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RESUMO

O presente estudo trata-se da Gestao estratégica de pessoas por competéncia e lideranga na
educacdo, uma nova forma de conceber a gestdo de pessoas que vem sendo adotada no meio
gerencial como uma forma de obter mais retorno dos funcionarios, ja que esses passam a ser
tratados como parceiros da organizagéo. Objetivo geral, deste estudo € identificar as competén-
cias individuais requeridas a atuagao do gestor escolar, que € o profissional responsavel pela
coordenacgao das atividades administrativas, pedagodgicas, sociais e politicas da escola, com
énfase na em uma escola da Coordenadoria Distrital de Educacéo — ,na Cidade de Manaus-AM/
Brasil, no periodo de 2017-2018. Pergunta Central: Quais sdo os desafios e inovagdes para ge-
renciar pessoas publicas com exceléncia na competéncia e lideranga educacional? A pesquisa
abordou a contextualizagao, elementos importantes da organizagao, postulados na competéncia
no referencial tedrico. A metodologia abordada optou-se pelo enfoque qualitativo e quantitativo
com uma pesquisa exploratéria descritiva. Os dados apontam que os entrevistados procuram
seguir uma linha de gestdo democratica, no entanto as ideias das concepgdes pedagodgicas
administrativas, necessita-se serem adequadas afim de se viabilizar maior rendimento nas agre-
gacgdes de valores educacionais.

Palavras-chave: gestédo estratégica. competéncia. lideranga em educagéao

ABSTRACT

This article deals with the Strategic People Management by Competence and Leadership in Edu-
cation, a new way of conceiving the management of people that has been adopted in the mana-
gerial environment as a way to obtain more return from employees, as they pass to be treated
as partners of the organization. The general objective of this study is to identify the individual
skills required for the performance of the school manager, who is the professional responsible
for coordinating the administrative, pedagogical, social and political activities of the school, with
emphasis on a school belonging to the District Education Coordination -, in City of Manaus-AM/
Brazil, in the period 2017-2018. Central Question: What are the challenges and innovations to
manage public people with excellence in competence and educational leadership? The research
addressed the contextualization, important elements of the organization, postulated in the com-
petence in the theoretical framework. The methodology addressed was opted for a qualitative
and quantitative approach with an exploratory descriptive research. The data indicate that the
interviewees seek to follow a democratic management line, however the ideas of administrative
pedagogical concepts need to be adequate in order to enable greater performance in the aggre-
gations of educational values.

Keywords: Strategic Management. Competence. Leadership in Education

INTRODUGAO

O presente estudo aborda a tematica: “Gestao Estratégica de Pessoas por Competéncia
e Lideranga na Educacao”. Por gestao estratégica de pessoas entende-se como todo o conjunto
de ideias que visam alinhar as necessidades estratégicas de uma empresa com a evolugao de
seus colaboradores. Na pratica, isso representa uma mudanga de paradigma, em que um mo-

Il CAPITULO 01

10



delo vertical da lugar a um modelo de trabalho horizontal e colaborativo. Situagdo Problema: O
problema que motivou este estudo surgiu quando observou-se dentro do espago educacional a
procura de inovagdes que possam aduzir um diferencial no sistema organizacional, tendo em
vista que estas buscam implantar o modelo de gestdo por competéncias visando direcionar seus
esforgos para planejar, desenvolver, avaliar e captar talentos.

Assim, é necessario desenvolver lideres com precisao de suas habilidades, disfarcando-
-os da fungao gerencial tradicional. Pois, em meio a essas mudangas, cada vez mais a gestao
escolar necessita desenvolver esforgos para possibilitar maior espacgo de participagao dos varios
segmentos da comunidade escolar, a fim de que os mesmos possam se sentir parte integrante
do processo de decisdo, elevando o grau de interagdo organizacional. Nesse sentido, contribui-
-se para aumentar a qualidade das decisdes e dos servigos oferecidos a sociedade, bem como
a satisfacao e a motivacao dos servidores.

Pergunta Central: Quais sdo os desafios e inovagbes para gerenciar pessoas publicas
com exceléncia na competéncia e liderangca educacional? A escolha assertiva de lideres que
desempenhem seu papel em gerir pessoas torna-se fundamental, visto que a lideranga de uma
empresa € o que contribui para o diferencial de posicionamento no mercado. Porque a lideranca
esta intimamente relacionada a influéncia que o lider exerce ao orientar o comportamento de
seus seguidores para que acreditem nos preceitos e trabalhem para atingir os objetivos da or-
ganizagao. Perguntas especificas: Qual o nivel de participagdo dos servidores administrativos
e professores no planejamento da proposta pedagoégica da escola? Qual o nivel de participagao
dos servidores administrativos e professores na execugao das atividades educacionais da esco-
la? Qual o nivel de participacdo dos servidores administrativos e professores na administragao
dos recursos financeiros da escola? Para alancar a pesquisa com mais direcionamento desen-
volveu-se.

Objetivo Geral: Apresentar, através da analise dos dados da entrevista, as competén-
cias individuais requeridas a atuacao do gestor escolar, que é o profissional responsavel pela co-
ordenagao das atividades administrativas, pedagdgicas, sociais e politicas da escola. Objetivos
Especificos: Avaliar na literatura a eficacia da Gestao Estratégica de Pessoas por Competéncia
e Lideranga nos grupos de servidores e colaboradores; analisar as organizagdes que integram
o modelo de Gestdo de Competéncias na instituigdo escolar; identificar se as competéncias
previstas para os gestores foram por eles assimiladas. Hipétese: Se os resultados decorrentes
da implantacdo da Gestdo democratica e participativa de Competéncias no desempenho dos
gestores escolares ndo esta sendo exercidos por eles, acarretando assim baixo rendimento no
ensino aprendizagem bem como uma gestdo administrativa comprometida. Entdo presume-se
que seja plausivel apresentar estratégias inovadores administrativas que venha agregar maior
rentabilidade ao ensino aprendizagem.

Justificativa: O estimulo para a realizagao deste estudo surgiu da atracao pelo tema
Gestao Estratégica de Pessoas por Competéncia e Lideranga na Educagéo, bem como do dese-
jo de compartilhar possiveis descobertas que permitam compreender tais ferramentas em uma
Gestao Publica da Educacgao. Para isso, foi observado as diferengas de comportamento e de
reacoes dos servidores publicos em um ambiente escolar no dia a dia de trabalho. Além disso,
este tema é de suma importancia para auxiliar no relacionamento dos lideres e seus liderados.
Pois se estar na chamada era do conhecimento e somos uma geragao contemporanea atrelada
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a uma sociedade do conhecimento tecnolégico sem fronteiras.

A importancia das pessoas na organizagao cresce exponencialmente aumentando a im-
portancia da gestdo de pessoas, tanto nas instituigdes publicas como nas privadas. De forma
simultdnea aumentou a responsabilidade de todos os servidores publicos face a sociedade em
geral, sendo que os padrdes de exigibilidade dessa sociedade também s&o cada vez mais altos.

Com isso, o estudo se justifica e se torna relevante do ponto de vista organizacional, pois
€ fundamental conhecer como uma organizagao escolar, ao gerenciar seus recursos humanos,
administrativos e financeiros, viabiliza o continuo desenvolvimento de sua forca de trabalho e a
prepara para responder as crescentes e cada vez mais complexas demandas do segmento onde
atua, avaliando se os resultados de desempenho impactam, numa maior eficacia, nos resultados
organizacionais.

A presente pesquisa revela-se significativa do ponto de vista académico, consideran-
do as dificuldades encontradas no exercicio diario das fung¢des do gestor escolar, bem como a
necessidade de profissionais cada vez mais competentes para executar as politicas de gestao
educacional.

CONCEITOS DE GESTAO ESTRATEGICA POR COMPETENCIA

Percebe-se que na literatura sao diversas as teorias administrativas que estudam a ges-
tao estratégica por competéncia, algumas enfatizam que:

a sobrevivéncia das organizagdes depende, primordialmente, da sua habilidade em ado-
tar as novas tendéncias de mercado e também as normas externas especificas; outras
ja enfatizam a capacidade dos atores organizacionais negociarem ou influenciarem tais
normas, por meio de interagdes sociais ou do trabalho em rede com outras pessoas (FER-
REIRA; REIS; PEREIRA, 1997).

Com isso, os principais conceitos da pesquisa dispdem-se na seguinte ordem: gestao,

gestao participativa, gestao escolar participativa e participacéo.

A gestao estratégica pode ser definida como um sistema de indicadores de desempe-
nho que traga os caminhos que devem ser desenvolvidos pela administracdo em fungédo das
iniciativas e agdes estratégicas previamente definidas. O pilar da gestao estratégica nao esta no
trabalho realizado em departamentos isolados, mas nos processos, tornando as atividades orga-
nizacionais integradas, sistémicas e interdependentes. De acordo com Chiavenato (2003), “[...]
podemos definir a estratégia como a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito
global visando atingir os objetivos no longo prazo”.

Para Sobral e Peci (2013), trata-se de um processo que consiste no conjunto de decisdes
e acOes tomadas pelos gestores em nivel estratégico, que visam proporcionar uma adequagao
entre a instituicdo e seu ambiente, de forma a permitir que ela alcance seus objetivos.

Conforme Perfeito (2007), € um processo de gestdo que apresenta, de maneira integra-
da, o aspecto futuro das decisdes institucionais, a partir da formulacao da filosofia da instituicao,
sua misséo, sua orientacdo, seus objetivos, suas metas, seus programas e as estratégias a se-
rem utilizadas para assegurar sua implantacao.

Segundo Porter (2009), estratégia é:
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“compatibilidade mutua das atividades da empresa, e seu sucesso depende do bom de-
sempenho de suas atividades e da integracéo entre elas. Se ndo houver compatibilidade
entre as atividades, ndo havera estratégia diferenciada, muito menos sustentabilidade”.
Conforme os estudos de Mintzberg et al. (2006), a palavra “Estratégia” ha tempos vem
sendo usada implicitamente de diferentes maneiras, sendo apresentadas pelos autores cinco de-
finicbes de estratégia conhecidos como os “P’s da Estratégia, ou seja, Plano, Pretexto, Padrao,
Posigao e Perspectiva, como segue:

a) Estratégia é um plano, uma diretriz para lidar com uma situagéo, algum tipo de agao
consciente pretendida.

b) Estratégia também pode ser um pretexto quando € uma manobra especifica para su-
perar um oponente ou concorrente.

c) Estratégia € um padrdo em uma corrente de agdes, sendo assim realizadas.
d) Estratégia € uma posigao, um meio de localizar uma organizagdo em um ambiente.

e) Estratégia como perspectiva é quando seu conteudo consiste ndo apenas de uma
posicao escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo.

Destaca-se, assim, a importéncia de inter-relacionamento sobre os “P”s da Estratégia,
que na pratica poderao resultar no processo de Gestao Estratégica. Assim, “Estratégia € um
conjunto de objetivos, politicas e planos que define o escopo da empresa e seus métodos de
sobrevivéncia e sucesso” (MINTZBERG et al., 2006).

O trabalho do empreendedor, que age estrategicamente, deve basear-se em compreen-
der e enfrentar a competicdo. Conforme Porter (2009), “a rivalidade ampliada, que resulta nas
cinco forcas da estrutura setorial, deve ser analisada e molda a natureza das interacbes compe-
titivas dentro de um segmento”. Entéo, “Gestao Estratégia se refere a maneira como as organiza-
¢bes usam graus de liberdade para manobrar entre seus ambientes” (MINZTBERG et al., 2006).

As cinco forgas estudadas por Porter (2009), orientam os gestores a analisarem o ma-
cro ambiente que rodeia as organizagdes e norteia as tomadas de decisdes para o processo de
Gestao Estratégica. Destacam-se tais forgas:

a) A ameaga de novos entrantes.

b) O poder dos fornecedores.

c) O poder dos clientes.

d) A ameacga de substitutos.

e) Arivalidade entre os atuais concorrentes.

A analise das cinco forgas deve revelar grandes diferencas dentro de setores muito am-
plos, indicando a necessidade de ajustar os limites setoriais ou as estratégias resultantes.

De acordo com Jarzabkowski e Spee (2009), a estratégia como pratica preocupa-se com
o fazer da estratégia: quem o faz, o que fazem e como fazem ou executam; o que usam e quais
implicacdes tais praticas tém para a formulagcao de estratégia e para posterior execugao da Ges-
tdo Estratégica.
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Conforme os autores citados, a estratégia esta em conformidade com a teoria; entretan-
to, apenas sera valida se utilizavel na pratica e com o envolvimento dos individuos, principalmen-
te dos gestores que devem agir estrategicamente.

Mintzberg et al. (2006) definem que uma estratégia € o padréo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncias de agao da organizagdo em um todo coeso. Uma estra-
tégia bem formulada ajuda a organizar e colocar os recursos de uma organizagdo em uma pos-
tura Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas; mudancgas
antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes. As
empresas devem ser flexiveis para reagir com rapidez as mudangas competitivas e de mercado.

COMPETENCIA

Competéncia para alguns autores significa o conjunto de qualificagdes que a pessoa tem
para executar um trabalho com nivel superior de desempenho. Esses autores sdo na sua maio-
ria de origem americana e desenvolveram seus trabalhos nas décadas de 70 e 80, tendo como
principais expoentes Mc Clelland e Dailey (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993),
cujos conceitos formaram a base dos trabalhos da McBer, importante consultoria em competén-
cia, mais tarde Hay McBer.

A competéncia pode ser prevista ou organizada de tal forma que seja criado um conjunto
ideal de qualificagbes, para que uma pessoa dé um desempenho superior em seu trabalho.

Com semelhante abordagem, Parry (1996) resume o conceito de competéncia como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afetam a maior parte de
alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao desempenho da fungdo assumida, e
que podem ser aferidos por parametros bem aceitos; tais predicados sao susceptiveis de melhor
capacitacao pelo treinamento e desenvolvimento.

Ainda assim, Parry (1996) questiona se as competéncias devem ou ndo incluir tragos de
personalidade, valores e estilos; sublinha que alguns estudos fazem a distingdo entre compe-
téncias flexiveis (soft competencies), que envolveriam tragcos de personalidade, e competéncias
rijas (hard competencies), que se limitariam a assinalar as habilidades exigidas para tal ou qual
trabalho especifico.

Autores que defendem a exclus&o das competéncias flexiveis nos programas de recur-
sos humanos apontam a necessidade de focar o desempenho e nao a personalidade, embo-
ra elas influenciem o sucesso, ndo sao susceptiveis de serem desenvolvidas pelo treinamento
(Parry, 1996). Ja Woodruffe (1991) sublinha a importéncia de se listar também as competéncias
“dificeis de serem adquiridas”, para que sejam trabalhadas no processo seletivo.

Segundo o autor, “quanto mais dificil a aquisicao da competéncia, menos flexiveis deve-
-se ser no momento da selecéo”.

De acordo com Bussmann (2009), administrar € agir de modo a combinar adequadamen-
te o uso de recursos disponiveis para atingir um objetivo ou conjuntos de objetivos.

Ja para Ferreira (2002), a “gestdo ou administragdo € o conjunto de normas e fungdes
cujo objetivo é disciplinar os elementos de produgao e submeter a produtividade a um controle de
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qualidade para a obtengao de um resultado eficaz, bem como uma satisfacao financeira”.

Por outro lado, o conceito de gestdo, sob a 6tica da administracdo empresarial, esta
relacionado ao conjunto de recursos e a aplicagao de atividades destinadas ao ato de gerir. O
processo de gestao € uma fungao organica basica da administragéo.

Todas essas etapas precisam ser discutidas e compreendidas pelo maior numero possi-
vel de pessoas na empresa. E muito importante envolver toda a organizac&o e ndo apenas a alta
diregao, pois sem o comprometimento de todos dificiimente havera sucesso.

METODOLOGIA

A presente pesquisa deu-se na em uma escola estadual da Cidade de Manaus-AM/Bra-
sil, a analise principal foi as competéncias individuais requeridas a atuagao do gestor escolar,
que € o profissional responsavel pela coordenagao das atividades administrativas, financeira
(APMC), pedagdgicas, sociais e politicas da escola. Isso porque, € o gestor escolar quem preza
pela qualidade do ensino, pela condugéo e elaboragédo do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) e
também é o facilitador da elaboragéo do Plano de Gestédo Escolar (PGE).

O enfoque, trata-se de uma abordagem, qualitativa e quantitativa, adotando como pro-
cedimento técnico pesquisa documental e levantamento operacionalizado através de analises.
Deste modo, através da classificagdo das fontes possibilita a realizagdo de um julgamento quali-
tativo complementado por “estudo estatistico comparado” (FONSECA, 1986).

A pesquisa realizada caracteriza-se como exploratorio-descritiva, visto que “descreve o
comportamento dos fendbmenos” (COLLIS; HUSSEY, 2005), estabelece relagdes entre as varia-
veis (GIL, 2002) e possibilita ao investigador maximizar seu conhecimento acerca de determina-
do fendmeno ou problematica (TRIVINOS, 1990).

ANALISE DE RESULTADOS

Organizagao dos resultados

Neste capitulo, serdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa que aborda
a tematica “Gestéo Estratégica de Pessoas por Competéncia e Lideranga na Educacgao”, partin-
do da investigacao da implantacdo de um modelo de Gestao por Competéncias como elemento
preponderante no crescimento profissional.

Entende-se que a participagao é um dos principios basicos da gestdo educacional demo-
cratica, devendo ser estendida a todos os segmentos da comunidade escolar: professores, alu-
nos, funcionarios, pais e comunidade. Para Lick (2001), o proprio conceito de gestéo ja carrega
em si a ideia de participacdo, onde pessoas trabalham de forma associada analisando situacdes,
trocando experiéncias e tomando decisdes de forma conjunta. Esta mesma autora evidencia que

O desempenho de uma equipe depende da capacidade de seus membros de trabalharem
em conjunto e solidariamente, mobilizando reciprocamente a intercomplementaridade de
seus conhecimentos, habilidades e atitudes, com vistas a realizagdo de responsabilidades
comuns. [...] Por outro lado, a mobilizagcédo e o desenvolvimento dessa capacidade depen-
de da capacidade de lideranga de seus gestores. (LUCK, 2001).

Il CAPITULO 01

19



Neste sentido, a participagdo consiste na atuagcéo consciente dos sujeitos no cotidiano
escolar que assumem serem membros de uma instituicdo social e que tém poder de exercer
influéncia nas tomadas de decisdes da escola.

Paro (2012) conceitua administragdo como “utilizagao racional de recursos para a reali-
zacao de fins determinados” e destaca que “a atividade administrativa ndo é apenas exclusiva,
mas também necessaria a vida humana”. O autor explica que a administracdo deve ter como
fundamento a mediagao na busca de objetivos. Portanto, mesmo tendo caracteristicas basicas,
nao significa que todo tipo de administragao seja igual, € necessario se adequar ao objetivo de
sua area de atuacao, e no caso da educacao nao € diferente.

Avaliacao dos resultados

Um fator de grande importancia, para o sucesso da gestao estratégica, € o processo de
implementagao de estratégias. Entendendo-se por eficiente a elaboragéo correta de uma ativi-
dade, ou um processo, e por eficaz o alcance dos objetivos, ou resultados, esperados com a
realizacao de atividades ou processos.

Figura 1 - Nivel de planejamento estratégico

A

Estratégico

Pode-se observar que na figura, que os objetivos estratégicos elevam a importéncia do
planejamento, pois conforme os autores, o nivel mais baixo, o tatico e o operacional, terdo que
tomar decisdes e planejar seu proprio trabalho baseado nas decisbes que o nivel estratégico
definiu. Dessa forma, o planejamento estratégico se refere a instituigdo de modo geral e é focado
no longo prazo. O planejamento estratégico tem uma forte visdo do ambiente em que a institui-
cao esta inserida.

Foco em toda a empresa, longo prazo e
objetivos globais e genécos.

» Foco em um departamento, ho médio
prazo com objetivos mais detelhados.

Foco nas tarefas e atividades, curto
prazo e objetivos detalhados.

Fonte: O pesquisador ( 2017)

Na perspectiva de Freire (1997), as caracteristicas do planeamento estratégico séo as
seguintes:

I CAPITULO 01

16



Quadro 1 - Caracteristicas do Planeamento Estratégico.

Dimensoes Descrigao
Objetivo Conduzir a organizagao ao sucesso, enquadrando-a no seu meio envolvente.
Processo Definicdo dos objetivos da organizagao.

Auditoria externa: identificagdo das oportunidades e ameacgas do meio envolvente.

Auditoria interna: identificagdo dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizagéo.

Avaliagao das opgdes estratégicas e selecdo da melhor alternativa.

Operacionalizagao da estratégia.

Pressupostos A criagdo de uma estratégia € um ato formal e consciente.

Uma estratégia bem formulada é completa e explicita.
Autoria Responsavel pelo planeamento e gestores de topo.
Resultado Plano estratégico.

Fonte: FREIRE. Adriano, Estratégia sucesso em Portugal, 1997.

Em suma, pode-se considerar o planeamento estratégico tanto um processo como um
instrumento. Como processo, porque se trata do conjunto de agdes e tarefas que envolvem os
atores politicos, sociais e econdmicos na procura de clareza a respeito da definigdo de objetivos
e a implementagcdo de agcbes adequadas para alcanca-los. Como instrumento, porque constitui
um quadro conceptual que facilita a concertacdo na tomada de decisao.

A participacao nos processos de gestdo da escola moderna ndo € apenas de dominio
geral do diretor, e sim, todos devem contribuir para que a escola seja administrada de forma
humana, que interage em si e sobre si, operando através de processos organizativos proprios,
construindo-se pela participacao do todo, sendo interligada em forma de rede que possui dimen-
sdes interligadas com todos os seus setores, nunca agindo de forma unilateral.

O todo participante do meio escolar que constroi praticas n&do autoritarias, desenvolve
melhores formas de organizagao, pois cada um consegue coletivizar suas melhores habilidades
que resultam na acao conjunta da Gestao Escolar. Levantou-se questionamento sobre a satisfa-
¢ao, o resultado encontra-se explicito de forma gréfica:

Grafico 1 - Pesquisa de satisfagdo

PESSIMO
8%
EXCELENTE RUIM
27% 5

REGULAR
21%

BOM
35%

Fonte: O pesquisador ( 2017)

Os dados explicitos no grafico demostra que a satisfagdo € um processo continuo, pois
os clientes sempre procuram informagdes sobre o produto ao entrar na empresa (na escola),
por isso € importante, que os funcionarios ou prestadores de servigos tenham conhecimento da
sua atividade, de modo que possam satisfazer de forma rapida e eficaz as duvidas dos clientes,
conquistando-o e o atendendo-o de forma rapida e eficaz.
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A dimensao administrativa refere-se a instalagdo dos procedimentos de apoio a gestao
educativa, tais como os regulamentos internos, registos, normas, definicdo de papéis e fungdes,
recursos didaticos, infraestrutura dentre outros. Ja a dimensao financeira inclui os controles orga-
mentarios, sistemas de aquisigdes, obtencao e entrega de recursos para projetos institucionais.

Portanto, para se ter uma gestao de qualidade, o gestor deve aperfeicoar os processos
administrativos e, para isso, é necessaria uma gestao eficiente do tempo utilizado em solicita-
¢Oes cotidianas, evitando atrasos e processos mal planejados. Ou seja, a Gestédo de Eficiéncia é
responsavel por tornar os procedimentos menos burocraticos e mais efetivos, e isso é feito pelo
planejamento e controle das atividades desenvolvidas na instituigéo.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo se prop6s a analisar a gestao estratégica por competéncia e as prati-
cas adotadas no sistema escolar. Através de uma pesquisa qualitativa e quantitativa foi possivel
identificar os métodos de gestao utilizados.

No critério de lideranga, a Gestdo atua na disseminagao de sua cultura organizacional
e nas questdes de responsabilidade social. Tem planejamento adequando sobre a questao da
sucessao organizacional dentro da alta diregdo e a formalizagdo dos processos de gestdo bem
como sua divulgacgéo entre a equipe gestora, administrativa e pedagdgica.

Ficou comprovado que a gestao de pessoas vem tomando novos rumos, voltando-se aos
servidores como participes ativos da instituicao.

Portanto, como se pode notar, as escolas sdo, sim, empresas, mas, para entendé-las
por completo, € recomendavel alguma experiéncia no setor. Equivocos homéricos ja foram co-
metidos com a simples importagao de receituarios provenientes de outros setores. Contudo, ndo
ha impedimento para que esse trabalho possa servir como ponto de partida para novos estudos
ou mesmo referéncia para que outras escolas. A partir dessa experiéncia pode-se desenvolver
uma gestao de qualidade para a promogao do autoconhecimento e das mudangas necessarias
no espaco escolar.
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