\Sleedl| Ciéncias Sociais em Perspectiva ||

Administracao

Mestrado

Contabilidade

e-ISSN: 1981-4747
UNIOESTE - Cascavel - PR

GESTAO ESCOLAR EMPREENDEDORA: ALGUMAS EVIDENCIAS

Jair de Oliveira
Professor da UTFPR do campus Cornélio Procopio e no Mestrado Profissional em Ensino de Ciéncias Humanas,
Sociais e da Natureza (PPGEN). Doutor em Engenharia de Produ¢do EESC-USP.

E-mail: jair@utfpr.edu.br

Creuza Martins Franca
Supervisora académica em Centro Universitario Filadélfia (UniFil). Mestra em Ensino pelo Programa de
Mestrado Profissional em Ensino de Ciéncias Humanas, Sociais e da Natureza (PPGEN) da UTFPR-LD.

E-mail: cleo_martinsfranca@hotmail.com.

Flavia Maria da Silva
Professora universitaria em Faculdade Educacional de Cornélio Procopio. Mestra em Ensino pelo Programa de
Mestrado Profissional em Ensino de Ciéncias Humanas, Sociais e da Natureza (PPGEN) da UTFPR-LD.

E-mail: flavia.andira@gmail.com

Resumo: Esse trabalho tem como
propoésito  discutir algumas proposigoes
tedricas as quais procuram compreender
como o termo empreendedorismo esta
sendo discutido no dmbito escolar. Assim,
sustenta-se a argumentacao de que, a partir
da  abordagem  comportamental ——
Caracteristicas do Comportamento
Empreendedor (CCEs), ha uma “gestdo
escolar empreendedora”, evidenciada por
meio de atitudes proativas de gestores e
identificada por meio da combinacdo de
caracteristicas como  “inovacao” ¢
“persuasdo”. Nesse estudo, foi realizada
uma pesquisa bibliografica, tendo como
procedimentos um levantamento
sistematico em quatro bases de dados e
uma  categorizacdo  dos  materiais
selecionados. O texto destaca que, mesmo
em meio a fatores limitantes da gestdo
publica escolar, como o arcabougo
normativo e as dificuldades administrativas
de implementar mudangas nas diretrizes
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estabelecidas pelos niveis hierarquicos
superiores, ha possibilidade de se aplicar o
empreendedorismo no setor escolar
publico; entretanto, tal iniciativa devera
constituir-se mais em um processo coletivo
e politico do que em um conjunto de agdes
individuais.
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ENTREPRENEURIAL SCHOOL MANAGEMENT: SOME EVIDENCE

Abstract:The purpose of this paper is to discuss some theoretical propositions that seek to
understand how the term entreprencurship is being discussed in the school context. Thus, it is
argued that, based on the behavioral approach - Characteristics of Entrepreneurial Behavior
(CCEs) - there is an "entrepreneurial school management", evidenced through proactive
attitudes of managers and identified through the combination of characteristics such as
"innovation" and "persuasion". In this study, a bibliographic research was carried out, having
as procedures a systematic survey in four databases and a categorization of the selected
materials. The text emphasizes that even within the limiting factors of public school
management, such as the normative framework and the administrative difficulties of
implementing changes in the guidelines established by the higher hierarchical levels, there is
the possibility of applying entrepreneurship in the public school sector; However, such an
initiative should be more in a collective and political process than in a set of individual
actions.

Keywords: Entrepreneurship, Management public school, Public school, School Manager.

1 INTRODUCAO

Esse trabalho, para além de qualquer pretensdo, constitui, antes, um esfor¢o analitico
que visa a demostrar o fendmeno empreendedorismo como um componente presente na
gestdo escolar. O empreendedorismo foi originalmente forjado no contexto econdmico, sua
esséncia revela-se, muitas vezes, associada a narrativa capitalista e empregado aos
pressupostos de criagcdo ou sobrevivéncia de uma empresa. Todavia, as tomadas de decisdes,
nem sempre conscientes, que permeiam o saber-fazer estratégico de um gestor, estdo muitas
vezes impregnadas de convicgdes e crengas; esse saber-fazer tacito é o que determina a
performance e o perfil, associados ao estilo de lideranga.

Assim, podemos afirmar que o comportamento de um gestor ndo ¢ construido somente
por sua passagem pela academia, pondera-se o fato de que o mesmo ¢ construido, sobretudo,
ao longo de diversas experiéncias. A forma de organizar seus projetos e propoésitos sofre
influéncia de diversos fatores, inclusive, do meio familiar e social, eventos estes que
antecedem sua estada no ensino formal.

Segundo Valadares e Emmendoerfer (2015, p. 87), na esfera publica, o
comportamento do gestor evidencia um evento mediador entre a realidade e o poder de
persuasdo, carateristica esta altamente eficaz sob o ponto de vista das conquistas, o que vai
além de construir “coalizdes politicas para usufruir as oportunidades na organizagdo”, mas
identificam no proprio contexto, estrutura necessaria para espaco de suas estratégias, de

aproximacao e interven¢do na realidade. Por outro lado, esse comportamento ¢ também um
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dispositivo de desenvolvimento e de fundamentagdo pratica, em vista o alcance de novas
oportunidades.

Muitas vezes, os diretores escolares se identificam com algum estilo de lideranga com
base em seus antigos gestores, alids, muitos destes profissionais escolheram aventurar-se na
gestdo por influéncia destas mesmas pessoas. Porém, no ambito educacional, o estudo do
empreendedorismo ¢ recente e carece de identidade; contudo, apesar dessa lacuna, o tema
merece atengdo de pesquisadores, uma vez que a partir da atuacdo desses lideres, identificar
quais seriam estes perfis e como eles se evidenciam no contexto da educacdo escolar, poderia
influenciar positivamente os processos educativos e contribuir com a qualidade do ensino.

De acordo com Souza (2016), o gestor escolar cumpre um importante papel para o
bom desempenho das escolas publicas, no entanto, conforme nos aponta Paro (2015), os
estudos sobre gestdo escolar precisam contemplar, também, a realidade escolar. Os gestores
convivem, simultaneamente, com exigéncias por resultados satisfatérios, como no indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), mas dispde de poucos recursos financeiros
para atender todas as demandas da escola. Nesse ponto, o empreendedorismo traz importantes
contribuicdes, ja que o gestor ultrapassa em muito os limites normativos da sua fung¢do para
promover os resultados desejados. Esses esfor¢os estdo diretamente ou indiretamente
relacionados a proatividade, a inovacdo, a busca por oportunidades e a criatividade; todavia,
sempre respeitando o ordenamento juridico (SANABIO; MAGALDI; MACHADO, 2017).

Assim, considerando que algumas atitudes e comportamentos dos gestores escolares
podem se manifestar como caracteristicas do Comportamento Empreendedor (CCEs), esse
trabalho tem como objetivo apresentar um levantamento sobre o tema gestdo empreendedora
na escola publica, por meio do qual, a partir de algumas evidéncias, procura-se demonstrar
quais a¢des empreendedoras contribuem com resultados mais efetivos no ambiente escolar,
igualmente estimular e embasar a realiza¢do de estudos empiricos.

Para tanto, esse artigo estd dividido em cinco se¢des, sendo a primeira em que se
apresenta a introducdo, na qual o intuito foi expor a constru¢cdo histérica do termo
empreendedorismo, de modo que as concepcdes atuais da escola possam ser consideradas a
luz desta perspectiva. Na segunda sessdo, de acordo com a divisdo proposta, destacam-se
assuntos que consideram a seguinte reflexdo: como o conceito de empreendedorismo vem
sendo aplicado ao longo dos anos na sociedade; destaca-se ao tentar materializar seu uso para
além de padrdes normativos previstos as ideias associacionistas & ordem capitalista, visa-se
conferir resultados mais efetivos frente aos processos de aprendizagem dos alunos. Aqui, a

intengdo ¢ discutir o papel do gestor escolar sob a perspectiva democratica, ressalta-se a
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importancia dos conhecimentos dos gestores sobre os conceitos de empreendedorismo e
postula-se que o gestor, sendo um conhecedor desses atributos, pode se sobressair nesse
processo, uma vez que os conhecimentos sobre as condi¢des da realidade escolar ajudam-nos
a intervir para uma educacdo com qualidade. A terceira apresenta as justificativas para a
escolha da pesquisa bibliografica, bem como os procedimentos para a busca sistematica e das
demais técnicas utilizadas nas coleta e analise dos dados e, na sequéncia, quarta sessdo,
analisam-se os resultados da pesquisa. Por fim, a quinta e ultima sessdo, apresentam-se as

discussdes e as consideracdes finais.

2 TEORIZACAO

Este topico inicia-se com a conceituagdo de empreendedorismo, para tanto, faz-se uma
leitura tradicionais, para em seguida, tragar um possivel vinculo com a ac¢do do gestor escolar.
Em seguida, discute-se a escola como um espago publico, em uma vertente democratica, apos
apresenta-se as especificidades do empreendedorismo no setor publico e o vinculo com a
gestdo escolar, por fim, destaca-se dois pontos centrais desse estudo, o empreendedorismo e a

inovacao.

2.1 O termo empreendedorismo inserido no contexto escolar

O empreendedorismo ¢ um campo multidisciplinar o qual envolve, entre outras, a area
da Administragcdo, Economia, Sociologia, Psicologia, Antropologia, Direito, Contabilidade e
Pedagogia. Suas fundamentagdes conceituais desenvolveram-se a partir de dois enfoques
principais de estudos: o econdmico e o comportamental. Frente a tais perspectivas, ndo é raro
encontrar na literatura sua comum associagdo a abordagens as quais enfatizam, sobretudo, o
aspecto capitalista no qual foi forjado. Ha de se compreender, portanto, a importancia do
trabalho realizado pelo economista Joseph Schumpeter, o qual demonstrou um grandioso
passo na disseminagdo do termo empreendedorismo. Nessa visdo, o empreendedor seria o
“agente inovador”, aquele que se utiliza de recursos disponiveis para criar novos produtos ou
servigos. Tais inovagdes seriam mais eficientes e sobreporiam-se as experi€ncias anteriores,
num processo que Schumpeter convencionou a denominar de “destruicdo criativa”. Em suma,
para a linha economica, o empreendedor seria aquele que recolhe créditos e aplica-os na

geracdo de novos meios de producdo — neste sentido, o proprio negdcio — empresa.
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Em sua perspectiva comportamentalista, o conceito de empreendedorismo estendeu-se
as associagOes estabelecidas por estudos na area comportamental realizadas por psicologos,
psicanalistas, socidlogos e especialistas do comportamento humano, os quais buscam explicar
as motivacdes, os comportamentos e as caracteristicas dos individuos empreendedores
(FILION, 1999). Nesse enfoque, a partir dos aspectos individuais do empreendedor, David
Clarence McClelland apresentou, a partir da publicagdo da obra The Achievement Society de
1961, a proposi¢ao de que fatores psicoldgicos conduziriam os individuos a necessidade de
realizagdo e essa busca contribuiria para o desenvolvimento econdmico das sociedades. Cabe
sobrelevar o importante destaque sobre o papel das relagdes com base na configuragido
existente em todo e qualquer ambiente de trabalho, seja ela empresarial ou educativa, de
cunho privado ou puiblico, uma vez que tal exercicio revela-se fundamental a dindmica social
existente e constitui-se como alicerce basico de toda aprendizagem humana.

Nos trabalhos realizados por Filion (1999), as pesquisas vinculadas aos aspectos
comportamentais resultaram numa importante série de listas de caracteristicas do
comportamento dos individuos denominada Caracteristicas do Comportamento
Empreendedor (CCEs), as quais seriam inerentes aos empreendedores e que mais tarde foram
introduzidas na realizacdo do trabalho com vista a promog¢do e desenvolvimento de
competéncias empreendedoras. Pode-se citar, como exemplo, o projeto de formacdo de
empreendedores, Empretec, desenvolvido pelo Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) e aplicado no Brasil pelo Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), o qual utiliza 10 caracteristicas empreendedoras oriundas da
pesquisa realizada pelo Management Systems International, que sdo apresentadas a seguir: 1 —
Busca de oportunidades e iniciativa; 2 — Correr riscos calculados; 3 — Exigéncia de qualidade
e eficiéncia; 4 — Persisténcia; 5 — Persuasdo e rede contatos; 6 — Independéncia e
autoconfianga; 7 — Comprometimento; 8 — Busca de informagdes; 9 — Estabelecimento de
metas e 10 — Monitoramento e planejamentos sistematicos.

No campo académico, pode-se destacar ainda o trabalho realizado por Jacometti et al
(2011), o qual propde uma releitura dos trabalhos de Filion (1999) aplicados ao campo do
saber do gestor escolar, e embasou teoricamente a pesquisa realizada por Francga, Freire e
Oliveira (2016) e Oliveira, Franca ¢ Lima (2017). Franga, Freire ¢ Oliveira (2016) observaram
que o engajamento do gestor escolar contribui significativamente na proposicao pratica junto
aos projetos estabelecidos pelas escolas publicas municipais, evidenciando-se que “a busca
por oportunidades e iniciativas” e ainda, “a persuasdo e redes de contatos”, s3o evidenciadas

no cotidiano do gestor escolar representada no quadro 1.
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Quadro 1: Caracteristicas da performance pessoal do diretor escolar

Diretor Performance pessoal Carateristicas descritas pelos pesquisadores

Ao assumir a gestdo, teve a iniciativa de convocar a
Busca por oportunidades | Associagio de Pais, Mestres e Funciondrios (APMF) para
e iniciativas potencializar a contribuicdo voluntaria que ja existia e o
resultado, foi satisfatorio.

DI Busca pelo apoio e mobilizagdo dos grupos fora da escola
(prefeituras, pais, comunidade e empresas); mobiliza¢do das

Persuasao e redes de pessoas nos projetos para melhoria da qualidade da
contatos educacdo; definicdes claras sobre os papéis assumidos por

cada integrante da equipe e proposi¢do e gestdo de projetos
novos.

Fonte: Franca, Freire e Oliveira (2016)

Entretanto, apesar das caracteristicas apresentadas por pesquisadores da abordagem
comportamentalista balizarem varios programas de desenvolvimento de empreendedores,
ainda ndo se pode afirmar que elas retratem um perfil psicoldgico cientifico do empreendedor.
Todavia, Filion (1999, p. 10) nos sugere que, a partir do delineamento de acdes
empreendedoras por meio da adocdo de alguns comportamentos, revelam-se enquanto
importante instrumento o qual “permite aos empreendedores em potencial e aos
empreendedores de fato identificarem as caracteristicas que devem ser aperfeicoadas para a
obtencdo do sucesso”. Nesse sentido, corrobora com as propostas de Laviere (2011), o qual
propde que, mais acertado do que separar as pessoas em empreendedores e ndo
empreendedores ¢ verificar o “grau” de empreendedorismo do individuo.

Nesse contexto, dentre as inimeras possibilidades de busca pela associagdo do termo
empreendedorismo ao exercicio do desenvolvimento de competéncias, o papel fundamental
desta investigacdo ¢ trabalhar com algumas referéncias, utilizando-se das informagdes de
diferentes pesquisas, considerando a condicdo real e visivel para produzir, entdo, novos

conhecimentos sobre o assunto.

2.2 Gestio democratica

A partir dos anos 90, sobretudo pelas transformagdes politicas, econdmicas e culturais
vivenciadas pelo Brasil na época, uma nova concepgao de “administracio escolar” passa a ser
compreendida nos sistemas de ensino. O termo “gestdo escolar” da voz a um novo contexto
junto aos processos formativos escolares, ao assumir a elaboracdo de uma nova gestio

pautada, efetivamente, na participagdo de todos os envolvidos com a escola.
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Para Liick (2009), o trabalho do diretor ¢ pautado em um modelo de gestdo
compartilhada, de modo que, todos os agentes — envolvidos no processo de educagdo / ensino
— passam a ser vistos e consultados. Se por um lado a gestdo democratica dissemina o
processo de decisdo com outros participantes, por outro ela ainda mantém a responsabilidade

do diretor pela tomada de decisdo, conforme retratado na passagem a seguir:

.. nessa equipe de gestdo tem destaque o diretor escolar, responsavel maior pelo
norteamento do modo de ser e de fazer da escola e seus resultados. Ela é também
diretamente formada por diretores assistentes ou auxiliares, coordenadores
pedagogicos, supervisores, orientadores educacionais e secretarios escolares.
(LUCK, 2009, p. 22).

Para Santos e Silva (2012), a gestdo democratica permite a possibilidade de
participacdo das demais instincias colegiadas sobre as decisdes a serem tomadas dentro da
escola, consegue direcionar agdes ligadas a educacdo e, junto a elas, criar espagos de “escuta”
e participacdo colaborativa, evidentes nas atitudes de lideres capazes de implementar agdes

com vista a contribuir com o processo educativo.

[...] gestor escolar tem de se conscientizar de que ele, sozinho, ndo pode administrar
todos os problemas da escola. O caminho é a descentralizagdo, isto ¢, o
compartilhamento de responsabilidades com alunos, pais, professores e
funcionarios. (SANTOS; SILVA, 2012, p. 84).

Nesse sentido, na gestdo democratica, os diretores, para realizarem suas propostas
pedagogicas, precisam lidar com a sua equipe, com base numa visdo empreendedora
(SANTOS; SILVA, 2012). Em suma, Liick (1998, p. 45) reitera que, no ambito da
organizagdo escolar, a gestdo da unidade devera comprometer-se com a equipe que passa ser
vislumbrada a partir de trés proposi¢des: “a criagdo de uma equipe com responsabilidade
compartilhada; desenvolvimento continuo de habilidades pessoais e a construcdo e a
determinagdo de uma visdo de conjunto”. Pertinente a area educacional, a autora considera
que o conceito de gestdo supera o limite intransigente da administracdo, assentando-se na
mobilizacdo dindmica e coletiva dos proprios individuos envolvidos, de modo com que esses
sejam capazes de lidar com situagdes inusitadas do dia a dia de forma criativa e independente.
Em vista disso, reforca-se a necessidade do exercicio pratico do gestor escolar por meio do
enfoque participativo, apontando caminhos os quais conduzirdo ao desenvolvimento e

motivagdo da equipe.

2.3 Sob a perspectiva dos gestores empreendedores
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No entanto, ha de se compreender que o termo empreendedorismo no setor publico
ainda ¢ um conceito em construgdo, polissémico, complexo e pouco explorado. (MORAIS et
al., 2015). Ele precisa coexistir com os pressupostos legais da administragdo publica, como
salienta Meirelles (1989), e diferente do setor privado, no qual o empreendedor possui
liberdade para agir, ja o empreendedor publico deve fazer apenas o que a lei lhe permitir.

Compreende-se, portanto, sob essa perspectiva, ¢ na figura do diretor que se
concentram as responsabilidades sobre o andamento e funcionamento da escola, sobretudo
com relacdo aos processos de ensino-aprendizagem, uma vez que ¢ na atribuigcdo assumida
pelo diretor escolar que recai a responsabilidade pelas decisoes, de modo a fazer com que a
escola atinja melhores resultados. (LUCK, 2009). Isto posto, considera-se importante a
necessidade em se criar condi¢Oes para que os gestores, na tentativa de responder as questoes
de ordem administrativo-pedagogicas, estabelegam prioridades sobre os principios de suas
fungdes, visto que poderdo fazer frente na busca por melhores resultados junto aos processos
ensino-aprendizagem. Por analogia, pode-se considerar o importante papel que desempenham
na estrutura social comum a sociedade. Pelo fato de os gestores estarem a frente em quase
todas as tomadas de decisdes que acontecem na escola — desde a busca pela identificacao de
oportunidades, até a organizagdo de recursos e estruturacdo de liderancas para solucionar
problemas — a autonomia que lhe ¢ conferida se constitui como parte imprescindivel das agdes
do empreendedorismo social, na qual parte das suas concepgdes se constituem por meio de
acoOes de criagdo de impacto de social, economico relevante definido pelos autores Melo,
Froés (2002), “das pessoas e da sociedade”.

Para Valadares ¢ Emmendoerfer (2015), Valadares et al. (2012) e Morris e Jones
(1999), isso se daria a partir de uma visdo clara do gestor compreendido em seu papel
empreendedor no setor publico, por intermédio da exploragdo de oportunidades para ofertar
praticas gerenciais, produtos ou servigos inovadores, os quais criam valor para o cidadao. Para
tanto, o empreendedor precisa compreender as peculiaridades do setor publico,
principalmente, a limitagdes oriundas dos aspectos legais, or¢amentarios, politicas publicas e
politicas envoltos nas suas agdes; ele precisa saber sobre legislacdo e cumprir a lei.

A esse respeito e sob a égide da perspectiva democratica, a gestdo escolar se faz
presente como elemento necessario a fim de que a escola contribua com o processo formativo
dos estudantes. Assim, essa gestdo ¢ exercida por sua equipe administrativa, representada,
prioritariamente, por seu diretor e, ainda, supervisores e coordenadores pedagogicos,
secretaria e orientadores educacionais, os quais atuam na orientagdo e formacdo dos

professores e, em sala de aula, pelos proprios docentes. (SILVA; SANTOS, 2012).
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Apesar da tomada de risco constar como caracteristica do empreendedor publico,
Valadares et al. (2012) entende que esse topico ndo seria, totalmente, inerente ao
empreendedorismo publico. Os recursos oriundos do orcamento ptiblico possuem finalidade e
programacao de uso; assim, seus objetivos ndo podem suscitar diividas quantos aos seus fins.
Logo, similar ao setor privado, o empreendedor publico é um agente proativo o qual usa a
criatividade na execu¢do das suas atribui¢des. Para Souza, Paiva Jr. e Lira (2011), o
empreendedor no setor publico serda um agente protagonista construido socialmente e no
dialogo coletivizado.

A partir de tais reflexdes, o empreendedorismo escolar ¢ apontado, na literatura
especializada nacional, como fator relevante para o processo de construcdo e produgdo de
conhecimentos necessarios ao fazer docente. (JACOMETTI, 2011). Nesse sentido, a
formagdo com enfoque no empreendedorismo tem influenciado varios estudos e proposi¢oes
pedagogicas e, sob esse ponto de vista, a necessidade em se promover o desenvolvimento de
um perfil empreendedor podera contribuir com indicadores os quais fundamentam uma gestao
escolar de sucesso e, de certa forma, impactar nos resultados do IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica). Por conseguinte, o gestor escolar, a partir do
compromisso assumido com a qualidade, com vista & formulagdo de alternativas diante das
dificuldades vivenciadas no dia a dia, devera obter resultados diferentes das demais escolas

em geral.

2.4 Empreendedorismo e inova¢io no ensino

Segundo Plonski (2015, p. 32), a esséncia da defini¢do de inovagdo ¢ “tirar a ideia da
cabega ¢ conseguir fazé-la frutificar, gerando algo que outras pessoas possam se beneficiar”.
Esse autor evidencia a dificuldade de definir o termo em apenas uma frase, bem como o
problema da banaliza¢do do tema ao afirmar que muitos alegam que todos os problemas sdo
resultados de falta da inovagéo. Por outro lado, ha um lado positivo nisso, pois o termo perdeu
seu aspecto mitico e hoje é acessivel a todos. Inovar ndo ¢ apenas fazer as coisas de forma
diferente, ¢ preciso mudar a realidade, frutificar. (PLONSKI, 2015, p. 32).

Quem nunca ouviu a frase “para ser empreendedor ¢ preciso inovar™? A ideia de
inovacao, atrelada a um estilo comportamental, passa a ser encarada enquanto competéncia;
logo, essa caracteristica estd presente no perfil empreendedor, sinalizada por atitudes, as quais
envolvem tanto a acreditagdo, quanto a persisténcia. Nesse sentido, um conceito que foi

amplamente divulgado na década de quarenta, associando-o ao conceito de “destrui¢do
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criativa” de Schumpeter, constitui-se nos dias atuais, como posturas que vao desde a uma
tomada de decisdo até assumir riscos calculados. Para os autores Branddao e¢ Faria (2013),
apesar das primeiras tentativas de estudos a respeito da inovacdo se revelarem enquanto
objeto para explicar a relagdo entre inovagdo tecnologica e desenvolvimento econdmico,
focando-se no desenvolvimento de produtos e processos com aplicagdo comercial no setor
privado, este conceito foi ampliado para diversos outros setores, ampliando seus significados,
e também sendo utilizado para descrever inovagdes sociais, inovagdes dos servigos publicos ¢
na gestdo do setor publico.

Coelho (2015) alerta para as diversas possibilidades de definir o termo inovagao, uma
vez que esta relacionado tanto aos produtos criados como na forma de prestar servicos,
demonstrando que inovagdo ndo ocorre apenas no campo da tecnologia, mas em toda forma
nova de potencializar resultados, seja no setor publico ou privado. Aplicando a inovagdo no
contexto da gestdo, aquela ocorre em todo processo permeado por mudancas organizacionais
as quais promovam melhorias nos elementos e aspectos institucionais, como politicas,
alocacdo dos recursos, estruturas, e outros, conforme relata Guedes (2015).

Nesse sentido, as pesquisas t€ém procurado entender a sua natureza, desde os impactos
provocados por atividades empreendedoras até sua relevancia para a economia, vislumbrando-
se certa tendéncia positiva frente as mudancas observadas. Assim, o empreendedorismo
associado a ideia de “inovagdo” traz conceitos que consideram caracteristicas democraticas
centradas no papel especifico do empreendedor. Sendo assim, pressupde-se que para ser
considerado empreendedor ndo basta apenas lancar-se a uma nova “empreitada”, mas
estruturar-se na capacidade que este possa administrar o negocio e torna-lo um sucesso.

Diante desse debate mais amplo, com vista a refletir como o termo popularizou-se e
recebe espacos em diversas areas do conhecimento, sobretudo na educacdo, busca-se
compreender “por que as pessoas empreendem a cada dia mais”? Hoje, compreende-se a ideia
do conceito a partir de um processo histérico inerente a trajetoria pessoal de cada individuo,
contudo, discutir e conceber a inovagdo em seu processo dindmico significa romper com
alguns paradigmas e associa-la aos diversos comportamentos adotados por pessoas dentro ou
fora das organizagdes.

Desenvolver e implantar diferentes propostas ¢, sem duvida, um dos importantes
papéis da Educacdo. Sendo responsaveis pelo processo de conhecimento dos alunos, os
professores podem, a partir das aulas, implementar agdes viabilizadoras as quais possam
conduzir os alunos ao melhor aproveitamento dos estudos, o que permite compreender a

instituicdo como “espaco dialdgico”. Desse modo, necessita-se conceber um modelo de
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educacdo o qual permita estabelecer uma relacdo entre formagdo que seja viabilizadora da
pesquisa e projetos, além de criar uma cultura institucional de desenvolver e aplicar
conhecimentos, tornando os conteudos muito mais significativos.

A vista disso, empreendedorismo e inovagdo estdo intimamente relacionados, ji que
um significa a exteriorizacdo do outro, sendo tema de crescente interesse em varios setores.
No setor publico, o empreendedorismo manifesta-se pelas acdes inovadoras e contribui na
melhora da prestagdo dos servicos para a populagdo. Todavia, apesar da importancia do
empreendedorismo para o setor publico, ainda hd muito para se desenvolver (VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2015).

Assim, entende-se que empreender, no contexto da escola publica, aumenta a
capacidade de adaptagdo dessas organizacdes e representa impactos positivos na gestdo ao
superar as dificuldades e agir proativamente em conformidade com a legislacdo vigente.

(GUEDES, 2015; OLIVEIRA, 2012; EYAL; INBAR, 2003).

3 METODOLOGIA

Esse estudo ¢ classificado como qualitativo e exploratorio. Como procedimento
técnico ¢ uma pesquisa bibliografica. Esse tipo de pesquisa busca com base em material ja
publicado, contribuir para formar um entendimento do tema de pesquisa e construir o estado
da arte. (GIL, 2010). Como delineamento, para coleta de dados, a pesquisa bibliografica a
qual ¢ executada a partir de material ja elaborado e ¢ requisito de quase todos os estudos
cientificos, mas em algumas situagdes, como a desse trabalho, pode se realizar pesquisas
completas, exclusivamente, com a finalidade bibliografica. (GIL, 2010). A pesquisa
bibliografica ¢ diferente das atividades de revisdo de literatura. Ela exige um conjunto
ordenado de procedimento por busca por solugdes, a fim de alcangar um esclarecimento ao
objeto de interesse na pesquisa, neste caso empreendedorismo no setor escolar, possibilitando
maior compreensdo, contribuindo com a teoria no campo de interesse, enquanto a revisao
bibliografica é apenas um levantamento e¢ observagdo de dados. (LIMA; MIOTO, 2007;
PIZZANI et al., 2012).

Para identificacdo e selecdo dos materiais que compuseram a pesquisa, foi realizada
uma busca sistemdtica de artigos publicados em portugués e em inglés sobre o tema: diretor

escolar publico e empreendedorismo e inovagdo. A revisdo sistematica contribui para guiar
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projetos de pesquisa, indicar novas direcdes para futuras investigagdes, identificar o estado da
arte em determinada area. (SAMPAIO; MANCINI, 2007).

A busca foi realizada em cinco etapas. Na primeira, foram identificadas, apds leitura
de diversos materiais sobre o tema, palavras-chave que pudessem ser utilizadas para nortear
as buscas. Depois, essas palavras compuseram conjuntos com duas palavras. Na terceira
etapa, foram selecionadas as bases para efetuar as atinentes pesquisas. Na quarta etapa,
escolheram-se algumas revistas para complementar as buscas realizadas nas bases de dados.
Na ultima etapa, foram executadas as buscas. Essas etapas sdo descritas a seguir:

1) apés consultar varios materiais, foram identificadas as seguintes palavras-chave:

empreendedorismo, empreendedor, gestdo escolar e diretor escolar e as suas

respectivas denominacdes para o inglés. Observou-se que em inglés o termo mais
usado para designar diretor é: Principal;

2) compuseram-se oito pares de palavras-chave: (i) empreendedorismo e gestdo

escolar, (ii) empreendedor e gestdo escolar, (iii) empreendedorismo e diretor escolar,

(iv) empreendedor e diretor escolar, (v) gestdo escolar e empreendedorismo, (vi)

gestdo escolar e empreendedor, (vii) diretor escolar e empreendedorismo, e (viii)

diretor escolar e empreendedor;

3) selecionaram-se a seguintes bases de dados para busca dos materiais: Google

Scholar, Web of Science, Scielo e os periddicos da Capes;

4) selecionaram-se algumas revistas nacionais, cujas areas fossem pertinentes ao tema:

Revista de Administragdo de Empresas, Revista de Administragdo Contemporénea,

Revista de Ciéncias da Administragio, Revista Agora, Revista Ciéncias

Administrativas, Revista de Administracdo do UNISAL, Revista da Micro e Pequena

Empresa, Revista de Administragdo (USP), Revista de Administracdo Mackenzie;

5) por fim, foram realizadas as buscas com as palavras-chave nas respectivas bases e

nos periddicos, entre os meses de marco e abril de 2016. Ao final, identificaram-se 30

artigos, 20 em portugués e 10 em inglés.

Os resultados das analises dos artigos selecionados sdo apresentados no proximo

topico.

4 ANALISE E DISCUSSAO DO MATERIAL EMPIRICO

Inicialmente, procedeu-se uma avaliagdo cuidadosa nos 30 artigos selecionados pela

revisdo sistematica. Dos 20 artigos em portugués, 12 foram descartados, uma vez que ndo
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apresentavam contribuicdes significativas para o objetivo do estudo; por isso, a quantidade
desse grupo diminui para 8, ao passo que em inglés foram selecionados 5 artigos, ja que 5

foram descartados, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Destaque dos autores dos artigos em inglés

Ano Origem Autores

1996 I Boyett (1996)
2000 P Luck (2000)
2003 I Eyal e Inbar (2003)
2006 P Iannone (2006)
2007 I Eyal (2007)
2008 I Currie et al. (2008)
2010 P Abrucio (2010)
2011 P Silva (2011)
2012 P Oliveira (2012)
2012 P Santos e Silva (2012)
2014 P Rosa (2014)
2015 P Lizote (2015)
2016 I Attali e Yemini (2016)

Fonte: Os autores (2018).

O Grafico 1 apresenta a distribuicdo dos artigos ao longo do tempo, observa-se a
longevidade na discussdo e a sequéncia de publicagdes, o primeiro artigo ¢ de 1996 e o tltimo
de 2016. Além disso, um unico autor ¢ citado duas vezes: Eyal (2007), na primeira vez, de
modo acompanhado e, na segunda, individualmente. No entanto, apesar da continuidade nos
trabalhos, com destaque para o ano de 2012 com duas publicacdes, a quantidade de titulos

selecionada ¢ pequena — 13 artigos.

Grafico 1 — Distribuig@o dos artigos por ano de publicagao

2
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FONTE: Os autores (2018).

Para proceder as discussdes sobre empreendedorismo na gestdo escolar, os artigos

selecionados foram organizados por ano e por origem de publica¢do — nacional ou internacional, de
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acordo com a Tabela 2. Para o grupo nacional, a partir das consideragdes de Liick (2000),
entende-se empreendedorismo como a capacidade para a acdo — o diretor precisa decidir e
assumir riscos sobre as suas decisoes. Para Iannone (2006), Silva (2011) e Oliveira (2011), o
empreendedorismo ¢ um conteudo complementar a formacdo do gestor escolar. Abrucio
(2010) afirma que o empreendedorismo no setor escolar ¢ limitado por leis e normas e o
diretor possui pouca autonomia, entretanto, além disso, ele aponta que nas escolas em que os
diretores sdo considerados empreendedores, essas alcangaram melhores resultados.

Para Santos e Silva (2012), o diretor empreendedor deveria ser persistente e
determinado, além de motivar outras pessoas para que contribuissem com o sucesso de seus
objetivos organizacionais. Para Lizote et al. (2015), ele precisaria possuir o senso de
comprometimento, planejamento e monitoramento, independéncia e autoconfianca. Segundo
Rosa (2014), o diretor empreendedor proporia e exploraria com sucesso novas ideias,

conforme tabela 2.

Tabela 2 — Destaque dos autores dos artigos em portugués

Autor (res) C Destaques

Para melhorar o sistema de educacdo ¢é necessario qualificar as
habilidades do Diretor.

O diretor precisa de autonomia, ser empreendedor e ser proativo,
porque sem agdo nada ¢ realizado.

Para melhorar a qualidade da educac@o seria necessario novo formato
de gerenciamento escolar. Um desses requisitos seria a habilidade do
Sim  diretor como um empreendedor social.

1 Luck(2000)  Sim

Tannone
2

(2006) O diretor deveria articular a proposi¢do de novos projetos de interesse
da comunidade académica.
Empreendedorismo seria uma habilidade derivada da lideranca.
i Atitude empreendedora significa realizar as atividades pré-
Abrucio . . A . '
3 (2010) Sim definidas pelas instancias superiores, mas busca por alternativas
para lidar com problemas e propor solucdes além do senso
comum.

O modelo de gestfo escolar estd de mudanga para um modelo mias
descentralizado e com mais autonomia.
O diretor deveria agir como um articulador e condutor de um
processo de decisdo coletivo. O diretor empreendedor seria o
responsavel para promover a mudanca no ambiente escolar e
gerenciar eficazmente os recursos.

Oliveira ' O diretor deveria real'izar as suas. atividades diér'ias com umarvi.séo
5 (2012) Sim  empreendedora e aplicar nas agdes administrativas e pedagdgicas

atitudes empreendedoras — como criatividade, persuasdo e inovagao.
A escola passa por um processo de mudanga: democratizagdo e

Sim  descentralizagdo, assim, para responder a essa demanda, é necessaria
uma gestdo empreendedora.
O diretor presta um importante papel na melhoria da qualidade da
educacdo. Assim, ele precisa de habilidades para lidar com esse

4 Silva(2011)  Sim

6 Santos e
Silva (2012)

7 Rosa(2014) Sim
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desafio, como ser empreendedor e inovador.
E importante discutir o empreendedorismo na gestdo escolar. O

8 Lizote (2015) ~ Sim Gestor empreendedor seria um agente inovador.

FONTE: Os autores (2018).
Legenda: C — Contribui para o estudo da gestdo escolar empreendedora.

Em suma, o empreendedorismo é um conjunto de habilidades complementares ao
modelo de gestdo, uma vez que o diretor necessita atuar em novas demandas, cujos cenarios
serdo mais autdbnomos e descentralizados. J4 que a gestdo da escola lida com algumas
dindmicas sociais, enquanto articula a constru¢do do ambiente educacional, os diretores
devem ter uma visdo holistica — a partir das partes do todo e do todo para as partes — eles
precisam entender que suas agdes presentes terdo repercussdes no futuro da comunidade
escolar. Eles t€m que pensar no coletivo e promover o bem-estar da sociedade. (OLIVEIRA,
2012).

Depois de finalizar a analise dos artigos em portugués, passou-se para avaliacdo dos
artigos em inglés, conforme Tabela 3. Segundo Currie et al. (2008), o espirito empreendedor
enfatiza mais o processo de inovacdo do que a propria inovagdo em si. Nao obstante, esse
processo seria limitado pelas dificuldades de se lidar com a intolerancia de propensdo ao risco
no setor publico — o fracasso. O gestor escolar empreendedor precisa, juntamente com 0s
demais agentes politicos — de setores superiores — encontrar mecanismos para diminuir o
risco. Para Eyal (2007) e Boyett (1996), o diretor ndo possui autonomia; assim, a
centralizacdo orcamentaria e a falta de recursos dificultam a inovacdo; no entanto, um diretor
proativo pode superar essas dificuldades sem desrespeitar as normas e os sistemas de controle.

(EYAL; INBAR, 2003).

Tabela 3 — Destaque dos autores dos artigos em inglés

Autor (res) C Destaques

O empreendedor é um agente que serve a sociedade. O diretor tem a

1 Boyett (1996) Sim responsabilidade de buscar satisfazer os interesses dos estudantes e
da sociedade.
Eval e Inbar Apesar de que as decisdes importantes sobre a gestdo escolar
2 Y (2303) Sim  sdo centralizadas em escaldes superiores do governo, a

existéncia de empreendedorismo na escola ptiblica € possivel.

O espirito empreendedor leva o diretor a tomar a iniciativa,
3 Eyal (2007) Sim  ser inovador, influenciar seus subordinados ¢ é importante
para melhoria do sistema de ensino.

O empreendedorismo no setor publico seria o resultado da
4 Currie et al. Sim combinagdo das a¢des de trés agentes: gestor, politico e partes
(2008) interessadas. O empreendedor identificaria oportunidades para

inovacgao e criaria um ambiente favoravel para apoiar a sua
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implementa¢do, bem como para a mitigagdo de riscos na
gestdo dos recursos publicos.

Attalie Apresentaram uma defini¢ao operacional para o
5 Yemini Sim empreendedorismo na educagao, para facilitar estudos sobre o
(2016) assunto.

Fonte: Os autores (2018).

Para Attali e Yemini (2016), a gestdo escolar empreendedora seria realizada por meio
de uma visdo baseada na identificacdo das necessidades ou dos problemas inerentes ao
sistema de educacdo, os quais constituiriam oportunidades para serem resolvido de uma forma
inovadora por meio da formulacdo de metas e agdes para cumpri-los com a adi¢do de valor ao
sistema Educacao.

Em resumo, o trabalho com o empreendedorismo no setor publico deveria se destacar
por intermédio da inovagdo e, assim, na Educacdo, encontraria um campo fértil para se
projetar. Porém, mesmo o gestor ocupando certo nivel hierarquico dentro da organizacdo
escolar, muitas vezes, devido aos “arcabougos normativos” em que se encontra, ha
dificuldades em se colocar em pratica suas iniciativas e acabam, por vezes, replicando certas
condutas por acreditarem que tais experiéncias promovidas em outros setores ou
organizagdes, poderdo lhes servir de aporte para lidar com as adversidades encontradas em
sua gestao.

Todavia, Plonski (2015) entende que inovacdo ¢ tirar a ideia da cabeca — criar — e
implementa-la de modo que beneficie outras pessoas — disseminar. Nesse sentido, atribui-se
ao papel da inovacdo algo peculiar, dirigido ao proprio publico em especifico, uma vez que
uma realidade escolar nunca possui particularidades especificas e inovar, nesse segmento,
pressupde que tais agentes conhecam de fato a realidade onde estdo inseridos, para entdo
poder intervir de forma efetiva. Nesta perspectiva, identificar, selecionar e executar boas
ideias para inovacdo ¢ uma missdo desafiadora do gestor publico (GUEDES, 2015); por isso,
acreditamos na figura do empreendedor publico, pois ele seria o agente responsavel por novas
formas de agir.

Potts e Kastelle (2010) concluem que o modelo de inovagdo para o setor publico
deveria se basear em experimentos cientificos bem construidos e suas consequéncias, em vez
de aventuras empreendedoras bem gerenciadas. Desse modo, partem da hipotese de que a
inovacdo pode ser reproduzida e neste ambito, contrapde-se a ideia de Plonski (2015) como
algo genuino. Entretanto, sendo a inovagdo inspirada ou ndo em outas realidades ou
pesquisas, destaca-se a figura do gestor enquanto implementador de todo o processo e, dessa

maneira, atribui-se peso significativo sobre o seu papel enquanto facilitador nas negociagoes.
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Assim, os autores sugerem que o processo de inovacdo no setor publico seja mais
articulado do que no setor privado, visto que esta atrelado ao processo politico e dependente
da linha hierarquica e de discussdes — persuasdo — entre as diversas partes interessadas, porém
o processo de inovacdo deve contar com uma equipe a qual esteja envolvida em todas as
acOes na escola e ainda ser incentivado para que as pessoas busquem solugdes criativas na

resolu¢do de problema no campo da educagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa possibilitou identificar os trabalhos que associaram os temas gestdo
escolar e empreendedorismo, bem como discutir sobre essas tematicas atreladas a proposta de
inovacdo no setor publico. Como esses temas emergiram em campos diferentes — o
empreendedorismo na area econdmica e empresarial e a gestdo escolar na area de publicas e
do ensino —, a sua aplicacdo em conjunto ainda ¢ recente, contudo entende-se que a aplicagdo
do empreendedorismo poderia contribuir para a melhoria da gestdo nas unidades escolares.

Entre os diversos fatores que norteariam os resultados positivos das escolas, como as
politicas publicas local, estadual e federal; o contexto socioecondmico da regido da escola; as
caracteristicas individuais, sociais e€ econOomicas dos alunos e dos seus familiares; e, a
formag@o e ac@o do corpo docente e da equipe pedagdgica, encontra-se a figura do diretor. Ele
¢ o responsavel pela unidade escolar e pela implantacdo das diretrizes definidas pelas
instancias superiores. Logo, na execucdo das suas atividades, os diretores deparam-se com
diversos desafios e problemas inerentes a sua rotina de trabalho e que, muitas vezes, precisa
contar com o apoio da equipe para conseguir atingir aos resultados. Consequentemente, passa
a ser o principal incentivador e mobilizador da comunidade escolar. Por isso, considera-se que
¢ por meio de uma gestdo empreendedora, a qual congregaria atitudes, comportamentos ¢
habilidade, o diretor como agente proativo podera contribuir com a busca de resultados
positivos na escola.

O empreendedorismo, nesta perspectiva, seria um processo conduzido por uma pessoa
proativa ¢ comprometida com resultados. Por meio desse processo, o gestor escolar publico
empreendedor buscaria resolver os problemas e sanar as necessidades da sua unidade escolar
com a implementacdo de ideias inovadoras. Ele ndo se limitaria a seguir as orientagdes ¢ as
determinagdes dos lideres superiores, mas buscaria o envolvimento de outras pessoas, as quais
o ajudaria a alcangar resultados proficuos no processo inovativo, sem, no entanto, contrariar o

ordenamento legal, os mecanismos de controle ¢ o respeito a hierarquia. Essa deferéncia as
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normas limita a disseminacdo do empreendedorismo, porém ndo impede a sua realizagdo. As
inovagdes no setor publico, geralmente, sdo mais de cunho incremental do que,
necessariamente, inovagoes radicais.

Entretanto, esse processo ¢ inerente a riscos, ou seja, de se alcancar resultados
indesejados. No setor publico, assumir risco pode soar “intimidador”, uma vez que os 6rgaos
de controle ainda entendem que o gestor publico precisa ser responsabilizado pelas atitudes de
insucessos relativas as demais acdo/projeto inovador. isopor conseguinte, o risco precisa ser
amenizado e compartilhado com outras autoridades, a fim de se diminuir a responsabilidade
individual. Nesse contexto, o empreendedor publico precisa de conhecimento do ordenamento
juridico e de competéncia de persuasdo para mobilizar outros interessados a participar do
processo inovador — superiores e colaboradores. Persuasdo ¢ entendido como a habilidade
para, deliberadamente, angariar apoio das pessoas que estdo envolvidas diretamente ou
indiretamente na realizagdo dos projetos da escola. Ressalta-se ainda que no ambiente escolar
publico, o diretor possui pouca ou nenhuma liberdade para formacdo da sua equipe de
colaboradores, ja que os colaboradores em sua maioria sdo concursados.

Em suma, entende-se o empreendedorismo no setor escolar publico como sendo mais
um processo coletivo e politico do que um conjunto de a¢des individuais. O diretor € o
protagonista do processo inovador, no entanto ele precisa envolver e convencer as diversas
camadas da sociedade relacionadas direta ou indiretamente no processo empreendedor. A
expansdo do empreendedorismo no setor escolar requer uma mudanca cultural na sociedade.
E preciso debater ¢ encontrar mecanismo de estimulo, ja que risco de insucesso ¢ inerente ao
empreendedorismo, ndo existe a certeza do sucesso, todavia se os resultados alcangados forem
positivos, trardo ganhos significativos a sociedade e para a comunidade escolar. Antes de
concluir, ressalta-se que esse trabalho apresenta como limitagdo, apesar da realizacdo da
busca sistematica, o nimero reduzido de artigos e/ou auséncia de algum artigo relevante, o
que ndo inviabilizou alcangar os objetivos pretendidos.

Salienta-se que apesar do esforgo aplicado para identificar o maior nimero possivel de
artigos relevantes sobre o tema da pesquisa, entende-se que o presente estudo apresenta
limita¢des, dado ao reservado nimero de documentos avaliados nesse artigo, considerando o
escopo da revisdo. Assim, sugere-se como trabalhos futuros a realizagdo de pesquisas as quais
possam verificar a possibilidade de se amenizar o risco no setor publico; analisar as escolas
que conseguiram alcancar melhoria nos indicadores de avaliacdo da qualidade de ensino —
como IDEB e Prova Brasil — e associar o desempenho da escola com o trabalho do diretor;

por fim, avaliar a aplicagdo dos comportamentos éticos para o empreendedor escolar publico.
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Outro ponto que merece atengdo para pesquisas futuras ¢ sobre a Inovacao no setor publico;
esse topico apareceu nos resultados dessa pesquisa e remonta os primordios dos estudos de
empreendedorismo, porém, no setor publico, ele comporta-se de modo diferente em relagdo
ao setor privado. Portanto, avaliar mais detalhadamente as peculiaridades da inovag¢do no
setor publico e as suas implicagdes para a gestdo escolar publica empreendedora a partir dos

trabalhos de Brandao ¢ Bruno-Faria (2013) e Vries, Bekkers ¢ Tummers (2015).
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