempenhar suas funcées da melhor formavglogsndo 01
como a principal habilidade, numerando as demaiacdedo com a importancia, deixando
em branco a(s) que, por ventura, julgares desratass

() Lideranca

() Incentivo e Proé-atividade

() Flexibilidade para mudancas

() Facilidade de relacionamento interpessoal

() Conhecimento de Financas

() Capacidade de implementar novas idéias

() Raciocinio l6gico/matemético

() Facilidade de gestéao de conflitos

() Dominio de Lingua Estrangeira

() Capacidade de Gestéao

() Capacidade de trabalhar sob presséo

() Viséo de Mercado e Negocio

() Capacidade de Resolucao de Problemas

() Capacidade para Tomada de decisbes

() Negociagao

() Venda de ideias — Persuaséao

() Viséo sistémica

() Outra. Qual?
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8. Enumere, em forma crescente de importanciayiasigais Atitudes que julga que o seu
Supervisor Escolapossuina realizacdo de suas tarefas. Numere da atitudadgutifica
como a mais importante (01) até a menos impori@tieno nimero), deixando em branco as
que, por ventura, ndo se enquadram em sua analise.

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao

() Dinamismo

() Facilidade de comunicacéao

() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?

9. No seu ponto de vista, quais seriam as prircipEudes que o Supervisor Escoldeveria
possuirpara desempenhar suas fungdes na organizagdo® (kmodmo a principal atitude,
numerando as demais de forma crescente de impmrtétgxando em branco a(s) que, por
ventura, julgares desnecessaria).

() Senso de Responsabilidade

() Autocontrole

() Analise

() Cumprimento de ordens e determinacoes

() Deciséao

() Lideranca

() Negociacéao

() Organizacao



() Dinamismo
() Facilidade de comunicacéao
() Flexibilidade

() Trabalho em Equipe

() Nocéo de Prioridades

() Paciéncia

() Outra. Qual?
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