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RESUMO

A presente dissertacdo investigou a importancia da formacdo de gestores escolares para o
atendimento as politicas educacionais e as demandas locais na Superintendéncia Regional de
Ensino de Pogos de Caldas, no Sul de Minas Gerais. A pesquisa foi conduzida junto aos gestores
das escolas estaduais da referida Superintendéncia que estavam em efetivo exercicio na direcao das
escolas no ano de 2025. Os resultados revelaram que a maioria dos gestores (52,2%) possui mais
de seis anos de experiéncia, porém 56,5% assumiram o cargo sem experiéncia prévia em lideranga
e 60,9% nao receberam capacitacdo especifica antes de ingressar na fun¢do. Ainda mais expressivo
foi o dado de que 78,3% consideram os treinamentos recebidos insuficientes para lidar com os
desafios cotidianos. Os gestores valorizaram fortemente as competéncias interpessoais, como
empatia e escuta ativa (95,7%), e reconheceram a multidimensionalidade da gestdo, demandando
formag¢do em 4reas administrativa, pedagogica e financeira (91,3%). A andlise evidenciou um
paradoxo significativo: embora 91,3% considerem o treinamento essencial, muitos assumem a
funcdo sem essa preparacao. Os achados apontam para a necessidade de politicas de formagao mais
robustas e integradas, que articulem teoria e pratica e que preparem os gestores para uma lideranca
participativa e democratica. A pesquisa contribui para o debate sobre a profissionalizagdo da gestdo
escolar e abre perspectivas para novos estudos sobre o impacto da formagdo na qualidade da

educacgdo publica.

Palavras-chave: gestdo escolar; politicas educacionais; capacitagdo profissional; formacao de
gestores; lideranca educacional.



ABSTRACT

This dissertation examined the significance of training school principals to meet educational
policies and local demands within the Regional Superintendence of Education of Pogos de Caldas,
located in the southern region of Minas Gerais, Brazil. The research was conducted with principals
of state schools within this Superintendence who were actively serving in school leadership
positions in 2025. The results revealed that most principals (52.2%) have more than six years of
experience; however, 56.5% assumed the position without prior leadership experience, and 60.9%
did not receive specific training before taking on the role. Even more significant was the finding
that 78.3% consider the training received insufficient to deal with everyday challenges. The
principals strongly valued interpersonal skills such as empathy and active listening (95.7%) and
recognized the multidimensional nature of school management, which requires training in
administrative, pedagogical, and financial areas (91.3%). The analysis highlighted a significant
paradox: although 91.3% consider training essential, many take on the role without adequate
preparation. The findings point to the need for more robust and integrated training policies that
connect theory and practice and prepare principals for participatory and democratic leadership.
This study contributes to the discussion on the professionalization of school management and opens

perspectives for further research on the impact of training on the quality of public education.

Keywords: school management; educational policies; professional training; principal training;
educational leadership.



INDICADORES DE IMPACTO

A proposta desta pesquisa ¢ demonstrar a importincia da formacdo, da capacitagdo e do
treinamento dos gestores escolares para o atendimento das politicas publicas educacionais e das
demandas locais, evidenciando que a qualificagdo profissional desses agentes constitui elemento
estratégico para a melhoria da gestdo escolar e para a promog¢do de uma educagdo publica de
qualidade. Para avaliar os efeitos dessa formacao, foram definidos indicadores de impacto que
abrangem dimensdes institucionais, pedagdgicas, administrativas, financeiras, profissionais,
organizacionais e relacionais, identificados a partir da andlise bibliografica, documental e dos
dados coletados junto aos gestores escolares vinculados a realidade investigada nas
Superintendéncias de Ensino do Sul de Minas Gerais, considerando o foco da dissertacdo na
formagdo de gestores escolares para o atendimento as politicas educacionais e as demandas locais.
No ambito institucional, destacam-se impactos relacionados ao fortalecimento dos processos de
formagao, certificagdo e preparo prévio para o exercicio da fun¢do, bem como a ampliagdo da
capacidade dos gestores de interpretar, implementar e acompanhar as politicas publicas
educacionais de forma contextualizada. Na dimensao pedagdgica e profissional, os indicadores de
impacto associam-se ao desenvolvimento de competéncias essenciais a lideranga escolar, como
empatia, escuta ativa, proatividade, mediagao de conflitos, planejamento pedagogico e articulacao
do trabalho coletivo, favorecendo a melhoria do ambiente escolar, do engajamento das equipes e
da aprendizagem dos estudantes. Nas dimensdes administrativa e financeira, esperam-se impactos
relacionados ao aperfeicoamento da organizacdo do trabalho escolar, ao uso eficiente dos recursos
publicos, ao cumprimento das exigéncias legais e burocraticas e a melhoria da prestagdao de contas
e da tomada de decisdo. Por sua vez, os impactos organizacionais, democraticos e territoriais
manifestam-se na consolidacdo de uma cultura institucional orientada pela formagdo continuada,
pela gestdo participativa e pela capacidade de resposta as demandas especificas da comunidade
escolar. Esses impactos também se expressam na valorizacao do gestor escolar como articulador
estratégico entre escola, Estado e sociedade, capaz de integrar dimensdes pedagdgicas,
administrativas e sociais em favor do desenvolvimento local. Destarte, os indicadores propostos
permitem mensurar a relevancia da formacdo de gestores escolares como eixo estruturante da
qualidade da gestdao educacional publica, demonstrando que o investimento na preparagado técnica,

pedagogica e humana desses profissionais potencializa o cumprimento das politicas educacionais,



fortalece a lideranca escolar, amplia a participacdo democratica e contribui para resultados

educacionais mais consistentes e socialmente referenciados.



IMPACT INDICATORS

The purpose of this research is to demonstrate the importance of training, capacity building, and
professional preparation of school administrators for meeting educational public policies and local
demands, highlighting that the professional qualification of these actors constitutes a strategic
element for improving school management and promoting quality public education. To assess the
effects of this training, impact indicators were defined covering institutional, pedagogical,
administrative, financial, professional, organizational, and relational dimensions, identified
through bibliographic and documentary analysis and the data collected from school administrators
linked to the reality investigated in the Education Superintendencies of Southern Minas Gerais,
considering the dissertation's focus on the training of school administrators to meet educational
policies and local demands. At the institutional level, the main impacts relate to the strengthening
of training, certification, and prior preparation processes for the exercise of the position, as well as
to the expansion of administrators' capacity to interpret, implement, and monitor educational public
policies in a contextualized manner. In the pedagogical and professional dimension, the impact
indicators are associated with the development of essential competencies for school leadership,
such as empathy, active listening, proactivity, conflict mediation, pedagogical planning, and the
articulation of collective work, thereby improving the school environment, staff engagement, and
student learning. In the administrative and financial dimensions, the expected impacts relate to the
improvement of school work organization, the efficient use of public resources, compliance with
legal and bureaucratic requirements, and the enhancement of accountability and decision-making.
In turn, the organizational, democratic, and territorial impacts are expressed in the consolidation of
an institutional culture oriented toward continuing professional development, participatory
management, and responsiveness to the specific demands of the school community. These impacts
are also reflected in the recognition of the school administrator as a strategic articulator between
school, State, and society, capable of integrating pedagogical, administrative, and social
dimensions in favor of local development. Thus, the proposed indicators make it possible to
measure the relevance of school administrator training as a structuring axis of the quality of public
educational management, demonstrating that investment in the technical, pedagogical, and human

preparation of these professionals enhances compliance with educational policies, strengthens



school leadership, expands democratic participation, and contributes to more consistent and

socially grounded educational outcomes.
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1 INTRODUCAO

A formacao de gestores escolares esta diretamente relacionada a capacidade de atender
tanto as politicas publicas educacionais quanto as demandas especificas de cada comunidade local,
que refletem uma diversidade de necessidades e contextos. Em um mundo cada vez mais conectado
pelas dindmicas das aldeias globais e pela influéncia da inteligéncia artificial, ¢ imperativo que os
gestores desenvolvam habilidades que transcendam as tradicionais fungdes administrativas e
pedagogicas. Esta dissertagdo busca enfatizar que a preparagao desses profissionais deve considerar
ferramentas tecnologicas avangadas e o desenvolvimento de competéncias estratégicas, colocando
o gestor como um articulador central, capaz de conectar diferentes setores da educacdo, integrar
acgoOes e promover solugdes inovadoras para os desafios contemporaneos.

Nesse cendrio, o papel do gestor escolar se transforma e ganha uma dimensao mais ampla,
caracterizada pela lideranga colaborativa e pela visao sistémica. Ao atuar como articulador, o gestor
ndo apenas contribui para a implementagao eficaz das politicas publicas educacionais, mas também
assegura que as demandas locais sejam atendidas de maneira contextualizada e estratégica. Assim,
¢ necessario que a formacao desses profissionais seja continua e focada em aspectos como gestao
participativa, tecnologia educacional e inteligéncia coletiva. Com esse enfoque, esta dissertagao
propoe analisar como o preparo dos gestores impacta a qualidade da gestao escolar, destacando sua
importancia na constru¢do de um ambiente educacional inclusivo, dindmico e alinhado as
transformagoes globais e locais.

Esta dissertacdo aborda questdes fundamentais relacionadas a insercdo dos gestores
escolares no exercicio de suas funcdes, destacando a importancia de sua formagdo, capacitagao e
treinamento como elementos essenciais para o desempenho do cargo. Além de responsabilidades
administrativas, os gestores escolares também desempenham func¢des pedagogicas e financeiras, o
que refor¢a a amplitude e complexidade de sua atuagdo no contexto escolar.

A problematica central investigada refere-se a influéncia do treinamento, capacitacdo e
formacgao desses gestores no desempenho de suas fungdes, especialmente no que se refere ao
atendimento as politicas educacionais vigentes e as demandas especificas locais. Nesse sentido, a
pesquisa teve como objetivo geral analisar como a qualifica¢do profissional dos gestores escolares

impacta o cumprimento de suas atribui¢des e contribui para a melhoria da gestdo escolar.
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Para alcangar esse objetivo, realizou-se uma pesquisa exploratéria junto a Superintendéncia
de Ensino de Pocos de Caldas, considerando dados atualizados do ano de 2025. A escolha deste
recorte visou compreender a relagdo entre a capacitagdo dos gestores e a eficdcia de sua atuacao
em um contexto educacional especifico.

Segundo Lima (2021, p. 9), historicamente, o processo de acesso ao cargo de diretor escolar
tem sido estruturado por meio de quatro mecanismos principais, 0s quais continuam a ser
empregados pelos entes federativos. O primeiro mecanismo ¢ a indicagdo, que pode ou ndo ser
acompanhada por uma lista triplice. O segundo ¢ a concorréncia publica, que promove a selecao
de candidatos por critérios estabelecidos. O terceiro mecanismo ¢ a consulta ou eleicdo, que se
caracteriza pela participacdo direta da comunidade escolar por meio do voto. Por fim, existem as
modalidades mistas ou consultas hibridas, que combinam critérios técnicos previamente definidos
com a participagao da comunidade escolar também por meio do voto direto. Esses diferentes
métodos refletem a diversidade de abordagens na nomeagdo de gestores escolares, influenciando
diretamente a dindmica administrativa e pedagogica das instituigdes de ensino.

No estado de Minas Gerais, o acesso ao cargo de gestor escolar ocorre por meio de um
processo estruturado que exige o cumprimento de todas as etapas previstas, incluindo um rigoroso
processo de certificagdo. Durante essa etapa, os candidatos sdo avaliados por meio de provas que
abrangem diferentes areas fundamentais, como administragdo, atendimento as politicas publicas
educacionais, aspectos pedagogicos e financeiros. Dessa forma, ¢ imprescindivel que o candidato
possua um conhecimento prévio solido e abrangente sobre esses temas, adquirido por meio de
formagdo académica, capacitacdes, cursos especializados e outras modalidades de qualificacao
profissional.

Todavia, o presente estudo se debrugou sobre uma questdo central: em diversas situagoes,
como vacancia do cargo, substitui¢cdes, eventos burocraticos ou eventualidades que demandam
solugdes imediatas, o cargo de gestor escolar ¢ assumido por professores ou especialistas em
educagdo. Essa pratica, prevista pela legislacdo vigente em Minas Gerais, permite a indicacao de
profissionais para o exercicio temporario ou permanente da funcao de gestor escolar, mesmo que
esses nao tenham passado pelo processo formal de certificacao. Esse cenario suscitou importantes
reflexdes sobre os impactos dessa pratica na qualidade da gestdo educacional, bem como no

atendimento as politicas publicas educacionais e as demandas especificas locais.
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Nessas circunstancias, ¢ frequente que o gestor indicado ndo tenha passado pelo processo
de certificagdo exigido, o que pode comprometer o conhecimento necessario para o exercicio pleno
da funcdo. Para que o gestor escolar seja capaz de desenvolver agdes que atendam as demandas
existentes, cumprir as determinagdes das politicas publicas educacionais e desempenhar um papel
significativo dentro da comunidade escolar, ¢ imprescindivel que, ao assumir o cargo, esteja
devidamente preparado. Isso inclui possuir conhecimento abrangente sobre as atribuicdes que lhe
serdo conferidas, bem como formacgdo profissional adequada para o pleno desempenho de suas
responsabilidades.

Wittmann e Gracindo (2001) sugerem uma abordagem hibrida para a formacao de diretores
escolares: formacdo basica em educagdo, que inclui um curso entre as varias licenciaturas;
qualificacdo especifica e técnica em gestdo educacional; e formagao continuada com o objetivo de
combinar conhecimentos e experiéncias para melhorar o desempenho pessoal e institucional.

Um dos principais focos desta discussdo ¢ a formacgao dos gestores escolares, reconhecida
como um requisito essencial para assegurar a qualidade no ambiente escolar. A atuag¢do do gestor
escolar deve transcender a mera passividade, caracterizada pelo simples atendimento as demandas
dos 6rgdos centrais como um funcionario burocratico do sistema. E fundamental que o gestor se
posicione como um representante politico-social da educagdo, desempenhando um papel ativo na
conducao de uma gestao escolar que seja aberta, participativa e alinhada aos anseios e necessidades
da sociedade.

Os objetivos especificos desta dissertagdo foram: descrever o perfil do gestor escolar,
considerando suas capacidades, formacdo e treinamento em relacdo ao desempenho de suas
atividades; analisar a influéncia das politicas educacionais sobre o papel desempenhado pelo
gestor, abordando seus critérios, exigéncias e métricas; e identificar as boas praticas desenvolvidas
pelos gestores escolares, destacando sua contribui¢do para o desenvolvimento local.

Neste contexto, este trabalho se motivou a destacar a relevancia do papel desempenhado
pelo gestor na institui¢cdo escolar, com énfase em evidenciar, por meio de dados concretos, a
formacgao, o preparo e os conhecimentos que esses profissionais possuem. Considerando que todas
as acoes realizadas no ambito da escola, sejam elas pedagogicas, administrativas ou financeiras,
estdo sob a responsabilidade direta do gestor, sendo, portanto, essencial ressaltar a importancia de

suas praticas. Assim, torna-se fundamental demonstrar que o sucesso da escola, o alcance do



20

aprendizado pelos alunos e a manutencdo de uma estrutura escolar eficaz estdo intrinsecamente
ligados as acdes e estratégias implementadas pelo gestor escolar.

Sendo de suma importancia estudar como a gestao escolar se relaciona com a percepcao de
lideranga pedagogica e o envolvimento dos professores, do gestor escolar e do trabalho em equipe
respectivamente. Assim, a Gestao Escolar possui um significado préximo do referenciado por Liick
(2009), vinculando-se, em sentido genérico, a capacidade do gestor de administrar a dindmica de
uma unidade educacional de forma participativa e compartilhada com o objetivo de garantir que a
instituicdo tenha um avanco na educacdo por meio de uma lideranca eficaz (REYNOLDS;
TEDDLIE, 2008).

Além das andlises bibliograficas que destacam as perspectivas dos pesquisadores sobre o
tema, esta pesquisa inclui a avalia¢ao das legislagdes em vigor que regulamentam o acesso dos
gestores escolares ao cargo, bem como a identificagdo de politicas publicas educacionais que
devem ser atendidas para alcangar os objetivos educacionais estabelecidos pelo Estado de Minas
Gerais. Nesse sentido, a pesquisa buscou revelar a realidade das escolas da superintendéncia de
ensino investigada, apresentando dados sobre a formagao e certificacdo dos gestores pesquisados
para o exercicio da fungao.

O estudo enfatiza que a atuagdo do gestor escolar vai muito além do simples cumprimento
de exigéncias burocraticas e do atendimento a politicas publicas impostas. Trata-se de promover
uma educacao de qualidade, na qual, pedagogicamente, os alunos atinjam as metas propostas, e,
no contexto administrativo, as escolas desenvolvam acdes que as fortalegam no atendimento a
comunidade escolar. Além disso, ¢ crucial assegurar que os profissionais estejam motivados e
engajados, visando melhorias para todos os envolvidos, e garantir que os recursos financeiros
publicos sejam utilizados de maneira eficiente, em prol da promog¢do de uma educacdo de

exceléncia.

1.1 Objetivos especificos

a) Descrever o perfil do gestor escolar, destacando a importancia de suas capacidades,

treinamento e formagao para o desempenho eficiente de suas atribuigdes;
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b) Analisar a influéncia de politicas publicas educacionais diretamente relacionadas ao
exercicio da fungo de gestor escolar, considerando seus critérios, exigéncias e métricas, bem como
o impacto dessas politicas nas acdes desempenhadas;

¢) Identificar boas praticas desenvolvidas pelos gestores escolares e avaliar sua contribuigao

para o desenvolvimento local.

1.2 Justificativa

A relevancia desta pesquisa justifica-se pela necessidade de evidenciar a importancia do
papel desempenhado pelo gestor na institui¢do escolar, destacando, com base em dados concretos,
a formacao, o preparo ¢ os conhecimentos que esses profissionais possuem no momento de sua
admissao na funcdo. Considerando que todas as acdes desenvolvidas no ambito escolar, sejam elas
pedagogicas, administrativas ou financeiras, estdo sob a gestao direta desses profissionais, torna-
se essencial demonstrar como o sucesso da escola, o aprendizado dos alunos ¢ a manutencao de
uma estrutura escolar eficiente estdo diretamente relacionados as agdes e estratégias implementadas
pelo gestor escolar. Essa abordagem refor¢a a necessidade de compreender e aprimorar os
processos de formagdo e capacitacdo desses gestores, visando uma gestdo mais qualificada e
alinhada as demandas educacionais contemporaneas.

Estudar a relagdo entre a gestdo escolar e a percepcao de lideranca pedagdgica, assim como
o envolvimento dos professores, dos gestores escolares e o trabalho em equipe, apresenta-se como
uma questdo de suma importancia. Essa abordagem permite compreender de forma mais
aprofundada como a lideranga do gestor impacta diretamente as dinamicas pedagdgicas,
promovendo a integracdo dos profissionais da educacao e fortalecendo a colaboracdo no ambiente
escolar. Ao explorar esses aspectos, a pesquisa busca contribuir para o aperfeicoamento das
praticas de gestdo, visando o desenvolvimento de estratégias que potencializam os resultados
educacionais e atendam as demandas de uma educacdo publica de qualidade. Assim, a Gestao
Escolar possui um significado proximo do referenciado por Liick (2009), vinculando-se, em sentido
genérico, a capacidade do gestor de administrar a dinamica de uma unidade educacional de forma
participativa e compartilhada com o objetivo de garantir que a institui¢do tenha um avango na

educagdo por meio de uma lideranca eficaz (REYNOLDS; TEDDLIE, 2008).
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2  REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizacao historica da gestao escolar no brasil

No Brasil, a trajetoria da gestdo escolar pode ser entendida a partir de trés periodos
histéricos marcantes. O primeiro € o periodo classico, que se estendeu de 1930 a 1980,
caracterizado por estudos pioneiros voltados para a area de administracao escolar. Esse momento
foi essencial para a construcdo das bases do conhecimento no campo da gestdo educacional. O
segundo periodo, entre 1980 e 1990, marcou o inicio de criticas ao modelo cléssico, trazendo uma
nova perspectiva politica e sociolodgica que questionava as praticas e os paradigmas até¢ entdo
consolidados. Por fim, a partir da década de 1990, emerge um periodo mais recente, no qual se
observa uma diversificagdo e ampliacdo das tematicas relacionadas a gestdo escolar, incorporando
novas abordagens e explorando diferentes dimensdes do tema (SOUZA, 2006).

A periodizagdo proposta por Souza (2006) oferece uma chave de leitura histdrica que se
articula com a narrativa de Sander (2007), sobretudo quando este descreve a génese e a
institucionalizagdo da administra¢do escolar. Em conjunto, ambos ajudam a compreender que a
evolugdo do campo nao € apenas cronoldgica, mas também epistemologica: muda o modo de
explicar a escola de um enfoque mais técnico-organizacional para abordagens que incorporam
disputas politicas, sociais € normativas.

O periodo cléassico da administracdo escolar no Brasil foi marcado por esfor¢os pioneiros
de intelectuais de destaque, como Anisio Teixeira, Antonio Carneiro Ledo, Jos¢ Querino Ribeiro,
Manoel Bergstron Lourenco Filho e Myrtes Alonso. Esses estudiosos desempenharam um papel
essencial no desenvolvimento e na sistematizacdo da administragdo escolar no pais, contribuindo
para a consolidacdo de suas bases tedricas e praticas. Suas abordagens estavam fortemente
alinhadas aos principios da administracao cientifica, promovendo metodologias mais organizadas
e eficientes na gestdo escolar (SANDER, 2007).

Ao evidenciar a proximidade entre a administragdo escolar classica e a administracao
cientifica Sander (2007), o texto antecipa o nucleo das criticas posteriores: a tendéncia de tratar a
escola como organizacdo a ser otimizada, por vezes subestimando sua finalidade publica e

formativa. Essa leitura dialoga com a inflexdo critica do periodo de redemocratiza¢do, quando a
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“eficiéncia” deixa de ser um valor neutro e passa a ser interrogada a luz de interesses, poder e
participacao.

Esses intelectuais compreenderam que os conceitos de administragdo geral poderiam ser
aplicados ao contexto educacional, buscando inspiragdo em tedricos renomados, como Fayol,
Taylor, Gulick, Urwick e Weber. Além disso, recorreram as ideias inovadoras de pensadores
americanos como Dewey e James, bem como aos pioneiros da administragdo educacional
Cubberley e Sears. Essa combinacdo de influéncias teéricas ampliou a perspectiva sobre a gestao
escolar, enriquecendo as praticas e estratégias adotadas nesse periodo (SANDER, 2007).

A lista de influéncias (Fayol, Taylor, Weber; Dewey e James; Cubberley e Sears) revela
um campo em formagdo que importa referenciais diversos. E relevante notar que, enquanto a
tradi¢do taylorista-fayolista tende a privilegiar racionalizagdo e controle, a inspiragdo em Dewey
abre espago para pensar a escola como comunidade e experiéncia, um ponto que, mais adiante,
encontra ressonancia nas formulagdes sobre participacdo e gestdo democratica.

No estado de Minas Gerais, a estruturagdo do cargo de gestor escolar reflete os avangos
historicos desse campo. O ingresso ao cargo segue um processo rigoroso, que inclui etapas de
certificacdo baseadas em provas para avaliar competéncias em diversas areas fundamentais, como
administracdo, atendimento as politicas publicas educacionais, aspectos pedagogicos e financeiros.
Tal certificacdo exige que os candidatos possuam uma formagao abrangente e solida, adquirida por
meio de graduagdo, capacitagdes e cursos especializados.

No entanto, a realidade didria apresenta um desafio: em varias situagdes, como vagas em
cargos, substituicdes ou acontecimentos imprevistos, a funcdo de gestor escolar ¢ desempenhada
por docentes ou especialistas em educacao. Esta pratica, autorizada pela lei em vigor em Minas
Gerais, possibilita a designacao de profissionais para o desempenho temporario ou permanente do
cargo, mesmo que estes ainda ndo tenham finalizado o processo oficial de certificacdo. Este cenario
suscita reflexdes significativas sobre os efeitos da dinamica na administracdo escolar, na execucao
de politicas publicas e no atendimento as necessidades particulares de cada regiao.

O caso de Minas Gerais funciona como um recorte empirico que torna visivel uma tensao
recorrente no debate contemporaneo: a exigéncia de critérios técnicos (certificagdo, competéncias)
e a necessidade administrativa de garantir continuidade da gestdo em situacdes de urgéncia. Essa
tensdo se aproxima do que Lima (2014; 2021) descreve como expansdo de modelos hibridos, nos

quais a técnica e a politica (participagdo/legitimagao) se entrelagam em arranjos variados.



24

Em 1961, o I Simpdsio Brasileiro de Administragdo Escolar ressaltou-se como um marco
significativo, na funda¢do da Associagdo Nacional de Professores de Administracdo Escolar
(Anpae), atualmente conhecida como Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da
Educagdo. Esta associacdo nao apenas ¢ a mais antiga da América Latina dedicada aos
administradores educacionais, mas também desempenhou um papel crucial na estruturacdo do
campo de politicas e gestdo da educacio no Brasil (SANDER, 2007).

A fundacdo da Anpae Sander (2007) pode ser lida como um marco de consolidacio
institucional do campo, criando condi¢des para que, nas décadas seguintes, as criticas € novas
agendas de pesquisa ganhassem densidade. Assim, a trajetéria da associacdo dialoga com a
“diversificacdo tematica” indicada por Souza (2006) no periodo mais recente.

O segundo momento na analise da administragdo escolar no Brasil ocorreu no final dos
anos 1970 e inicio dos anos 1980, durante o processo de redemocratizagdo do Brasil, surgiu um
movimento critico na analise da administracao escolar. Este periodo, conforme descrito por Sander
(2007) e Souza (2006), marcou uma transi¢cao da dimensdo escolar para a educacional, refletindo
as mudancas sociais e politicas da época. Houve uma critica ao paradigma anterior que aplicava
principios da administrag@o cientifica na gestdo escolar. Autores como Miguel Gonzalez Arroyo,
Maria Dativa Gongalves, Maria de Fatima Felix e Vitor Paro foram pioneiros nesse movimento
critico. Gonzalez Arroyo, em especial, introduziu a varidvel politica nas analises, influenciando
significativamente o desenvolvimento da critica aos estudos anteriores em administragdo escolar.
Paro, por sua vez, destacou-se ao examinar como a gestdo escolar poderia ser um instrumento de
transformagao social (PARO, 2010).

Ao reunir Sander (2007) e Souza (2006) na caracterizacdo do movimento critico, o texto
mostra uma inflexdo importante: a gestdo deixa de ser apenas um conjunto de técnicas e passa a
ser compreendida como pratica social situada. Nesse ponto, as contribui¢cdes de Gonzalez Arroyo
e, particularmente, de Paro (2010) evidenciam que a gestdo escolar carrega escolhas de projeto de
sociedade; por 1sso, a democratizagdo da escola ¢ apresentada ndo como detalhe procedimental,
mas como dimensao constitutiva da administracao educacional.

Esse periodo culminou em conquistas importantes como a consagragdo da gestdo
democratica como principio fundamental do ensino publico no Brasil, tanto na Constituicao
Federal de 1988 quanto na Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢@o Nacional — Lei n. 9.394/1996,

no seu artigo 14, onde determina que “os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo



25

democratica do ensino publico na educagdo bdasica”, conforme os principios de participacao
democréatica entre membros das comunidades escolares e dos profissionais da educacdo (SANDER,
2007).

A inscrig¢do da gestdo democratica na Constituicao de 1988 e na LDB/1996 (Sander, 2007)
formaliza uma virada normativa. Todavia, a propria necessidade de “definir normas” nos sistemas
de ensino sugere que o principio ndo se realiza automaticamente: ele demanda dispositivos, cultura
institucional e condigdes materiais. E justamente nesse intervalo entre principio e implementagao
que se intensificam as disputas sobre provimento de direcdo, participacao e responsabilizagdo.

A partir dos anos 1990, o campo da gestdo escolar no Brasil passou por uma significativa
transformagao, marcada pela diversificacdo dos temas abordados e pela ampliacao das perspectivas
de estudo. Esse periodo, identificado como a terceira fase dos estudos em gestdo escolar,
permanece em evolucdo até os dias atuais. Entre os diversos temas explorados, a gestdo
democratica destaca-se como a area de maior concentragao de pesquisas e publicagdes, refletindo
seu impacto no campo educacional brasileiro.

Conforme apontado por diversos autores, a gestdo democratica ganhou protagonismo,
tornando-se o eixo principal de interesse para muitos estudiosos. De acordo com Sander (2007), a
relevancia dessa abordagem motivou um niimero crescente de pesquisadores, consolidando-a como
a linha de pesquisa mais produtiva e influente dentro do campo da gestao educacional no Brasil.

A centralidade da gestdo democratica como agenda de pesquisa Sander (2007) indica a
forca do tema, mas também exige precisdo conceitual. Em termos analiticos, o ponto comum entre
os autores mobilizados ¢ a compreensdo de que democratizar a gestdo implica reconfigurar relacdes
entre Estado, escola e comunidade, o que recoloca o diretor ndo apenas como executor de normas,
mas como mediador politico-institucional, tal como ja sugerido por Souza (2006).

A diregdo escolar, no Brasil, ¢ geralmente ocupada por servidores publicos das redes
publicas de ensino, vinculados a Unido, aos estados ou aos municipios. Esses profissionais sdo
investidos em uma funcao publica que exige a mediagao entre o Estado e a escola, desempenhando
um papel duplo: representando tanto a comunidade escolar quanto a administracdo publica
(SOUZA, 2006). Essa posicao estratégica reflete a complexidade e a relevancia das atribuigdes
confiadas aos gestores escolares no contexto educacional.

Historicamente, conforme apontado por Lima (2021, p. 9), o acesso ao cargo de diretor tem

se estruturado a partir de quatro mecanismos principais, que continuam em uso pelos entes
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federativos. O primeiro ¢ a indicacao, que pode ser realizada com ou sem o suporte de uma lista
triplice. O segundo mecanismo ¢ a concorréncia publica, baseada em critérios objetivos para a
selecdo de candidatos. O terceiro € a consulta ou elei¢do, que envolve o voto direto da comunidade
escolar para a escolha do gestor. Por fim, ha as modalidades mistas ou consultas hibridas, que
combinam critérios técnicos com a participacao da comunidade escolar por meio do voto direto.
Esses diferentes modelos refletem a diversidade de praticas utilizadas para a ocupagdo do cargo,
evidenciando as especificidades do contexto educacional brasileiro.

Quando Souza (2006) descreve o diretor como mediador entre Estado e escola, cria-se uma
ponte direta com a tipologia de mecanismos de acesso ao cargo discutida por Lima (2021). Em
outras palavras, as formas de provimento (indicagdo, concurso, eleicao, modelos hibridos) ndo sao
meros procedimentos administrativos; elas definem, concretamente, a quem o diretor responde,
como se constrdi legitimidade e quais valores orientam a pratica gestora.

Até a década de 1980, a escolha dos diretores escolares nas redes publicas de ensino era
realizada, em grande parte, por meio de indicagdes feitas pelos poderes publicos locais. Esse
processo nao exigia legitima¢ao da comunidade escolar nem qualificagdes técnicas dos indicados,
refletindo praticas influenciadas pelo patrimonialismo e pelo clientelismo que predominavam na
ocupagao de cargos publicos.

Com o objetivo de romper com essas praticas, o concurso publico para a sele¢do de diretores
comegou a ser implementado em redes publicas de ensino em diferentes partes do Brasil. Por meio
de provas e da apresentagdo de titulos, esse modelo buscava incorporar valores inspirados na ética
weberiana, como a competéncia técnica e a impessoalidade, conferindo maior profissionalismo ao
processo de escolha. No entanto, o concurso publico, embora representasse um avancgo, ainda nao
atendia plenamente a necessidade de promover maior participagdo democratica, algo crucial para
a governancga educacional nos anos 1980.

A critica as indicagdes (patrimonialismo/clientelismo) e a valorizagdo do concurso (ética
weberiana) delineiam um deslocamento do personalismo para a impessoalidade. Contudo, o
proprio texto reconhece o limite do concurso para responder a pauta democratica. Aqui se forma
um triangulo interpretativo produtivo entre Weber (impessoalidade/competéncia), Souza
(mediacao Estado-escola) e Lima (mecanismos federativos), apontando que profissionalizagdo e

participag@o ndo sdo equivalentes, embora possam ser complementares.
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Nesse contexto, o campo da educagdo propds um novo modelo: a eleicdo direta para
diretores escolares, que incluia a participagdo ativa das comunidades escolares € o uso do voto
direto. Essa proposta buscava reduzir a interferéncia politica na nomeacgao de gestores, fortalecendo
o envolvimento local e aproximando a administragcdo escolar das necessidades e expectativas da
comunidade educacional (LIMA, 2021).

O processo de descentralizacdo da gestdo escolar e educacional no Brasil ganhou forca
durante a reforma do aparelho administrativo do Estado, nos anos 1990, em paralelo a consolidacao
do paradigma poés-burocratico de matriz gerencial. Esse periodo foi marcado por uma forte
demanda por resultados, maior eficiéncia administrativa e eficacia escolar, além do
estabelecimento de objetivos estratégicos fundamentados na analise e utilizagdo de indicadores.

Nesse contexto, tornou-se necessario o desenvolvimento de mecanismos mais complexos
para a selecdo de diretores escolares. Esses mecanismos passaram a incorporar requisitos técnicos
que foram instituidos como padrdes nas normas que regem o processo de escolha desses gestores.
O objetivo central era formar um perfil de gestor escolar preparado para enfrentar os novos desafios
politico-pedagdgicos, associados a organizagdo e ao planejamento estratégico voltados a
responsabilidade e a melhoria da qualidade educacional (LIMA, 2021).

A ascensdo do paradigma gerencial nos anos 1990 reconfigura o debate: indicadores, metas
e resultados passam a operar como linguagens privilegiadas de governo. O desafio, como sugere a
literatura citada, € evitar que a racionalidade gerencial esvazie a dimensdo publica e participativa
da escola; por isso, a ideia de modelos mistos/hibridos Lima (2014) aparece como tentativa de
conciliar exigéncias de capacidade técnica com praticas de gestdo democratica.

O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, elaborado por Bresser Pereira durante
seu mandato como Ministro da Reforma do Estado, entre 1995 e 1999, tornou-se um marco
representativo do paradigma gerencial pds-burocratico no Brasil. Esse plano impulsionou
mudancas significativas na administra¢do publica, incluindo a gestdo escolar. Conforme destacado
por Lima (2014, p. 2), a partir desse periodo, observa-se uma evolucdo gradual na adogdo de formas
mistas ou hibridas para a sele¢ao e provimento de diretores de instituigdes educacionais publicas.
Essa abordagem buscava compatibilizar mecanismos participativos, fundamentados na gestao
democratica, com habilidades técnicas indispenséaveis para o desempenho eficiente da funcgao de

diretor.
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Contudo, devido a diversidade, autonomia e diferentes composicdes politicas e interesses
nos ambitos Executivo e Legislativo dos entes federativos, a avaliacdo da capacidade técnica dos
diretores passou a ser realizada por meio de instrumentos especificos. Esses instrumentos incluem
certificacdo, analise curricular, aplicacdo de provas e a apresentacdo de planos de gestao,
elaborados tanto antes quanto depois das elei¢des. Além disso, destaca-se a participacdo ativa da
comunidade escolar como elemento integrante do processo, reforgando o compromisso com uma
gestdo democratica alinhada as demandas locais.

A Lein® 13.005, de 2014 Brasil (2014), que instituiu o Plano Nacional de Educacao (PNE),
trouxe importantes avanc¢os ao processo de nomeagdo de diretores escolares no Brasil. Essa
legislacdo estabelece que as redes publicas de ensino devem adotar critérios técnicos, baseados no
mérito e no desempenho dos candidatos, ao selecionar os gestores escolares. Além disso, reforca a
necessidade de assegurar a participagdo ativa da comunidade escolar nesse processo, alinhando-se
aos principios fundamentais da gestdo democratica. Com isso, a lei busca promover uma gestao
educacional mais eficiente, transparente e inclusiva, capaz de atender as demandas e expectativas
das comunidades locais.

A referéncia ao PNE Brasil (2014) evidencia uma sintese normativa recente: critérios
técnicos por mérito e desempenho, combinados a participagdo da comunidade. Esse movimento,
em perspectiva historica, parece dialogar com trés eixos recorrentes no texto: (i) a busca por
racionalidade e organizagdo (periodo classico), (ii) a critica politizadora e a democratizag¢do (anos
1980) e (ii1) a governanca por resultados com arranjos hibridos (anos 1990 em diante).

Em uma leitura de conjunto, os autores mobilizados permitem compreender a gestdo escolar
brasileira como um campo atravessado por permanéncias e deslocamentos. Souza (2006) oferece
a moldura histdrica que evidencia a passagem de um paradigma mais técnico-administrativo para
abordagens criticas e, posteriormente, para uma pluralidade tematica em que a gestdo democratica
se torna central. Sander (2007) contribui ao mostrar tanto as bases cientifico-administrativas do
periodo classico quanto os marcos institucionais € normativos que estruturam o debate.

Paro (2010) e os autores do movimento critico recolocam a gestdo como pratica politica,
vinculando-a a transformacao social e a democratizacao efetiva da escola. Lima (2014; 2021), ao
discutir mecanismos de provimento e tendéncias hibridas, explicita como as disputas entre
impessoalidade/competéncia e participagao/legitimidade sdo materializadas em regras e modelos

concretos.
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A luz desse referencial, sustenta-se o entendimento de que a dire¢do escolar nio pode ser
reduzida a uma fun¢do meramente técnica nem a um gesto exclusivamente eleitoral: trata-se de
uma mediagdo publico-institucional que demanda formagao, critérios transparentes e participagao
social qualificada, especialmente quando se observam, em contextos como o de Minas Gerais, 0s

desafios entre exigéncias formais de certificacdo e a urgéncia da gestao cotidiana.

Quadro 1 — Comparativo: Evolucio da Gestao Escolar no Brasil

(Continua)
Periodo Caracteristicas Principais | Competéncias e Habilidades
Demandadas
Periodo Classico - Influéncia da administracdo | - Dominio de principios
cientifica  (Fayol, Taylor, | administrativos classicos
(1930-1980) Weber, Gulick) - Enfase na | (planejamento, organizagao,
organizagdo, eficiéncia e | diregdo, controle)
controle administrativo-
Centralizacdo decisoria- | - Capacidade  técnica e

Gestio escolar como extensdo | Organizacional

da administragao geral .
g - Obediéncia a normas e

- Formacdo inicial do campo padroes estabelecidos pelo

de estudo no Brasil Estado
Periodo Critico - Questionamento do modelo | Habilidade de articulagdo
técnico-burocratico- Inclusdo | politica e social

(1980-1990) da variavel politica e social na
- Capacidade de mediagdo

entre Estado e comunidade
- Fortalecimento da ideia de | escolar
gestao democratica

gestao escolar

- Competéncia para conduzir
- Influéncia do movimento de | processos participativos e
redemocratizagao- democraticos
Constituicdo de 1988 ¢ LDB
de 1996 consagram a gestdo
democratica
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Quadro 1 — Comparativo: Evolucio da Gestao Escolar no Brasil

(Conclusio)
Periodo Caracteristicas Principais | Competéncias e Habilidades
Demandadas
Periodo Atual Diversificagdo  tematica e |- Habilidade de articulagao
metodoldgica na gestdo escola | politica e social
(1990 — atualidade)
- Integracdo entre gestdo |- Capacidade de mediagao
democratica e racionalidade | entre Estado e comunidade
gerencial (pds-burocratica) escolar- Competéncia para
conduzir processos

- Valorizagdo de resultados, | participativos e democraticos
indicadores e planejamento
estratégico- Descentralizacdo | -  Competéncias  técnico-
e participacdo comunitaria | gerenciais (planejamento
institucionalizada estratégico, gestao de recursos,
indicadores de desempenho)

- Habilidade para promover
gestdo democratica efetiva-
Capacidade de lideranca,
negociacao e inovagao

Fonte: Da autora (2025)

2.1.1 Treinamento, capacitacio e formacao de gestores publicos educacionais

Ao tomar ‘treinamento, capacitacio e forma¢ao’ como eixo, o texto ja sinaliza que o debate
ndo ¢ apenas pedagogico, mas também politico-institucional: formar gestores implica definir qual
escola publica se pretende governar e sob quais racionalidades (eficiéncia, participagdo, equidade,
direito).

Com a finalidade de entender a formagao do gestor escolar no Brasil, € necessario ter uma
ideia do ambiente em que ocorreu, especialmente apds a aprovagdo da Constituigdo de 1988 e as
reformas estruturais que o pais causou nas décadas de 1990. Essa reforma foi influenciada pelo

movimento Nova Gestao Publica Camoes (2016), as ideias e praticas do setor privado liberal, que
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se concentram na gestdo econdmico-financeira e na redugdo de custos, bem como, numa gestao
eficaz. (EMERY & GIAUQUE, 2005).

A articulagdo entre Nova Gestdo Publica Camdes (2016) e o repertorio de eficiéncia do
setor privado Emery & Giauque (2005) ajuda a situar o contexto em que a formacdo do gestor
escolar passa a ser tensionada por linguagens de desempenho, custos e resultados. Uma leitura
critica aqui ¢ perceber que a ‘eficdcia’ ndo ¢ um valor neutro: depende do que se entende por
qualidade e de quem participa da definicdo de metas e prioridades.

Vale também ressaltar que as teorias classicas da administragdo de empresas moldaram
inicialmente o campo da gestdo escolar publica, que posteriormente evoluiram para perspectivas
fundamentais (MOURA & BISPO, 2021).

Quando Moura & Bispo (2021) lembram a influéncia das teorias classicas da administragao,
fica evidente uma continuidade historica: a escola ¢ frequentemente interpretada por metaforas
organizacionais. Contudo, ao longo do texto, essa heranca vai sendo reconfigurada por perspectivas
que recolocam o carater publico da educagdo e a centralidade do processo pedagogico.

Carneiro Ledo, Querino Ribeiro, Anisio Teixeira e Benno Sander estdo entre os principais
pensadores da administracgao escolar classica, que conceberam o diretor como “defensor da politica
educacional”. Mesmo antes de suas fungdes como educador, esse dirigente escolar era considerado
um representante oficial do Estado, liderando uma escola ptblica, que deveria atender as demandas
do governo. Miguel Arroyo e Vitor Paro, criticos desse modelo de administragdo escolar, afirmam
que a implementacdo da administragdo cientifica nas escolas ajuda a manter as condigdes sociais,
econdmicas e politicas da sociedade. Eles afirmaram que, para garantir o desempenho produtivo e
eficiente dos funcionarios da educagdo, era necessario compreender os processos de gestao e os
instrumentos de controle, semelhantes a de um gerente de uma empresa focada nos resultados
econdmico-financeiros (SOUZA, 2017b).

Souza (2017b) permite visualizar uma linha de contraste produtiva: de um lado, a
concepgao classica do diretor como representante/defensor da politica educacional (Carneiro Leao,
Querino Ribeiro, Anisio Teixeira, Sander); de outro, a critica de Arroyo e Paro ao modo como a
administracdo cientifica pode naturalizar desigualdades e reproduzir a ordem social. O ponto
comum entre as abordagens, ainda que por caminhos distintos, ¢ a compreensao de que diregao

escolar nunca ¢ ‘apenas técnica’: ela opera na intersecao entre Estado, escola e sociedade.
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“A gestdo democratica ndo ¢ apenas um principio educacional, mas também um principio
constitucional” (GADOTTI, 2014, p. 14). A Constitui¢do Federal de 1988 inaugurou uma nova
ordem juridica e politica no pais, estabelecendo que “todo o poder emana do povo, que o exerce
por meio de representantes eleitos ou diretamente”, estabelecendo que a democracia representativa
¢ a democracia participativa (direta), que incorporam a participagao social como principio derivado
da democracia. As condi¢des de gestdo democratica nas escolas publicas brasileiras estdo
melhorando, o que significa que a gestdo democratica envolve o planejamento e a execucao de
acOes que promovem a participagao social (SOUZA 2017a).

A formulacdo de Gadotti (2014) fortalece o argumento de que gestdo democratica ndo deve
ser tratada como escolha opcional, mas como dimensao constitucional do projeto educacional. Ao
dialogar com Souza (2017a), a énfase desloca-se do enunciado do principio para sua
materializa¢do: planejamento e execugdo de agcdes que ampliem participag@o social no cotidiano
da escola.

Existe uma corrente que defende uma educagdo técnica especifica para diretores
argumentam que suas responsabilidades sdo extensas dos professores. Além disso, ha aqueles que
defendem uma formagao essencialmente educativa, que se concentra apenas na formacao do curso
de pedagogia. Eles ndo compartilham a formagdo em gestdo necessaria para administrar uma
escola, pois essa formagdo pode ser aprendida no ambiente escolar. As perspectivas criticas e
classicas estdo presentes na formacao de gestores escolares, segundo ressalta o autor (SOUZA,
2017b).

A controvérsia descrita por Souza (2017b) ¢ central para a dissertacdo: formar diretores
como especialistas técnicos, formar pela via da pedagogia ou admitir a aprendizagem ‘na pratica’?
O texto sugere que essa polarizagdo ¢ insuficiente e abre caminho para pensar formagdao como
composicdo entre saberes pedagodgicos, competéncias de gestdo e leitura politico-social do
territorio.

Wittmann e Gracindo (2001) sugerem uma abordagem hibrida para a formacao de diretores
escolares: formagdo bésica em educacdo, que inclui um curso entre as varias licenciaturas;
qualificagdo especifica e técnica em gestao educacional; e formagao continuada com o objetivo de
combinar conhecimentos e experiéncias para melhorar o desempenho pessoal e institucional.

A proposta hibrida de Wittmann e Gracindo (2001) funciona como sintese operativa das

tensdes anteriores, pois combina: (i) base educacional, (ii) qualificacdo técnica em gestao e (ii1)
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formagao continuada. Em termos analiticos, essa triade aproxima a exigéncia de profissionalizagao
da necessidade de manter a gestao orientada por fins educacionais.

Um dos principais objetivos da discussdo ¢ a formagdo dos gestores escolares, pois ¢
fundamental para garantir um ambiente escolar de alta qualidade. O gestor deve sair da passividade
de apenas responder as demandas dos o0rgdos centrais, como funciondrios burocraticos do sistema,
e atuar como representante politico-social da educacdo para uma gestio escolar aberta, participativa
e comprometida com os anseios da sociedade. (MOURA & BISPO, 2021).

Moura e Bispo (2021) reforcam um deslocamento de postura: do gestor como cumpridor
de rotinas burocréaticas para o gestor como sujeito politico-social da educacao. Esse ponto converge
com a perspectiva democratica discutida no texto, pois participagdo nao se reduz a procedimento;
implica intencionalidade de abertura, escuta e responsabilizagdo publica.

A formacgdo cidada deve promover a participagao, de acordo com o Documento Final da
Conferéncia Nacional de Educacdo (2010). O Plano Nacional de Educacdo visa articular a
educacdo formal e ndo formal, alinhar a educagdo popular e cidada e incorporar politicas publicas
em rede, levando em consideracdo os anseios e os processos de mobilizacdo social nos ultimos
anos. As redes sao uma parte da vida humana em sociedade. Podemos vé-las como estruturas
acessiveis onde novos “nods” se unem quando se identificam e complementam os mesmos codigos,
0 que nos leva a pensar nos mesmos valores, principios e ideais. A logica colaborativa das redes
exige discussao, planejamento de acdes e supervisdao compartilhada (GADOTTI, 2014).

Ao incorporar a ideia de redes e mobilizagdo social, Gadotti (2014) acrescenta uma camada
contempordnea a gestdo democratica: a participagdo como ecossistema (foruns, coletivos,
conexoes) e ndo apenas como evento pontual. Para a formacao do gestor, isso sugere a necessidade
de competéncias de articulagdo e construgdo de pactos, preservando o carater dialogico da escola.

Hoje em dia, a participacdo na rede se expande com a disseminagdo dos meios de
comunicagdo, principalmente os digitais. A participa¢do popular no Brasil estd mais ligada as redes
sociais, que conduzem uma participacdo horizontal, mas ainda ¢ pouco utilizada pelas politicas
educacionais. Uma alternativa estratégica para envolver cada vez mais pessoas, especialmente em
relagcdo a reforma educacional tao esperada, € a criacao de redes e foruns. Essas redes oferecem aos
gestores escolares a oportunidade de entrar em contato com o estado e atender as necessidades da
rede local de forma integrada e continua. Essas reunides ndo sao periddicas e de “consulta”, mas

sao dialogadas e participativas (GADOTTI, 2014).
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As Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Pedagogia — DCNP, foram aprovadas
em fevereiro de 2006 e seu conteudo levou muito tempo para ser desenvolvido e aprovado. No
entanto, alguns educadores ndo ficaram felizes com os resultados e eles foram objeto de varios
questionamentos, criticas e interpretagdes. (CASTRO, 2007; FERREIRA, 2006; FRANCO;
LIBANEO; SAVIANI, 2008, et al)

As controvérsias em torno das DCNP (Castro, Ferreira, Franco; Libaneo; Saviani, entre
outros) explicitam como a formacdo em pedagogia ¢ campo de disputa: o que deve ser nucleo
identitario (docéncia) e como se desdobram fungdes como gestdo e pesquisa. Esse pano de fundo
ajuda a compreender por que ndo ha consenso sobre a formagao inicial do gestor.

A formagao do gestor escolar esta entre questdes controversas. Ressaltando que a fungao ¢é
de suma importancia para o contexto da escola atual (LIBANEO, 2006; MACHADO, MAIA,
2007). Houve diversas publicacdes posteriores a aprovacdo das DCNP, vdrias publicagdes se
concentraram na formagao inicial do gestor escolar, mas ndo h4 consenso sobre o assunto. Um
exemplo destaca-se em 2007, com o nimero tematico langado pela Associagdo Nacional de Politica
de Administra¢do da Educagdo (ANPAE) sobre formagdo de professores e o curso de Pedagogia,
com o objetivo de registrar a tramitagdo da Resolugdo CNE/CP 1/2006, que instituiu as Diretrizes
Curriculares Nacionais, apresentando-se com informagdes confusas e imprecisas sobre essa fungao
(BARBOSA E ABDIAN, 2013).

Quando Barbosa e Abdian (2013) apontam ‘informacdes confusas e imprecisas’ sobre a
fun¢ado do gestor nas diretrizes, torna-se visivel um problema estruturante: a politica curricular pode
fortalecer (ou fragilizar) a identidade do gestor escolar. Isso repercute diretamente na
profissionaliza¢do, no reconhecimento institucional e na consisténcia teodrica do campo.

Segundo Barbosa e Abdian (2013) antes de discutir as principais discussdes académicas
que surgiram, ¢ importante destacar o novo delineamento do curso de pedagogia, que foi definido
como licenciatura, usando a docéncia como base para outras fungdes que requerem conhecimentos

pedagogicos. De acordo com a decisao, o curso de pedagogia:

...destina-se a formacdo de professores para exercer fungdes de magistério na Educagdo
Infantil e nos anos iniciais do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na
modalidade Normal, de Educagdo Profissional na area de servigo e apoio escolar e em
outras areas nas quais sejam previstos conhecimentos pedagdgicos (BRASIL, 2006).
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As DCNP destacam que a docéncia ¢ o fundamento da identidade do educador; a base
comum nacional deve ser respeitada; os educadores ndo sdo limitados a formagao para a educacao
infantil e anos iniciais do ensino fundamental; a formacdo em gestdo e pesquisa ¢ assegurada; a
organizacgdo curricular por disciplinas ndo ¢ mais um problema; e a experiéncia docente ¢ um
requisito para o exercicio profissional. Assim, o documento cria uma nova identidade para o curso
de pedagogia e um novo perfil para o educador, baseado na docéncia, portanto, segundo Bezezinski
(2007, p. 244) “confere identidade ao professor-pesquisador-gestor como profissional da educacao
para atuar em espacgos escolares e nao escolares”.

A nocdo de ‘professor-pesquisador-gestor’ Bezezinski (2007) dialoga com a ideia de
formagdo hibrida e com a gestdo democratica, pois sugere um gestor capaz de ler a realidade,
produzir analise e orientar decisdes pedagdgicas. Ao mesmo tempo, o desafio é evitar que essa
ampliacdo identitaria se traduza em generalismo, sem assegurar condi¢cdes formativas e
institucionais para o exercicio qualificado da gestao.

Para Barbosa e Abdian (2013) ndo se esta defendendo a formagdo fragmentada causada
pelas habilitacdes. No entanto, ¢ importante levar em consideragdo que a escola mantém as fungoes
de administragdo, orientagao e supervisao escolar. O fim das habilitacdes ndo deve ser interpretado
como um aligeiramento na formacao de gestores escolares e nem deve contribuir para a estagnagao
tedrica do campo. Para melhorar a educagdo, o conhecimento acumulado ao longo da historia deve
avangar a partir de perspectivas mais democraticas, ajustadas ao contexto escolar e suas diversas
facetas.

A posicao de Barbosa e Abdian (2013) ¢ um ponto de equilibrio: recusa a fragmentacao por
habilitagdes, mas também rejeita o ‘aligeiramento’ da formag¢do em gestdo. Esse argumento
converge com a preocupacao de Abdian; Oliveira; Hojas (2010) sobre dispersao tedrica: sem
densidade conceitual, a formagdo pode oscilar entre modismos e pragmatismos.

E importante lembrar que a Resolugdo n® 2/69 — CFE estabeleceu as habilitagdes no final
dos anos 60. A extin¢ao dessa medida ndo ¢ independente de um contexto historico, pois foi uma
representacao do pensamento predominante naquela época. Segundo Sander (2007), a construgao
do conhecimento também ¢ marcada por esse movimento dindmico e dialético que mostra a
interdependéncia entre os elementos que compdem a sociedade. Isso significa que a produgdo do
conhecimento na administracdo escolar e como ela se relaciona com as diretrizes do curso de

pedagogia serdo discutidas.
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A leitura dialética de Sander (2007) contribui para situar as diretrizes e reformas como
expressoes historicas de disputas sociais. Assim, discutir formac¢do de gestores ndo ¢ apenas
discutir curriculo: ¢ discutir qual racionalidade de administragdo escolar predomina (classica,
critica, gerencial, democratica) e como essas matrizes convivem € se tensionam.

Enfatizam Barbosa e Abdian (2013) que ao longo da historia, muitos estudiosos observaram
uma atmosfera de democracia e emancipa¢ao na escola (PARO, 2010; SANDER, 2007, et al).
Sander (2007) propde uma nova ideia que supera as teorias e praticas que foram bem-sucedidas no
Brasil e que, em algum grau, ainda estao sendo usadas na gestdo escolar moderna. O autor propde
um paradigma de gestdo inovador conhecido como multidimensional, que ¢ compativel com os
valores democraticos.

Ao mencionar Paro (2010) e Sander (2007), Barbosa e Abdian (2013) recuperam um nucleo
comum: a associagdo entre democracia, emancipacdo e reorientagdo das praticas de gestdo. A
proposta multidimensional de Sander (2007) pode ser lida como tentativa de superar reducionismos
(técnico ou meramente procedimental), conectando dimensdes pedagodgicas, politicas e
administrativas.

A gestdo democratica guia o trabalho no dmbito escolar e isso cria um novo sentido para o
sistema escolar. Os objetivos devem ser baseados em objetivos educacionais claros que refletem
os desejos e necessidades da comunidade e levam em conta os proprios processos educacionais.
Um processo dialdgico e a participagao efetiva de toda a comunidade escolar nas decisdes tomadas
pela escola sdo os principais elementos da gestdo democratica (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI,
2009).

A defini¢do de gestdo democratica como processo dialdgico e participacdo efetiva
(Libaneo; Oliveira; Toschi, 2009) complementa o principio constitucional destacado por Gadotti
(2014): a democracia se concretiza nas decisdes e no trabalho pedagégico. Para a formagdo do
gestor, isso demanda aprender a construir processos participativos estaveis, € ndo apenas
‘consultas’ episodicas.

Barbosa e Abdian (2013) descrevem que a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de
Diretrizes e Bases de 1996 incluem essas formas de gestao. A democracia nas escolas foi uma luta
que entrou na lei brasileira. No entanto, os governantes e educadores defenderam essa bandeira
devido a interesses muito diferentes. Esses interesses podem ser resumidos em duas afirmagdes:

uma tentativa justificada de superar o modelo de administragdo escolar atual com o objetivo de
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transformar a sociedade; e a transferéncia de responsabilidade para a sociedade civil para melhorar
0 ensino e aumentar a participagdo social, apoiada por politicas neoliberal.

A dupla interpreta¢do apresentada por Barbosa e Abdian (2013), democratizagdo como
projeto de transformacao social versus descentralizacdo como transferéncia de responsabilidades
em contexto neoliberal, ¢ crucial para um posicionamento académico. Ela convida a examinar, em
cada politica de formagdo e provimento, se a participagdo amplia poder decisorio da comunidade
ou se funciona como retérica de corresponsabilizacdo sem garantia de recursos e condigdes.

A analise da evolugao historica da produgao de conhecimento na administracao escolar leva
ao reconhecimento da escola como objeto de estudo e ao desenvolvimento de pesquisas que usam
o método do estudo de caso. O fato é preocupante porque contribui para a dispersdo teorica do
campo, que afeta a formacao do professor (ABDIAN; OLIVEIRA; HOJAS, 2010).

A preocupacdo com a dispersdo teodrica (Abdian; Oliveira; Hojas, 2010) recoloca a
importancia do referencial: a formagdo do gestor precisa de consisténcia conceitual para nao se
limitar a repertdrios instrumentais. Em termos de pesquisa, isso também reforca a necessidade de
explicitar categorias, critérios e concepgoes de ‘qualidade’ e ‘democracia’.

Assim, ressaltam Barbosa e Abdian (2013) que o processo de descentraliza¢do ¢ autonomia
dos entes federados, iniciado na década de 1990, adicionou todas essas questdoes que afetam a
producao do conhecimento na area da administragdo educacional e escolar, bem como a formagao
desses profissionais. Os estados € municipios do Brasil tém diferentes opinides sobre o que ¢
importante para os gestores escolares. Essas opinides podem ser atribuidas as diferentes maneiras
pelas quais os gestores da escola publica ocupam seus cargos, bem como as necessidades
especificas de formagdo para concorrer a esses cargos. Isso significa que existem diferencas nos
requisitos necessarios € nas maneiras pelas quais os cargos de gestao escolar sao ocupados entre os
estados brasileiros. O ambiente escolar ¢ frequentemente afetado negativamente por tal fato.

A descentralizagdo federativa descrita por Barbosa e Abdian (2013) produz um cendrio
heterogéneo: diferentes requisitos, diferentes formas de provimento e, portanto, diferentes
demandas formativas. O aspecto comum, porém, ¢ o desafio de alinhar critérios de formacgao e
mecanismos institucionais as necessidades do contexto escolar, evitando solucdes padronizadas
que desconsiderem desigualdades regionais.

Segundo Fernandes e Teixeira (2017, p. 02) aqueles que trabalham na educagado, seja na

gestdo de escolas ou na gestdo de salas de aula, precisam de especializagdo em varios assuntos e
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estudos de aprimoramento. Sem ignorar a importancia da formagao inicial e continuada direcionada
aos professores, tem-se como estudo examinar o periodo de gestdo, ou seja, a formagao dos gestores
escolares (diretores e vice-diretores) no contexto da politica educacional publica do Programa
Nacional Escola de Gestores da Educagao Basica -PNEGEB, ou Escola de Gestores da Educagao
Basica. E notavel que, no ambito do PNEGEB, o Governo Federal oferece um curso de
especializacao lato sensu em gestdo escolar para diretores e vice-diretores de institui¢des
educacionais publicas em todo o pais, cujas universidades federais sdo responsaveis pela
implementagao dessa politica.

O recorte de Fernandes e Teixeira (2017) desloca a discussdo para uma politica publica
concreta (PNEGEB), permitindo observar como a formacdo continuada em nivel federal busca
responder a lacunas de profissionalizacdo. Esse movimento dialoga com a proposta de formacao
continuada de Wittmann e Gracindo (2001) e com a concepg¢ao de gestdo democratica como pratica
sistematica, ndo episodica.

O Programa Escola de Gestores comegou como um projeto piloto em 2005 por meio de um
curso de aperfeicoamento em um esfor¢o pela qualidade social. A escola, baseada em governanga
democratica, ¢ um meio de promover a inclusao social € a emancipacdo humana. Trés eixos
interconectados compdem a formacdo do PNEGEB: o direito a educagdo e a fun¢do social das
escolas basicas; politicas educacionais e gestdo democratica das escolas; e projeto politico-
pedagdgico e praticas democraticas de gestdo escolar. Este objetivo geral sintetiza esses eixos: “[...]
Estimular o desenvolvimento de praticas de gestdo democratica e de organizagdo do trabalho
pedagbgico que contribuam para uma aprendizagem efetiva dos alunos, de modo a incidir,
progressivamente, na melhoria do desempenho escolar” (BRASIL, 2009, p. 8).

Os eixos do PNEGEB e seu objetivo geral Brasil (2009) evidenciam um ponto de
convergéncia no texto: gestdo democratica ¢ apresentada como meio para qualificar o trabalho
pedagbgico e promover aprendizagem. O desafio analitico € sustentar que desempenho escolar,
quando tomado como finalidade publica, deve ser interpretado em chave de direito e qualidade
social, evitando leituras estreitas de resultado.

Quando se trata da organizacao do curriculo, as disciplinas sdo organizadas em ‘“salas
ambientes” com temas relacionados aos fundamentos do direito na educacao, politicas e gestao.

Todo o curso envolve planejamento e praticas, topicos especiais e a sala “Projeto

Vivencial”, que aborda a formagdo em gestdo escolar de uma perspectiva interdisciplinar.
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Evidenciando assim, um projeto especifico para a formacao de diretores e vice-diretores escolares
(FERNANDES E TEIXEIRA, 2017).

A organizacdo curricular em ‘salas ambientes’ € o ‘Projeto Vivencial’ Fernandes e Teixeira
(2017) indicam uma aposta formativa experiencial e interdisciplinar, compativel com a ideia de
gestdo como pratica situada. Para fins de pesquisa, esse desenho permite discutir se € como a
formagao articula teoria, experiéncia e participagdo democratica no cotidiano da escola.

Em perspectiva geral, o texto articula a formagao de gestores escolares como um campo
atravessado por racionalidades concorrentes e, a0 mesmo tempo, complementares. O contexto pos-
1988 e as reformas dos anos 1990, interpretados a luz da Nova Gestao Publica Camdes (2016) e de
referenciais de eficiéncia Emery e& Giauque (2005), ajudam a entender por que a linguagem da
gestao por resultados ganhou espaco; contudo, as criticas mobilizadas por Souza (2017b), com
Arroyo e Paro, recolocam a necessidade de analisar os efeitos sociais e politicos de modelos
inspirados na administracdo cientifica. Em paralelo, Gadotti (2014) e Souza (2017a) sustentam a
gestdo democratica como principio constitucional e como pratica que exige planejamento
participativo, enquanto Libaneo; Oliveira; Toschi (2009) explicitam a centralidade do diadlogo e da
participacao efetiva na construcao do trabalho escolar.

As controvérsias em torno das DCNP (Brasil, 2006) e as analises de Barbosa e Abdian
(2013) mostram que a disputa pela identidade do curso de pedagogia impacta diretamente a
profissionalizacdo do gestor, tensionando o lugar da docéncia, da pesquisa e da gestdo, sem
consenso estabilizado. Nesse cenario, a proposta hibrida de Wittmann e Gracindo (2001) e o
paradigma multidimensional de Sander (2007) funcionam como chaves de sintese: formar gestores
requer integrar base educacional, competéncias de gestdo e formagdo continuada, preservando
valores democraticos e a finalidade publica da escola.

Por fim, o PNEGEB Brasil (2009), examinado por Fernandes e Teixeira (2017), evidencia
uma tentativa institucional de responder a essas demandas por meio de uma politica nacional de
especializacdo, reforcando a ideia de que a direcao escolar deve ser compreendida como mediagao
pedagogica, administrativa e politico-social, orientada pela qualidade social e pela participagao

com sentido.
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2.2 As politicas publicas educacionais, sua influéncia no gestor e o papel do gestor

educacional

Ao relacionar politicas publicas educacionais e influéncia no gestor, o texto posiciona a
direcao escolar como instancia de mediacdo entre normas do Estado, dispositivos institucionais e
demandas do cotidiano. Essa mediagcdo ndo ¢ automatica: ela exige interpretagdo, negociagio e
escolhas, o que confere ao gestor um papel ativo na tradugdo das politicas em praticas escolares.

Segundo Silva; Busnello; Pezenatto (2013, p. 02), a pesquisa sociologica sobre a educacao
baseia-se na configuracao atual dos dispositivos institucionais Dubet (2004; 2007) e nas condicdes
que permitem que varios atores escolares criem suas maneiras de agir. O pensamento social francés
tem uma longa tradicdo em identificar, examinar e discutir as relagdes socialmente possivel de
serem estabelecidas entre esses individuos e as determinagdes sociais especificas das instituigoes
contemporaneas que os sustentam € os circunscrevem, sustentadas por instrumentos de politicas
educacionais.

A articulacdo de Silva; Busnello; Pezenatto (2013) com Dubet (2004; 2007) desloca o olhar
para a dimensao institucional da agdo: as politicas se materializam em dispositivos que organizam
possibilidades e limites, enquanto os atores constroem estratégias de atuacdo. Com isso,
compreender o papel do gestor implica reconhecer tanto condicionantes estruturais quanto a
agéncia situada no interior da escola.

Estas primeiras politicas educativas, que surgiram durante a transi¢do do século XIX para
o XX, apresentam trés caracteristicas principais: eles estabeleceram diretrizes claras para a
formagdo de pessoas adaptadas aos padrdes de uma sociedade em transformagdo; esperavam um
alcance mais amplo para as iniciativas de politicas educacionais, que ndo eram apenas dirigidas as
instituicdes escolares, mas nas crescentes areas citadinas, com o intuito de ajudar a criar uma
identidade nacional homogénea e coerente, evidenciando a educagdo dos individuos como o
fundamento da constru¢do da nagdo. Assim, as politicas educacionais estavam envolvidas na
responsabilidade de controlar os modos de vida nas cidades, pois tanto as intervengdes estruturais
quanto as acdes instrutivas criavam interesses civilizadores (ELIAS, 2011).

Ao recorrer a Elias (2011), o texto historiciza a ideia de que politicas educacionais carregam
projetos de sociedade. A educagdo aparece como fundamento da constru¢do nacional e como

mecanismo de regulagdo de modos de vida, o que ajuda a explicar por que a figura do gestor
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frequentemente ¢ investida de expectativas civilizatorias: garantir ordem, orientar condutas e
viabilizar padrdes institucionais.

Para Basso, Ferreira e Oliveira (2022, p. 02) o processo de identificar um problema publico
e o que fazer com base nessa investigagdo ¢ conhecido como formulagdo de politicas publicas.
Evidenciando ainda que Wiseman (2010) contribuiu para essa analise discutindo o uso de
evidéncias nas politicas publicas, particularmente no dominio da educag¢do. Para explicar como as
evidéncias sdo usadas no processo de elaboracdo politica, o autor apresentou trés abordagens
macrotedricas: a perspectiva técnica-funcional, em que a evidéncia ¢ usada para determinar a
solucao mais adequada e eficaz para os problemas educacionais; a perspectiva sociopolitica ¢ mais
complexa porque as agendas politicas e sociais determinam as decisdes e as solu¢des para os
problemas educacionais; e, por fim, a perspectiva institucional ou organizacional, que acredita que
os modelos de elaboracdo de politicas j4 existentes sdo racionalmente legitimados e sdo
gradualmente incorporados aos sistemas organizacionais, incluindo os sistemas de ensino.

Basso; Ferreira; Oliveira (2022) e Wiseman (2010) introduzem uma chave contemporanea
central: a nocdo de politicas orientadas por evidéncias. O diferencial aqui € reconhecer, com
Wiseman, que ‘evidéncia’ pode operar em logicas diversas: como busca técnica da melhor solugdo,
como argumento em disputas sociopoliticas, ou como reforco de modelos ja legitimados
institucionalmente. Para a gestdo escolar, isso sugere que a capacidade do gestor ndo se reduz a
‘aplicar dados’, mas envolve leitura critica do contexto e compreensao dos circuitos decisorios.

Em relagdo a educagdo, € aceito que as politicas educacionais estdo dentro do escopo das
politicas sociais e sdo consideradas uma subarea do campo de politicas publicas. Eles
correspondem a um campo de estudo multidisciplinar que ainda esta se desenvolvendo e
consolidando (SCHNEIDER, 2014). Considera-se que a pesquisa nessa area ganhou popularidade
no Brasil a partir da década de 1980, como resultado de um processo maior, que inclui a
reorganizacdo do Estado, a redemocratizag¢do do pais e a consolidagdo da pos-graduacdo.

A caracterizagdao de Schneider (2014) reforca que politica educacional, por ser subarea de
politica social, exige uma leitura multidisciplinar. Essa perspectiva converge com Dubet ao indicar
que o gestor atua em meio a regras, expectativas sociais € demandas de direito, o que amplia seu
papel para além do administrativo: ¢ um agente de politica publica na ponta.

Em 1937, com a criagdo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio

Teixeira (INEP) pode se evidenciar o campo de pesquisas de politicas publicas educacionais no



42

Brasil. Mesmo havendo a utilizagdo de termos “politica educacional” e “politicas educacionais”
desde 1930, segundo estudos de Azevedo e Aguiar (2001), Azevedo (2004), Santos ¢ Azevedo
(2009), Mainardes et al. (2011), Krawczyck (2012) e Mainardes e Gandin (2013) demonstram que
apenas depois de 1980 estes estudos passam a serem expandidos, assim consequentemente com a
reabertura da democracia politica, da reestruturacao do papel e funcdes do Estado (BASSO,
FERREIRA E OLIVEIRA, 2022, p. 03).

A referéncia ao INEP (1937) e a expansdo dos estudos apos 1980 mostra que o
fortalecimento do campo de politicas educacionais acompanha a redemocratizagdo e a
consolidacdo da pos-graduacdo. Esse movimento, destacado por Basso; Ferreira; Oliveira (2022),
dialoga com Krawczyck (2012) ao situar como as mudancas politicas reorientam agendas de
pesquisa e, por extensdo, as formas de compreender e formar gestores.

Para Krawczyck (2012, p.3), o renascimento da democracia politica nos anos 80 “trouxe
uma intensa mobilizagdo social em dire¢do a educagdo e o entusiasmo pelo estudo educacional no
contexto das relagdes capitalistas”, mas teria sido o ambiente sociopolitico que se instaurou apos a
ditadura militar o surgimento de novos temas de pesquisa educacional e redirecionou o foco que
estava sendo dado aos debates sobre a politica de educacao do Brasil.

Krawczyck (2012) enfatiza que a redemocratizagdo trouxe mobilizagdo social e novas
problematizacdes no interior das relagdes capitalistas. Para o tema da dissertacdo, isso ajuda a
entender por que a gestdo passa a ser exigida simultaneamente como garantidora de direitos,
promotora de participagdo e responsiva a demandas por desempenho, num cenario de disputas por

sentidos de qualidade educacional.

2.3 O gestor e o desenvolvimento escolar

A passagem para “desenvolvimento escolar” cria continuidade com a sec¢do anterior: se as
politicas definem dispositivos, metas e modos de regulacdo, o desenvolvimento escolar evidencia
como a escola organiza processos internos para responder a essas exigéncias. E nesse ponto que o
papel do gestor ganha visibilidade como articulador entre objetivos sistémicos e necessidades
concretas da comunidade.

Segundo Gobbi, Lacruz, Américo e Zanquetto Filho (2020, p. 03), dentro de um contexto

internacional, ao longo das ultimas cinco décadas, houve uma tradi¢do global de pesquisa que
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investigou os elementos associados ao sucesso escolar. Onde nem sempre se tem uma pesquisa
conclusiva e consolidada de informacdes sobre desempenho escolar, equidade e qualidade da
escola, bem como ensino. De forma geral, os trabalhos visam atingir as metas e padrdes pretendidos
ou, como demonstrado por Creemers e Scheerens (1994) abordam aspectos do funcionamento da
escola que ajudam a explicar as diferencas nos resultados entre os alunos, sistemas educacionais e
escolas.

Ao acionar Creemers e Scheerens (1994), Gobbi et al. (2020) aproximam o debate da
tradicdo de efetividade escolar. Contudo, ‘sucesso’ pode significar desempenho, equidade,
qualidade social ou combinacdes desses critérios. Uma escrita académica consistente precisa
explicitar qual concepcdo de qualidade orienta a andlise do gestor e quais indicadores sdo
mobilizados (ou problematizados).

J4 em relacdo as pesquisas nacionais, tem-se uma investigacdo da eficicia escolar mais
recente, onde em 2000 as pesquisas se iniciam de maneira sistematica, posteriormente a
implementag¢do das politicas de avaliagdes em largas escalas e um questionamento sobre as
diferengas entre os resultados obtidos pelos alunos, escolas, bem como sistemas educacionais
(GOBBI, LACRUZ, AMERICO E ZANQUETTO FILHO, 2020, p.03).

A associagdo entre avaliagdes em larga escala e pesquisas nacionais desde 2000 (Gobbi et
al.,2020) evidencia a emergéncia de uma governanca por indicadores. Isso repercute diretamente
na atuacdo do gestor, que passa a lidar com pressdes por resultados, a0 mesmo tempo em que
necessita sustentar processos pedagogicos e participativos coerentes com a realidade escolar.

Sendo de suma importancia estudar como a gestdo escolar se relaciona com a percepgao de
lideranga pedagogica e o envolvimento dos professores, do gestor escolar e do trabalho em equipe
respectivamente. Assim, a Gestao Escolar possui um significado préximo do referenciado por Liick
(2009), vinculando-se, em sentido genérico, a capacidade do gestor de administrar a dindmica de
uma unidade educacional de forma participativa e compartilhada com o objetivo de garantir que a
instituicdo tenha um avanco na educacdo por meio de uma lideranca eficaz (REYNOLDS;
TEDDLIE, 2008).

A aproximacao entre gestao participativa Liick (2009) e lideranga eficaz Reynolds; Teddlie
(2008) sugere convergéncia relevante: liderar, nesse enquadramento, implica mobilizar equipes,
criar sentido coletivo e coordenar a dinamica institucional. Trata-se de uma lideranga relacional,

que depende de comunicagdo, confianga e clareza de objetivos educacionais.



44

Assim, Gobbi, Lacruz, Américo e Zanquetto FilhO (2020, p. 04-05) ressalta que a gestao
escolar foi implementada como uma faceta que combina lideranga pedagdgica e engajamento que
¢ fundamental para a gestdo de instituicdes educacionais publicas no Brasil. A gestdo escolar
envolve varias atividades, como organizar a autonomia, criar, acompanhar e melhorar as propostas
pedagogicas, administrar pessoal e recursos materiais e financeiros, conectar-se com a familia e a
sociedade etc. Conforme disposto na LDB, o Art. 12 Brasil (1996) sua natureza ¢ tanto técnica
quanto politica.

A ideia central da educagdo publica no Brasil ¢ a gestdo democréatica, que significa que
todos os niveis da comunidade escolar devem estar envolvidos na tomada de decisdo gerencial,
bem como no planejamento, monitoramento e avaliagdo das agdes (PARO, 2015). Assim, na
literatura nacional ndo se tem uma descri¢do pormenorizada que evidencie os indicadores de todas
as dimensdes das agdes gerenciais dentro de um contexto da instituicdo escolar publica, onde
segundo Oliveira e Vasques-Menezes (2018), a gestdo (ou administracdo) escolar ¢ um conceito
que tem significados e valores unicos no contexto da politica e da educagdo no Brasil.

Ao afirmar a natureza técnica e politica da gestdo (LDB/1996, art. 12) e a centralidade da
gestdo democratica Paro (2015), o texto delineia um posicionamento: qualidade escolar ndo pode
ser reduzida a eficiéncia instrumental; ela demanda participagdo, direito e responsabilidade publica.
A lacuna indicada por Oliveira e Vasques-Menezes (2018), auséncia de descricdo pormenorizada
de indicadores e dimensdes gerenciais, aponta uma agenda de pesquisa promissora: descrever
dimensdes da gestdo em escolas publicas sem esvaziar seu conteudo politico.

Segundo Fernandes e Teixeira (2017, p. 02) o esfor¢o para melhorar os processos de ensino
e aprendizagem, acompanhado por avaliagdes externas, t€ém despertado a atengdo de gestores
publicos e pesquisadores para aspectos além da sala de aula da escola. Os atores levados em
consideracdo durante o periodo de 2011 a 2015 foram a organizagdo geral da escola e a lideranga
exercida pelo diretor, que foram considerados fatores significativamente influentes na qualidade.
Estudo recente da Unesco (2014) sobre a lideranca do diretor escolar em oito sistemas escolares na
América Latina e no Caribe examinou o empoderamento dos diretores para o sucesso da
aprendizagem. Esse enfoque ¢ novo em politicas educacionais. O trabalho do diretor, depois da
influéncia do professor, ¢ o segundo fator mais importante na aprendizagem dos alunos na escola,

de acordo com estudo da Fundacao Victor Civita (2011).



45

Fernandes e Teixeira (2017), ao articularem avaliagdes externas e lideranca do diretor,
conectam politicas e gestdo a um debate aplicado sobre qualidade. As evidéncias citadas Unesco
(2014); Fundagdo Victor Civita (2011) reforgam que o diretor aparece como fator relevante,
embora sempre mediado por condigdes institucionais, pelo trabalho Bruggencate et al. (2012)
encontrou uma perspectiva semelhante, relacionando métodos de direcao eficazes com melhores
resultados de desempenho dos alunos. Além disso, a existéncia de um “bom diretor” em cada
unidade escolar depende da posi¢do que seu processo de formacdo ocupa em sua trajetoria
profissional e nos projetos governamentais.

Bruggencate et al. (2012) reforcam a associa¢do entre métodos eficazes de direcdo e
melhores resultados, mas o texto alerta para um ponto crucial: a existéncia de um ‘bom diretor’
nao depende apenas de atributos individuais, e sim do lugar da formagdo e dos projetos
governamentais na trajetdria profissional. Assim, a lideranca deve ser entendida como construcao
institucional sustentada por politicas de formagao, selegao e apoio

Em sintese, o referencial aproxima dois eixos que se complementam: (i) a analise das
politicas publicas educacionais como dispositivos institucionais que regulam e orientam a agio; ¢
(i) a compreensao do desenvolvimento escolar como campo em que lideranca, participacao e
organizagao do trabalho pedagogico incidem sobre aprendizagem e equidade. A partir de Silva;
Busnello; Pezenatto (2013) e Dubet (2004; 2007), evidencia-se que as politicas ndo produzem
efeitos diretos sem mediagdes: elas se concretizam por meio de atores e praticas situadas. Elias
(2011) contribui ao mostrar que politicas educativas historicamente carregam projetos civilizadores
e de construgdo social, o que ajuda a compreender as expectativas depositadas sobre o gestor.

No plano da formulagdo, Basso; Ferreira; Oliveira (2022) e Wiseman (2010) demonstram
que ‘evidéncia’ participa de 16gicas técnicas, sociopoliticas e institucionais, sugerindo que decisdes
educacionais ndo sdo apenas racionais, mas disputadas e historicamente legitimadas. Schneider
(2014) reforga a natureza multidisciplinar do campo, enquanto Krawczyck (2012) situa a
redemocratizagdo como marco de expansao de pesquisas € de novos temas.

Ao tratar do desenvolvimento escolar, Gobbi et al. (2020) e a tradicao de efetividade
Creemers; Scheerens (1994) sustentam a relevancia de discutir sucesso escolar com precisao
conceitual, articulando desempenho e equidade. Liick (2009) e Reynolds; Teddlie (2008) permitem
compreender a liderangca como coordenacdo participativa da dindmica escolar, e Paro (2015), em

didlogo com a LDB/1996, reposiciona a gestdo democratica como principio estruturante da escola
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publica. Por fim, as evidéncias mobilizadas por Fernandes e Teixeira (2017), Unesco (2014) e
Bruggencate et al. (2012) convergem ao indicar o diretor como fator relevante para a qualidade,
sem ignorar que sua atuacdo depende de formacdo, condigdes institucionais e projetos
governamentais.

Desse conjunto, assume-se como posicionamento que o papel do gestor educacional deve
ser analisado na interface entre direito a educacgdo, participacdo democratica e responsabilidade
publica, evitando redugdes gerencialistas e reconhecendo a complexidade da escola como

institui¢ao social.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da natureza da pesquisa

A proposta desta pesquisa fundamenta-se na iniciativa "Trilhas de Futuro Educadores" da
Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais, que visa promover o desenvolvimento
profissional e a formacdo de qualidade para servidores da Educagdo, em parceria com
universidades renomadas. Por meio da oferta do mestrado profissional, a Secretaria busca atender
uma demanda especifica relacionada a capacitacao de seus gestores e educadores, incentivando a
produgdo de pesquisas que tenham impacto direto na pratica profissional.

Nesse contexto, o presente trabalho alinha-se aos objetivos do programa, ao propor uma
analise aprofundada das politicas publicas educacionais vigentes ¢ o desenvolvimento de
estratégias que contribuam para melhorias efetivas na educacao publica estadual.

Partindo de uma metodologia qualitativa, o estudo sera conduzido por meio de uma analise
exploratoria, abrangendo revisdes bibliograficas para evidenciar legislacdes e resolucdes
relevantes ao tema. Além disso, um roteiro de pesquisa serd aplicado aos gestores escolares da
Superintendéncias de Ensino do Sul de Minas Gerais, Superintendéncia da qual atuo como
funcionaria publica, permitindo uma coleta de dados especifica e contextualizada.

Ao avaliar a formagdo e a capacitacdo dos gestores atuais, bem como seu impacto nas
politicas educacionais e praticas escolares, este trabalho se propde a oferecer contribui¢des praticas
e teodricas que fortalegam a execugdo das metas educacionais do estado, promovendo resultados
que dialoguem diretamente com as necessidades da comunidade escolar. O projeto reafirma o
compromisso com o aprimoramento profissional continuo, enfatizando sua relevancia para uma
gestao publica eficaz e alinhada as demandas contemporaneas.

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, fundamentada nos pressupostos da
Andlise de Contetido de Bardin (2016), sendo desenvolvida por meio de um estudo exploratério.
Além da analise bibliografica e documental, com o objetivo de evidenciar as politicas publicas
escolares vigentes, bem como as legislacdes e resolucdes pertinentes, foi aplicado um roteiro de
pesquisa junto aos 23 gestores escolares da Superintendéncia Regional de Ensino de Pocos de
Caldas — MG. Dentre os participantes, 11 gestores encontram-se atualmente no exercicio da fungao

em razdo de terem assumido a gestdo por vacancia do gestor anterior, ndo tendo, portanto, sido
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submetidos ao processo de certificacdo de diretores. O instrumento de pesquisa contemplou
questdes fechadas e questdes abertas, possibilitando uma analise qualitativa das respostas conforme
os critérios propostos por Bardin. Embora as questdes abertas tenham permitido aos participantes
apresentar percepgoes e experiéncias relacionadas ao objeto de estudo, observou-se baixa adesao a
esse tipo de resposta, predominando registros sucintos por parte dos gestores pesquisados.

O estudo buscara identificar a formagdo e a capacitagdo dos gestores escolares atuais onde
sera enfatizada a relevancia desses aspectos para a execugdo eficaz das tarefas cotidianas, o
desempenho satisfatorio das escolas no atendimento as politicas educacionais e as exigéncias
burocréaticas, além de um desenvolvimento pedagdgico de qualidade que corresponda as metas
estabelecidas. Por fim, a pesquisa analisara as agdes implementadas, avaliando se estas atendem as

demandas especificas das escolas no contexto atual.

3.2 Caracterizacdo da amostra e contextualiza¢ao do foco do estudo

A pesquisa sera realizada por meio da aplicacao de um roteiro de pesquisa, utilizando uma
amostragem composta por gestores escolares em exercicio, vinculados a Superintendéncia de
Ensino de Pocgos de Caldas- MG. Essa abordagem visa identificar e analisar acdes e procedimentos
especificos adotados pelos gestores, bem como destacar possiveis diferengas relevantes no
contexto de suas praticas administrativas. Ao focar nas contribui¢cdes desses profissionais, a
pesquisa pretende aprofundar a compreensdo sobre aspectos essenciais para a gestdo educacional,

considerando as particularidades da amostra selecionada e o contexto em que estdo inseridos.

3.3 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados

Os instrumentos de pesquisa e coleta de dados utilizados neste estudo incluem a realizacao
de uma pesquisa bibliografica, a aplicacdo de um roteiro de pesquisa e a andlise dos resultados
obtidos. A pesquisa bibliografica serd fundamentada em obras de autores relevantes a area de
estudo, bem como na anélise critica de legislagdes pertinentes ao tema abordado. J& o roteiro de
pesquisa sera aplicado a gestores escolares em exercicio, vinculados a rede estadual de educacao

de Minas Gerais. A combinagdo desses instrumentos visa proporcionar uma compreensao
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abrangente do objeto de estudo, garantindo uma base tedrica solida e dados empiricos que

permitam uma analise aprofundada e contextualizada.

Quadro 2 — Legislacoes a serem analisadas

LEGISLACAO | O QUE ESTABELECE ABORDAGEM
Constituicao Capitulo III “Da Disciplina a Educacao Brasileira
Federal Educagao, da Cultura e do
1988 Desporto”
Lei 9394/96 LDB Estabelece as diretrizes e bases da educagao
nacional.

Plano Nacional de

Lei 13005/2014 Educacao Aprova o Plano Nacional de Educagao — PNE

e da outras providéncias.

Resolugdes/Leis/Decretos | Levantamento de todos os ordenamentos
atuais da SEEMG sobre juridicos~vigentes sobre:

-Formagao do Gestor Escolar

Gestor Escolar -Capacitagdo do Gestor Escolar

-Ingresso na Fungao do Gestor Escolar

-Agdes obrigatorias a serem desenvolvidas

pelo Gestor Escolar em relacdo as politicas

publicas educacionais, fungdes

administrativas, pedagogicas e financeiras.

Fonte: Da autora (2025)

3.4 Procedimentos para a analise de resultados

Como procedimento, busca-se realizar uma anélise abrangente das bibliografias estudadas,
relacionando-as com as legislagdes vigentes que sdo pertinentes ao tema da pesquisa. Essa etapa
visa compreender os fundamentos tedricos € normativos que sustentam as praticas de gestao
escolar. No que diz respeito aos dados coletados por meio do roteiro de pesquisa, pretende-se
construir um quadro comparativo que permita identificar tanto os procedimentos e a¢des similares
quanto as divergentes entre os gestores escolares. Esse levantamento tem como objetivo tragar
paralelos entre a literatura académica, as legislagdes aplicaveis e a pratica cotidiana dos gestores,
destacando os pontos que se sobressaem e suas implicacdes na gestao escolar.

A andlise busca, assim, identificar elementos que possam influenciar positivamente o
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andamento das a¢des no ambiente escolar, contribuindo para a implementagdo de praticas mais
efetivas. Além disso, procura avaliar o impacto dessas a¢des no alcance dos objetivos educacionais
propostos pelas instituicdes de ensino, com foco no desenvolvimento de uma educagdo de
qualidade, em niveis favoraveis de aprendizado, e na conducdo de uma administragdo escolar
eficiente, ética e organizada.

Esse processo de analise comparativa e interpretativa visa ainda oferecer subsidios para a
reflex@o critica sobre como os gestores escolares podem alinhar suas praticas as legislagoes e
teorias que regem a administracao publica educacional, maximizando resultados e fortalecendo a
relacdo entre o planejamento estratégico e a execugao das politicas publicas.

Num segundo momento, seré realizada uma analise detalhada dos dados coletados junto a
Superintendéncias de Ensino do Sul de Minas Gerais. Essa etapa tem como objetivo evidenciar o
nimero total de gestores escolares em atividade, discriminando quantos ocupam os cargos de
diretor e vice-diretor. Além disso, serd analisado o percentual desses gestores que possuem
certificagdo formal para o exercicio de suas fungdes.

Com base nesse levantamento, sera possivel tragar um panorama claro e objetivo das
escolas que integram essa Superintendéncia, identificando, de forma especifica, o nimero de
profissionais da gestdo escolar que passaram pelo processo de certificagdo. Essa anélise permitira
ndo apenas compreender a propor¢do de gestores certificados, mas também avaliar os impactos
dessa certificagdo na pratica administrativa e pedagogica, contribuindo para a identificacao de
possiveis lacunas no processo de formagao e capacitagao.

Ao relacionar esses dados com a realidade pratica das escolas, a pesquisa busca oferecer
subsidios que possam orientar politicas publicas e estratégias de gestao, fortalecendo o alinhamento
entre o perfil dos gestores e as demandas educacionais locais. Dessa forma, sera possivel promover
reflexdes sobre a importancia da certificagdo como um diferencial na qualidade da gestao escolar,
bem como sobre a necessidade de iniciativas que ampliem o acesso a processos formativos e de

qualificacdo continua.
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Figura 1 — Mapa das SREs e Municipios

47 Superintendéncias
Regionais de Ensino — SRE
Minas Gerais

Sao Sebastiao do Paraiso

Fonte: Secretaria de Estado de Educagao

Fonte: Secretaria de Estado de Educag@o de Minas Gerais (SEE/MG). Superintendéncias Regionais de
Ensino (SRE) (2026).



Figura 1 — Circunscri¢cdo da SRE Pogos de Caldas
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4 RESULTADOS, DISCUSSOES E ANALISE DE CONTEUDO

4.1 BLOCO 1: Caracteristicas dos gestores (Tempo/Experiéncia, Formag¢ao Académica

Principal, Motivagao para exercer a funcao de Gestor Escolar)

Esta secdo apresenta a andlise de contetido dos resultados descritos no documento “Anélise
bloco 17, os quais sintetizam respostas de 23 gestores escolares vinculados a Superintendéncia de
Ensino do Sul de Minas Gerais.

Adota-se a analise de conteido como método de tratamento de comunicag¢des e
documentos, compreendida como “um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando
obter por procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de produgdo/recepcao dessas mensagens” (BARDIN, 2016, p. 48).

Seguindo a organizagdo proposta por Bardin (2016), a analise foi conduzida em trés etapas:
(a) pré-analise, com leitura flutuante e definigao do corpus; (b) exploragdo do material, com recorte
tematico e categorizacdo; e (c) tratamento, inferéncia e interpretagdo, articulando os achados as
questdes do projeto, ao marco legal e ao referencial teorico.

Os dados “Analise bloco 1” evidenciam que a entrada na gestdo escolar ocorre,
frequentemente, sem lastro formativo ou vivencial: 56,5% dos respondentes afirmam ndo possuir
experiéncia prévia em cargo de lideranca (Q2), e 60,9% relatam ndo ter recebido
capacitacdo/treinamento especifico antes de assumir a funcdo (Q3). No nivel do contetdo
manifesto, trata-se de um diagndstico quantitativo de insuficiéncia; no nivel latente, os percentuais
sinalizam um modo de provimento e socializagdo profissional que tende a naturalizar a
aprendizagem “no exercicio”, mesmo quando as demandas sdo complexas e normativamente
reguladas.

Esse achado dialoga diretamente com o projeto ao retomar a tensdo entre o0 modelo formal
de acesso em Minas Gerais, que prevé certificagdo com avaliagdo de conhecimentos em
administragdo, politicas publicas, aspectos pedagogicos e financeiros e a realidade de indicagdes
em situacoes de vacancia, substituicdes e eventualidades, inclusive sem certificacao.

A Questdo 4 aprofunda o diagnodstico: 78,3% dos gestores consideram que o0s

treinamentos/capacitacdes foram insuficientes para enfrentar os desafios do cotidiano escolar. A
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recorréncia dessa percep¢ao sugere que o problema nado se limita a auséncia de oferta formativa,
mas inclui adequagdo, profundidade e aplicabilidade dos programas. Em termos bardinianos, o
indicador “insuficiéncia” funciona como pista para inferir condi¢des de producdo do trabalho
gestor marcadas por alta exigéncia e limitada institucionaliza¢ao de apoio formativo continuado
(BARDIN, 2016).

No projeto, a justificativa sustenta que “todas as agdes desenvolvidas no ambito escolar,
sejam elas pedagdgicas, administrativas ou financeiras, estdo sob a gestdo direta desses
profissionais”, defendendo o aprimoramento dos processos de formagao e capacitacdo para uma
gestdo alinhada as demandas contemporaneas.

A Questdo 5 apresenta consenso expressivo: 91,3% dos gestores indicam que capacitagdes
em gestdo administrativa, pedagogica e financeira sdo, conjuntamente, essenciais (“todas as
anteriores”). O resultado confirma a compreensdo da fun¢do como multidimensional, convergindo
com a propria formulagdo do projeto ao caracterizar a amplitude do papel do gestor e a necessidade
de conciliar atribui¢des administrativas, financeiras e pedagogicas.

Na Questao 6, as competéncias mais valorizadas sdo predominantemente relacionais:
“empatia e escuta ativa” (95,7%), “proatividade” (91,3%) e “habilidades para gerir conflitos”

~ %

(91,3%). Em contraponto, “conhecimento em gestdo” (69,6%) e “conhecimento administrativo”
(73,9%) aparecem com menor frequéncia relativa, ainda que permanecam altos. A leitura do
conjunto indica que os gestores atribuem maior peso a mediagdo das relagdes escolares e a
construcao de um clima de trabalho viavel.

Esse achado converge com a perspectiva de gestdo democratica mobilizada no projeto. Ao
afirmar que “a gestdo democratica ndo € apenas um principio educacional, mas também um
principio constitucional” Gadotti (2014, p. 14), o referencial sugere que participacgao e didlogo sao
dimensdes estruturantes do trabalho gestor.

Duas questdes tornam visivel um paradoxo. De um lado, 91,3% dos gestores consideram
essencial o treinamento/capacitagdo para o ingresso na funcgao (QS8). De outro, 69,6% afirmam que
um profissional sem capacitagdo ndo consegue atender com exceléncia todas as demandas (Q9),
enquanto 30,4% consideram que consegue. A diferenga entre “essencial” e “impeditivo da
exceléncia” sugere que parte dos sujeitos reconhece a formacao como ideal normativo, mas admite

excecdes baseadas em experiéncia, autoformagao e aprendizagem pratica.
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De modo articulado, as categorias evidenciam: (i) fragilidades de experiéncia e de
capacitagdo na entrada da funcdo; (ii) percepcdo majoritaria de insuficiéncia formativa; (iii)
entendimento consolidado da gestdo como funcdo multidimensional; (iv) valorizacdo de
competéncias relacionais coerentes com a gestao democratica; e (v) um paradoxo entre a formagao
como requisito essencial e a crenga em trajetorias de exceléncia mesmo sem capacitagao formal.

Esses resultados sustentam a problemadtica e os objetivos do projeto ao indicar que a
formagdo do gestor escolar ¢ varidvel estratégica para o atendimento a politicas educacionais e
demandas locais, sobretudo quando o provimento por indicacdo ocorre sem a certificagdo prevista
(SILVA, 2025). Ao mesmo tempo, os dados sugerem que programas formativos precisam integrar
conteudos técnico-normativos ¢ dimensdes relacionais da lideranga, refletindo a realidade do

trabalho gestor descrita pelos participantes.

Tabela 1 — Caracteristicas dos Gestores Escolares: Perfil, Formaciao e Competéncias

(Continua)
Item  Questio Respostas n (%)
Ql Ha quanto tempo atua como gestor escolar? Menos de 1 ano 2(8,7)
1 a 3 anos 5(21,7)
4 a 6 anos 4(17,4)
Mais de 6 anos 12 (52,2)

Q2 Possui experiéncia em cargo de lideranca no ambiente ~ Sim 10 (43,5)
escolar anterior a este? Nio 13 (56,5)

Q3 Vocé recebeu alguma capacitagdo/treinamento  Sim 9(39,1)
especifico antes de entrar na fungdo de gestor escolar? N3o 14 (60,9)

Q4 Se vocé recebeu treinamento/capacitagdes antes de Sim 5(21,7)
entrar na funcdo de gestor escolar, vocé considera que  N3jo 18 (78,3)
foram suficientes para lidar com os desafios do
cotidiano escolar?

Q5 Cite algumas capacitagdes que vocé considera Todas as anteriores 21 (91,3)
essenciais para o funcionario antes de assumir o cargo  Gestdo financeira 6 (26,1)
de gestor escolar.*

Gestdo administrativa 521,7)

Gestdo pedagogica 4(17,4)
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Tabela 2 — Caracteristicas dos Gestores Escolares: Perfil, Formacio e Competéncias

(Continua)
Item  Questio Respostas n (%)
Q6 Marque as caracteristicas que vocé considera Empatia e escuta ativa 22(95,7)
essenciais para atuacdo como gestor escolar.* Proatividade 21 (91,3)
Habilidades para gerir 21 (91,3)
conflitos
Habilidade de 21(91,3)
organizagdo
Espirito de lideranga 20 (87,0)
Visdo de estratégias 20 (87,0)
Boa comunicagao 19 (82,6)
Flexibilidade e 19 (82,6)
adaptabilidade
Conhecimento 19 (82,6)
pedagogico
Conhecimento 17 (73,9)
administrativo
Conhecimento em gestao 16 (69,6)
Q7 Das 11 (onze) caracteristicas apresentadas na questdo 1 caracteristica 5(21,7)
anterior, quantas vocé€ afirma que possui? 2 caracteristicas 3 (13,0)
3 caracteristicas 0(0,0)
4 caracteristicas 3(13,0)
5 caracteristicas 3(13,0)
6 caracteristicas 2(8,7)
7 caracteristicas 1(4,3)
8 caracteristicas 521,7)
9 a 11 caracteristicas 1(4,3)
Q8 Vocé considera essencial o treinamento/capacitacdo  Sim 21 (91,3)
do profissional para o ingresso na funcdo de gestor N3o 2(8,7)

escolar?
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Tabela 3 — Caracteristicas dos Gestores Escolares: Perfil, Formacao e Competéncias

(Conclusiao)
Item  Questio Respostas n (%)

Q9 Com sua experiéncia, vocé considera que o Sim 7 (30,4)
profissional que assume a gestao escolar sem nenhuma  N3o 16 (69,6)
capacitacdo consegue atender todas as demandas
(pedagdgica/administrativa/financeira) com
exceléncia?

Q10 Marque sua principal formac¢do académica: Pos-Graduagao 18 (78,3)

(especializagdo)

Mestrado ou Doutorado 3(13,0)
Ensino Superior 2(8,7)
Ensino Médio 0(0,0)

Nota. n =23 gestores escolares da Superintendéncia de Ensino do Sul de Minas Gerais.
*Questodes de multipla escolha (a soma dos percentuais pode ultrapassar 100%).

Fonte: Da autora (2026)

QUESTAO 1: Ha quanto tempo atua como gestor escolar?

Grafico 1 — Tempo de atuagdo como gestor escolar

Hé quanto tempo atua como gestor escolar:

23 respostas

@® Menos de 1 ano
® 12a3anos

4 a 6 anos
@ Mais de 6 anos

Fonte: Da autora (2026)
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QUESTAO 2: Possui experiéncia em Cargo de lideranca no ambiente escolar anterior a este?

O dado mais expressivo revelado por esta questdo ¢ que a maioria dos gestores escolares
(56,5%) assumiu o cargo sem qualquer experiéncia prévia em posigoes de lideranga no ambiente
escolar. Esse resultado indica que mais da metade dos profissionais que ocupam a fung¢ao de diretor
ou vice-diretor nas escolas estaduais do Sul de Minas Gerais iniciaram sua trajetoria na gestao sem
o respaldo de vivéncias anteriores em cargos de comando ou coordenagao.

Este dado quantitativo inicial estabelece o ponto de partida fundamental da analise,
revelando uma contradi¢do estrutural: embora a gestdo escolar exija competéncias complexas e
multidimensionais, mais da metade dos profissionais que assumem essa posi¢do o fazem sem
qualquer vivéncia prévia em lideranca educacional. Tal constatagdo nao apenas caracteriza o perfil
dos gestores mineiros, mas também evidencia uma lacuna critica no sistema de provimento de
cargos de dire¢do escolar.

A proporcao de 43,5% de gestores com experiéncia prévia, embora significativa, nao
configura maioria, o que sugere que o sistema de acesso ao cargo especialmente nas situacdes de
indicacdo por vacancia ou substitui¢do ndo prioriza a experiéncia como critério determinante. Esse
cenario ¢ particularmente preocupante quando consideramos que a gestdo escolar envolve
responsabilidades complexas nas dimensdes pedagogica, administrativa e financeira, conforme

estabelece a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Lei1 9.394/1996).

Grifico 2 — Experiéncia em cargo de lideran¢a no ambiente escolar anterior

Possui experiéncia em Cargo de Lideranga no ambiente escolar anterior a este:
23 respostas

® Ssim
® Nzo

Fonte: Da autora (2026)
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Aqui se estabelece uma relagdo direta entre os dados empiricos e o marco legal que rege a
educacdo brasileira. A mengdo a LDB ndo é meramente referencial, mas sim uma estratégia
argumentativa que evidencia o descompasso entre as exigéncias legais da fungdo e a realidade do
perfil profissional de quem a assume. O texto articula, portanto, trés dimensoes analiticas: o dado
estatistico, o marco regulatorio e a implicagdo pratica dessa divergéncia para a gestao educacional.

A inexperiéncia prévia pode impactar diretamente a capacidade do gestor de articular agdes
estratégicas, liderar equipes pedagogicas, mediar conflitos e implementar politicas educacionais de
forma eficaz. Estudos internacionais demonstram que a experiéncia em lideranga ¢ um dos fatores
que contribuem para a eficdcia escolar Bruggencate ef al. (2012), sendo o trabalho do diretor
considerado o segundo fator mais importante na aprendizagem dos alunos, logo ap6s o professor
(UNESCO, 2014).

Este paragrafo opera uma transi¢do crucial na argumentagao: parte-se dos dados descritivos
para as implicagdes praticas e tedricas. A mobilizacdo de estudos internacionais Bruggencate ef al.,
2012; UNESCO (2014) confere robustez cientifica a argumentagdo e situa a problematica local no
contexto de debates globais sobre eficacia escolar. A hierarquizagao dos fatores que influenciam a
aprendizagem, sendo o diretor o segundo mais importante, amplifica a gravidade do problema
identificado nos dados mineiros.

Os resultados da Questao 2 articulam-se diretamente com o objetivo especifico do projeto,
que visa "descrever o perfil do gestor escolar, destacando a importancia de suas capacidades,
treinamento e formacgao para o desempenho eficiente de suas atribuigdes". A constatagdo de que a
maioria dos gestores ndo possuia experiéncia prévia em lideranca contribui para a caracterizagao
de um perfil profissional que assume a gestdo escolar com lacunas significativas em sua trajetoria
formativa.

Neste momento, o texto estabelece explicitamente a coeréncia interna da pesquisa,
demonstrando como os achados empiricos dialogam com os objetivos propostos. A expressao
“lacunas significativas em sua trajetéria formativa” € particularmente relevante, pois desloca a
discussao da mera auséncia de experiéncia para a compreensdao dessa auséncia como uma
deficiéncia estrutural na formacao profissional dos gestores. Trata-se, portanto, de uma analise que
transcende o diagndstico quantitativo e alcanga a dimensdo qualitativa da preparag@o para a gestao

escolar.
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Esse dado corrobora a problematica central da pesquisa, que destaca que em Minas Gerais
o cargo de gestor escolar pode ser assumido por profissionais indicados sem o processo formal de
certificagdo, em situagdes de vacancia, substituigdes ou eventualidades. A justificativa do projeto
enfatiza que "todas as agdes no ambito escolar, pedagdgicas, administrativas e financeiras, estao
sob a gestao direta desses profissionais", tornando a falta de experiéncia prévia uma questao critica
para a qualidade da educagao ofertada.

A articulacdo entre os dados apresentados e a problematica da pesquisa revela-se estratégica
neste ponto. O texto nao apenas constata a falta de experiéncia, mas a contextualiza dentro de um
sistema de provimento de cargos que permite indica¢des sem certificagdo formal. Esta andlise
sistémica ¢ fundamental para compreender que o problema nao reside apenas nos individuos, mas
nas politicas e praticas institucionais que regulam o acesso a gestdo escolar. A responsabilizacao
dos gestores por todas as dimensdes escolares, pedagogica, administrativa e financeira, amplifica
as consequéncias dessa lacuna formativa.

Conforme apontado no referencial tedrico do projeto, a gestdo escolar vincula-se a
capacidade do gestor de administrar a dinamica de uma unidade educacional de forma participativa
e compartilhada (LUCK, 2009; REYNOLDS; TEDDLIE, 2008). Sem experiéncia prévia em
lideranca, essa capacidade pode ficar comprometida, afetando a implementagdo das politicas
educacionais e o atendimento as demandas locais.

Emerge aqui um conceito central para a compreensao da gestdo democratica: a nogdo de
gestao participativa e compartilhada. A mobilizagdo de Liick (2009) e Reynolds e Teddlie (2008)
sustenta teoricamente a ideia de que a experiéncia prévia ndo ¢ um mero requisito formal, mas uma
condi¢cdo necessaria para o exercicio de uma lideranca que envolva a comunidade escolar nas
decisdes. Sem essa vivéncia, compromete-se ndo apenas a eficiéncia gerencial, mas o proprio
carater democratico da gestdo educacional.

A lideranga escolar tem sido reconhecida internacionalmente como um dos pilares
fundamentais para a melhoria da qualidade educacional. Leithwood ef al. (2008) identificaram que
a lideranga ¢ o segundo fator mais influente nos resultados de aprendizagem dos alunos, perdendo
apenas para a qualidade do ensino em sala de aula. Os autores argumentam que a lideranga exerce
influéncia indireta sobre os estudantes, mediada por sua agdo sobre as condi¢des de trabalho dos

professores, o clima organizacional e a cultura escolar.
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Este paragrafo introduz uma perspectiva teérica fundamental sobre os mecanismos pelos
quais a lideranga impacta os resultados educacionais. A ideia de que a influéncia ¢ indireta, mediada
pelas condic¢des de trabalho docente e pelo clima organizacional, ¢ crucial para compreender por
que a experiéncia prévia importa: ela capacita o gestor a intervir precisamente nesses elementos
mediadores. Trata-se de uma compreensao sofisticada da lideranga escolar, que vai além da
administracdo burocratica e alcanca a dimensao transformadora da gestao.

No contexto brasileiro, Liick (2009) destaca que a gestdo escolar eficaz pressupde um
conjunto de competéncias que incluem lideranca, visdo estratégica, capacidade de articulacao com
a comunidade e dominio dos processos pedagdgicos e administrativos. A autora argumenta que
essas competéncias ndo sdo inatas, mas desenvolvidas ao longo de trajetoérias profissionais que
combinam formagao tedrica e experiéncia pratica.

A argumentacdo de Liick ¢ particularmente relevante para a discussdo sobre experiéncia
prévia, pois situa as competéncias de gestdo ndo no campo do talento inato, mas no territério da
construcao profissional. Esta perspectiva fundamenta teoricamente a preocupacao com a auséncia
de experiéncia anterior: se as competéncias sdo desenvolvidas através da combinagdo entre
formagao tedrica e experiéncia pratica, gestores sem vivéncia prévia iniciam sua trajetoria com um
déficit formativo significativo. A andlise evidencia, portanto, que a questdo ndo € apenas
operacional, mas epistemoldgica, diz respeito ao proprio processo de constituicdo do saber
profissional do gestor escolar.

Paro (2015) problematiza a questdo da lideranga escolar ao argumentar que o diretor de
escola no Brasil historicamente foi concebido como um administrador burocratico, € ndo como um
lider pedagdgico. O autor defende que a superagdo desse modelo requer ndo apenas mudangas nas
politicas de acesso ao cargo, mas também programas de formagao que preparem os gestores para
exercer uma lideranga democrética e participativa.

Paro introduz uma dimensao historico-critica essencial ao debate. Ao caracterizar o diretor
brasileiro como tradicionalmente concebido enquanto 'administrador burocratico', o autor
problematiza ndo apenas a falta de experiéncia, mas o proprio modelo de gestao que historicamente
predominou no pais. A proposta de superacdo desse modelo, que envolve simultaneamente
mudangas nas politicas de acesso e programas de formacgdo, sugere que a experiéncia prévia, por

si s0, ndo ¢ suficiente se ndo for acompanhada de uma transformagao no paradigma de lideranga
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escolar. Esta analise complexifica a discussao inicial, revelando que o problema ¢ simultaneamente
quantitativo (falta de experiéncia) e qualitativo (modelo de gestdo).

Souza (2006) destaca que a experiéncia prévia em fungdes de lideranga escolar, como
coordenagdao pedagogica, vice diregdo ou participagdo em conselhos escolares, constitui um
elemento formativo relevante, pois permite ao futuro gestor familiarizar-se com as dinamicas
institucionais, os marcos legais e as demandas da comunidade escolar antes de assumir a
responsabilidade integral da gestao.

Souza oferece uma contribui¢do importante ao especificar quais tipos de experiéncia prévia
sdo formativamente relevantes. A mencdo a cargos como coordena¢do pedagogica, vice direcao e
participagdo em conselhos escolares ndo apenas ilustra possibilidades concretas de trajetoria
profissional, mas também revela que a experiéncia prévia valiosa € aquela que permite
familiarizacdo com as 'dinamicas institucionais' ¢ as 'demandas da comunidade escolar'. Esta
analise reforca a ideia de que a gestdo escolar ndo ¢ um conjunto de técnicas abstratas, mas uma
pratica situada que exige conhecimento contextual e relacional, conhecimento que se adquire
através da vivéncia progressiva no ambiente educacional.

A Fundacao Victor Civita (2011) demonstrou, em pesquisa nacional, que diretores com
maior experiéncia em cargos de lideranca apresentam melhores indicadores de desempenho
escolar, incluindo menores taxas de evasao, maior engajamento docente e resultados superiores nas
avaliagdes externas. Esses achados reforcam a relevancia da experiéncia prévia como fator de
qualificacdo para a gestdo escolar.

Apds mobilizar referenciais tedricos e estudos internacionais, o texto retorna ao contexto
brasileiro com evidéncias empiricas que estabelecem correlagdo entre experiéncia prévia em
lideranga e indicadores concretos de desempenho escolar. A especificacao desses indicadores,
taxas de evasdo, engajamento docente, resultados em avaliagdes externas, traduz a discussdo
teorica em implicagdes praticas mensurdveis. Assim, a argumenta¢do se completa: parte-se dos
dados sobre gestores mineiros, passa-se pela fundamentacao tedrica internacional e nacional, e
retorna-se ao contexto brasileiro com evidéncias empiricas que validam a relevancia da experiéncia

prévia para a qualidade da educagao ofertada.
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QUESTAO 3: Vocé recebeu alguma capacitacio/treinamento especifico antes de entrar na

funcio de gestor escolar?

Os dados revelam um cendrio preocupante: quase dois tercos dos gestores escolares
(60,9%) assumiram suas fungdes sem ter recebido qualquer capacitagdo ou treinamento especifico.
Apenas 39,1% dos profissionais relataram ter passado por alguma forma de preparacdo antes de
ingressar na gestao escolar.

Quando analisado em conjunto com os dados da Questao 2, observa-se que o déficit
formativo dos gestores ¢ duplo: além de a maioria ndo possuir experiéncia prévia em lideranga
(56,5%), uma propor¢do ainda maior (60,9%) nao recebeu capacitacdo especifica. Essa
combinagdo configura um cenario no qual profissionais assumem uma das fun¢des mais complexas

do sistema educacional sem respaldo experiencial ou formativo adequado.

Grafico 3 — Capacitacio/treinamento especifico

Vocé recebeu alguma capacitagao/ treinamento especifico antes de entrar na fungédo de gestor
escolar:

23 respostas

® sim
® Nzo

Fonte: Da autora (2026)

A auséncia de capacitacdo prévia pode comprometer a atuacdo do gestor em diversas
frentes: gestdo pedagogica (acompanhamento do curriculo, avaliagdo institucional), gestdo
administrativa (organizacao do trabalho escolar, cumprimento de normas legais) e gestao financeira
(execucdo orcamentaria, prestacao de contas). Conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2009), a

gestao escolar demanda conhecimentos especificos que transcendem a formacao docente inicial.
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Este resultado relaciona-se diretamente com a justificativa central do projeto, que busca
"evidenciar a importancia do gestor escolar" e "demonstrar, com base em dados concretos, a
formagdo, o preparo e os conhecimentos que esses profissionais possuem no momento de sua
admissao na funcao". O dado de que 60,9% ndo receberam capacitacao constitui evidéncia empirica
robusta do déficit formativo apontado pelo projeto.

A pesquisa destaca que o Programa Nacional Escola de Gestores (PNEGEB), iniciado em
2005, representou um avango importante ao oferecer especializagdo lato sensu em gestdo escolar.
Contudo, os dados da pesquisa sugerem que a abrangéncia desse ¢ de outros programas de
formag¢do ainda ¢ insuficiente para atingir a totalidade dos gestores, especialmente aqueles que

assumem a fun¢ao por indicagdo em situagdes de vacancia.

QUESTAO 4: Se vocé recebeu treinamento, vocé considera que foram suficientes para lidar

com os desafios do cotidiano escolar?

A quarta questdo aprofundou a investigagdo sobre a capacitacdo dos gestores: "Se vocé
recebeu treinamento/capacitagdes antes de entrar na funcdo de gestor escolar, voc€ considera que
foram suficientes para lidar com os desafios do cotidiano escolar?" Esta pergunta, também
dicotdmica, foi dirigida a todos os 23 respondentes e buscou avaliar a percepcao de adequacao da
formacao recebida.

O resultado desta questao ¢ particularmente revelador: 78,3% dos gestores consideram que
os treinamentos recebidos NAO foram suficientes para lidar com os desafios do cotidiano escolar.
Este ¢ o segundo dado de maior consenso da pesquisa, superado apenas pela Questdo 8 (91,3%
consideram o treinamento essencial).

E importante observar que esta pergunta foi respondida por todos os 23 participantes,
incluindo aqueles que na Q3 declararam ndo ter recebido capacitagdo (60,9%). Assim, o universo
de 78,3% que considera o treinamento insuficiente inclui tanto os que receberam alguma
capacitacdo e a julgaram inadequada, quanto os que nunca receberam qualquer tipo de preparagao,

o que torna o dado ainda mais expressivo.

Grafico 4 — Treinamento/capacitacoes suficientes para lidar com os desafios
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Se vocé recebeu treinamento/ capacitagdes antes de entrar na fungéo de gestor escolar, vocé

considera que foram suficientes para lidar com os desafios do cotidiano escolar:
23 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Da autora (2026)

A analise cruzada das questdoes Q3 e Q4 revela um cendrio de multipla caréncia: dos 9
gestores que receberam treinamento, a grande maioria o considerou insuficiente, € os 14 que nao
receberam qualquer capacitacdo também refor¢am o carater deficitario da formagdo. Esse dado
aponta para um problema sistémico que vai além da simples oferta de cursos, abrangendo também
a qualidade, profundidade e relevancia pratica dos programas de formagao disponiveis.

Os resultados da Q4 corroboram a justificativa do projeto ao evidenciar que a formagao
existente € percebida como inadequada pelos proprios gestores. O projeto destaca a "necessidade
de aprimoramento continuo" e refor¢a a importancia de "compreender e aprimorar os processos de
formacgao e capacitagcdo dos gestores, visando uma gestdo mais qualificada e alinhada as demandas
educacionais contemporaneas".

A percepe¢ao de insuficiéncia formativa dos gestores escolares encontra respaldo em ampla
literatura sobre a complexidade do trabalho do diretor escolar. Segundo Liick (2009), a gestao
escolar envolve dimensdes pedagogicas, administrativas, financeiras e relacionais que exigem um
repertorio de competéncias amplo e continuamente atualizado. A autora argumenta que programas
pontuais de capacitagdo dificilmente conseguem cobrir a totalidade dessas dimensdes.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2009) destacam que a gestdo escolar democratica implica em
um processo dialdgico e participativo que demanda do gestor habilidades de mediagdo, negociagdo

e articulacdo comunitdria, competéncias que dificilmente sao desenvolvidas em treinamentos de
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curta duragdo. Os autores defendem programas de formacao continuada que permitam a reflexao
sobre a pratica e o desenvolvimento progressivo de competéncias.

Assim, analisando os modelos de formagao de gestores publicos no Brasil observa-se que,
historicamente, a capacitagdo tem sido ofertada de forma fragmentada e descontinua, sem
articulacdo adequada entre teoria e pratica. Os autores propdem programas integrados que
combinem conteudos tedricos, estagios supervisionados e mentoria como estratégias mais eficazes
de preparagao profissional.

No cendrio internacional, destacam que paises com sistemas educacionais de alto
desempenho investem significativamente na formacdo de lideres escolares, com programas que
incluem componentes teoricos, praticos e de acompanhamento (coaching). Os autores identificam
que a formagao eficaz de gestores escolares deve ser contextualizada, pratica e sustentada ao longo

do tempo, contrapondo-se a modelos pontuais e descontextualizados.

QUESTAO 5: Cite algumas capacitacdes que vocé considera essenciais para o funcionario

antes de assumir o cargo de gestor escolar

O resultado desta questdo ¢ inequivoco: 91,3% dos gestores (21 dos 23 participantes)
consideram que todas as areas de capacitagdo: administrativa, pedagogica e financeira sdo
essenciais para o exercicio da fun¢do. Esse consenso quase absoluto indica que os gestores
percebem sua fung¢do como inerentemente multidimensional, demandando competéncias que
abrangem diferentes campos do conhecimento.

Este dado quantitativo revela um aspecto fundamental da percepgdo dos gestores escolares
sobre suas proprias necessidades formativas. O consenso de mais de 90% ndo apenas valida
empiricamente o que a literatura educacional vem defendendo h4 décadas, mas também demonstra
que, na pratica cotidiana, os gestores experienciam concretamente a impossibilidade de dissociar
as diferentes esferas de atuacdo. A multidimensionalidade ndo emerge aqui como uma abstracao
teorica, mas como uma demanda real e vivenciada no exercicio da fungdo gestora.

E significativo que a gestdo pedagbgica teoricamente o campo de maior familiaridade para
profissionais da educagdo tenha sido a menos citada isoladamente (17,4%). Isso pode sugerir que
os gestores, por serem oriundos da carreira docente, sentem-se relativamente mais preparados nessa

dimensao, embora a reconhegcam como essencial quando associada as demais areas.
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Grafico 5 — Capacitagdes essenciais para o funcionario antes de assumir cargo de gestor

escolar

Cite algumas capacitagcdes que vocé considera essenciais para o funciondrio antes de assumir o

cargo de gestor escolar:
23 respostas

Gestao administrativa 5(21,7%)

Gest&o pedagogica —4 (17,4%)
6 (26,1%)

Gestéao financeira

Todas as anteriores 21 (91,3%)

Fonte: Da autora (2026)

Este achado ¢ particularmente revelador e merece aten¢do analitica. A baixa mencao isolada
da dimensao pedagogica pode indicar que os gestores, tendo sido formados inicialmente como
professores, incorporaram essas competéncias de tal forma que as naturalizam, ndo as percebendo
como lacuna formativa prioritaria. Contudo, essa familiaridade aparente pode ser enganosa: a
gestdo pedagogica da escola demanda competéncias distintas da docéncia, incluindo coordenacao
curricular, acompanhamento didatico de multiplas turmas e articulacdo de projetos pedagogicos
coletivos. Assim, o resultado sugere também que pode haver uma subestimacao das especificidades
da gestao pedagogica quando comparada a pratica docente.

A multidimensionalidade da gestdo escolar ¢ amplamente discutida na literatura
educacional. Liick (2009) identifica cinco dimensdes fundamentais da gestao escolar: pedagdgica,
administrativa, financeira, de pessoas e de resultados. A autora argumenta que essas dimensoes sao
interdependentes e que o gestor eficaz ¢ aquele capaz de articula-las de forma integrada e coerente.

A contribuicao de Liick (2009) ¢ fundamental para compreender a complexidade da fungdo
gestora. Ao identificar cinco dimensdes interdependentes, a autora ndo apenas mapeia os diferentes

campos de atuagdo, mas estabelece um principio metodoldgico: a eficacia da gestdo escolar nao
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reside no dominio isolado de cada dimensao, mas na capacidade de articula-las de forma sist€mica.
Esta perspectiva sistémica desafia modelos de formagao fragmentados e aponta para a necessidade
de programas que desenvolvam uma visdo integrada da gestao.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2009) conceituam a gestao escolar como a "atividade pela qual
sao mobilizados meios e procedimentos para atingir os objetivos da organizagdo, envolvendo
aspectos gerenciais e técnico-administrativos". Os autores destacam que a dimensdo pedagogica
deve ser o eixo central da gestdo, mas reconhecem que as dimensdes administrativa e financeira
constituem condi¢des necessarias para a viabilizagao do projeto pedagogico.

A conceituacdo proposta por Libaneo, Oliveira e Toschi (2009) estabelece uma hierarquia
importante: embora reconhecam a necessidade das dimensdes administrativa e financeira, os
autores defendem a primazia da dimensao pedagogica. Esta posicdo teodrica € crucial, pois evita
tanto o reducionismo gerencialista, que submete a educacdo a logica empresarial, quanto o
idealismo pedagogico, que ignora as condi¢des materiais € administrativas necessarias a realizacao
do projeto educativo. A gestao escolar emerge, assim, como uma pratica que deve conjugar meios
e fins, reconhecendo que os aspectos administrativos e financeiros nao sdo fins em si mesmos, mas
instrumentos a servico da finalidade educativa.

Paro (2010) problematiza a dissociacdo entre as dimensdes da gestdo escolar,
argumentando que a administracdo escolar ndo pode ser reduzida a mera aplicagdo de técnicas
gerenciais, mas deve ser compreendida como mediacao para a realizacao de fins educativos. Nessa
perspectiva, a capacitagdo do gestor deve integrar conhecimentos técnicos e reflexdo pedagogica,
superando a fragmentacao disciplinar que marca muitos programas de formacao.

A critica de Paro (2010) ¢ especialmente pertinente no contexto brasileiro, onde reformas
educacionais frequentemente importam modelos gerenciais do setor privado sem considerar as
especificidades da instituigdo escolar. O autor resgata a dimensao politica e filosofica da gestao
escolar, enfatizando que administrar uma escola ndo ¢ gerenciar uma empresa, pois os fins
educativos, formagdao humana, emancipagdo, cidadania, exigem uma racionalidade distinta da
racionalidade instrumental que caracteriza a gestdo empresarial. A proposta de integrar
conhecimentos técnicos e reflexdo pedagogica na capacitacao de gestores representa, portanto, uma
resisténcia a tecnicizagdo da educagdo e uma afirmagdo da especificidade do trabalho educativo.

Silva, Busnello e Pezenatto (2013) demonstram que a formagao continuada de gestores que

contempla as multiplas dimensdes da gestdo escolar contribui para a melhoria dos indicadores
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educacionais e para a consolidagdao da gestdo democratica. Os autores observam que programas
integrados, que articulam teoria e pratica nas areas pedagogica, administrativa e financeira, sdao
percebidos pelos gestores como mais relevantes e aplicaveis ao cotidiano escolar.

O estudo de Silva, Busnello e Pezenatto (2013) oferece evidéncias empiricas que
corroboram as perspectivas tedricas anteriormente apresentadas. A correlagdo entre formacgao
integrada de gestores e melhoria de indicadores educacionais sugere que a multidimensionalidade
da capacitagdo ndo ¢ apenas uma exigéncia conceitual, mas uma condicdo efetiva para a qualidade
da gestdo. Além disso, a percep¢do dos proprios gestores sobre a relevancia de programas
integrados valida a importincia de articular teoria e pratica, superando tanto a formacao
exclusivamente tedrica quanto o pragmatismo desvinculado de fundamentacido conceitual. Este
ciclo virtuoso, onde a formacao integrada fortalece a gestdo democratica, que por sua vez melhora
os resultados educacionais, aponta para um modelo formativo que responde simultaneamente as

demandas da eficacia técnica e da democratizagdo da escola.

QUESTAO 6: Marque as caracteristicas que vocé considera essencial para atuacio como

gestor escolar

Os resultados revelam um padrdao significativo: as competéncias interpessoais €
comportamentais sdo sistematicamente mais valorizadas que os conhecimentos técnicos. As trés
caracteristicas mais citadas: empatia e escuta ativa (95,7%), proatividade (91,3%) e habilidades
para gerir conflitos (91,3%), sdo todas de natureza relacional e comportamental. Em contraste, as
competéncias técnicas, conhecimento administrativo (73,9%) e conhecimento em gestao (69,6%)

ocupam as posicoes inferiores do ranking.



Marque as caracteristicas que vocé considera essenciais para atuagdo como gestor escolar:

23 respostas

Proatividade

Espirito de lideranga

Empatia e escuta ativa

Boa comunicacéo

Saber ser flexivel e adaptavel
Ter visao de estratégias

Ter habilidades para gerir confli...
Ter conhecimento pedagogico
Ter conhecimento administrativo
Ter conhecimento em gestao
Possuir habilidade de organiza...

Grafico 6 — Caracteristicas essenciais para atuacio como gestor escolar

21 (91,3%)
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20 (87%)
21 (91,3%)
19 (82,6%)
17 (73,9%)
16 (69,6%)
21 (91,3%)
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Fonte: Da autora (2026)

Este primeiro resultado quantitativo evidencia uma transformacdo paradigmatica na
concep¢do de gestdo escolar: a superacdo da visdo tecnicista em favor de uma perspectiva
relacional. Os numeros expressivos, particularmente os 95,7% atribuidos a empatia e escuta ativa,
ndo apenas revelam preferéncias, mas sinalizam uma compreensdo coletiva de que a escola,
enquanto organismo vivo e dindmico, demanda uma lideranga profundamente conectada com as
dimensdes humanas que a constituem. A discrepincia entre competéncias relacionais e técnicas
(mais de 20 pontos percentuais) sugere que os gestores reconhecem, na pratica, aquilo que a teoria
ha muito aponta: a gestdo educacional transcende procedimentos administrativos, situando-se no
terreno complexo das interagcdes humanas.

Essa hierarquizagdo sugere que os gestores percebem as dimensdes humanas e relacionais
como mais determinantes para o sucesso na gestao escolar do que o dominio técnico. A empatia e
escuta ativa, valorizada por quase a totalidade dos respondentes (95,7%), reflete a natureza
essencialmente humana do trabalho educacional, no qual o gestor interage cotidianamente com
professores, alunos, familias e comunidade.

A interpretacdo desses dados revela uma consciéncia amadurecida sobre a especificidade
da gestdo educacional. Ao posicionar as dimensdes relacionais acima do dominio técnico, os
gestores reconhecem que a escola ndo opera segundo a ldgica empresarial ou burocratica
convencional. O dado de 95,7% para empatia e escuta ativa ¢ particularmente revelador: sugere

que quase a totalidade dos participantes compreende que o sucesso da gestdo escolar estd
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condicionado a capacidade de estabelecer pontes de didlogo e compreensdo mutua. Esta
valorizagao reflete também uma dimensao ética fundamental: o reconhecimento de que lidar com
educacio ¢, essencialmente, lidar com pessoas em suas trajetorias de desenvolvimento, o que exige
sensibilidade e acolhimento como competéncias centrais, ndo periféricas.

A valorizagao das competéncias interpessoais na gestao escolar encontra amplo respaldo
na literatura sobre liderancga educacional. Liick (2009) identifica a comunicagdo, a empatia ¢ a
capacidade de articulagdo como competéncias essenciais do gestor escolar, argumentando que a
escola ¢ um espago de relagdes humanas complexas, onde o sucesso da gestdo depende da
capacidade do lider de construir vinculos de confianga e promover a participagdo coletiva nas
decisoes.

A articulagdo com Liick (2009) fortalece teoricamente os achados empiricos, estabelecendo
um didlogo entre dados e teoria que valida as percepcdes dos gestores. Esta convergéncia ¢
fundamental: demonstra que a valorizagdo das competéncias interpessoais ndo emerge de
preferéncias subjetivas, mas esta ancorada em referéncias consolidadas no campo da gestdo
educacional. A énfase de Liick nos "vinculos de confianga" e na "participagdo coletiva" ressoa
diretamente com os altos percentuais atribuidos a empatia e a escuta ativa, sugerindo que os
gestores participantes internalizam, mesmo que implicitamente, principios tedricos que orientam
uma gestao mais democratica e participativa.

Gadotti (2014) destaca que a gestdo democratica pressupde um gestor capaz de exercer a
escuta ativa, acolher as demandas da comunidade escolar e promover o didlogo como ferramenta
de construgdo coletiva. O autor argumenta que essas habilidades ndo sdo inatas, mas podem e
devem ser desenvolvidas por meio de processos formativos que valorizem a dimensao relacional
da gestao.

A contribuicdo de Gadotti (2014) adiciona uma camada critica importante ao debate: ao
afirmar que essas habilidades "ndo sdo inatas", o autor desloca a discussdo do terreno da vocagao
ou talento individual para o campo da formagao profissional. Esta perspectiva tem implicagdes
praticas significativas: sugere que a valorizagdo das competéncias relacionais, identificada nos
dados, precisa ser acompanhada por politicas de formacdo continuada que desenvolvam
sistematicamente essas dimensdes. O argumento de Gadotti dialoga com a realidade dos gestores
que, muitas vezes, assumem suas fungdes sem preparacdo especifica para lidar com as

complexidades relacionais que o cargo demanda.
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Reynolds e Teddlie (2008), em sua revisao sobre eficacia escolar, identificaram que
diretores de escolas eficazes compartilham caracteristicas como proatividade, capacidade de
articular uma visdo estratégica e habilidade de gerir conflitos de forma construtiva. Os autores
demonstram que essas competéncias estao positivamente correlacionadas com melhores resultados
de aprendizagem e maior satisfacdo da comunidade escolar.

A referéncia a Reynolds e Teddlie (2008) introduz um elemento crucial: a correlagdo entre
competéncias relacionais e eficacia escolar. Ao demonstrar que caracteristicas como proatividade
e gestdo de conflitos estdo "positivamente correlacionadas com melhores resultados de
aprendizagem", os autores conectam as competéncias valorizadas pelos gestores participantes desta
pesquisa a resultados concretos e mensuraveis. Esta conexao ¢ estratégica: legitima a valorizagao
das competéncias interpessoais ndo apenas no plano ético ou filoso6fico, mas também no plano da
efetividade pedagogica. Fecha-se, assim, um ciclo argumentativo importante: os gestores
valorizam competéncias relacionais, a literatura valida essa valorizagdo, e estudos sobre eficacia
escolar demonstram que tais competéncias produzem impactos positivos nos processos e resultados

educacionais.

QUESTAO 7: Das onze caracteristicas apresentadas na questdo anterior, quantas vocé

afirma que possui

A distribuicao dos resultados da Questdo 7 revela um cendrio de grande heterogeneidade
no perfil de competéncias autopercebidas pelos gestores. A distribuigdo apresenta um padrao
bimodal, com dois picos de mesma magnitude (21,7%) nos extremos: 5 gestores afirmam possuir
apenas 1 das 11 caracteristicas, enquanto outros 5 afirmam possuir 8 caracteristicas. Essa
polarizagdo indica uma desigualdade significativa no perfil profissional dos gestores.

Este achado revela uma configuragdo preocupante do cendrio investigado. O padrdo
bimodal observado ndo € apenas uma curiosidade estatistica, mas um indicador de que estamos
diante de duas realidades profissionais radicalmente distintas coexistindo em um mesmo sistema
educacional. A magnitude idéntica dos picos nas extremidades sugere que nao se trata de casos
isolados, mas de grupos expressivos de gestores operando em condigdes muito dispares de

preparacdo para o exercicio da fung¢do. Essa polariza¢do tem implicagdes diretas para a equidade
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do sistema, uma vez que as escolas dirigidas por gestores com perfis tdo heterogéneos

provavelmente oferecem experiéncias educacionais igualmente desiguais aos seus alunos.

Grafico 7 — Caracteristicas que afirma possuir

Das 11 (onze) caracteristicas apresentadas na questao anterior, quantas vocé afirma que possui?

23 respostas
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Fonte: Da autora (2026)

Analisando os dados de forma agregada, observa-se que 8 gestores (34,7%) se posicionam
na faixa inferior (1 a 2 caracteristicas), enquanto 7 gestores (30,3%) se posicionam na faixa superior
(7 a 11 caracteristicas). Os demais 8 gestores (34,7%) distribuem-se na faixa intermediaria (4 a 6
caracteristicas). A auséncia de respostas para o nimero 3 constitui um dado atipico que pode indicar
uma tendéncia dos respondentes a posicionar-se em categorias mais extremas.

A andlise segmentada em trés faixas evidencia uma distribui¢do que se aproxima de tercos,
mas com desequilibrio significativo em favor das extremidades. O fato de mais de um terco dos
gestores se reconhecer com déficit critico de competéncias (faixa inferior) contrapde-se a apenas
30,3% que se percebem bem equipados profissionalmente. O fendmeno da auséncia de respostas
na categoria 3 merece reflexdo mais aprofundada: pode sugerir que os gestores, ao se
autoavaliarem, tendem a se posicionar de forma mais categorica, evitando posi¢des intermedidrias
baixas que poderiam ser interpretadas como admissao de incompeténcia parcial. Esse padrao de
resposta pode revelar tanto uma tendéncia psicoldgica de evitar a ambiguidade quanto uma
dificuldade real de autorreconhecimento matizado de competéncias.

E importante considerar que a autoavaliagdo esta sujeita a vieses cognitivos, como o efeito

Dunning-Kruger, no qual individuos com menor competéncia tendem a superestimar suas
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habilidades, enquanto aqueles com maior competéncia podem subestima-las. No entanto, o dado
mais preocupante ¢ o contingente expressivo de gestores (34,7%) que reconhece possuir apenas 1
ou 2 das 11 caracteristicas consideradas essenciais, evidenciando uma autopercep¢do de
significativo déficit de competéncias.

A mencao ao efeito Dunning-Kruger introduz uma camada crucial de problematizagdo dos
dados de autoavaliacdo. Esse viés cognitivo sugere que os resultados podem estar simultaneamente
subestimando as caréncias dos gestores que se avaliam positivamente e superestimando as
limitagdes daqueles mais criticos consigo mesmos. Paradoxalmente, porém, o dado mais alarmante
emerge justamente do grupo que se autoavalia negativamente: mesmo considerando a possibilidade
de que gestores mais competentes sejam mais criticos em suas autoavaliagdes, um tergo da amostra
reconhecendo possuir apenas 1 ou 2 das 11 competéncias essenciais representa um sinal de alerta
contundente. Se esse grupo, de fato, possui competéncias limitadas, trata-se de um problema grave;
se sdo gestores competentes sendo excessivamente autocriticos, isso revela outro problema: a falta
de seguranca profissional e autoconfianga, elementos igualmente importantes para a lideranga
escolar efetiva.

A autoavaliacdo de competéncias ¢ um instrumento importante, embora limitado, para
diagnosticar o perfil profissional dos gestores. Basso, Ferreira e Oliveira (2022) analisam as
competéncias necessarias aos gestores escolares e argumentam que a autopercep¢ao pode servir
como ponto de partida para programas de desenvolvimento profissional personalizados, desde que
complementada por avaliagdes externas e indicadores objetivos de desempenho.

A perspectiva trazida por Basso, Ferreira e Oliveira (2022) oferece um caminho construtivo
para transformar os achados preocupantes da Questdo 7 em oportunidade de intervencao. Ao
posicionar a autopercepcao como ponto de partida, e ndo como diagndstico definitivo, os autores
propdem uma abordagem que reconhece simultaneamente o valor e as limitagdes do instrumento.
A sugestdo de complementar a autoavaliagdo com avaliagdes externas e indicadores objetivos ¢
particularmente relevante para o contexto investigado, onde a heterogeneidade observada pode
estar tanto refletindo diferencas reais de competéncias quanto variagdes na capacidade de
autoavaliagdo. Programas de desenvolvimento profissional personalizados, baseados nessa
triangulacdo de dados, poderiam atender tanto aos gestores que reconhecem suas lacunas quanto
aqueles que, por excesso de confianca ou falta de autocritica, ndo percebem suas necessidades de

desenvolvimento.
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Gobbi et al. (2020) investigam os elementos do sucesso escolar e demonstram que a
combinagdo de competéncias interpessoais, técnicas e estratégicas no perfil do gestor estd
associada a melhores resultados educacionais. Os autores observam que escolas cujos gestores
possuem um conjunto mais completo de competéncias tendem a apresentar melhores indicadores
de desempenho, menor rotatividade docente e maior engajamento da comunidade.

Os achados de Gobbi et al. (2020) estabelecem uma conexdo direta entre o perfil de
competéncias dos gestores e os resultados educacionais, conferindo peso empirico a preocupacao
com a heterogeneidade observada na Questao 7. A demonstragcdo de que a combinagao equilibrada
de competéncias interpessoais, técnicas e estratégicas estd associada a multiplos indicadores
positivos, desempenho académico, estabilidade docente e engajamento comunitario, sugere que as
escolas cujos gestores se encontram na faixa inferior de competéncias autopercebidas podem estar
enfrentando dificuldades sistémicas. Mais que isso, a men¢do a um 'conjunto mais completo de
competéncias' reforca a ideia de que ndo basta ao gestor ser competente em uma ou duas areas; € a
integracdo de multiplas dimensdes de competéncia que produz os melhores resultados. Essa
constatagdo torna ainda mais problematico o achado de que quase 35% dos gestores reconhecem
possuir apenas uma ou duas das onze caracteristicas investigadas.

Souza (2017a) destaca que o perfil de competéncias do gestor escolar no Brasil ¢ marcado
por grande diversidade, refletindo a heterogeneidade dos processos de formacao e dos mecanismos
de acesso ao cargo. O autor argumenta que a padronizacdo minima de competéncias esperadas,
aliada a flexibilidade para adaptar-se a contextos locais, deveria orientar as politicas de formagao
e selecdo de gestores escolares.

Souza (2017a) contextualiza a heterogeneidade observada nos dados dentro do cenério
brasileiro mais amplo, revelando que o fendmeno nao ¢ acidental, mas decorrente de caracteristicas
estruturais do sistema educacional do pais. A diversidade nos processos de formacdo e nos
mecanismos de acesso ao cargo de gestor escolar gera, inevitavelmente, uma variabilidade
expressiva no perfil profissional desses atores. A proposicdo do autor sobre a necessidade de
padronizacdo minima aliada a flexibilidade local representa um equilibrio complexo, mas
necessario: a0 mesmo tempo que se reconhece a importancia de adaptar a gestao as especificidades
de cada contexto, estabelece-se um patamar minimo de competéncias que todos os gestores

deveriam dominar, independentemente de onde atuam. Os dados da Questdo 7, ao revelarem que
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esse patamar minimo esta longe de ser uma realidade universal, reforcam a urgéncia da proposicao
de Souza.

Lima (2021) analisa as diferentes formas de acesso ao cargo de diretor escolar no Brasil,
indicacdo, concorréncia publica, eleicao e modalidades mistas, e demonstra que cada mecanismo
tende a selecionar gestores com perfis distintos de competéncias. A autora argumenta que modelos
que combinam critérios técnicos com participacdo comunitaria tendem a produzir gestores com
perfis mais equilibrados.

A analise de Lima (2021) sobre as formas de acesso ao cargo introduz uma dimensao
politicamente sensivel, mas empiricamente relevante, para compreender a heterogeneidade de
competéncias observada. A demonstragdo de que cada mecanismo de selecdo, indicacao,
concorréncia publica, eleicdo ou modelos mistos, tende a favorecer gestores com perfis distintos
sugere que parte da variabilidade observada nos dados pode ser explicada pelas diferentes portas
de entrada a fungdo. A defesa de modelos mistos que combinam critérios técnicos com participacao
comunitaria emerge como uma tentativa de equilibrar legitimidade democratica com competéncia
profissional. Os dados da Questdo 7, ao evidenciarem que um tergo dos gestores reconhece possuir
competéncias técnicas limitadas, podem indicar que, em alguns contextos, os mecanismos de
selecdo priorizaram outros critérios, politicos, eleitorais ou relacionais, em detrimento da
verificacdo objetiva de competéncias profissionais. Esse achado reforga a relevancia da proposigao

de Lima sobre a necessidade de processos de selecao mais equilibrados.

QUESTAO 8: Vocé considera essencial o treinamento/ capacitacio do profissional para o
ingresso na func¢io de gestor escolar?

Este ¢ o dado de maior consenso da pesquisa: 91,3% dos gestores consideram essenciais o
treinamento € a capacitacdo para o ingresso na funcdo de gestor escolar. Apenas 2 dos 23

profissionais (8,7%) discordaram dessa percepgao.
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Grafico 8 — Treinamento e capacitacio do profissional para ingressar na funcio de gestor
escolar

Vocé considera essencial o treinamento/ capacitacao do profissional para o ingresso na fungao de

gestor escolar:
23 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Da autora (2026)

Este dado quantitativo representa mais do que uma simples estatistica: revela uma
consciéncia coletiva dos gestores sobre as lacunas em sua formacgdo. A expressividade do
percentual, superior a nove em cada dez respondente, confere robustez ao argumento de que a
capacitagdo ndo ¢ vista como opcional, mas como elemento estruturante da fun¢do gestora. Tal
convergéncia de percepcdes transcende diferencas individuais de contexto ou trajetoria
profissional, indicando uma necessidade sistémica compartilhada.

A quase unanimidade deste resultado € particularmente significativa quando confrontada
com os dados das questdes anteriores: 60,9% nao receberam capacitagdo (Q3) e 78,3% consideram
insuficiente a formagdo recebida (Q4). H4, portanto, um paradoxo evidente: os gestores
reconhecem massivamente a essencialidade da capacitagdo, mas a grande maioria assume ou
assumiu a funcao sem esse preparo que considera fundamental.

A tensdo entre reconhecimento e vivéncia configura um dos nos criticos identificados na
pesquisa. Quando contrastamos a unanimidade do reconhecimento (91,3%) com a escassez da
oferta (60,9% sem capacitacdo) e a insatisfagdo com a formacao recebida (78,3%), emerge um
retrato de incoeréncia estrutural. Este ndo ¢ um paradoxo abstrato, mas uma contradi¢do concreta
que afeta diretamente a qualidade da gestdo escolar. Os gestores estdo, em esséncia, afirmando:

“sabemos do que precisamos, mas nao nos foi oferecido”.
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Esse paradoxo revela uma falha sistémica nas politicas de formacao e acesso ao cargo de
gestor escolar: o sistema educacional permite, e frequentemente obriga, que profissionais assumam
a gestdo escolar sem a capacitacdo que eles proprios reconhecem como essencial. Esse
descompasso entre a percep¢ao da necessidade e a realidade vivenciada constitui uma evidéncia
empirica robusta para a formulagao de politicas publicas mais eficazes de formagao de gestores.

A caracterizagdo como “falha sistémica” ¢ particularmente precisa porque aponta para além
de casos isolados ou responsabilidades individuais. O sistema educacional, ao permitir e, como
observado, frequentemente obriga, que profissionais assumam a gestdo sem preparo adequado,
institucionaliza uma precariedade formativa. Este descompasso nao apenas compromete a eficacia
da gestdo individual, mas também perpetua um ciclo de improvisacdo administrativa que dificulta
a consolidagdo de praticas gestoras mais qualificadas e a implementagdo efetiva de politicas
educacionais.

Os 8,7% que ndo consideram o treinamento essencial podem representar gestores que
acreditam na capacidade de aprendizagem na pratica (learning by doing) ou que possuem trajetérias
profissionais que lhes proporcionaram formagao adequada por outras vias. No entanto, essa posi¢ao
minoritaria ndo invalida a constatagcdo de que o consenso predominante aponta para a necessidade
de capacitagdo prévia.

A analise desta minoria dissidente € metodologicamente importante porque demonstra rigor
na interpretacao dos dados. Ao invés de desconsiderar os 8,7% como mera exce¢do estatistica, o
texto reconhece que essa posi¢do pode refletir trajetorias formativas distintas ou concepgoes
alternativas sobre aprendizagem profissional. A referéncia ao conceito de 'learning by doing' situa
essa perspectiva minoritaria em um debate tedrico legitimo sobre formagdo profissional, sem que
1sso enfraqueca a validade do consenso majoritario identificado.

O resultado da QS constitui, possivelmente, o achado mais relevante da pesquisa em termos
de implicagdes para politicas publicas. O objetivo geral do projeto: "analisar a influéncia do
treinamento, capacitacdo e formagao dos gestores escolares no atendimento as politicas publicas
educacionais e as demandas especificas locais", encontra neste dado uma validagdo empirica
contundente: os proprios gestores atestam que a capacitagcdo € essencial para sua atuagao.

Este momento representa o encontro entre os objetivos da pesquisa e seus achados
empiricos. A questdo Q8 ndo apenas confirma uma hipdtese, mas fornece evidéncias vindas

diretamente dos sujeitos que vivenciam o fendmeno estudado. Quando os proprios gestores atestam
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a essencialidade da capacitagdo, a pesquisa transcende a analise externa e alcanga uma validagao
interna, baseada na experiéncia pratica dos profissionais. Esta convergéncia entre objetivo
investigativo e dado empirico fortalece significativamente as conclusdes e recomendagdes que
podem derivar do estudo.

A defesa da formacao como pré-requisito para a gestdo escolar tem raizes profundas na
literatura educacional brasileira. Ribeiro (1938, 1978) ja advogava pela necessidade de educacao
técnica especifica para diretores escolares, argumentando que a gestdo da escola ndo poderia ser
exercida por amadores, mas demandava profissionais com formagao especifica.

A mobilizag¢ao de Ribeiro (1938, 1978) opera uma importante contextualizacao histdrica: a
defesa da formacao especifica para gestores escolares ndo ¢ uma novidade contemporanea, mas
uma reivindicagdo com quase um século de existéncia no pensamento educacional brasileiro. A
contraposi¢do entre “profissionais com formacao especifica” e “amadores” estabelece uma
dicotomia que ressoa com os dados da pesquisa atual, muitos gestores assumem a funcdo sem a
formagdo que posteriormente reconhecerdo como essencial, configurando, na perspectiva de
Ribeiro, uma gestdo amadoristica involuntaria.

Souza (2017b) observa que os pensadores classicos da administragdo escolar brasileira
concebiam o diretor como "defensor da politica educacional", fung¢do que pressupunha
conhecimentos especificos sobre legislagdo, planejamento educacional e gestdo institucional. O
autor destaca que a profissionaliza¢do da gestao escolar ¢ um processo historicamente construido,
que encontra resisténcias tanto no modelo de indicagdo politica quanto na concepc¢do de que a
docéncia, por si s6, habilita para a gestdo.

A contribuicao de Souza (2017b) acrescenta uma dimensao politica e histdrica a discussao.
Ao recuperar a concepgao do diretor como 'defensor da politica educacional', o autor situa a gestao
escolar em uma interface entre o pedagdgico e o politico-administrativo. A observacdo sobre as
resisténcias, tanto do modelo de indicacdo politica quanto da crenga de que a docéncia per se
habilita para a gestdo, ilumina dois obstadculos concretos a profissionaliza¢do: um de natureza
politico-partiddria e outro de ordem cultural-profissional. Ambos permanecem presentes no
contexto atual, como evidenciam os dados da pesquisa.

Gadotti (2014) argumenta que a gestdo democratica, principio constitucional da educacao
brasileira, ndo se realiza espontaneamente, mas requer gestores formados e preparados para

promover a participagdo, o didlogo e a construgdo coletiva do projeto pedagogico. O autor defende
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que a capacitagao do gestor ¢ condi¢ao necessaria, embora ndo suficiente, para a efetivacao da
gestdo democratica nas escolas publicas.

Gadotti (2014) introduz uma perspectiva normativa crucial: a gestdo democratica ndo ¢
apenas uma escolha metodologica, mas um principio constitucional da educagdo brasileira. Ao
argumentar que esse principio “ndo se realiza espontaneamente”, o autor desloca a discussao do
terreno da boa vontade individual para o da necessidade formativa. A distingdo entre condigdo
“necessaria” e “suficiente” ¢ analiticamente importante: reconhece que a capacitacdo ¢
fundamental, mas ndo garante automaticamente uma gestdo democratica plena, que depende
também de outros fatores contextuais e estruturais.

Sander (2007), ao analisar a trajetéria da administracdo da educag@o no Brasil, identifica
que a profissionalizacdo da gestdo escolar constitui uma tendéncia consolidada, expressa na
legislacdo nacional e nas politicas educacionais. O autor demonstra que a gestdo democréatica se
tornou a area de maior concentragdo de pesquisas no campo, refletindo o reconhecimento
académico da importancia da formagdo de gestores para a qualidade da educagao.

O fechamento com Sander (2007) oferece uma sintese integradora: a profissionalizagdo da
gestao escolar ¢ apresentada como tendéncia consolidada, legitimada tanto na legislagdo quanto na
producdo académica. A informagdo de que a gestdo democratica se tornou a area de maior
concentracdo de pesquisas no campo ¢ particularmente reveladora, indica que o reconhecimento
da importancia da formagao gestora ndo ¢ apenas discursivo, mas se materializa em investimento
investigativo. Este conjunto de autores classicos e contemporaneos constrdi, assim, uma
fundamentagdo teodrica solida que dialoga diretamente com os achados empiricos da pesquisa,

confirmando a relevancia e a atualidade da questdo da formagdo de gestores escolares.

QUESTAO 9: Com sua experiéncia, vocé considera que o profissional que assume a gestiio
escolar sem nenhuma capacitacio consegue atender todas as demandas com
exceléncia?

A maioria dos gestores (69,6%) considera que um profissional sem capacitagio NAO

consegue atender com exceléncia todas as demandas da gestdo escolar. Esse resultado reforca a

narrativa construida ao longo da pesquisa sobre a importancia da formagdo prévia.
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Grifico 9 — Atendimento com exceléncia sem capacitacio do profissional na gestao escolar

Com sua experiéncia, vocé considera que o profissional que assume a gestao escolar (indicado

pela comunidade escolar num momento de necessida...ica/administrativa/ financeira) com exceléncia:
23 respostas

® sim
® Nzo

69,6%

Fonte: Da autora (2026)

No entanto, ¢ significativo que 30,4% dos gestores (7 profissionais) tenham respondido
afirmativamente, ou seja, consideram que ¢ possivel atender com exceléncia mesmo sem
capacitagdo. Esse contingente, embora minoritdrio, ¢ expressivo e pode indicar que parte dos
gestores acredita na possibilidade de aprendizagem pela experiéncia pratica, na capacidade de
autoformacgdo ou na existéncia de competéncias inatas que permitiriam uma gestao eficaz mesmo
sem treinamento formal.

A comparacao entre os resultados da Q8 e da Q9 ¢é reveladora: enquanto 91,3% consideram
o treinamento essencial (Q8), "apenas" 69,6% acreditam que a auséncia de capacitacdo impede a
exceléncia (Q9). Essa diferenca de 21,7 pontos percentuais pode ser explicada pela nuance da
formulacao: considerar o treinamento essencial ndo significa necessariamente considerar que a
exceléncia seja impossivel sem ele. Alguns gestores podem entender que o treinamento € essencial
como ideal, mas reconhecer que ha casos excepcionais de gestores que conseguem superar as
limita¢des formativas.

O dado também pode refletir o viés de autoavaliagao: gestores que assumiram a fungdo sem
capacitacdao podem sentir-se pressionados a afirmar que € possivel atender com exceléncia nessas
condig¢des, como forma de validar sua propria trajetdria e atuagao profissional.

A Q9 articula-se com o objetivo especifico do projeto, que analisa a influéncia de "politicas

publicas educacionais diretamente relacionadas ao exercicio da funcdo de gestor escolar,
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considerando seus critérios, exigéncias e métricas". O resultado indica que a maioria dos gestores
percebe uma relagao direta entre capacitagdo e capacidade de atender com exceléncia as demandas
escolares, validando a premissa de que as politicas de formagdo impactam a qualidade da gestao.

A justificativa do projeto enfatiza que "o sucesso da escola, o aprendizado dos alunos ¢ a
manutengdo de uma estrutura escolar eficiente dependem diretamente das acdes e estratégias do
gestor". O dado de que 69,6% consideram impossivel atingir a exceléncia sem capacitacio reforga
que a formagao dos gestores ¢ uma variavel determinante para a qualidade educacional.

Considerando a especificidade de Minas Gerais, onde o processo de certificagao constitui
0 mecanismo regular de acesso ao cargo, mas situacdes de vacancia permitem a indicacdo sem
certificagdo, os resultados sugerem que os proprios gestores reconhecem a limitagdo desse modelo
alternativo: a indica¢do sem capacita¢ao € percebida pela maioria como insuficiente para garantir
uma gestdo de exceléncia.

A relagdo entre formagdo do gestor e qualidade da educacdo ¢ amplamente documentada
na literatura. Bruggencate et al. (2012) demonstraram que métodos de dire¢do eficazes, que
pressupdem formacao especifica, relacionam-se com melhores resultados dos alunos. Os autores
concluem que a lideranga instrucional, que combina conhecimento pedagdgico com habilidades
gerenciais, ¢ 0 modelo de lideranga escolar mais associado a resultados educacionais positivos.

A UNESCO (2014) identificou que o trabalho do diretor € o segundo fator mais importante
na aprendizagem dos alunos, reforcando que a qualidade da gestao escolar — e, por extensao, a
formagdo do gestor — constitui varidvel critica para o desempenho educacional. O relatério
recomenda que os paises invistam em programas robustos de formagao de lideres escolares como
estratégia de melhoria da qualidade educacional.

Paro (2015) argumenta que a busca pela exceléncia na gestao escolar pressupde a superagao
do modelo meramente administrativo em favor de uma gestdo pedagodgica comprometida com a
transformagao social. O autor defende que essa transi¢cdo requer formacao especifica que prepare
0 gestor para exercer uma lideranga democratica, critica e reflexiva.

No ambito das pesquisas nacionais sobre eficacia escolar, Gobbi ef al. (2020) demonstram
que a formagdo e a preparagdo do gestor constituem fatores determinantes para o sucesso escolar.
Os autores observam que escolas cujos gestores possuem formacdo especifica em gestdo

apresentam melhores indicadores em avaliagdes externas, menores taxas de evasdo e maior
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envolvimento da comunidade escolar, indicadores que, em conjunto, configuram o que se pode
denominar "exceléncia na gestao escolar".

Schneider (2014) analisa as politicas educacionais brasileiras e destaca que a formagao de
gestores escolares deve ser compreendida como uma politica publica estratégica, considerando seu
impacto direto na qualidade da educagdo e no desenvolvimento social das comunidades atendidas
pelas escolas. A autora argumenta que investir na capacitagdo de gestores ¢ investir na melhoria
sistémica da educagdo publica.

Como consideragdes finais para o bloco 1 tem-se que a andlise das questdoes Q1 a Q9 da
pesquisa sobre a formagdo de gestores escolares vinculados a Superintendéncia de Ensino do Sul
de Minas Gerais revela um cenario marcado por paradoxos ¢ desafios significativos. Os dados
empiricos coletados junto aos 23 gestores participantes permitem tragar um diagnostico consistente
sobre o estado da formacgao e preparagao desses profissionais.

Os principais achados da pesquisa podem ser sintetizados em cinco constatagdes centrais:
(1) a maioria dos gestores assume o cargo sem experiéncia prévia em lideranca (56,5%) e sem
capacitagdo especifica (60,9%); (2) mesmo entre aqueles que receberam alguma formacgdo, a
percepcao predominante ¢ de insuficiéncia (78,3%); (3) os gestores reconhecem a necessidade de
formagao multidimensional, abrangendo as 4reas pedagdgica, administrativa e financeira (91,3%);
(4) as competéncias interpessoais sao mais valorizadas que os conhecimentos técnicos; e (5) existe
um paradoxo entre o reconhecimento da essencialidade da capacitagdo (91,3%) e a realidade de
déficit formativo vivenciada pela maioria.

Esses resultados, articulados com o referencial tedrico e os objetivos do projeto de pesquisa,
reforgam a urgéncia de politicas publicas mais eficazes de formagdo de gestores escolares. A
consolidagdo da gestdo democratica como principio constitucional e educacional depende, em
grande medida, da preparacdo adequada dos profissionais que lideram as unidades escolares. A
pesquisa contribui para esse debate ao oferecer evidéncias empiricas que legitimam a demanda por

investimentos mais robustos e sistémicos na formagao de gestores escolares.

4.2 BLOCO 2: Relevancia do Desenvolvimento das Ac¢oes do Gestor Escolar

A presente secdo apresenta a andlise de contetido dos dados do Bloco 2, tomando como

base o procedimento proposto por Bardin. De modo geral, a analise de contetido organiza-se em
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trés polos complementares: (i) pré-analise; (ii) exploragdo do material; e (iii) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagao, articulando descrigdo sistematica do contetido e produgao de
inferéncias sobre as condi¢des de producao/recep¢do das mensagens (BARDIN, 2016). Embora a
solicitagao mencione Bardin (2020), o anexo disponibilizado para consulta indica a edi¢ao de 2016;
por isso, as mengoes bibliograficas seguem o documento efetivamente anexado.

O corpus desta etapa ¢ composto pelos quatro graficos e respectivas interpretagdes
constantes no arquivo “analise bloco 2 mestrado.pdf”, que sintetizam respostas de 23 gestores.
Como unidade de contexto, considerou-se cada questao do bloco e seu comentario analitico; como
unidades de registro, privilegiaram-se temas/ideias  recorrentes (por  exemplo:
multidimensionalidade da gestdo, captura do cotidiano por demandas financeiras, estratégias de
organizag¢do e desafios mais frequentes).

A Pesquisa estabelece como objetivo geral analisar a influéncia do treinamento, da
capacitagdo e da formacgao de gestores escolares no atendimento as politicas publicas educacionais
e as demandas locais, tendo como locus as Superintendéncias de Ensino do Sul de Minas Gerais-
Pocos de Caldas. O texto introdutério sustenta que, no cenario contemporaneo, o gestor ¢ um
articulador central e precisa mobilizar competéncias estratégicas, inclusive tecnoldgicas, para
conectar setores, integrar agdes e responder a desafios atuais.

Do ponto de vista metodoldgico, o projeto se define como pesquisa qualitativa, exploratoria,
com revisao bibliografica e documental e aplicagdo de roteiro de pesquisa por amostragem. Nesse
enquadramento, os dados do Bloco 2 sdo particularmente relevantes porque descrevem a percepcao
dos gestores sobre responsabilidades, rotinas, formas de organizacdo e obsticulos, dimensdes
diretamente conectadas aos objetivos especificos do estudo.

A partir da exploracdo do material, foram organizadas quatro categorias tematicas,
construidas por aproximagdo progressiva (do particular para o geral), conforme a logica de
categorizacao descrita por BARDIN (2016):

C1 — Multidimensionalidade reconhecida da gestdo escolar (administrativa, pedagogica e

financeira);

C2 — Assimetria entre responsabilidade percebida e rotina efetiva (predominancia de

demandas financeiras/operacionais);

C3 — Organizagao do trabalho como pratica socio material (predominio de ferramentas

digitais, coexisténcia com registros manuais e arranjos colaborativos);
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C4 — Tensionamentos do cotidiano: excesso de demandas e resisténcia a mudan¢a como

obstaculos estruturantes.

No Gréfico 10, 91,3% dos respondentes assinalaram que as principais responsabilidades do
gestor abrangem simultaneamente gestdo administrativa, pedagdgica e financeira. Em termos de
analise de conteudo, essa predominancia nao ¢ apenas um dado descritivo: ela funciona como
indicador de um consenso discursivo sobre a natureza integrada da funcdo. Essa percep¢ao
converge com o argumento do projeto de que as acdes escolares, pedagogicas, administrativas e
financeiras, recaem sob a responsabilidade direta da gestao, tornando a formagao um requisito para
sustentar o trabalho.

No plano interpretativo, o resultado sugere que, para os gestores, o cargo ¢ vivido como
coordenacdo sistémica: decisdes financeiras condicionam possibilidades pedagogicas, processos
administrativos moldam a organizagdo escolar e, a0 mesmo tempo, a lideranga interfere no clima
e na mobilizacdo da equipe. Tal leitura dialoga com a compreensdo de gestdo democratica e
participagdo como dimensdes normativas e organizadoras do trabalho escolar (BRASIL, 1996;
LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2009).

O Gréfico 11 introduz uma inflexdo importante: embora 65,2% afirmem desempenhar
rotineiramente todas as dimensdes, 21,7% indicam a gestdo financeira como a atividade mais
recorrente, seguida por gestdo administrativa (8,7%) e gestdo pedagogica (4,3%). Na chave
bardiniana, esse deslocamento entre o que € responsabilidade e o que ocupa a rotina aponta uma
tensdo latente: a gestdo escolar, mesmo reconhecida como integrada, tende a ser capturada por
exigéncias operacionais, especialmente as financeiras.

Confrontando com o projeto, esse achado reforca a problematizacao sobre como a formagao
e a capacitacdo influenciam o atendimento as politicas publicas e as demandas locais. Se a
dimensao financeira aparece como rotina central, ha implicagdo direta para o escopo formativo: o
gestor precisa dominar normas, planejamento, prestacdo de contas e uso de recursos publicos,
competéncias relacionadas a gestdo publica educacional e as racionalidades gerenciais
contemporaneas (CAMOES; MENESES, 2016; SOUZA, 2017).

Ao mesmo tempo, a baixa marcagao isolada da gestao pedagdgica nao deve ser interpretada
como desvalorizagdo do pedagogico, mas como possivel efeito de sobrecarga e de prioridades

impostas pelo cotidiano. Nesse sentido, o dado dialoga com reflexdes criticas sobre o risco de a
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direcdo escolar ser absorvida por tarefas burocraticas em detrimento de sua fungdo politico-
pedagdgica (PARO, 2010).

No Gréfico 12, 65,2% dos gestores indicaram utilizar ferramentas digitais como principal
método de organizacdo, e 43,5% afirmaram recorrer ao planejamento manual. O total acima de
100% sugere multiplas marcagcdes ou complementacdes, o que refor¢a a interpretacdo de
hibridismo organizacional. A andlise de conteido evidencia que a organizagdo do trabalho nao se
reduz a uma escolha técnica: ela expressa modos de agir e de gerir sob condi¢des concretas de
tempo, pressao e recursos.

Essa constatacdo estd em consonancia com a introducdo do projeto, que destaca a
necessidade de competéncias que transcendam fungdes tradicionais e incorporem tecnologias e
estratégias. Além disso, o dado dialoga com abordagens que compreendem a pratica gestora como
socio material, constituida na interagao entre pessoas, rotinas, instrumentos e artefatos (MOURA;
BISPO, 2021).

Ainda que minoritaria, a resposta que enfatiza a organizagdo diaria das demandas com a
equipe ¢ qualitativamente expressiva: sinaliza uma gestdo baseada em coordenagdo e
compartilhamento de tarefas, aproximando-se do principio de participag@o e planejamento coletivo
presente nas discussdes sobre gestio democratica (GADOTTI, 2014; LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2009).

O Gréafico 13 explicita os desafios mais frequentes: excesso de demandas (82,6%),
resisténcia @ mudanca pela equipe (56,5%), questdes relativas aos funcionarios administrativos
(43,5%), familia (30,4%) e professores (21,7%), com menor incidéncia para falta de recursos
(8,7%) e indisciplina dos alunos (8,7%). A recorréncia desses temas aponta para um nucleo de
sentido: a gestdo escolar ¢ vivida como trabalho sob pressdo, onde a complexidade se expressa
menos como caréncia material isolada e mais como sobrecarga organizacional e negociacdo de
sentidos no interior da escola.

Confrontando com a pesquisa, esse nucleo reforca a justificativa de investigar formagao e
capacitacdo como condi¢do de eficacia: enfrentar excesso de demandas e resisténcia a mudanga
exige competéncias de priorizacdo, comunicacao, lideranca, negociagdo e inovacao, dimensoes
enfatizadas no texto do projeto. Essa leitura também se articula & compreensdo de que a gestao
escolar combina lideranga e engajamento e pode influenciar resultados escolares, mesmo sob

complexidade elevada (GOBBI et al., 2020; REYNOLDS; TEDDLIE, 2008).
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Os percentuais do Bloco 2 sugerem um cotidiano em que o gestor se percebe
simultaneamente como responsavel por multiplas frentes e como alguém que precisa sustentar, em
tempo real, o funcionamento institucional diante de urgéncias, resisténcias e expectativas internas
e externas. A formagdo, nesse cendrio, ndo aparece como adorno, mas como suporte para
transformar pressao em acdo organizada, aproximando-se da noc¢do de reflexividade pratica na
formagao de gestores publicos escolares (ALVES; BISPO, 2022).

A andlise de conteudo do Bloco 2 permite inferir quatro contribuigdes centrais para a
dissertacao. Primeiro, ha um reconhecimento consolidado da multidimensionalidade da gestao
escolar, o que sustenta a pertinéncia do problema de pesquisa e reforca a necessidade de formacgao
hibrida e continuada (WITTMANN; GRACINDO, 2001).

Segundo os dados sugerem assimetria entre o escopo da fungdo e a rotina efetiva: a
dimensdo financeira e administrativo-operacional tende a ocupar lugar desproporcional, indicando
risco de empobrecimento do tempo destinado a lideranca pedagogica e a mediagdo politico-
educativa (PARO, 2010; SILVA, 2025).

Terceiro, a organizagdo do trabalho aparece como pratica hibrida (digital/manual) e, em
alguns casos, colaborativa, reforcando que a formagdo do gestor precisa incluir competéncias
tecnologicas e de coordenagdo de equipes, conforme a orientacdo do projeto (MOURA; BISPO,
2021).

Quarto, os principais obstaculos percebidos, excesso de demandas e resisténcia a mudanga,
recolocam o debate sobre profissionalizacdo e desenvolvimento de capacidades de lideranca e
gestdo de mudangas na escola, articulando-se as discussdes de politicas, gestdo democratica e
racionalidades gerenciais no setor publico educacional (BRASIL, 1996; CAMOES; MENESES,
2016; SOUZA, 2017).
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Tabela 4 — Percepcdes dos gestores escolares sobre a relevancia do desenvolvimento das acées
do gestor escolar (Bloco 2)

Questio analisada

Sintese dos resultados

Interpretacio analitica

1. Principais
responsabilidades do
gestor escolar

Predominou a alternativa “Todas as
anteriores” (91,3%), indicando compreensao
integrada das dimensdes administrativa,
pedagodgica e financeira. As demais respostas
distribuiram-se de forma residual entre gestdo
administrativa, gestdo pedagogica e gestdo
financeira, sem percentual individual legivel
no grafico.

O resultado demonstra que os
participantes reconhecem o carater
multidimensional da fung@o gestora. A
direcdo escolar ¢ percebida como
simultaineo de lideranga
pedagogica, organizacdo administrativa
e responsabilidade financeira, o que
reforca a necessidade de formagao
ampla e ndo fragmentada.

exercicio

2. Responsabilidades
desempenhadas mais
rotineiramente

“Todas as anteriores” concentrou 65,2% das
respostas; gestdo financeira, 21,7%; gestdo
administrativa, 8,7%; e gestdo pedagogica,
4,3%.

Embora a funcdo seja entendida como
integrada, a rotina revela forte peso das
demandas operacionais, sobretudo da
dimensdo financeira. Isso sugere
sobrecarga  burocratico-gerencial e
possivel reducdo do tempo disponivel
para o acompanhamento pedagodgico

sistematico.

3. Métodos de organizagio
utilizados no
desenvolvimento das
atividades

Uso de ferramentas digitais: 15 respostas
(65,2%); planejamento manual: 10 respostas
(43,5%); ndo utilizo métodos: 1 resposta
(4,3%); todas as formas acima: 1 resposta
(4,3%); organizagdo diaria das demandas com
a equipe: 1 resposta (4,3%).

Os dados indicam organizacdo hibrida
do trabalho gestorial, com
predominancia de instrumentos digitais,
sem exclusdo de praticas manuais e
colaborativas. O resultado aponta para a
incorporagao crescente de tecnologias e
para a necessidade de competéncias de
planejamento, coordenacgao de equipes e
adaptagdo as condi¢Oes concretas da
escola.

4. Desafios mais
frequentes na gestdo
escolar

Excesso de demandas: 19 respostas (82,6%);
resisténcia a mudanca: 13 respostas (56,5%);
funcionarios
respostas  (43,5%);
questdes relativas a familia: 7 respostas
(30,4%); questdes relativas aos professores: 5
respostas  (21,7%); falta de recursos: 2
respostas (8,7%); indisciplina dos alunos: 2
respostas (8,7%); respostas
especificas: 4,3% cada.

questdes  relativas

administrativos: 10

aos

outras

O principal foco de tensdo da gestdo
escolar estd na sobrecarga de tarefas,
seguido pela condug¢do de mudangas
institucionais e pela mediacdo de
relagdes com diferentes segmentos da

comunidade escolar. O resultado
evidencia que a gestdo exige
competéncias técnicas, humanas e

politicas, confirmando a centralidade da
qualificacdo profissional do gestor.

Fonte: Da autora (2026)
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QUESTAO 1: Na sua opinido, quais sdo as principais responsabilidades do gestor escolar?

O grafico 10 do Bloco 2, revela um dado de grande relevancia para a dissertagao: 91,3%
dos respondentes compreendem que as principais responsabilidades do gestor escolar abrangem
simultaneamente as dimensdes administrativa, pedagdgica e financeira. Esse percentual expressivo
indica uma percepgao fortemente consolidada de que a gestao escolar ndo pode ser reduzida a uma
unica funcdo técnica ou burocratica. Ao contrario, os gestores reconhecem a natureza
multidimensional de seu trabalho, o que confirma a complexidade do cargo e reforca a pertinéncia

do tema da pesquisa.

Grafico 10 — Principais responsabilidades do gestor escolar
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Esse resultado ¢ especialmente importante porque se articula com a justificativa do projeto,
segundo a qual todas as agdes desenvolvidas no ambito da escola, pedagogicas, administrativas e
financeiras que estao sob responsabilidade direta do gestor. Assim, a leitura dos dados mostra que
o0s proprios participantes da pesquisa reconhecem essa centralidade.

Nao se trata apenas de cumprir tarefas isoladas, mas de coordenar uma engrenagem
institucional complexa, na qual decisdes administrativas afetam o pedagogico, escolhas financeiras
condicionam possibilidades de ensino e aprendizagem, e o exercicio da lideranca interfere
diretamente no clima escolar e na qualidade do servigo educacional ofertado.

Do ponto de vista humano, esse percentual também revela que os gestores nao percebem

sua funcdo de forma simplificada. H4, nesse reconhecimento, a consciéncia de que gerir uma escola
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significa responder, a0 mesmo tempo, a exigéncias legais, demandas da comunidade, necessidades
dos estudantes, expectativas dos professores e limitagdes estruturais do sistema.

Em outras palavras, o dado evidencia que o gestor escolar vive uma fungdo de alta
densidade relacional, técnica e politica. Isso ajuda a compreender por que a formagdo e a
capacitacdo aparecem no projeto como elementos indispensaveis: quanto mais ampla ¢ a
responsabilidade reconhecida, maior é a necessidade de preparo qualificado para exercé-la com
seguranga ¢ intencionalidade.

Além disso, o fato de as respostas isoladas sobre gestdo administrativa, pedagdgica ou
financeira aparecerem apenas de forma residual sugere que, na percep¢do dos participantes,
nenhuma dessas areas ¢ suficiente por si so para definir a fungdo gestora. Essa constatagdo fortalece
a hipotese central do estudo de que a atuacdo eficaz do gestor depende de uma formacgao que nao
seja fragmentada, mas integrada, articulando competéncias técnicas, pedagdgicas e politico-
institucionais.

A interpretagdo deste grafico pode ser sustentada, sobretudo, por Liick (2009), ao
compreender a gestao escolar como processo de coordenagdo participativa da dindmica da unidade
educacional, orientado por lideranca eficaz e visdo sistémica. Também dialoga com Libaneo,
Oliveira e Toschi (2009), para quem a gestdo escolar envolve organizac¢ao institucional, mediagao
pedagdgica e articulagdo coletiva dos objetivos educacionais.

Em perspectiva critica, Paro (2010; 2015) ajuda a compreender que a direcdo escolar nao
deve ser reduzida a um papel burocratico, mas entendida como mediagdo politico-pedagogica
voltada ao atendimento do direito a educagdo. Complementarmente, Wittmann e Gracindo (2001)
sustentam a necessidade de uma formacao hibrida e continuada, justamente porque o cargo exige

dominio de multiplas dimensdes da gestao.

QUESTAO 2: Destas responsabilidades, quais delas vocé desempenha mais rotineiramente?

O grafico 11 aprofunda a leitura anterior e revela uma distincdo muito importante entre
aquilo que os gestores entendem como responsabilidade do cargo e aquilo que, de fato, ocupa seu
cotidiano com maior intensidade. Embora a maioria, 65,2%, ainda afirme desempenhar
rotineiramente todas as dimensdes da gestdo, chama atengdo o destaque da gestdo financeira,

apontada isoladamente por 21,7% dos respondentes como a atividade mais recorrente.
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Em seguida aparecem a gestdo administrativa (8,7%) e a gestdo pedagogica (4,3%). Esse
resultado ¢ extremamente significativo para a pesquisa, porque sugere que, ainda que a funcao do
gestor seja compreendida como ampla e integrada, a rotina concreta tende a ser fortemente

capturada por exigéncias operacionais, com destaque para a dimensao financeira.

Grafico 11 — Responsabilidades desempenhadas rotineiramente
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Essa constatagdo conversa diretamente com a probleméatica do projeto, que questiona em
que medida a formagdo e a capacitacdo dos gestores influenciam sua capacidade de atender as
politicas publicas e as demandas locais. Se a gestdo financeira aparece com tanto peso no cotidiano,
torna-se evidente que a preparacao do gestor nao pode ser genérica: ela precisa contemplar com
rigor o dominio de normas, prestacdo de contas, uso de recursos publicos, planejamento e
responsabilidade administrativa.

A baixa incidéncia da gestdo pedagdgica como resposta isolada ndo significa que ela seja
considerada irrelevante. Ao contrario, o dado pode indicar que o cotidiano do gestor, em muitos
contextos, acaba sendo absorvido por demandas urgentes e burocraticas, reduzindo o tempo
disponivel para o acompanhamento pedagodgico mais sistematico. Tal interpretagdo ¢ compativel
com a justificativa do projeto, que defende a importancia do gestor para o sucesso da escola, para
a aprendizagem dos alunos e para a manutengao de uma estrutura escolar eficiente. Quando a rotina
se concentra excessivamente em uma dimensao, ha o risco de desequilibrio entre as funcdes e de
enfraquecimento da lideranca pedagbgica.

Humanamente, o grafico revela um aspecto sensivel da gestdao escolar contemporanea: o
gestor sabe que precisa responder a tudo, mas, no dia a dia, ¢ frequentemente pressionado por

tarefas que exigem resolutividade imediata, sobretudo no campo financeiro e administrativo. Esse
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cenario pode produzir desgaste, sensacdo de sobrecarga e, em alguns casos, afastamento daquilo
que muitos compreendem como nucleo formativo da escola: o trabalho pedagogico.

Assim, o grafico ndo apenas descreve uma rotina; ele denuncia uma tensao estrutural entre
a missao educativa da escola e o volume de demandas burocratico-gerenciais que recaem sobre a
direcao.

Este grafico pode ser interpretado a luz de Gobbi, Lacruz, Américo e Zanquetto Filho
(2020), que evidenciam como a gestdo escolar combina lideranca pedagogica, administragdo de
recursos € organizagao institucional, sendo influenciada pela complexidade do ambiente escolar.

Também ¢ pertinente recorrer a Paro (2015), ao afirmar que a gestdo democratica deve
envolver planejamento, acompanhamento e participacao de toda a comunidade escolar, o que pode
ser comprometido quando a rotina do diretor € capturada por exigéncias excessivamente
burocraticas.

Liick (2009) contribui ao enfatizar que a gestdo eficaz depende do equilibrio entre as varias
dimensoes da escola. J& Brasil (1996), por meio da LDB, ajuda a sustentar a compreensdo de que
a natureza da gestdo escolar ¢ simultaneamente técnica e politica, ndo podendo ser restringida a

uma fun¢ao administrativa isolada.

QUESTAO 3: Quais métodos de organizacgio vocé mais utiliza para o desenvolvimento destas

atividades descritas na pergunta anterior?

O grafico 12 permite compreender como os gestores transformam suas responsabilidades
em praticas concretas de organizagdo do trabalho. O dado mais expressivo ¢ o predominio do uso
de ferramentas digitais, assinalado por 65,2% dos respondentes. Em seguida, aparece o
planejamento manual, com 43,5%.

As demais respostas, embora minoritarias, também sao relevantes, pois introduzem nuances
importantes: ha quem afirme ndo utilizar métodos formais, quem combine diferentes formas de

organizacgdo e quem destaque a organizacao cotidiana compartilhada com a equipe.
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Grafico 12 — Métodos de organizaciao para o desenvolvimento de atividades desempenhadas

rotineiramente
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Esse conjunto de dados revela que a organiza¢do da gestdo escolar tem incorporado, de
forma significativa, instrumentos tecnologicos, o que dialoga diretamente com a introdug¢ao do
projeto, quando se afirma que o gestor contemporaneo precisa desenvolver habilidades que
transcendam as funcdes administrativas e pedagdgicas tradicionais, incorporando tecnologias e
competéncias estratégicas.

A predominancia das ferramentas digitais sugere que a rotina gestora, cada vez mais, exige
dominio de plataformas, sistemas, registros, comunicacdo mediada por tecnologias e
acompanhamento de informagdes em tempo real.

Tal realidade fortalece a defesa, presente no projeto, de uma formagao continua e atualizada.
Entretanto, o fato de 43,5% dos gestores ainda utilizarem planejamento manual também merece
atencao. Esse resultado ndo deve ser lido como atraso ou resisténcia, mas como indicativo de que
0s processos organizacionais da escola sdo hibridos. Muitas vezes, o registro manual permanece
associado a necessidade de controle imediato, planejamento pessoal, acompanhamento de tarefas
e adaptagdo as condigdes concretas da escola.

Em contextos de alta demanda, a combinagdo entre o digital € o manual pode representar
uma estratégia de sobrevivéncia organizacional, e ndo necessariamente uma contradi¢do. A
resposta que menciona a organizagdo diaria das demandas com a equipe, embora minoritaria,

possui grande densidade qualitativa.
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Ela explicita uma compreensao de gestao que ultrapassa o gerenciamento individualizado
e se aproxima de uma logica colaborativa, compartilhada e dialdgica. Isso se alinha fortemente a
justificativa do projeto, que destaca a importancia do envolvimento dos profissionais, do trabalho
em equipe e da lideranga pedagogica para o fortalecimento da escola.

Esse dado lembra que a organizacdo da gestdo nao se resume a agendas, planilhas ou
sistemas; ela também depende de escuta, distribuicdo de tarefas, cooperacao e construgdo coletiva
de respostas frente aos desafios cotidianos. Assim, o grafico sugere que a organizacao do trabalho
do gestor escolar, no universo pesquisado, se da por meio de estratégias multiplas, com forte
presenca da tecnologia, mas ainda atravessada por praticas tradicionais e por arranjos
colaborativos.

Isso refor¢a a necessidade de uma formagdo que contemple ndo apenas conteudos
normativos, mas também competéncias de planejamento, uso de tecnologias, coordenacdo de
equipes e adaptacao as condicoes reais de cada escola.

Para este grafico, ganha destaque Moura e Bispo (2021), ao discutirem a pratica da gestao
escolar sob a perspectiva da socio materialidade, mostrando que a agao gestora ocorre em interacao
com instrumentos, artefatos, rotinas e recursos materiais.

Também ¢ pertinente mobilizar Camdes e Meneses (2016), especialmente no que diz
respeito a profissionaliza¢do da gestdo publica e a incorporagdo de praticas organizacionais mais
eficazes.

Gadotti (2014) contribui para pensar a logica das redes, da participacdo e da organizacdo
colaborativa, inclusive em ambientes mediados por tecnologias. Além disso, Alves e BispO (2022)
permitem relacionar formagdo gestora e reflexividade pratica, reforcando que o gestor aprende e

reorganiza sua a¢ao a partir da experiéncia concreta e dos instrumentos que mobiliza no cotidiano.

QUESTAO 4: Quais destes desafios, na Gestio Escolar, vocé considera mais frequente?

O grafico 13 ¢ revelador, pois explicita, com grande nitidez, os focos de tensao vividos
pelos gestores escolares. O dado mais contundente € o excesso de demandas, assinalado por 82,6%
dos respondentes. Em seguida, aparecem a resisténcia a mudanca (56,5%), as questdes relacionadas
aos funcionarios administrativos (43,5%), os desafios ligados a familia (30,4%) e aos professores

(21,7%).
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Grafico 13 — Desafios frequentes na gestao escolar
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Em menor incidéncia surgem ainda a falta de recursos e a indisciplina dos alunos. Esse
resultado dialoga diretamente com a justificativa da pesquisa, pois evidencia, de forma concreta, o
quanto o trabalho do gestor estd submetido a pressdes multiplas, simultaneas e, muitas vezes,
concorrentes. O destaque do excesso de demandas mostra que a gestdo escolar, na realidade
investigada, ¢ marcada por uma sobrecarga estrutural. Isso significa que o gestor ndo lida apenas
com uma agenda extensa, mas com uma multiplicidade de tarefas que exigem respostas rapidas,
conhecimento técnico, mediagdo humana e capacidade de priorizagao.

A alta incidéncia da resisténcia a mudanga também merece analise cuidadosa. Ela indica
que a atuacdo do gestor ndo se limita a execug¢@o de normas ou ao cumprimento de metas; envolve,
igualmente, a conducdo de processos de transformacdo institucional. Em contextos escolares,
mudar praticas, implementar politicas, reorganizar rotinas ou introduzir novas diretrizes pode gerar
desconforto, inseguranga ou oposicao.

Nesse sentido, o gestor precisa mobilizar competéncias de lideranca, negociagdo e
comunicacdo para que a mudanca ndo seja percebida apenas como imposi¢do, mas como
construgdo coletiva e necessdria. As respostas relacionadas a funciondrios administrativos,
professores e familia mostram que o desafio da gestdo ¢, em grande medida, um desafio de relagdes

humanas e institucionais.
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A escola ¢ um espaco vivo, composto por sujeitos com historias, expectativas, limites e
visoes de mundo distintas. Por isso, os conflitos e entraves da gestao raramente sdo apenas técnicos.
Eles envolvem mediacdo, escuta, pactuagdo, responsabilizacdo e sensibilidade para lidar com
tensdes cotidianas. Essa constatacao reforga o argumento central do projeto: o gestor escolar
precisa de formagdo solida ndo apenas para cumprir exigéncias burocraticas, mas para responder,
com competéncia e humanidade, as demandas concretas da escola e da comunidade.

Chama atencao, ainda, o fato de a falta de recursos ndo aparecer como o principal problema,
embora continue presente. Isso sugere que, no grupo pesquisado, os desafios da gestdo talvez
estejam sendo percebidos menos como caréncia material isolada e mais como complexidade
organizacional e relacional.

Em outras palavras, mesmo quando ha recursos ou normativas disponiveis, ainda
permanece o desafio de transformar diretrizes em acao cotidiana vidvel e compartilhada. Sob uma
perspectiva humanizada, este grafico talvez seja o que mais expde a condi¢ao real do gestor escolar:
um profissional que atua em meio a urgéncias, pressdes institucionais, resisténcias internas e
expectativas externas, buscando sustentar o funcionamento da escola sem perder de vista sua
finalidade educativa.

A leitura desses dados refor¢a a urgéncia da pesquisa proposta, pois evidencia que a
qualificacdo do gestor ndo ¢ acessoria; ela € condi¢cdo de possibilidade para que a escola responda
com maior equilibrio as exigéncias das politicas publicas e as necessidades locais.

Assim, como conclusdo deste bloco 2, tem-se que os quatro graficos do Bloco 2 evidenciam
que os gestores pesquisados reconhecem a amplitude de suas responsabilidades, vivenciam uma
rotina marcada pela simultaneidade de fung¢des, organizam seu trabalho por meios hibridos, com
destaque para ferramentas digitais, e enfrentam, sobretudo, o peso do excesso de demandas e da
resisténcia a mudanga. Esses achados confirmam a pertinéncia da pesquisa e dialogam de modo
direto com seu objeto central: demonstrar que a formagao, a capacitagdo e o treinamento do gestor
escolar sdo fundamentais para o atendimento qualificado as politicas publicas educacionais e as

demandas locais.

4.3 BLOCO 3: Politicas Pablicas na Escola
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Este texto apresenta a analise de contetido do Bloco 3 do roteiro de pesquisa, intitulado
“Politicas Publicas”, aplicado a 23 gestores escolares da rede estadual de educagdo de Minas
Gerais, vinculados a Superintendéncia de Ensino do Sul de Minas Gerais- Pocos de Caldas, no ano
de 2025. A elaboragao segue o referencial metodoldgico de Bardin (2016), articulando os achados
empiricos as secoes de introdugao, objetivos e metodologia do projeto de pesquisa “A Importancia
da Formagao de Gestores Escolares para Atender as Politicas Educacionais ¢ Demandas Locais”,
bem como ao referencial tedrico mobilizado no estudo.

A andlise foi conduzida conforme a Andlise de Conteudo, compreendida como um
“conjunto de técnicas de analise das comunicacdes” que visa obter, por procedimentos
sistematicos, indicadores que permitam inferir conhecimentos sobre as condigdes de
produgdo/recepcao das mensagens (BARDIN, 2016). Embora o corpus do Bloco 3 seja composto
majoritariamente por respostas fechadas (itens de multipla escolha e escala Likert), sua organizacao
permite a aplicagdo de procedimentos categorial-descritivos e inferenciais, com foco na
identificacdo de regularidades, tensdes e sentidos predominantes nas percepcdes dos gestores sobre
politicas publicas educacionais.

Na fase de pré-analise, realizou-se a leitura flutuante do material do Bloco 3 ¢ a delimitacao
do corpus. Definiu-se como unidade de contexto o conjunto das quatro questdes do Bloco 3, por
expressarem uma sequéncia logica de percepgdo: (1) existéncia de politicas publicas na escola; (ii)
influéncia dessas politicas nas praticas de gestdo; (iil) importancia atribuida as politicas; e (iv)
contribuigdo percebida para solucionar problemas educacionais. Como unidade de registro,
adotaram-se as categorias de resposta (alternativas) e os escores de contribuicao (escala 1 a 5),
permitindo comparagao interna e integracao tematica dos resultados (BARDIN, 2016).

A exploracdao do material consistiu em (a) sistematizar frequéncias e percentuais reportados
no Bloco 3; (b) agrupar as respostas em nucleos de sentido, construindo categorias analiticas a
partir de aproximag¢do semantica e funcional; e (c) organizar inferéncias em dialogo com o projeto
de pesquisa, cuja problematica central envolve a relagao entre formagao/certificagdao de gestores e
capacidade de atender as politicas educacionais e demandas locais (SILVA, 2025). O procedimento
de categorizagdo seguiu o principio de reunir elementos de sentido sob rubricas que maximizem a
inteligibilidade do fendmeno investigado (BARDIN, 2016).

A etapa final consistiu na interpretacdo dos achados, enfatizando convergéncias e

dissonancias entre reconhecimento de politicas, sua influéncia e importancia, e a avaliacado de
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efetividade na solucdo de problemas. As inferéncias foram orientadas pelo eixo teorico-
metodologico do projeto, que destaca o gestor como mediador entre diretrizes e realidade escolar,
demandando competéncias pedagdgicas, administrativas e financeiras e formacao continua para
atua¢do qualificada (SILVA, 2025; LUCK, 2009).

O Bloco 3 ¢ composto por quatro questdes, respondidas por 23 gestores escolares. As
perguntas avaliam: (Q1) visdo sobre a existéncia de politicas publicas na escola; (Q2) percepg¢ao
de influéncia das politicas em vigor nas praticas pedagdgicas, administrativas e financeiras; (Q3)
importancia atribuida as politicas publicas para a escola; e (Q4) avaliacdo do quanto as politicas
vigentes contribuem para solucionar problemas educacionais, em escalade 1 a 5.

A primeira regularidade ¢ a percepcdo majoritaria de que ha politicas publicas presentes e
com diferentes implementacdes. Na Q1, 78,3% (18 gestores) afirmam que “existem varias, e
possuem diversas implementagdes”, enquanto 8,7% (2 gestores) indicam que “existem algumas,
mas ndo suficientes”. Nao houve marca¢do da alternativa mais negativa (“ndo existem muitas, e
nao ha politicas publicas ativas”), e 13,0% (3 gestores) declararam “ndo sei opinar”.

Do ponto de vista analitico, esse resultado sugere que o campo regulatorio ¢ percebido
como ativo e plural, o que ¢ compativel com a ideia de que politicas educacionais operam em
camadas e escalas (federal, estadual e local), demandando interpretacdo e traducdo no contexto
escolar. A literatura sobre politicas educacionais destaca que a politica ndo ¢ apenas
“implementada”, mas “atuada” (enacted), isto €, reinterpretada e recriada nas escolas conforme
condigdes e demandas do contexto (BALL; MAGUIRE; BRAUN, 2016).

Entretanto, o percentual de gestores que “ndo soube opinar’” constitui um indicio relevante
para a problematica do projeto: em Minas Gerais, ha situacdes de vacancia ou designagdo em que
profissionais assumem a gestdo sem certificagao formal, o que pode afetar a familiaridade com
politicas, critérios e métricas que orientam a fungdo. Assim, a presen¢a de incerteza/indefinicao
em parte do grupo aponta para lacunas formativas e/ou falhas de comunicacdo institucional sobre
o conjunto de politicas vigentes.

Na Q2, 69,6% (16 gestores) afirmam que as politicas em vigor influenciam as praticas de
gestdo por “varias iniciativas”, e 21,7% (5 gestores) reconhecem influéncia “limitada”, totalizando
91,3% com percep¢ao de influéncia em algum grau. Apenas 4,3% (1 gestor) indicam ‘“ndo,

nenhuma”, e 4,3% (1 gestor) “ndo sei”.
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Essa distribui¢ao sustenta a compreensao de que as politicas publicas atravessam o
cotidiano da gestdo escolar nas trés dimensdes centrais (pedagdgica, administrativa e financeira).
Tal evidéncia se alinha a justificativa do projeto, que sublinha a responsabilidade abrangente do
gestor sobre as agdes escolares e a necessidade de capacitagao que ndo se restrinja ao cumprimento
burocratico, mas favorega praticas eficazes e transformadoras (SILVA, 2025).

Ao mesmo tempo, a presenca de 21,7% que percebem influéncia “limitada” sugere barreiras
de implementac¢do e heterogeneidade das condi¢des de atuagdo. Em chave interpretativa, essa
limitag¢do pode ser entendida como expressao do “ciclo de politicas”, em que o contexto da pratica
reconfigura, tensiona e por vezes restringe a materializacdo da politica (MAINARDES, 2006).
Assim, o resultado aponta para a necessidade de investigar quais condigdes (recursos, apoio
institucional, capacidade técnica do gestor, infraestrutura escolar, entre outras) mediam a passagem
da diretriz ao efeito pratico.

A Q3 revela quase unanimidade quanto a importancia das politicas publicas: 65,2% (15
gestores) consideram “muito importante”, 30,4% (7 gestores) “importante”, 4,4% (1 gestor) “pouco
importante”, ¢ 0% “nada importante”. Em termos agregados, 95,6% atribuem importancia alta
(importante/muito importante).

A centralidade atribuida as politicas publicas refor¢a o eixo do projeto de pesquisa ao
posicionar o gestor como articulador entre as diretrizes do sistema e as necessidades locais,
exigindo visdo sistémica e lideranca participativa (LUCK, 2009). Ainda, em chave macro, a
institucionalizacdo de diretrizes e programas educacionais ¢ frequentemente associada a busca de
coeréncia sistémica, equidade e sustentacdo de insumos e condi¢des de funcionamento das escolas
publicas (DOURADO, 2007; SAVIANI, 2008).

O dado também permite inferir que, para os gestores, a politica publica ¢ percebida como
“estrutura” de organizagdo do cotidiano escolar, ainda que tal percep¢do ndo implique,
automaticamente, concordancia com sua efetividade, como se observa na categoria seguinte.

A Q4, ao indagar como as politicas vigentes podem contribuir para solucionar problemas
educacionais em escala de 1 a 5, apresenta uma distribui¢ao mais cautelosa: 0% atribuiram nota 1;
4,3% (1 gestor) nota 2; 47,8% (11 gestores) nota 3; 30,4% (7 gestores) nota 4; e 17,4% (4 gestores)
nota 5. A média ponderada informada ¢ 3,61 (em escala de 1 a 5), situando-se acima do ponto

médio, porém distante de uma avaliacdo maximalista.
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Esse resultado explicita uma tensao: as politicas sdo consideradas existentes, influentes e
importantes, mas sua capacidade de “resolver problemas” ¢ vista como moderada. Em termos de
inferéncia, a tensdo pode ser lida como expressdo do conhecido hiato entre formulagdo e
implementagdo, em que o desenho normativo enfrenta limites materiais, institucionais e
contextuais para produzir efeitos (ARRETCHE, 2001). O achado, portanto, ¢ particularmente
relevante para o objetivo do projeto ao investigar como a formagao, capacitacdo e treinamento do
gestor afetam o atendimento as politicas publicas e as demandas locais: se a resolutividade ¢
percebida como moderada, a mediagao qualificada do gestor tende a tornar-se variavel critica para
transformar diretrizes em resultados.

A recorréncia de respostas “ndo sei”/“ndo sei opinar” em diferentes itens, ainda que
minoritaria (13,0% na Q1 e 4,3% na Q2), funciona como indicador qualitativo relevante: sugere
que parte dos gestores pode ndo dispor de repertério conceitual, normativo ou experiencial para
avaliar com seguranca a presenca e influéncia das politicas. No ambito do projeto, essa evidéncia
dialoga diretamente com a discussdo sobre certificagio e formagdo exigidas (e por vezes
excepcionadas) no provimento do cargo em Minas Gerais.

A luz de Bardin (2016), a inferéncia aqui ndo deve ser tratada como conclusdo
deterministica, mas como hipotese interpretativa sustentada por indicadores: a presenga de
indecisdo pode apontar (a) fragilidades na formacao inicial/continuada; (b) dificuldades de
comunicagao institucional; (c) sobrecarga e complexidade do ambiente normativo; ou (d) distancia
entre politica formulada e instrumentos operacionais de apoio no cotidiano. Esses elementos
reforgam a pertinéncia de aprofundar a analise por meio de estratégias qualitativas complementares
(por exemplo, entrevistas ou questdes abertas) que iluminem as razdes da incerteza declarada.

A leitura integrada do Bloco 3 aponta um padrao consistente: (1) reconhecimento expressivo
da existéncia de politicas publicas na escola; (ii) percepcao de influéncia nas praticas de gestao,
sobretudo nas dimensdes pedagodgica, administrativa e financeira; (iii) atribuicdo elevada de
importancia as politicas; e (iv) avaliacdo moderada da capacidade dessas politicas de solucionar
problemas educacionais (média 3,61/5). Esse padrao permite sustentar, em consonancia com o
projeto de pesquisa Silva (2025), que a politica publica ¢ percebida como eixo estruturante do
trabalho do gestor, mas que sua efetividade depende de mediagdes e condigdes de implementagao.

Em termos de atendimento aos objetivos, os achados dialogam especialmente com o

objetivo especifico (b), ao evidenciar que os gestores reconhecem influéncia e exigéncias das
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politicas em sua atuacdo, e com o objetivo especifico (¢), ao sugerir que a resolug¢ao de problemas
educacionais ndo se esgota na politica em si, requerendo praticas de gestdo e boas praticas
localmente contextualizadas. A anélise do Bloco 3 reforga, assim, a hipdtese central de que a
formagdo e a capacitagdo do gestor tendem a operar como variavel mediadora decisiva entre
politicas educacionais e resultados concretos na escola (LUCK, 2009).

Com base na Analise de Conteudo Bardin (2016), conclui-se que o Bloco 3 configura um
cenario de alta legitimidade das politicas publicas educacionais no nivel escolar, acompanhado,
contudo, por uma avaliacdo prudente sobre sua resolutividade. A presenca de politicas ¢
amplamente reconhecida, assim como sua influéncia sobre as dimensdes centrais da gestdo.
Todavia, a contribuicdo para solucdo de problemas ¢ percebida, predominantemente, como
moderada, sugerindo limites de implementacgdo e a necessidade de capacidades técnico-politicas e
formativas do gestor para traduzir diretrizes em praticas efetivas.

Por fim, recomenda-se que, na continuidade da pesquisa, os indicadores quantitativos aqui
sistematizados sejam triangulados com evidéncias qualitativas (entrevistas, relatos de praticas e
estudo de casos), a fim de aprofundar a compreensao sobre os fatores que elevam ou restringem a
efetividade percebida das politicas e sobre como a formagao/certificagdo influencia a mediacao

cotidiana do gestor no contexto da Superintendéncia de Ensino do Sul de Minas Gerais.

Tabela S — Percepg¢oes dos gestores escolares sobre as Politicas Publicas educacionais (Bloco

3)
(Continua)
Questio / variavel Categoria de resposta Frequéncia | Percentual
(n) (%)
Ql.' Pe.rcepgéo sobre a Existem varias, com diversas 13 733
existéncia implementacdes ’
Existem algumas, mas sdo insuficientes 2 8,7
Nao sei opinar 3 13,0
Naio existem muitas / inexistentes 0 0,0
Q2. Influéneia na pritica Sim, por meio de varias iniciativas 16 69,6
gestora
Sim, de forma limitada 5 21,7
Nao, nenhuma influéncia 1 43
Nao sei 1 4.3
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Tabela 6 — Percepcoes dos gestores escolares sobre as Politicas Publicas educacionais (Bloco

3)
(Conclusao)
~ . . Frequéncia | Percentual
Questio / variavel Categoria de resposta o
| . (n) (%)
Q3.‘ (’}rau de importancia Muito importante 15 65,2
atribuida
Importante 7 30,4
Pouco importante 1 4,4
Nada importante 0 0,0
dQ4. Efetividade na solugao 1 (Menor contribuicdo percebida) 0 0,0
e problemas
2 1 4,3
3 (Contribuig¢do moderada) 11 47,8
4 7 30,4
5 (Maior contribuig@o percebida) 4 17,4
Total de respondentes (N) | — 23 100,0

Fonte: Da autora (2026)

4.3.1 ANALISE DAS QUESTOES

QUESTAO 1: Visio sobre a Existéncia de Politicas Publicas na Escola

Os resultados da Questdo 1 revelam um cendrio expressivamente positivo quanto a
percepcao dos gestores sobre a existéncia de politicas publicas nas escolas. A concentracdo macica
de respostas na primeira alternativa 78,3% dos respondentes afirmam que "existem vdrias, e
possuem diversas implementagdes" e indica que a ampla maioria dos gestores da Superintendéncia
de Ensino do Sul de Minas Gerais reconhece a presenga significativa de politicas publicas

educacionais em seu cotidiano profissional.
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Grafico 14 — Visao dos gestores sobre a existéncia de Politicas Publicas na escola

Como as Politicas Publicas vigentes podem Contribuir para Solucionar os Problemas Educacionais:

23 respostas

15

10 11 (47,8%)

7 (30,4%)

4 (17,4%)
0 (0%)

4 5

Fonte: Da autora (2026)

Esse dado ¢ particularmente relevante quando se observa que nenhum gestor selecionou a
opc¢do mais negativa ("Nao existem muitas, e ndo ha politicas publicas ativas"), o que sugere que
o arcabouco de politicas educacionais vigentes desde a LDB até as resolugdes estaduais da SEEMG
tem alcangado o nivel da gestao escolar de forma perceptivel e concreta.

Contudo, chama atencdo o fato de que 13,0% dos gestores declararam "ndo saber opinar"
sobre o tema. Esse percentual, embora minoritario, pode indicar lacunas na formagao ou na
comunicagdo institucional sobre as politicas publicas vigentes. Para profissionais que ocupam
cargos de gestdo, a incapacidade de avaliar a presenca de politicas publicas no ambiente escolar
suscita reflexdes sobre a eficdcia dos programas de formacdo e capacitacdo disponiveis. Esse
achado dialoga diretamente com a problematica central da pesquisa de Silva (2025), que investiga
os impactos da auséncia de certificacdo formal em profissionais indicados para cargos de gestao
em situacoes de vacancia.

Os 8,7% que consideram as politicas insuficientes representam uma minoria critica cujas
percepcdes merecem investigacdo qualitativa mais aprofundada, pois podem refletir demandas
locais especificas ndo atendidas pelas politicas de alcance estadual ou nacional.

Os resultados da Questao 1 relacionam-se diretamente com o objetivo especifico do projeto
de pesquisa, que busca "analisar a influéncia de politicas publicas educacionais diretamente
relacionadas ao exercicio da funcdo de gestor escolar, considerando seus critérios, exigéncias e
métricas, bem como o impacto dessas politicas nas a¢des desempenhadas". O reconhecimento

majoritario da existéncia de multiplas politicas com implementagdes diversas confirma que o



104

campo regulatorio das politicas educacionais ¢ percebido como denso e ativo pelos profissionais
que atuam na ponta do sistema.

Esse achado também se conecta a justificativa do projeto, que destaca a "responsabilidade
abrangente do gestor" sendo todas as agdes pedagogicas, administrativas e financeiras de
responsabilidade direta desses profissionais. Se 78,3% reconhecem a existéncia de diversas
politicas, isso sugere que os gestores estdo, em sua maioria, conscientes do arcabougo legal e
normativo que orienta sua atuagao.

Todavia, a parcela que ndo soube opinar (13%) reforca a preocupacdo levantada na
metodologia do projeto quanto ao caso de Minas Gerais, onde profissionais podem assumir cargos
de gestdo por indicacdo, sem certificacdo formal. Conforme aponta o referencial tedrico do projeto,
o processo de certificagdo rigoroso de Minas Gerais inclui provas em administragdo, politicas
publicas e aspectos pedagdgicos e financeiros. Gestores que assumiram a fung¢do sem passar por
esse processo podem apresentar menor familiaridade com o universo das politicas publicas
educacionais, o que explicaria a parcela de respondentes que "ndo soube opinar".

As politicas publicas educacionais no Brasil constituem um campo multidisciplinar em
constante expansdo. Segundo Schneider (2014), as politicas educacionais s3o uma subarea das
politicas publicas e sociais que ganhou densidade académica a partir dos anos 1980, com a
redemocratizagdo do pais. A Constituicdo Federal de 1988 consagrou a educacdo como direito
social fundamental e estabeleceu a gestdo democratica como principio do ensino publico, criando
as bases para um arcabouco de politicas educacionais robusto e diversificado.

Para Souza (2006), a multiplicidade de politicas publicas educacionais reflete a
complexidade do sistema educacional brasileiro, que opera em regime de colaboracao entre Unido,
estados e municipios. Cada ente federativo formula e implementa politicas proprias, gerando um
ecossistema regulatorio multifacetado que impacta diretamente o trabalho do gestor escolar. A
LDB (Lei 9.394/1996), o Plano Nacional de Educacao (Lei 13.005/2014) ¢ as resolugdes estaduais
compdem camadas sobrepostas de diretrizes que orientam a atuagdo das escolas.

Nesse sentido, Ball, Maguire ¢ Braun (2016) argumentam que as politicas ndo sdo
simplesmente implementadas nas escolas, mas "atuadas" (enacted), ou seja, sdo interpretadas,
traduzidas e recriadas pelos atores escolares em seus contextos especificos. Essa perspectiva ajuda

a compreender por que 78,3% dos gestores reconhecem nao apenas a existéncia, mas a diversidade
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de implementagdes das politicas. Cada escola, ao receber as diretrizes nacionais e estaduais, as
reinterpreta a luz de suas demandas locais, gerando configuragdes unicas de implementagao.
Liick (2009) destaca que a gestdo escolar contemporanea exige do gestor uma visdo
sist€émica capaz de articular as dimensodes pedagogica, administrativa e financeira em consonancia
com as politicas publicas vigentes. Essa articulagdo pressupde, necessariamente, o conhecimento
das politicas existentes, aspecto que a maioria dos gestores pesquisados demonstra possuir, mas
que apresenta fragilidades em uma parcela significativa (13% que ndo souberam opinar).
Conforme Gadotti (2014), a gestdo democratica, principio constitucional e educacional,
depende fundamentalmente da compreensdo das politicas publicas por parte de todos os atores
escolares, especialmente dos gestores, que exercem papel mediador entre as diretrizes
governamentais ¢ a comunidade escolar. A falta de conhecimento sobre as politicas vigentes
compromete a qualidade da participagdo democratica e pode resultar em praticas desarticuladas

dos objetivos educacionais mais amplos.

QUESTAO 2: Influéncia das Politicas Publicas nas Praticas de Gestio

Os resultados sdo apresentados em um grafico do tipo pizza (circular) com quatro fatias
correspondentes as alternativas de resposta. A fatia dominante, representando 69,6% das respostas
(16 gestores), corresponde a op¢ao "Sim, varias iniciativas". A segunda maior fatia, com 21,7% (5
gestores), refere-se a "Algumas, mas limitadas". As opc¢des "Nao, nenhuma" e "Nao sei" obtiveram,
cada uma, 4,3% das respostas (1 gestor cada), representando fatias minimas no grafico. A legenda
apresenta as quatro categorias com cores distintas, permitindo a identificagdo visual imediata de
cada segmento.

A andlise dos dados da Questdo 2 revela que a percepcao de influéncia das politicas publicas
nas praticas de gestdo ¢ amplamente reconhecida pelos respondentes. A soma das respostas "Sim,
varias iniciativas" (69,6%) e "Algumas, mas limitadas" (21,7%) alcanca 91,3% dos gestores,
indicando que a quase totalidade dos profissionais identifica algum grau de influéncia das politicas

publicas em sua atuagado cotidiana.
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Grafico 15 — Influéncia das Politicas Publicas nas praticas de gestao

Como vocé considera a importancia das Politicas Publicas para sua escola:

23 respostas

@ Muito importante

@ Importante
Pouco importante

@ Nada importante

Fonte: Da autora (2026)

E relevante observar a distingdo entre os dois grupos majoritirios. Enquanto 69,6%
reconhecem uma influéncia ampla e diversificada ("varias iniciativas"), os 21,7% que a consideram
"limitada" sinalizam a existéncia de barreiras na implementagao ou na efetividade dessas politicas.
Essa diferenga pode refletir variacdes no porte das escolas, na localizacdo geografica (urbana
versus rural), na infraestrutura disponivel ou no grau de formacao do proprio gestor — fatores que
a literatura aponta como determinantes na capacidade de apropriacdo das politicas educacionais
(ABRUCIO, 2018).

A presenca de um gestor (4,3%) que declarou ndo perceber nenhuma influéncia e de outro
(4,3%) que ndo soube responder, embora estatisticamente marginal, ndo deve ser desconsiderada
em uma analise qualitativa. Essas respostas podem indicar desconexdo entre a formulagdo das
politicas e sua operacionalizagdo no nivel escolar, ou ainda fragilidades na formacao inicial e
continuada desses profissionais, aspecto que reforca a relevancia do presente estudo.

Os resultados desta questdo dialogam de forma central com o objetivo geral desta pesquisa
que busca "analisar a influéncia do treinamento, capacitagio e formagao dos gestores escolares no
atendimento as politicas publicas educacionais e as demandas especificas locais". O fato de 91,3%
dos gestores reconhecerem influéncia das politicas em suas praticas confirma que o campo das
politicas educacionais permeia efetivamente a gestdo escolar, tornando imprescindivel que os
gestores estejam devidamente preparados para compreender, interpretar e implementar essas
diretrizes.

A justificativa do projeto enfatiza que "todas as acdes no ambito escolar, pedagbgicas,

administrativas e financeiras, estdo sob a gestdo direta desses profissionais". Os dados da Questdo
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2 corroboram essa afirmacao ao demonstrar que as politicas publicas influenciam justamente essas
trés dimensdes da gestdo, segundo a percep¢do majoritaria dos respondentes. Isso reforca a tese de
que a formacgdo do gestor precisa ser abrangente, articulando conhecimentos pedagogicos,
administrativos e financeiros em didlogo permanente com o arcabougo de politicas vigentes.

Ademais, o referencial tedrico do projeto destaca a contribuicao de Liick (2009) ao vincular
a gestdo escolar a capacidade de administrar a dinamica educacional de forma "participativa e
compartilhada". Os 21,7% que percebem a influéncia como "limitada" podem indicar dificuldades
nessa articulagdo participativa, sugerindo que a mera existéncia de politicas ndo garante sua efetiva
incorporagdo as praticas escolares, sendo necessaria uma mediagdo qualificada por parte do gestor.

A relagdo entre politicas publicas educacionais e praticas de gestao escolar constitui um dos
eixos centrais da pesquisa em administracdo educacional. Segundo Libaneo, Oliveira e Toschi
(2009), as politicas educacionais se materializam no cotidiano escolar por meio de um conjunto de
praticas que envolvem planejamento, organizagdo, dire¢do e avaliacdo, fungdes que recaem
diretamente sobre o gestor escolar. Para os autores, a gestdo € o elo entre as intengdes politicas e
sua concretizagao no espaco educativo.

Paro (2015) argumenta que a influéncia das politicas publicas na escola ¢ mediada pela
racionalidade administrativa adotada pelos gestores. Em uma perspectiva democratica, essa
mediacdo deve ser orientada pela finalidade educativa e pela participacdo coletiva, € ndo por
critérios meramente técnicos ou burocraticos. Quando os gestores percebem a influéncia das
politicas como "limitada", pode-se ressaltar que ha uma predominancia da dimensao burocratica
sobre a dimensao transformadora dessas politicas no contexto investigado.

Mainardes (2006), apoiando-se na abordagem do ciclo de politicas de Stephen Ball,
argumenta que a implementagao das politicas educacionais ndo € um processo linear, mas envolve
interpretagdes, ressignificagdes e adaptacdes no contexto da pratica. Nessa perspectiva, a percepcao
dos gestores sobre a influéncia das politicas reflete, na verdade, a qualidade do processo de
"tradugdo" dessas politicas para o contexto local, processo que depende diretamente da formagao
e da capacidade analitica do gestor.

A BNCC (Base Nacional Comum Curricular), o FUNDEB (Fundo de Manutengdo e
Desenvolvimento da Educacdo Bésica), o PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola) e os
programas de alimentacdo escolar sdo exemplos concretos de politicas que influenciam

simultaneamente as dimensdes pedagogica, administrativa e financeira da gestao (BRASIL, 2017;
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2020). A percepcao de que "vdrias iniciativas" influenciam a gestdo provavelmente reflete a
diversidade desses programas e suas multiplas exigéncias operacionais.

Conforme destaca Abrucio (2018), a complexidade do federalismo educacional brasileiro
exige dos gestores escolares a capacidade de articular politicas oriundas de diferentes esferas
governamentais, o que demanda formagdo continuada e mecanismos de apoio institucional. Essa
articulagdo ¢ tanto mais necessaria quanto maior ¢ a diversidade de politicas percebidas — e os
dados desta questdo confirmam que a maioria dos gestores se depara com multiplas iniciativas em

seu trabalho diario.

QUESTAO 3: Importancia das Politicas Piiblicas para a Escola

O grafico circular (tipo pizza) da Questdo 3 apresenta trés fatias visiveis. A maior delas,

correspondente a "Muito importante", domina o grafico com 65,2% das respostas (15 gestores).

Grifico 16 — Importancia das Politicas Publicas para a escola

Voceé considera que as politicas publicas em vigor neste momento influenciam as praticas

pedagdgicas, administrativa e financeira da sua gestao:
23 respostas

@ Sim, varias iniciativas

@ Algumas, mas limitadas
Nao, nenhuma

@ Nao sei

Fonte: Da autora (2026)

Os resultados da Questao 3 apresentam o mais expressivo consenso entre as quatro questoes
do Bloco 3: 95,6% dos gestores consideram as politicas publicas importantes ou muito importantes
para suas escolas. Esse dado ¢ notavel por revelar que, independentemente de divergéncias sobre a
suficiéncia ou a efetividade das politicas (exploradas nas demais questdes), os gestores
reconhecem, quase unanimemente, sua relevancia para o funcionamento da unidade escolar.

A concentra¢do das respostas em "Muito importante" (65,2%) indica que a maioria dos

gestores ndo apenas reconhece a importancia das politicas, mas a enfatiza como central para sua
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atuacao. Essa percepcao pode refletir a experiéncia concreta desses profissionais com programas e
iniciativas que impactam diretamente o cotidiano escolar, desde o financiamento via FUNDEB e
PDDE at¢ as diretrizes curriculares da BNCC e as avaliagdes externas (SAEB, SIMAVE).

O tnico gestor que classificou as politicas como "pouco importantes" (4,4%) representa
uma voz dissonante que, em uma pesquisa qualitativa complementar, poderia revelar motivacoes
diversas: desde uma perspectiva de autonomia escolar que minimiza o papel do Estado, até
experiéncias negativas com a implementagdo de politicas que ndo se adequaram as demandas
locais. Essa excecao, contudo, ndo altera o quadro geral de alta valorizagao identificado nos dados.

O fato de nenhum gestor ter considerado as politicas "nada importantes" ¢ um indicador
relevante da legitimidade que essas politicas possuem junto aos profissionais da gestdo escolar.
Mesmo em contextos de critica a efetividade ou a suficiéncia, a importancia estrutural das politicas
publicas nao ¢ contestada.

O alto grau de importancia atribuido as politicas publicas relaciona-se intimamente com a
justificativa central do projeto de pesquisa , que busca "evidenciar a importancia do gestor escolar"
e demonstrar que "o sucesso da escola, o aprendizado dos alunos ¢ a manutengao de uma estrutura
escolar eficiente dependem diretamente das acdes e estratégias do gestor". Se as politicas sdo
percebidas como muito importantes (95,6%), e se o gestor ¢ o responsavel direto por sua
implementa¢do, entdo a formacao qualificada do gestor se torna condi¢do necessdria para a
efetivacao dessas politicas.

Esse resultado reforga a argumentagdo do projeto sobre a "necessidade de aprimoramento
continuo" dos processos de formagdo e capacitagdo dos gestores. Se as politicas sdo percebidas
como importantes, mas a formagao para sua implementacao apresenta lacunas (como sugerem o0s
13% que nao souberam opinar na Questdo 1), tem-se uma situacdo de descompasso entre a
valorizagdo do instrumento (politicas) e a preparagdo para seu uso efetivo (formagao do gestor).

O referencial tedrico do projeto cita Reynolds e Teddlie (2008) ao vincular a eficacia escolar
a capacidade do gestor de articular lideranca com as demandas do sistema educacional. Os dados
da Questao 3 confirmam que os gestores percebem as politicas publicas como componente
essencial dessa articulagdo, legitimando a investigagdo sobre como a formagao pode potencializar
essa capacidade.

A importancia das politicas publicas educacionais para o funcionamento das escolas ¢é

amplamente documentada na literatura. para Saviani (2008), as politicas educacionais cumprem a
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fun¢do de traduzir o projeto social de educacdo em diretrizes operacionais, sendo indispensaveis
para garantir a coeréncia sistémica do ensino publico. Sem politicas claras e bem estruturadas, cada
escola operaria de forma isolada, comprometendo a equidade e a qualidade do sistema educacional
como um todo.

Dourado (2007) destaca que a importancia das politicas publicas para as escolas ndo se
resume a sua dimensdo normativa, mas envolve a garantia de condi¢des materiais, humanas e
financeiras para o funcionamento adequado das unidades escolares. Programas como o FUNDEB,
o PNAE (Programa Nacional de Alimentagdo Escolar) e o PNLD (Programa Nacional do Livro
Didatico) sao exemplos de politicas que asseguram insumos essenciais para a atividade educativa,
justificando a percepgao de alta importancia identificada nos dados.

Oliveira e Aragjo (2005) argumentam que as politicas publicas educacionais passaram por
trés fases de qualidade no Brasil: acesso (universaliza¢ao da matricula), fluxo (redugdo da evasao
e repeténcia) e desempenho (melhoria dos indicadores de aprendizagem). Cada fase gerou politicas
especificas que ampliaram o escopo de atuagdo do gestor escolar, tornando as politicas
progressivamente mais importantes para o cotidiano da escola.

Segundo a Fundagao Victor Civita (2011), o trabalho do diretor escolar ¢ o segundo fator
mais importante para a aprendizagem dos alunos, atrds apenas da qualidade do professor. Nesse
contexto, a valorizacdo das politicas publicas pelo gestor ndo ¢ um dado trivial: ela indica o
reconhecimento de que a gestdo escolar ndo se exerce de forma autdonoma, mas em constante
interacdo com as diretrizes do sistema educacional e que essa interacdo € percebida como essencial
para o sucesso da escola.

Por fim, Vieira (2007) observa que as politicas educacionais brasileiras, desde a
Constituicao de 1988, tém se caracterizado por uma crescente institucionalizagdo, com marcos
regulatorios cada vez mais detalhados que conferem previsibilidade e sustentabilidade as agdes
educativas. Essa institucionalizag@o contribui para a percepgao de importancia revelada nos dados,
pois garante aos gestores um referencial estavel para o planejamento e a execucdo de suas

atividades.

QUESTAO 4: Contribuicio das Politicas Pablicas para a Solu¢io de Problemas Educacionais
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Os resultados sdo apresentados na QUESTAO 1 em um grafico de barras verticais com
cinco colunas, correspondentes aos valores da escala de 1 a 5. Todas as barras sdo de cor teal
(verde-azulado) sobre fundo branco, com linhas de grade horizontais sutis. Cada barra apresenta
rotulo no topo com o valor absoluto e o percentual correspondente. A barra do valor 1 ¢ inexistente
(0 respostas, 0%). A barra do valor 2 ¢ muito baixa, com apenas 1 resposta (4,3%). A barra mais
alta do grafico corresponde ao valor 3, com 11 respostas (47,8%), dominando visualmente a
distribuicdo. A barra do valor 4 atinge 7 respostas (30,4%), sendo a segunda mais alta. A barra do
valor 5 registra 4 respostas (17,4%). O eixo vertical apresenta escala de 0 a 15 com intervalos de

5.

Grafico 17 — Contribuicao das Politicas Publicas para solucionar problemas educacionais

Com relagdo as Politicas Publicas na escola qual item abaixo descreve melhor a sua visdo da

realidade:
23 respostas

@ Existem varias, e possuem diversas
implementagées

@ Existem algumas, mas nao suficientes
Néao existem muitas, e ndo ha politicas
publicas ativas

@ Nazo sei opinar

Fonte: Da autora (2026)

Ja a Questdo 4 apresenta o resultado mais nuancado do Bloco 3. Enquanto as trés primeiras
questdes revelaram percepgdes predominantemente positivas (existéncia, influéncia e importancia
das politicas), esta tltima questdo, que avalia a capacidade efetiva de contribui¢ao para solugdo de
problemas, apresenta uma distribuicao mais cautelosa. A concentragdo massiva no valor 3 da escala
(47,8%) indica que quase metade dos gestores atribui uma contribui¢do moderada as politicas
vigentes.

A média ponderada de 3,61 situa-se acima do ponto médio da escala (3,0), indicando uma
avaliacdo moderadamente positiva, mas significativamente distante dos extremos superiores. Esse
resultado sugere que os gestores, embora valorizem as politicas (Questao 3: 95,6% consideram

importantes) e reconhegam sua influéncia (Questao 2: 91,3%), mantém uma avaliacdo realista e
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critica sobre a capacidade dessas politicas de efetivamente resolver os problemas educacionais
enfrentados no cotidiano escolar.

A andlise da distribuicdo revela uma assimetria positiva: 47,8% atribuem notas 4 ou 5,
contra apenas 4,3% que atribuem nota 2 e nenhuma resposta na nota 1. Isso significa que, mesmo
entre aqueles que ndo atribuiram a nota maxima, a tendéncia ¢ de reconhecer alguma contribuigao,
nenhum gestor considerou que as politicas ndo contribuem em nada para a solu¢ao dos problemas
educacionais.

Essa cautela na avaliagdo pode refletir a experi€éncia pratica dos gestores com as
dificuldades de implementagdo: lacunas de financiamento, burocracia excessiva, descompasso
entre diretrizes centrais € demandas locais, falta de autonomia deciséria e rotatividade de
programas governamentais. Os gestores, posicionados na "ponta" do sistema educacional,
vivenciam diariamente a distancia entre a formulagdo das politicas e sua efetivacao na realidade
escolar.

Os resultados da Questao 4 sdo particularmente significativos para o projeto de pesquisa,
pois revelam uma tensdo entre a valorizacdo das politicas publicas (reconhecida nas questdes
anteriores) e a avaliagdo moderada de sua capacidade resolutiva. Essa tensdo dialoga diretamente
com o objetivo especifico (c) do projeto, que busca "identificar boas praticas desenvolvidas pelos
gestores escolares e avaliar sua contribuig¢do para o desenvolvimento local".

Se as politicas, por si s6, apresentam contribui¢ao moderada (média 3,61/5,0) na percepgao
dos gestores, entdo a qualidade da mediacao realizada pelo gestor entre a politica e a pratica torna-
se o elemento diferencial. Isso reforca a tese central do projeto de que a formacgao e capacitacao do
gestor sdo determinantes para a efetivagdo das politicas, um gestor mais bem preparado pode
potencializar a contribui¢do das politicas para a solugdo dos problemas educacionais.

A problematica central do projeto, a possibilidade de profissionais assumirem cargos de
gestdo sem certificagdo formal em Minas Gerais ,ganha relevancia adicional a luz desses dados. Se
a contribui¢do percebida das politicas ¢ apenas moderada, gestores sem formagao adequada podem
ter ainda mais dificuldade em extrair o potencial resolutivo dessas politicas, ampliando a distancia
entre intenc¢do (da politica) e resultado (na escola).

O referencial teérico do projeto cita Bruggencate et al. (2012), que demonstram que
métodos de direcdo eficazes se relacionam com melhores resultados dos alunos. Analogamente,

pode-se argumentar que gestores com formagao adequada estdo mais aptos a converter as politicas
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publicas em resultados educacionais concretos, elevando a percepcao de contribuigdo acima da
média moderada identificada nesta questdo.

A avaliagdo da efetividade das politicas publicas educacionais ¢ tema central na literatura
de andlise de politicas. Segundo Arretche (2001), a implementagao de politicas publicas raramente
corresponde a formulagao original, gerando o que a autora denomina "gap de implementacao", a
distancia entre os objetivos declarados e os resultados efetivamente alcangados. Esse conceito
ajuda a compreender por que os gestores, mesmo reconhecendo a importancia das politicas,
avaliam sua contribui¢ao resolutiva de forma moderada.

Condé¢ (2012) destaca que a efetividade das politicas educacionais depende de multiplos
fatores convergentes: adequacao da formulagao as necessidades reais, disponibilidade de recursos,
capacidade institucional de implementacdo, ¢ comprometimento dos atores envolvidos. A
percepcao moderada dos gestores pode refletir fragilidades em qualquer uma dessas dimensdes.

Azevedo (2004) argumenta que a andlise das politicas educacionais deve considerar tanto
a dimens3o macro (formulacdo e regulamentagdo) quanto a dimensdao micro (implementagdo e
impacto na escola). Os dados da Questdo 4 refletem essa dimensdo micro, a percep¢do dos
implementadores sobre a capacidade resolutiva das politicas, e revelam que ha espaco significativo
para aprimoramento na articulagdo entre formulagdo e execugao.

Finalmente, Souza (2017a) observa que a pesquisa em politicas educacionais no Brasil tem
se concentrado na analise dos marcos legais € normativos, com menor atengdo aos processos de
implementag¢do e aos resultados efetivos. Os dados desta questdo sublinham a importancia de
investigar ndo apenas "o que" as politicas determinam, mas "como" elas sdo vivenciadas e avaliadas
pelos profissionais que as operacionalizam no cotidiano escolar, perspectiva que o presente estudo

busca incorporar.

Como anélise final deste bloco 3, tem-se que a andlise integrada das quatro questdes do
Bloco 3 revela um quadro coerente e multifacetado sobre a percep¢do dos gestores escolares em
relagdo as politicas publicas educacionais. Os dados permitem identificar um padrao progressivo:
os gestores reconhecem amplamente a existéncia de politicas (78,3%), percebem sua influéncia nas
praticas de gestdo (91,3%), atribuem-lhes alta importancia (95,6%), mas avaliam sua capacidade

resolutiva de forma moderada (média 3,61/5,0).
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Esse padrao sugere uma distingdo relevante entre a valorizagdo das politicas como
instrumento de organizacdo e regulacdo do sistema educacional e a avaliagdo de sua efetividade
pratica na resolucdo dos problemas enfrentados pelas escolas. Os gestores demonstram,
simultaneamente, consciéncia da importancia estrutural das politicas e realismo quanto as suas
limitagdes operacionais, uma percepgao que reflete a posicao privilegiada, porém desafiadora, que
ocupam na interface entre as diretrizes governamentais e a realidade escolar.

Para esta pesquisa, os achados do Bloco 3 reforcam a centralidade da formagao do gestor
como variavel mediadora entre a politica formulada e o resultado alcancado. Se as politicas sao
percebidas como importantes, mas sua contribui¢do efetiva ¢ avaliada como moderada, entdo a
qualidade da mediacao exercida pelo gestor, que depende diretamente de sua formagao, capacitacao
e preparo, constitui o fator diferencial para a efetivacao das politicas educacionais no nivel escolar.

A parcela de gestores que demonstrou desconhecimento ou incerteza em relagao as politicas
(13% na Questdo 1 e 4,3% nas Questdes 2 e 4) reforca a preocupacao central da pesquisa quanto
aos impactos da auséncia de certificacdo formal em profissionais indicados para cargos de gestao
em Minas Gerais. A formacao qualificada do gestor ndo € apenas desejavel, mas indispensavel para
garantir que as politicas publicas educacionais cumpram seu papel de promover a qualidade, a

equidade e a eficiéncia do sistema educacional.

4.4 BLOCO 4: Caracteristicas especificas do desempenho do gestor escolar

A leitura articulada dos documentos anexados evidencia forte coeréncia entre a proposta de
pesquisa apresentada no projeto de mestrado e os achados empiricos sistematizados no Bloco 4. O
projeto define como objetivo central analisar a influéncia do treinamento, da capacitacdo e da
formagao dos gestores escolares no atendimento as politicas educacionais e as demandas locais.

J& o Bloco 4 revela, de maneira bastante concreta, como esses gestores percebem seu
cotidiano profissional, os documentos que utilizam, os desafios que enfrentam e as mudancas que
consideram necessarias. Nesse conjunto, sobressai uma constatacdo importante: a formagao
continuada aparece nao apenas como pressuposto tedrico da pesquisa, mas como necessidade
explicitamente reconhecida pelos proprios sujeitos investigados.

Tomando como base a andlise de conteido de Bardin (2016), é possivel afirmar que os

dados do Bloco 4 ultrapassam uma leitura meramente descritiva. Eles permitem identificar nucleos
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de sentido recorrentes que ajudam a compreender o modo como a gestao escolar ¢ vivida no
contexto da Superintendéncia de Ensino do Sul de Minas Gerais. Assim, mais do que enumerar
percentuais, a presente analise busca interpretar o significado desses resultados a luz da introdugao,
da metodologia, dos objetivos e do referencial teorico do projeto de pesquisa.

Nos termos de Bardin (2016), a analise de conteudo organiza-se em trés momentos: pré-
analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados com inferéncia e interpretagdo. Na pré-
analise, realizou-se leitura flutuante dos dois documentos centrais, definindo-se como corpus: a) o
texto analitico do Bloco 4, incluindo respostas fechadas e abertas dos gestores; b) as secdes de
introducdo, objetivos, justificativa, metodologia e referencial tedrico do projeto de mestrado.

Na exploragao do material, adotou-se como unidade de registro o tema, entendido como nucleo de
sentido recorrente nas falas, nos resultados e nas interpretagdes ja sistematizadas no Bloco 4.

A partir disso, organizaram-se cinco categorias temadticas: 1) gestdo orientada por metas e
resultados; 2) gestdo democratica e relagdo com a comunidade; 3) mediacdo documental e
planejamento institucional; 4) sobrecarga, burocracia e complexidade do trabalho gestor; e 5)
formagao continuada como eixo estruturante da melhoria da gestao.

No tratamento dos resultados, as categorias foram confrontadas com o projeto de pesquisa,
de modo a verificar se os achados empiricos confirmam, tensionam ou aprofundam os pressupostos
inicialmente formulados. Esse movimento interpretativo € coerente com Bardin (2016), para quem
a analise de contetdo ndo se encerra na classificagdo do material, mas visa produzir inferéncias
consistentes sobre a realidade investigada.

A primeira categoria emerge com nitidez na questdo que trata dos pontos exercidos com
frequéncia no trabalho do gestor. O predominio do “cumprimento de metas” indica que a atuagao
dos gestores esta fortemente marcada por uma légica de resultados. O proprio projeto de mestrado
antecipa essa discussdo ao afirmar que, no periodo contemporineo, a gestdo escolar passou a
incorporar indicadores, planejamento estratégico e exigéncias de desempenho. Nesse sentido, os
dados do Bloco 4 confirmam a influéncia das politicas educacionais gerenciais sobre o cotidiano
escolar.

Contudo, a analise de contetdo permite perceber uma tensao importante: embora metas e
resultados sejam centrais, competéncias como comunicacdo € inovag¢do aparecem com menor
destaque quando consideradas isoladamente. Isso sugere que a pratica do gestor, mesmo

reconhecendo a importancia de dimensodes qualitativas da escola, tende a ser capturada por
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demandas sistémicas de controle, monitoramento e responsabiliza¢dao. Tal achado dialoga com
Paro (2015), quando o autor problematiza a reducdo do diretor escolar a figura de gerente, e
também com Liick (2009), para quem a gestdo deve mobilizar pessoas e processos em uma
perspectiva mais ampla do que o simples alcance de indicadores.

A segunda categoria diz respeito a relagdo entre escola e comunidade. Os resultados do
Bloco 4 mostram que a maioria dos gestores avalia sua interagdo com a comunidade como ativa.
Em principio, esse dado reforca a coeréncia com a introducao e com a justificativa do projeto, que
valorizam a lideranca participativa, a gestdo compartilhada e a necessidade de articulagdo entre
escola e demandas locais. H4, portanto, consonancia entre o discurso tedrico do projeto e a
percepcao declarada pelos participantes.

Entretanto, a andlise qualitativa recomenda prudéncia interpretativa. O proprio texto do
Bloco 4 ja sinaliza que a autopercepg¢ao positiva pode estar atravessada por desejabilidade social,
isto ¢, pela tendéncia de responder de modo compativel com aquilo que ¢ institucionalmente
valorizado. Essa observacao ¢ relevante porque evita uma leitura ingénua dos dados e mantém a
analise fiel ao espirito exploratorio proposto no projeto. Assim, o resultado nao deve ser lido como
prova definitiva de gestdo democratica consolidada, mas como indicio de que essa dimensdo ocupa
lugar simbodlico importante na identidade profissional dos gestores. Esse ponto converge com
Gadotti (2014) e Libaneo, Oliveira e Toschl (2009), autores que defendem a participacao efetiva
da comunidade como componente essencial da gestdao democratica.

Outra categoria expressiva refere-se ao uso de documentos institucionais. O elevado uso do
Projeto Politico-Pedagdgico, da Matriz Curricular e do Regimento Escolar indica que os gestores
reconhecem tais instrumentos como referéncias concretas para orientar sua pratica. Esse achado
converge diretamente com o projeto, especialmente quando este afirma que a atuagdo do gestor
deve responder as legislagdes, politicas plblicas e ordenamentos institucionais que estruturam a
vida escolar.

Todavia, a menor incidéncia do Plano Anual de Atividades revela uma fissura entre o plano
estratégico e sua operacionalizacdo cotidiana. Em linguagem analitica, o corpus sugere que os
gestores reconhecem e legitimam os documentos mais estruturantes da escola, mas encontram
maior dificuldade na tradugdo desse marco normativo em planejamento anual sistematico. Trata-

se de um ponto importante, porque evidencia que a formacao do gestor ndo precisa apenas garantir
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conhecimento legal e pedagogico, mas também competéncias de desdobramento pratico,
acompanhamento e execugao.

Assim, o dado do Bloco 4 aprofunda o objetivo especifico do projeto que busca descrever
capacidades e praticas do gestor escolar, mostrando que o dominio documental ndo se converte
automaticamente em gestao operacional consistente.

A categoria da sobrecarga aparece com grande forca nos resultados relativos aos desafios
diarios. Gestao de recursos humanos e gestao pedagogica foram os desafios mais citados, seguidos
pela gestao de materiais, infraestrutura, conflitos e respostas espontaneas que mencionam falta de
investimento, pouco interesse das familias e rigidez hierarquica. Nessa parte do corpus, a andlise
de conteudo mostra que o gestor escolar ¢ atravessado por multiplas demandas simultaneas, o que
confirma a complexidade do cargo ja anunciada na introducdo do projeto.

Esse resultado fortalece a justificativa da pesquisa, segundo a qual o sucesso da escola
depende diretamente das agdes do gestor, mas também evidencia que tais agdes ocorrem em
contexto de limitagdes institucionais. A meng¢do a burocracia e a imposi¢do de determinagdes
superiores sem espago de mediagdo revela um sentimento de baixa autonomia, o que se articula as
discussdes de Souza (2006; 2017) e Paro (2010) sobre os limites estruturais da democratizagao da
gestao publica escolar. Em termos interpretativos, ndo se trata apenas de dizer que o gestor enfrenta
dificuldades, mas de reconhecer que tais dificuldades sdo sist€micas, € ndo meramente individuais.

A ultima categoria ¢, talvez, a mais significativa de toda a analise. Quando os gestores
apontam “mais treinamentos” como principal sugestdo para aprimorar a gestdo escolar, eles
produzem uma validagdo empirica direta da tese central do projeto de mestrado. O que no projeto
aparece como problema de pesquisa e hipdtese de relevancia, a importancia da formagdo, da
capacitacdo e do treinamento, surge, no Bloco 4, como demanda concreta do campo investigado.
Esse achado possui grande forga analitica porque unifica objetivos, justificativa, metodologia e
resultados. Se os proprios participantes reconhecem a necessidade de mais formagdo, entdo a
pesquisa ndo apenas trata de um tema academicamente pertinente, mas também responde a uma
necessidade real da pratica profissional.

Além disso, as sugestoes relacionadas a redugdo da burocracia e a melhoria da comunicagao
com a comunidade indicam que os treinamentos desejados ndo devem restringir-se a conteudos
técnicos. Eles precisam contemplar lideranga, mediacdo de conflitos, planejamento, gestdo

democratica, leitura de indicadores e capacidade de articulagdo politico-pedagdgica. Nessa direcao,
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os dados dialogam diretamente com Wittmann e Gracindo (2001), Liick (2009) e Fernandes e
Teixeira (2017), ao refor¢ar a compreensao da formagao do gestor como processo continuo, plural
e articulado ao cotidiano da escola.

Do ponto de vista metodoldgico, o Bloco 4 mostra-se coerente com a proposta qualitativa
e exploratoria do projeto de mestrado. Ainda que parte dos resultados esteja organizada em
percentuais e graficos, o material interpretativo permite avangar para além da descricdo numérica
e construir inferéncias sobre sentidos, prioridades, tensdes e fragilidades da gestdo escolar. Isso
esta em consonancia com Bardin (2016), para quem a analise de contetido possibilita transformar
dados aparentemente dispersos em categorias interpretativas consistentes.

Os achados também dialogam diretamente com os objetivos especificos do projeto. O
primeiro objetivo, de descrever o perfil do gestor escolar, ¢ contemplado quando os dados
evidenciam um profissional orientado por metas, pressionado por multiplas funcdes e desafiado na
articulacdo entre dimensdes administrativas e pedagdgicas. O segundo objetivo, de analisar a
influéncia das politicas educacionais, aparece na centralidade atribuida as avalia¢des externas, aos
documentos institucionais e as exigéncias sist€émicas de desempenho. O terceiro objetivo, de
identificar boas praticas, manifesta-se sobretudo na valoriza¢ao da interacdo comunitaria, do uso
do PPP e da busca por aperfeigoamento profissional.

H4 ainda um elemento metodologicamente relevante: a baixa adesdo a questdo sobre
aspectos adicionais sugere que futuras etapas da pesquisa poderiam incorporar entrevistas
semiestruturadas ou outros dispositivos qualitativos mais abertos, ampliando a profundidade do
corpus. Essa observacdo ndo fragiliza o estudo; ao contrério, qualifica-o, pois demonstra leitura
critica do instrumento de coleta e abertura para seu aperfeicoamento.

Conclui-se que a andlise de conteudo do Bloco 4, confrontada com o projeto de mestrado,
permite concluir que existe forte alinhamento entre a construcdo tedrica da pesquisa e os dados
empiricos produzidos. Os resultados confirmam que o gestor escolar ocupa posi¢do estratégica na
escola, mas exerce sua funcdo sob pressdes multiplas: metas, avaliagdes externas, demandas
comunitarias, exigéncias burocraticas, gestao de pessoas e necessidade de responder a politicas
educacionais cada vez mais complexas.

Ao mesmo tempo, o corpus evidencia que a formagdo continuada constitui o ponto de

convergéncia mais relevante entre teoria e pratica. Ela aparece no projeto como eixo investigativo
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e emerge nos resultados como reivindicagao dos proprios gestores. Em outras palavras, a realidade
empirica ndo apenas confirma a pertinéncia do tema, mas reforga sua urgéncia.

Assim, em uma reda¢dao mais humanizada e académica, pode-se afirmar que o Bloco 4 da
voz a gestores que procuram cumprir seu papel em meio a exigéncias intensas, reconhecendo
avangos, mas também explicitando caréncias formativas, excesso de burocracia e necessidade de
maior autonomia. Nessa perspectiva, o estudo tem potencial para contribuir de modo relevante com
o debate sobre politicas educacionais, formacao de gestores e fortalecimento da escola publica.

A Tabela 4 apresenta a sintese das percepgoes dos gestores escolares sobre as caracteristicas
especificas do desempenho do gestor escolar, a partir dos dados do Bloco 4 do instrumento de
pesquisa. A consolidag@o dos resultados em uma unica estrutura possibilita a visualizagdo integrada
das praticas mais frequentes, da interagdo com a comunidade, do uso de documentos institucionais,
dos desafios cotidianos, da percepgao sobre as avaliagdes externas, da disposi¢ao para compartilhar

aspectos adicionais e das sugestdes de aprimoramento da gestdo escolar.

Tabela 7 — Sintese das percepcdes dos gestores escolares sobre as caracteristicas especificas
do desempenho do gestor escolar (Bloco 4)

(Continua)
Questio / variavel Categoria de resposta Frequéncia Percf ntual
(n) (%)
QIl. Pontos exercidos com .
frequéncia no trabalho Cumprimento de metas 13 56,5
Todos 10 43,5
Boa comunicacdo 4 17,4
Inovagdo nas praticas 4 17,4
Q2. .Interagao com a Ativa 18 78.3
comunidade
Moderada 5 21,7
Pouca interagao 0 0,0
Nenhuma interagao 0 0,0
Q3. Documentos . i . .
institucionais utilizados Projeto Politico-Pedagogico (PPP) 21 91,3
Matriz Curricular 20 87,0
Regimento Escolar 20 87,0
Plano Anual de Atividades 10 435
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Tabela 8 — Sintese das percepcdes dos gestores escolares sobre as caracteristicas especificas
do desempenho do gestor escolar (Bloco 4)

(Conclusio)
Questao / variavel Categoria de resposta Frequéncia | Percentual
(n) (%)
Q4. Desafios didrios Gestao de recursos humanos 13 56,5
enfrentados
Gestao pedagogica 10 43,5
Todos 7 30,4
Gestao de materiais e infraestrutura 6 26,1
Conflitos entre membros da comunidade 3 13,0
“Cumpra-se. Obedece. (E ponto final)” 1 4,3
Mais investimento na educagéo 1 43
Falta de interesse dos responsaveis 1 43
g{iérﬁfscama das avaliagoes Eficazes 14 60.9
Pouco eficazes 6 26,1
Muito eficazes 2 8,7
Ineficazes 1 43
Qeé. Comp.ar.tilha}mento de Nio 71 913
aspectos adicionais
Sim 2 8,7
Q7'. Sugest(ies para Mais treinamentos 10 435
aprimorar a gestdo escolar
Melhora na comunicacdo com a
comunidade 4 17.4
Aumento de recursos financeiros 1 43
Nada 1 4.3
Diminuir burocracias e dar mais autonomia 1 4.3
Processos menos burocraticos, priorizando 1 43
Nao ficar inventando essas GIDE, porque 1 4,3
Menos burocracia, menos reunides formais 1 43
Outras respostas individuais 3 13,0
Total de respondentes (N) — 23 100,0

Fonte: Da autora (2026)

Nota 1: Nas Questdes 1, 3 e 4, os participantes puderam assinalar mais de uma alternativa; por essa razao,
a soma das frequéncias e dos percentuais pode ultrapassar o total de respondentes (N = 23).
Nota 2: Na Questdo 7, as respostas abertas foram categorizadas analiticamente para fins de sistematizagdo
e apresentagdo em formato tabular.

Observa-se, a partir da Tabela 4, que o desempenho do gestor escolar ¢ marcado por forte

orientagdo para o cumprimento de metas, elevada percep¢ao de interacao com a comunidade e uso

frequente de documentos institucionais centrais, especialmente o Projeto Politico-Pedagogico. Em
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contrapartida, sobressaem desafios relacionados a gestdo de recursos humanos e a gestao
pedagobgica, o que evidencia a complexidade multidimensional da fun¢do. Destaca-se, ainda, que a
principal sugestdo apresentada pelos gestores para o aprimoramento da gestdo escolar foi a
ampliacao de treinamentos, resultado que refor¢a a centralidade da formagao continuada como
condicdo para qualificar a atuagdo gestora e enfrentar, de modo mais eficaz, as exigéncias

administrativas, pedagogicas e relacionais do cotidiano escolar.

QUESTAO 1: Pontos exercidos com frequéncia no trabalho do gestor

Os resultados desta questdo sdao apresentados por meio de um grafico de barras horizontais,
na cor teal, com eixo horizontal escalado de 0 a 15, representando o nimero de respostas. Cada
barra apresenta a sua direita o valor absoluto e o percentual correspondente em relagdo aos 23

respondentes.

Grafico 18 — Pontos exercidos com frequéncia no trabalho do gestor

Quais destes pontos vocé considera que exerce com frequéncia em seu trabalho de Gestor:
23 respostas

Boa comunicagao 4 (17,4%)

Inovagéo nas praticas 4 (17,4%)
Cumprimento de metas

13 (56,5%)

Todos 10 (43,5%)

Fonte: Da autora (2026)

I3

Conforme se observa, o "Cumprimento de metas" € a categoria mais expressiva, com 13
respostas (56,5%), seguida pela op¢do "Todos", com 10 respostas (43,5%). As categorias "Boa
comunicac¢do" e "Inovagdo nas praticas" aparecem empatadas, com 4 respostas cada (17,4%).

A predominancia do "Cumprimento de metas" como pratica mais frequente entre os
gestores pesquisados revela um perfil de gestdo fortemente orientado por resultados e indicadores

de desempenho. Este dado ¢ significativo no contexto da educag¢do publica mineira, onde os
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gestores estao inseridos em um sistema que valoriza metas educacionais quantificaveis, como o
indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (IDEB) e os indicadores do Sistema Mineiro de
Avaliacdo e Equidade da Educagdo Publica (SIMAVE).

A expressiva mengdo a opcao "Todos" (43,5%) sugere que uma parcela significativa dos
gestores percebe exercer de forma simultanea e integrada as competéncias de comunicagao,
inovagdo e cumprimento de metas. Esse achado pode indicar uma visdo holistica da gestao, em que
o0 gestor se vé como profissional multifacetado, capaz de articular diferentes dimensdes do trabalho
escolar.

Por outro lado, os baixos percentuais isolados de "Boa comunicacao" (17,4%) e "Inovacao
nas praticas" (17,4%) merecem aten¢do. A comunicacdo eficaz ¢ um elemento fundamental da
gestdo democratica, conforme preconiza a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional Brasil
(1996), e a inovacdo nas praticas de gestdo ¢ essencial para a adaptacdo da escola as demandas
contemporaneas. O fato de poucos gestores terem destacado especificamente essas competéncias
pode indicar que, embora as reconhegam como importantes, priorizam na pratica cotidiana o
atendimento as metas institucionais estabelecidas pelo sistema educacional.

Esse padrao aponta para uma possivel tensao entre as demandas burocraticas e quantitativas
do sistema educacional e as praticas de gestdo mais qualitativas, como a comunica¢do com a
comunidade e a inovagdo pedagogica. Trata-se de um fenomeno amplamente discutido na literatura
sobre gestdo escolar no Brasil, especialmente no que se refere a sobreposicdo de demandas
administrativas sobre as pedagogicas.

Os resultados desta questdo dialogam diretamente com o objetivo geral da pesquisa, que
busca "analisar a influéncia do treinamento, capacitacdo e formacao dos gestores escolares no
atendimento as politicas publicas educacionais e as demandas especificas locais". A predominancia
do cumprimento de metas como pratica principal pode ser interpretada como reflexo direto das
exigéncias das politicas publicas educacionais, que estabelecem indicadores e metas que orientam
e, por vezes, limitam, a atuagdo dos gestores.

Conforme destacado na justificativa da pesquisa, "todas as agdes no ambito escolar,
pedagogicas, administrativas e financeiras, estdo sob a gestao direta desses profissionais". Os dados
revelam que, apesar dessa responsabilidade abrangente, os gestores tendem a priorizar o
atendimento a metas, o que pode ser reflexo tanto da formagdo recebida quanto das pressdes

sist€émicas a que estao submetidos.
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Além disso, o objetivo especifico de "identificar boas praticas desenvolvidas pelos gestores
escolares" ¢ parcialmente atendido por esses dados, que demonstram que as boas praticas
reconhecidas pelos gestores estdo fortemente associadas a dimensao gerencial e ao cumprimento
de indicadores de desempenho, em detrimento de aspectos mais qualitativos da gestdo escolar.

A questdo do desempenho do gestor escolar e das competéncias exercidas no cotidiano
profissional encontra amplo respaldo na literatura académica brasileira. Liick (2009) define a
gestdo escolar como um processo de mobilizagdo de competéncias e energias coletivamente
organizadas, enfatizando que o gestor deve atuar como lider que articula multiplas dimensdes do

trabalho escolar.

A gestdo escolar constitui uma dimensdo e um enfoque de atuagdo em educagdo, que
objetiva promover a organizacdo, a mobiliza¢do e a articulagdo de todas as condigdes
materiais ¢ humanas necessarias para garantir o avango dos processos socioeducacionais
dos estabelecimentos de ensino (LUCK, 2009, p. 24).

Libaneo, Oliveira e Toschl (2009) destacam que a gestdo escolar democratica pressupoe
uma articulagdo entre as dimensdes administrativa, pedagdgica e financeira, sendo fundamental
que o gestor desenvolva competéncias em todas essas areas. A priorizagdo do cumprimento de
metas, identificada nos dados desta pesquisa, pode ser compreendida a luz das reformas
educacionais baseadas na Nova Gestdo Publica, que enfatizam a racionalidade gerencial e o alcance
de resultados mensuraveis (CAMOES; MENESES, 2016).

Paro (2015) alerta, contudo, que a excessiva énfase em metas quantitativas pode
comprometer a dimensao pedagogica da gestdo escolar, reduzindo o papel do gestor a um mero
executor de politicas definidas externamente. Segundo o autor, a gestdo escolar deve ser orientada
pelo compromisso com a formacdo integral dos estudantes, e ndo apenas pelo alcance de
indicadores de desempenho.

A Lei 13.005/2014, que institui o Plano Nacional de Educacao, estabelece em sua Meta 19
a necessidade de "assegurar condi¢des, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivagdo da gestdo
democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta
publica a comunidade escolar" (BRASIL, 2014). Esse dispositivo legal reconhece a importancia

tanto do mérito e desempenho quanto da participagdo comunitaria, indicando que o cumprimento
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de metas e a comunicacdo com a comunidade devem ser praticas complementares, € nao

concorrentes.

QUESTAO 2: Interacio com a comunidade

Os dados revelam uma percep¢do amplamente positiva dos gestores sobre sua interacao
com a comunidade escolar. A esmagadora maioria (78,3%) classifica sua interagdo como "Ativa",
enquanto os demais (21,7%) a consideram "Moderada". Nenhum gestor indicou ter pouca ou

nenhuma interacao com a comunidade.

Grafico 19 — Interacdo com a comunidade

Como considera sua interagao com a comunidade:

23 respostas

@ Ativa
@ Moderada
Pouca interagao
@ Nenhuma interagéo

Fonte: Da autora (2026)

Esse resultado ¢ particularmente relevante considerando que a gestdo democratica,
principio consagrado na Constituicdo Federal de 1988 e na LDB Brasil (1996), pressupde a
participagdo ativa da comunidade escolar nos processos decisorios. A percepgao de interacdo ativa
por parte dos gestores sugere um alinhamento, ao menos declarado, com os principios da gestao
democratica.

Contudo, ¢ necessario interpretar esses dados com cautela. A autopercep¢do dos gestores
pode ndo corresponder integralmente a realidade vivenciada pela comunidade escolar. Pesquisas

em gestao educacional demonstram que frequentemente existe uma discrepancia entre a percepcao
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do gestor sobre seu nivel de interagdo e a percepgao dos demais membros da comunidade escolar
(PARO, 2010). Além disso, a desejabilidade social, tendéncia a responder de acordo com o que ¢
socialmente esperado, pode influenciar as respostas, especialmente em questdes que envolvem
principios valorizados como a participacdo comunitaria.

A auséncia total de respostas nas categorias negativas (pouca ou nenhuma interagao) reforga
essa possibilidade, sugerindo que os gestores reconhecem a importancia da interagdo com a
comunidade e se autopercebem como profissionais engajados nessa dimensao do trabalho escolar.

A interacdo com a comunidade ¢ uma dimensao central no projeto de pesquisa, que destaca
entre seus objetivos especificos "identificar boas praticas desenvolvidas pelos gestores escolares e
avaliar sua contribui¢do para o desenvolvimento local" (SILVA, 2025). A percep¢ao positiva sobre
a interacdo comunitaria pode ser considerada um indicador de que os gestores reconhecem essa
pratica como parte fundamental de suas atribuigoes.

A justificativa da pesquisa enfatiza a "lideranga pedagdgica e trabalho em equipe",
destacando a necessidade de "estudar a relacdo entre gestdo escolar e percep¢do de lideranga
pedagogica, o envolvimento dos professores e o trabalho em equipe" (SILVA, 2025). A interagdo
ativa com a comunidade ¢ condi¢do necessaria para o exercicio dessa lideranca pedagogica e para
a construg¢do de um trabalho coletivo que envolva toda a comunidade escolar.

O referencial teorico do projeto destaca que a gestdo democratica envolve "planejamento e
execu¢do de acdes que promovem a participagcdo social" e constitui um "processo dialdgico e
participagdo efetiva da comunidade escolar nas decisdes" (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI,
2009). Os dados sugerem que os gestores pesquisados se percebem alinhados a esse principio,
embora seja necessario investigar com maior profundidade a natureza e a qualidade dessa interacao.

A relagdo entre gestdo escolar e comunidade ¢ um dos temas centrais da literatura sobre
gestdo democratica da educacdo no Brasil. A Constitui¢do Federal de 1988 consagra, em seu artigo
206, inciso VI, a "gestdo democratica do ensino publico" como principio fundamental da educacgao
brasileira (BRASIL, 1988). Esse principio ¢ regulamentado pela LDB, que em seu artigo 14
determina que os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica, assegurando a
"participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes" (BRASIL,

1996).

A gestdo democratica ¢ entendida como a participacao efetiva dos varios segmentos da
comunidade escolar — pais, professores, estudantes e funciondrios — na organizagao, na
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construcdo e na avaliacdo dos projetos pedagogicos, na administracdo dos recursos da
escola, enfim, nos processos decisorios da escola (GADOTTI, 2014, p. 1).

Paro (2010) destaca que a interacdo com a comunidade nao deve ser compreendida apenas
como uma exigéncia legal, mas como uma condic¢ao para que a escola cumpra sua fun¢ao social.
Segundo o autor, a participacdo da comunidade nos processos decisoérios da escola contribui para
a democratizacdo das relagdes de poder e para a constru¢do de uma educacdo mais inclusiva e
equitativa.

Liick (2009) argumenta que o gestor escolar deve atuar como articulador das relagdes entre
escola e comunidade, promovendo canais de comunicagdo e participagdo que permitam a
comunidade influenciar efetivamente os rumos da escola. A autora destaca que a gestdo
participativa requer do gestor competéncias especificas de lideranca, comunicacdo e mediagdo de
conflitos, que devem ser desenvolvidas tanto na formagao inicial quanto na formagao continuada.

Reynolds e Teddlie (2008), em perspectiva internacional, destacam que as escolas eficazes
sdo aquelas que conseguem estabelecer vinculos solidos com suas comunidades, envolvendo-as
tanto nos processos pedagogicos quanto nas decisdes administrativas. Essa perspectiva corrobora

a importancia da interagdo ativa identificada nos dados da pesquisa.2.3

QUESTAO 3: Documentos institucionais utilizados

Os dados demonstram que os trés principais documentos institucionais, PPP, Matriz
Curricular e Regimento Escolar, sdo utilizados pela ampla maioria dos gestores pesquisados, com
indices superiores a 87%. O Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) lidera com 91,3% (21 gestores),

seguido pela Matriz Curricular e pelo Regimento Escolar, ambos com 87% (20 gestores).
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Grafico 20 — Documentos institucionais utilizados para direcionar atividades de gestor

Quais destes documentos institucionais vocé utiliza frequentemente para direcionar suas

atividades de gestor:
23 respostas

PPP 21 (91,3%)
Matriz Curricular 20 (87%)
Regimento escolar 20 (87%)
Plano anual de atividades 10 (43,5%)
0 5 10 15 20 25

Fonte: Da autora (2026)

A elevada utilizacdo do PPP é um dado particularmente positivo, considerando que este
documento constitui o principal instrumento de planejamento e orientacdo das agdes escolares. O
PPP ¢, por exceléncia, o documento que expressa a identidade da escola, seus objetivos
pedagdgicos, suas estratégias de ensino e sua visdo de educacdo. Sua utilizac¢do frequente por mais
de 90% dos gestores indica um reconhecimento institucional de sua importancia como referéncia
para a gestdo escolar.

A equiparagdo entre Matriz Curricular e Regimento Escolar (ambos com 87%) sugere que
os gestores reconhecem a complementaridade entre a dimensdo pedagodgica (organizagao
curricular) e a dimensao normativa (regras e procedimentos institucionais) da gestao escolar. Esses
documentos, em conjunto com o PPP, constituem o tripé documental que orienta o funcionamento
da escola.

O dado mais preocupante refere-se ao Plano Anual de Atividades, utilizado por apenas
43,5% dos gestores (10 respondentes). Este documento ¢ fundamental para o planejamento
operacional da escola, traduzindo as diretrizes do PPP em acdes concretas e cronologicamente
organizadas. Sua baixa utilizagdo pode indicar uma fragilidade no planejamento operacional das
escolas, com possiveis impactos na execuc¢do das atividades ao longo do ano letivo.

A discrepancia entre a alta utilizacdo do PPP (91,3%) e a baixa utilizagdo do Plano Anual

de Atividades (43,5%) ¢ reveladora: sugere que, embora os gestores reconhecam a importancia do
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planejamento estratégico, podem enfrentar dificuldades na sua operacionalizagdo em agdes
concretas e programaticas.

Os resultados desta questdo se relacionam diretamente com o objetivo especifico de
"analisar a influéncia de politicas publicas educacionais diretamente relacionadas ao exercicio da
funcdo de gestor escolar". Os documentos institucionais analisados sao instrumentos por meio dos
quais as politicas publicas educacionais se materializam no cotidiano escolar.

A metodologia da pesquisa prevé a "andlise de legislagdes e resolugdes pertinentes" e a
verificacdo de como os gestores evidenciam o cumprimento das "politicas publicas escolares
vigentes". A utilizagdo frequente do PPP, da Matriz Curricular e do Regimento Escolar indica que
0s gestores recorrem aos instrumentos normativos e pedagogicos para orientar suas praticas, o que
esta alinhado as exigéncias legais e institucionais.

Entretanto, a subutilizagdo do Plano Anual de Atividades merece atengdo especial a luz da
justificativa da pesquisa, que destaca que "o sucesso da escola, o aprendizado dos alunos e a
manuten¢do de uma estrutura escolar eficiente dependem diretamente das acdes e estratégias do
gestor". Sem um planejamento anual consistente, a tradu¢do das diretrizes do PPP em acgdes
efetivas pode ficar comprometida.

A utilizacdo de documentos institucionais como instrumentos de gestdo escolar ¢ um tema
amplamente discutido na literatura educacional brasileira. A LDB, em seu artigo 12, inciso I,
estabelece como incumbéncia dos estabelecimentos de ensino "elaborar e executar sua proposta

pedagdgica" Brasil (1996), conferindo ao PPP centralidade na organiza¢do do trabalho escolar.

O Projeto Politico-Pedagdgico, ao se constituir em processo participativo de decisdes,
preocupa-se em instaurar uma forma de organizacdo do trabalho pedagogico que desvele
os conflitos e as contradi¢des, buscando eliminar as relagdes competitivas, corporativas e
autoritarias (VEIGA, 2013, p. 13).

Libaneo, Oliveira e Toschi (2009) classificam os documentos institucionais como
instrumentos essenciais para a gestdo escolar, destacando que o PPP ¢ o documento orientador por
exceléncia, enquanto o Regimento Escolar estabelece as normas de funcionamento e a Matriz
Curricular organiza os conteudos e tempos pedagogicos. Os autores ressaltam que a articulagao

entre esses documentos ¢ condicdo para uma gestdo coerente e eficaz.
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Liick (2009) enfatiza que o planejamento institucional, materializado nos documentos
escolares, ¢ uma competéncia fundamental do gestor, que deve ndo apenas elaborar esses
documentos de forma participativa, mas utiliza-los efetivamente como referéncia para as decisdes
cotidianas. A autora destaca que o planejamento anual de atividades ¢ o instrumento que
operacionaliza as diretrizes do PPP, traduzindo-as em agdes especificas, com responsaveis, prazos
e recursos definidos.

A Resolugdo CNE/CP n°® 2/2019, que define as Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Formagao Inicial de Professores para a Educacao Bésica, inclui entre as competéncias profissionais
dos educadores a capacidade de participar na elaboragdao do PPP e de utilizar os documentos
institucionais como referéncia para a pratica pedagogica (BRASIL, 2019). Esse dispositivo legal
reforca a centralidade dos documentos institucionais na formagao e na pratica dos profissionais da

educacdo, incluindo os gestores.

QUESTAO 4: Desafios diarios enfrentados pelos gestores

A gestdo de recursos humanos emerge como o desafio mais significativo enfrentado pelos
gestores, citado por 56,5% dos respondentes (13 gestores). Este resultado ¢ compreensivel
considerando a complexidade das relagdes interpessoais no ambiente escolar, que envolve a gestao
de equipes compostas por professores, funcionarios administrativos, coordenadores pedagogicos e
demais profissionais, cada qual com demandas, expectativas e formagdes distintas.

A gestao pedagdgica aparece como o segundo maior desafio (43,5%, 10 gestores), o que &
particularmente relevante considerando que esta € a dimensdo central da escola enquanto
instituicao educativa. O fato de quase metade dos gestores identificarem a gestdo pedagdgica como
desafio frequente pode estar relacionado a multiplos fatores: a complexidade dos processos de
ensino-aprendizagem, a necessidade de acompanhamento e orientacdo pedagogica dos professores,
a implementacao de curriculos e a analise de resultados educacionais.

A opcao "Todos" (30,4%, 7 gestores) indica que quase um terco dos respondentes percebe
que enfrenta simultaneamente todos os desafios listados, revelando a sobrecarga multidimensional
a que estdo submetidos os gestores escolares. Esse dado converge com a literatura que aponta a
multiplicidade de fungdes como uma das principais fontes de desgaste profissional na gestdo

escolar.
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A gestdo de materiais e infraestrutura (26,1%, 6 gestores) e os conflitos entre membros da
comunidade (13%, 3 gestores) complementam o quadro de desafios. As respostas individuais,
"Cumpra-se. Obedece. (E ponto final)", "Mais investimento na educagdo" e "Falta de interesse dos
responsaveis", sdo especialmente reveladoras, pois expressam frustracoes com a rigidez
hierarquica do sistema, a insuficiéncia de recursos e o baixo engajamento das familias.

A resposta "Cumpra-se. Obedece. (E ponto final)" ¢ particularmente significativa, pois
evidencia uma percep¢do de autoritarismo institucional que pode comprometer a autonomia do
gestor e a implementacao de uma gestao democratica. Esse depoimento sugere que alguns gestores
se sentem limitados em sua capacidade de tomar decisdes autdnomas, sendo obrigados a executar

determinagdes superiores sem possibilidade de questionamento ou adaptacao.

Grafico 21 — Desafios diarios enfrentados com frequéncia

Quais desses desafios didrios vocé considera enfretar com frequéncia?
23 respostas

Gestao de recursos humanos 13 (56,5%)

Gestéao de materiais e infraestr... 6 (26,1%)
Gestao pedagogica 10 (43,5%)
Conflitos entre membros da co... 3 (13%)

Todos 7 (30,4%)
Cumpra - se. Obedece.(E pont... 1(4,3%)
Mari investimento na educagao... 1(4,3%)

Falta de interesse dos respons... 1(4,3%)

Fonte: Da autora (2026)

Os desafios identificados nesta questao dialogam diretamente com a problematica central
da pesquisa, que investiga a relagdo entre formacao dos gestores e qualidade da gestdo escolar. A
predominancia dos desafios em gestdo de recursos humanos e gestdo pedagogica reforga a
necessidade de uma formagdo abrangente que prepare os gestores para lidar com as multiplas

dimensodes do trabalho escolar.
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A justificativa da pesquisa destaca que "em Minas Gerais, o cargo de gestor escolar pode
ser assumido por profissionais indicados sem o processo formal de certificacdo" . Os desafios
identificados pelos gestores podem ser, em parte, reflexo dessa fragilidade na preparacao
profissional, refor¢ando a importancia da formagdo e da certificagdo como mecanismos de
qualificagao da gestao escolar.

O referencial tedrico do projeto destaca que "o trabalho do diretor € o segundo fator mais
importante na aprendizagem dos alunos, ap6s o professor" (FUNDACAO VICTOR CIVITA, 2011;
UNESCO, 2014). Os desafios em gestdo pedagogica identificados pelos gestores podem
comprometer essa influéncia positiva, especialmente quando o gestor ndo dispde de formacao
adequada para lidar com as demandas pedagodgicas da escola.

Os desafios da gestao escolar sio amplamente documentados na literatura educacional. Paro
(2015) argumenta que o gestor escolar brasileiro enfrenta uma "crise de identidade profissional”,
dividido entre as fun¢des administrativas, pedagogicas e politicas que lhe sdo atribuidas. O autor
destaca que a sobrecarga de demandas burocraticas frequentemente impede o gestor de dedicar-se

a dimensao pedagdgica, que deveria ser central em sua atuagao.

O diretor escolar, no seu dia a dia, ¢ tomado por uma série de tarefas burocraticas e
administrativas que acabam por afasta-lo de sua fungdo precipua, que ¢ a de coordenar o
processo pedagodgico, garantindo que a escola cumpra sua fung@o social de propiciar a
educagdo de qualidade a todos os estudantes (PARO, 2015, p. 42).

Liick (2009) identifica cinco dimensdes da gestdo escolar que geram desafios especificos:
pedagogica, administrativa, financeira, de pessoas e de resultados. A autora enfatiza que a
dimensdo de gestdo de pessoas ¢ frequentemente a mais desafiadora, pois exige do gestor
habilidades de lideranca, mediagdo de conflitos, motivacdo de equipes e desenvolvimento
profissional dos colaboradores.

Souza (2006) destaca que os desafios enfrentados pelos gestores escolares estdo
intimamente relacionados as condi¢des estruturais do sistema educacional, incluindo a
precariedade da infraestrutura, a insuficiéncia de recursos financeiros e a falta de autonomia
institucional. O autor argumenta que a superagao desses desafios requer tanto a qualificacdo dos
gestores quanto a transformacdo das condigdes sistémicas em que atuam.

Bruggencate et al. (2012), em perspectiva internacional, demonstram que os métodos de

direcdo eficazes, aqueles que se adaptam aos desafios especificos de cada contexto, estdo
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positivamente correlacionados com melhores resultados dos alunos. Essa perspectiva reforca a
necessidade de uma formagao que prepare os gestores para enfrentar os desafios identificados nesta

pesquisa de forma competente e adaptativa.

QUESTAO 5: Eficacia das avaliacdes externas

Os dados revelam uma percepg¢do majoritariamente positiva sobre a eficicia das avaliagdes
externas: quando somadas as categorias "Eficazes" (60,9%) e "Muito eficazes" (8,7%), obtém-se
um total de 69,6% de gestores que consideram esses instrumentos eficazes em algum grau. Por
outro lado, 30,4% dos respondentes apresentam uma percep¢do negativa, somando as categorias
"Pouco eficazes" (26,1%) e "Ineficazes" (4,3%).

A predominancia da categoria "Eficazes" (60,9%), em detrimento de "Muito eficazes"
(8,7%), ¢ reveladora. Os gestores reconhecem a utilidade das avaliagdes externas, porém com
ressalvas. Essa percepcdo moderada pode refletir uma compreensdo das limitagcdes desses
instrumentos: embora fornegam dados importantes para o diagndstico da aprendizagem, as
avaliagdes externas podem nao captar a totalidade das variaveis que influenciam o desempenho
escolar.

O percentual significativo de gestores que consideram as avaliagdes "Pouco eficazes"
(26,1%) merece atengao. Esse dado pode estar relacionado a diversos fatores: a percepgdo de que
as avalia¢des ndo consideram as especificidades locais; a dificuldade de utilizar os resultados para
a melhoria efetiva das praticas pedagdgicas; a sensacdo de que as avaliagdes geram pressao por
resultados sem oferecer suporte adequado para a melhoria; ou ainda a percepcdo de que os
instrumentos avaliativos ndo contemplam todas as dimensdes do trabalho educativo.

A quase auséncia de respostas extremas, tanto "Muito eficazes" (8,7%) quanto "Ineficazes"
(4,3%), indica uma avaliacdo equilibrada e realista por parte dos gestores, que reconhecem tanto o
potencial quanto as limitacdes dos instrumentos de avaliacdo externa. Esse perfil de respostas
sugere um corpo de gestores que mantém uma visdo critica e ponderada sobre as politicas de

avaliacdo.
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Grafico 22 — Eficacia das avaliacdes externas

Em relagdo as avaliagOes externas, a aplicagéo e a analise de resultados na escola. Como vocé
considera a eficdcia desses instrumentos?

23 respostas

@ Ineficazes

@ Pouco Eficazes
Eficazes

@ Muito Eficazes

Fonte: Da autora (2026)

Os resultados desta questdo dialogam diretamente com o objetivo especifico de "analisar a
influéncia de politicas publicas educacionais diretamente relacionadas ao exercicio da funcao de
gestor escolar, considerando seus critérios, exigéncias e métricas". As avaliagdes externas
constituem um dos principais instrumentos por meio dos quais as politicas educacionais definem
métricas e critérios de desempenho para as escolas.

O referencial tedrico do projeto destaca que o periodo atual da gestdo escolar no Brasil ¢
marcado pela "valorizacdo de resultados, indicadores e planejamento estratégico". A percepgao dos
gestores sobre a eficacia das avaliagdes externas oferece um indicador importante sobre como esses
profissionais se relacionam com esse paradigma de gestao orientada por resultados.

Além disso, o projeto destaca que "métodos de direcdo eficazes se relacionam com
melhores resultados dos alunos" (BRUGGENCATE et al., 2012). A capacidade do gestor de
utilizar eficazmente os resultados das avaliagcdes externas para orientar as praticas pedagogicas €
um componente central dessa relagdo, reforgando a importancia da formagao especifica nessa area.

As avaliagdes externas tornaram-se um componente central das politicas educacionais
brasileiras a partir da década de 1990, com a criagdo do Sistema de Avaliacdo da Educacio Bésica
(SAEB) e, posteriormente, do Indice de Desenvolvimento da Educagio Bésica (IDEB). Em Minas
Gerais, o Sistema Mineiro de Avaliacao e Equidade da Educacdo Publica (SIMAVE) complementa

o sistema nacional de avaliacao.
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A avaliacdo externa em larga escala constitui-se em instrumento de gestdo educacional a
medida que fornece dados e informagdes que subsidiam o planejamento, a implementagao
e a revisdo de politicas publicas voltadas para a melhoria da qualidade da educag@o
(SCHNEIDER, 2014, p. 26).

Gobbi et al. (2020) destacam que, no Brasil, as pesquisas sistematicas sobre eficacia escolar
iniciaram-se no inicio dos anos 2000, impulsionadas justamente pela disponibilidade de dados das
avaliagdes externas. Os autores argumentam que essas avaliagdes permitem a identificacdo de
padroes de desempenho e a comparagdo entre escolas, oferecendo subsidios para politicas de
melhoria.

Contudo, a literatura também registra criticas consistentes ao modelo de avaliagcdo externa
vigente. Paro (2015) argumenta que a énfase excessiva em indicadores quantitativos pode
promover uma "cultura do ranking" que negligencia as condigdes desiguais em que as escolas
operam. Souza (2017a) acrescenta que as avaliacdes externas, quando utilizadas de forma acritica,
podem induzir praticas pedagogicas reducionistas, voltadas exclusivamente para o treinamento dos
alunos nos contetudos avaliados.

A LDB, em seu artigo 9°, inciso VI, atribui a Unido a competéncia de "assegurar processo
nacional de avaliagdo do rendimento escolar no ensino fundamental, médio e superior, em
colaboragdo com os sistemas de ensino, objetivando a defini¢do de prioridades e a melhoria da
qualidade do ensino" (BRASIL, 1996). Esse dispositivo legal reconhece a avaliagdo como
instrumento de gestdo, mas a subordina ao objetivo de melhoria da qualidade, o que pressupde uma

utilizacao criteriosa e contextualizada dos resultados.
QUESTAO 6: Compartilhamento de aspectos adicionais
O resultado ¢ contundente: 91,3% dos gestores (21 respondentes) optaram por nao

compartilhar aspectos adicionais, enquanto apenas 8,7% (2 gestores) manifestaram interesse em

fazé-lo. Essa proporcao pode ser interpretada sob diferentes perspectivas analiticas.
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Grafico 23 — Compartilhamento de aspectos adicionais

Deseja Compartilhar Aspectos Adicionais?
23 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Da autora (2026)

Uma primeira interpretacdo possivel é que os gestores consideraram que as questoes
anteriores do instrumento de pesquisa foram suficientemente abrangentes para captar suas
percepcdes e experiéncias, ndo havendo necessidade de acréscimos. Esta hipdtese ¢ refor¢cada pela
variedade de temas abordados nas questdes precedentes, que cobriram praticas de gestdo, interacdo
comunitaria, documentos institucionais, desafios diarios ¢ avaliagdes externas.

Uma segunda interpretacdo, de cardter mais critico, sugere que a baixa disposi¢cdo para
compartilhar aspectos adicionais pode refletir uma cultura institucional de cautela ou reserva entre
os gestores, que podem hesitar em expor opinides ou experiéncias que extrapolem o escopo das
questdes estruturadas. Em contextos hierarquicos, como a rede estadual de educacdo, essa reserva
pode estar relacionada ao receio de possiveis consequéncias ou a percepcao de que contribuicoes
adicionais ndo seriam valorizadas.

Uma terceira perspectiva considera fatores praticos, como o tempo disponivel para
responder ao questiondrio e a fadiga do respondente ao final de um instrumento com multiplas
questdes. Pesquisas sobre metodologia de coleta de dados demonstram que questdes abertas ou
opcionais ao final de questionarios tendem a receber menor engajamento (BABBIE, 2010).

Embora esta questdo seja de natureza procedural, seus resultados sdo relevantes para a

metodologia da pesquisa. O projeto adota uma abordagem qualitativa e exploratoria e a baixa
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disposi¢do dos gestores para compartilhar informagdes adicionais pode representar uma limitacao
para o aprofundamento da andlise qualitativa.

A justificativa da pesquisa enfatiza a necessidade de "evidenciar a importancia do gestor
escolar" com base em "dados concretos". A reduzida participacdo na questao aberta sugere que os
dados concretos disponiveis para analise se concentram nas questdes estruturadas, refor¢cando a
importancia de um instrumento de coleta bem elaborado que permita captar a diversidade de
experiéncias e percepgdes dos gestores.

A participagdo dos sujeitos em pesquisas qualitativas € um tema relevante na literatura
metodoldgica. Gil (2008) destaca que a disposicao dos participantes para compartilhar informacdes
¢ influenciada por multiplos fatores, incluindo a confianga no pesquisador, a clareza dos objetivos
da pesquisa e a percepc¢do de relevancia dos temas abordados.

Na érea da gestao escolar, Paro (2010) observa que os gestores frequentemente demonstram
cautela ao expressar opinides sobre seu trabalho, especialmente quando a pesquisa € realizada no
contexto institucional em que atuam. O autor argumenta que essa cautela pode estar relacionada a
cultura hierarquica e burocratica que caracteriza os sistemas educacionais publicos.

Liick (2009) destaca a importancia de criar espacos seguros para que os gestores possam
expressar suas percepcoes, desafios e sugestdes sem receio de represalias. A autora argumenta que
a construcdo de uma cultura de reflexdo e compartilhamento ¢ fundamental para o desenvolvimento
profissional dos gestores e para a melhoria da gestao escolar como um todo.

Do ponto de vista metodologico, Minayo (2014) enfatiza que a coleta de dados qualitativos
requer estratégias que estimulem a participacdo ativa dos sujeitos, como entrevistas
semiestruturadas, grupos focais e observagdo participante, que podem complementar os dados

obtidos por questionarios estruturados e superar as limitagdes identificadas nesta questao.

QUESTAO 7: Sugestdes para aprimorar a gestiio escolar

Os dados desta questao revelam achados de grande relevancia para a pesquisa. A sugestao
mais expressiva, "Mais treinamentos", foi indicada por 43,5% dos gestores (10 respondentes),
constituindo a demanda mais clara e consistente identificada em todo o instrumento de pesquisa.
Este resultado ¢ emblematico, pois evidencia que os proprios gestores reconhecem a necessidade

de maior investimento em formacao e capacitagao profissional.
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A segunda sugestao mais frequente, "Melhora na comunicagdo com a comunidade" (17,4%,
4 gestores), complementa um dado identificado na Questdo 2: embora 78,3% dos gestores
percebam sua interagdo com a comunidade como "Ativa", uma parcela reconhece que ha espago
para melhoria nessa dimensao. Esse paradoxo aparente pode indicar que, mesmo entre os gestores
que consideram sua interacao ativa, ha consciéncia de que os mecanismos de comunicagdo podem

ser aperfeigoados.

Grafico 24 — Sugestées para aprimorar a gestao escolar

Sugestdes para Aprimorar/Facilitar/Ajudar a Gestédo Escolar que vocé considera importante:
23 respostas

@ Mais treinamentos
@ Melhora na comunicagéo com a comu...
Aumento de recursos financeiros

@® Nada

@ Diminuir as burocracias e dar mais au...
@ Processos menos burocraticos, prioriz...
@ Nao ficar inventando essas GIDE, por...
@ Menos burocracia, menos reunies fo...

12V

Fonte: Da autora (2026)

Um tema recorrente nas sugestdes ¢ a redugdo da burocracia, mencionada de diferentes
formas por pelo menos trés gestores: "Diminuir as burocracias e dar mais autonomia", "Processos
menos burocraticos, priorizando..." e "Menos burocracia, menos reunidoes formais...". Se
consideradas em conjunto, essas sugestdes representam uma demanda significativa por
simplificagdo dos processos administrativos e por maior autonomia na gestao escolar. Somadas, as
mengoes a redugdo de burocracia representam aproximadamente 13% das respostas.

A mencao especifica a GIDE (Gestao Integrada da Escola), "Nao ficar inventando essas
GIDE, porque...", é particularmente reveladora de uma resisténcia a metodologias de gestao
impostas pelo sistema educacional. A GIDE ¢ uma metodologia adotada em Minas Gerais que,
embora tenha como objetivo melhorar a gestdo escolar, pode ser percebida por alguns gestores

como mais uma camada burocratica que se sobrepde as demandas cotidianas da escola.
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O fato de apenas um gestor ter respondido "Nada" sugere que a grande maioria dos
participantes identifica oportunidades concretas de melhoria na gestao escolar, demonstrando uma
postura reflexiva e propositiva em relagdo ao seu proprio trabalho.

Os resultados desta questao sdo, possivelmente, os mais diretamente relacionados ao objeto
central da pesquisa. A demanda por "mais treinamentos" (43,5%) corrobora a tese principal da
dissertacdo, que investiga "a importancia da formacdo de gestores escolares para atender as
politicas educacionais e demandas locais" (SILVA, 2025). Os proprios gestores validam, por meio
de suas sugestoes, a relevancia do tema da pesquisa.

O objetivo geral do projeto, "analisar a influéncia do treinamento, capacitagdo e formacao
dos gestores escolares", encontra nos dados desta questdo uma evidéncia empirica significativa. Se
43,5% dos gestores em exercicio demandam mais treinamentos, ¢ razoavel inferir que a formacao
disponivel ¢ percebida como insuficiente para atender as exigéncias da funcao.

A justificativa da pesquisa destaca a "necessidade de aprimoramento continuo" e a
importancia de "compreender e aprimorar os processos de formacao e capacitagdao dos gestores" .
A demanda por mais treinamentos expressa pelos gestores ¢ uma validagdo empirica dessa
necessidade, reforcando a relevancia social e académica da pesquisa.

Além disso, a problematica central do projeto, a possibilidade de profissionais assumirem
o cargo de gestor sem certificagdo formal em Minas Gerais, ganha contornos mais concretos
quando se observa que os gestores em exercicio reconhecem lacunas em sua propria formagao e
demandam mais capacitacdo. Esse dado sugere que mesmo os gestores que passaram pelo processo
de certificagdo podem sentir necessidade de formacdo complementar para enfrentar os desafios da
gestdo escolar contemporanea.

A formacao continuada de gestores escolares ¢ um tema amplamente discutido na literatura
educacional brasileira e internacional. Wittmann e Gracindo (2001) propdem uma abordagem
hibrida de formagao que integra formagdo basica em educacdo, qualificacdo técnica em gestdo e
formagdo continuada ao longo da carreira. Essa perspectiva reconhece que a complexidade da

gestdo escolar exige uma preparagdo que vai além da formacao inicial.

A formagdo do gestor escolar deve ser compreendida como um processo continuo e
multidimensional, que articula conhecimentos tedricos, habilidades praticas e disposi¢des
éticas necessarias ao exercicio competente e comprometido da fungao (LUCK, 2009, p.
78).
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O Programa Nacional Escola de Gestores (PNEGEB), iniciado em 2005, representou uma
importante iniciativa do governo federal para a formagdo continuada de gestores escolares,
oferecendo cursos de especializacdo lato sensu em gestdo escolar com trés eixos: direito a
educagdo, politicas educacionais e gestdo democratica, e projeto politico-pedagdgico
(FERNANDES; TEIXEIRA, 2017). A demanda por mais treinamentos identificada nesta pesquisa
sugere que iniciativas como o PNEGEB precisam ser ampliadas e diversificadas para atender as
necessidades dos gestores.

Camodes e Meneses (2016) argumentam que a formacao de gestores publicos — incluindo
os gestores escolares — deve ser compreendida no contexto mais amplo da Nova Gestao Publica,
que valoriza a capacitagdo profissional como instrumento de melhoria da qualidade dos servigos
publicos. Os autores destacam que a formagao continuada ¢ especialmente relevante em contextos
de rapida transformagao institucional, como o vivido pela educagao brasileira nas ultimas décadas.

A questdo da burocracia na gestdo escolar, segunda demanda mais expressiva identificada
nesta pesquisa, ¢ abordada por Libaneo, Oliveira e Toschl (2009), que argumentam que a excessiva
burocratizagdo dos processos administrativos compromete a capacidade do gestor de dedicar-se as
fungdes pedagodgicas. Os autores defendem a simplificacdo dos processos burocraticos como
condi¢do para uma gestdo mais eficaz e centrada na aprendizagem dos alunos.

Paro (2010) acrescenta que a autonomia da escola, demanda também identificada nas
sugestoes dos gestores, ¢ condigdo necessaria para a implementacdo de uma gestdo
verdadeiramente democratica. O autor argumenta que a centralizagdo das decisdes nos 6rgaos
superiores do sistema educacional limita a capacidade do gestor de adaptar as politicas as
necessidades especificas de cada comunidade escolar, comprometendo a eficacia da gestdo.

A andlise das sete questoes do Bloco 4, "Caracteristicas Especificas do Desempenho do
Gestor Escolar", permite tracar um panorama abrangente sobre como os gestores escolares da
Superintendéncia de Ensino do Sul de Minas Gerais percebem e exercem suas fungdes
profissionais. Os dados revelam um corpo de gestores comprometido com o cumprimento de metas
educacionais, engajado na interacdo com a comunidade escolar e que utiliza os principais
documentos institucionais como referéncia para a gestdo, porém que enfrenta desafios

significativos, especialmente na gestao de recursos humanos e na dimensao pedagdgica.



140

Alguns achados merecem destaque especial por sua relevancia para os objetivos da
pesquisa:

a) A predominancia do cumprimento de metas (56,5%) como pratica mais frequente revela
um perfil de gestao orientado por resultados, possivelmente influenciado pelas pressdes sistémicas
por indicadores de desempenho, a0 mesmo tempo em que praticas como comunicagdo € inovagao
recebem menor destaque individual;

b) A elevada autopercep¢do de interacdo ativa com a comunidade (78,3%) indica um
alinhamento declarado com os principios da gestdo democratica, embora a natureza e a qualidade
dessa interacdo meregam investigacdo mais aprofundada;

¢) A ampla utilizagdo do PPP (91,3%), da Matriz Curricular e do Regimento Escolar (ambos
com 87%) contrasta com a baixa utilizacdo do Plano Anual de Atividades (43,5%), sugerindo uma
possivel fragilidade no planejamento operacional das escolas;

d) A gestdo de recursos humanos (56,5%) e a gestdo pedagdgica (43,5%) emergem como
os principais desafios didrios, revelando a complexidade multidimensional do trabalho do gestor
escolar;

e) A percepc¢do majoritariamente positiva sobre as avaliagdes externas (69,6% consideram
eficazes ou muito eficazes) coexiste com uma parcela expressiva que as considera pouco eficazes
ou ineficazes (30,4%), indicando uma avaliagdo ponderada desses instrumentos;

f) A demanda por mais treinamentos (43,5%) constitui o achado mais significativo do Bloco
4, pois os proprios gestores validam empiricamente a tese central da pesquisa sobre a importancia
da formacgao continuada para a qualificacdo da gestdo escolar.

Os resultados do Bloco 4, analisados em conjunto, reforcam a relevancia do estudo
desenvolvido por Silva (2025) e contribuem para a compreensao da realidade da gestao escolar na
rede estadual de Minas Gerais. A convergéncia entre os desafios identificados pelos gestores e a
demanda por mais formagao e capacitagdo evidencia que a qualificagdo profissional dos gestores ¢
reconhecida, pelos proprios sujeitos da pesquisa, como fator determinante para a melhoria da
gestdo escolar.

Conforme destaca o referencial teorico da pesquisa, "o trabalho do diretor € o segundo fator
mais importante na aprendizagem dos alunos, apds o professor" (FUNDACAO VICTOR CIVITA,

2011; UNESCO, 2014). Nesse sentido, investir na formag¢ao e na capacitacao dos gestores escolares
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nao ¢ apenas uma demanda dos profissionais, mas uma necessidade sistémica para a melhoria da
qualidade da educagdo publica brasileira.

Recomenda-se que futuros estudos aprofundem a investigagdo sobre a relagdo entre a
formagao especifica dos gestores e seu desempenho nas diferentes dimensodes da gestdo escolar,
incorporando também a perspectiva dos demais membros da comunidade escolar — professores,
funcionarios, alunos e familias, para uma compreensao mais completa e multifacetada da realidade

da gestdo escolar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa partiu de uma inquietagao legitima e urgente: compreender como a formacao,
a capacitagdo e o treinamento dos gestores escolares influenciam sua capacidade de atender as
politicas publicas educacionais e as demandas especificas das comunidades locais. Ao longo desta
investigacdo, desenvolvida junto aos gestores escolares da Superintendéncia Regional de Ensino
de Pogos de Caldas (MQG), foi possivel construir um panorama revelador sobre os desafios, as
potencialidades e, sobretudo, as lacunas formativas que caracterizam a gestdo escolar publica
contemporanea em Minas Gerais.

O percurso investigativo, fundamentado em analise bibliografica, documental e empirica,
permitiu ndo apenas descrever o perfil dos gestores escolares, mas também compreender as
condigdes concretas em que esses profissionais exercem suas fungdes. Mais do que nimeros ¢
percentuais, os dados revelaram histdrias, tensdes e contradigdes que permeiam o cotidiano da
gestao escolar, evidenciando que, por trds de cada indicador, existe um gestor que se esfor¢a para
fazer a diferenca, muitas vezes sem a preparagdo adequada e sob multiplas pressdes institucionais.

A hipotese central desta dissertagdo sustentava que a formagdo, a capacitacdo € o
treinamento dos gestores escolares constituem elementos estratégicos para o atendimento das
politicas educacionais e das demandas locais. Os achados empiricos confirmam inequivocamente
essa premissa. A pesquisa revelou que 91,3% dos gestores consideram essencial a capacitacao para
o ingresso na funcao, enquanto 78,3% avaliam que os treinamentos recebidos foram insuficientes
para lidar com os desafios cotidianos. Esses dados ndo apenas validam a hipdtese, mas evidenciam
um paradoxo sistémico: embora a formacao seja reconhecida como fundamental, a maioria dos
gestores (60,9%) assume o cargo sem qualquer capacitagdo prévia, e 56,5% ingressam na funcao
sem experiéncia anterior em lideranca.

Esse paradoxo revela uma falha estrutural nas politicas de acesso e formacao de gestores
escolares em Minas Gerais. O sistema permite, e frequentemente impde, que profissionais
assumam uma das fun¢des mais complexas e estratégicas da educacdo publica sem o respaldo
formativo que eles proprios reconhecem como indispensavel. Assim, a hipotese ndo apenas se
confirma: ela se amplifica, demonstrando que a formagdo ndo ¢ apenas importante, mas urgente e

imprescindivel para a qualidade da gestdo educacional.
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O objetivo geral da pesquisa, analisar a influéncia do treinamento, capacitagao e formagao
dos gestores no atendimento as politicas publicas e demandas locais, foi plenamente alcan¢ado. Os
dados revelaram que a formacdo impacta diretamente a capacidade do gestor de articular as
multiplas dimensdes de seu trabalho. Gestores melhor preparados demonstram maior compreensao
das politicas educacionais (91,3% reconhecem sua influéncia nas praticas escolares) e maior
capacidade de organizar o trabalho de forma multidimensional (91,3% identificam a necessidade
de formacao integrada nas areas administrativa, pedagogica e financeira).

Quanto aos objetivos especificos, a pesquisa conseguiu descrever com precisao o perfil do
gestor escolar: um profissional majoritariamente experiente (52,2% com mais de seis anos de
atuacdo), mas que frequentemente assume o cargo sem experiéncia prévia em lideranga e sem
capacitagdo especifica. Verificou-se também que os gestores valorizam fortemente competéncias
interpessoais, como empatia e escuta ativa (95,7%), proatividade e gestdo de conflitos (91,3%
cada), reconhecendo a dimensao humana e relacional da gestao escolar.

A andlise da influéncia das politicas publicas educacionais revelou que, embora os gestores
reconhegam sua existéncia (78,3%) e importancia (95,6%), avaliam de forma moderada sua
capacidade de contribuir efetivamente para a solugdo dos problemas educacionais (média de 3,61
em uma escalade 1 a 5). Essa percep¢ao sugere que a mediagdo realizada pelo gestor entre a politica
formulada e sua implementa¢do ¢ determinante para os resultados educacionais, reforcando a
centralidade da formacao como variavel estratégica.

Por fim, a identificag@o de boas praticas demonstrou que os gestores que mantém interacao
ativa com a comunidade (78,3%), utilizam documentos institucionais como PPP (91,3%), Matriz
Curricular e Regimento Escolar (87% cada), e buscam equilibrar o cumprimento de metas (56,5%)
com a inovacao pedagogica, tendem a apresentar gestdes mais democraticas e participativas, com
maior potencial de contribuig¢do para o desenvolvimento local.

O achado mais contundente desta investigagdo ¢ o reconhecimento explicito, pelos proprios
gestores, da necessidade urgente de formagao continuada. Quando questionados sobre sugestoes
para aprimorar a gestdo escolar, 43,5% indicaram "mais treinamentos" como principal demanda,
seguidos por melhorias na comunicagdo com a comunidade (17,4%) e redugdo da burocracia. Esse
resultado confere legitimidade empirica a tese central desta dissertacdo: a formacdo ndo ¢ uma
preocupacao apenas académica, mas uma reivindicacao concreta dos profissionais que vivenciam

cotidianamente os desafios da gestao.
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Outro achado relevante refere-se a multidimensionalidade da gestdo escolar. Os dados
evidenciaram que, embora os gestores reconhecam suas responsabilidades como abrangendo as
dimensdes administrativa, pedagogica e financeira (91,3%), a rotina tende a ser capturada pelas
demandas operacionais, especialmente a gestdo financeira (21,7% a identificam como atividade
mais recorrente isoladamente). Isso sugere um risco de esvaziamento da lideranca pedagodgica,
nucleo central da fungdo gestora, em favor de exigéncias burocraticas e gerenciais impostas pelo
sistema educacional.

A pesquisa também revelou a predominancia de competéncias interpessoais sobre
conhecimentos técnicos na percepcao dos gestores. Empatia, escuta ativa, proatividade e gestao de
conflitos foram as caracteristicas mais valorizadas, enquanto conhecimento administrativo ¢ em
gestdo aparecem em posigoes inferiores. Esse padrao sugere que a gestdo escolar ¢ vivenciada
primordialmente como trabalho relacional, de mediagdo humana, mais do que como aplicagao de
técnicas gerenciais. Tal constatagdo refor¢a a necessidade de programas formativos que integrem
dimensdes técnicas e humanas, superando dicotomias artificiais entre gestdo e lideranca
pedagogica.

Os desafios mais frequentemente relatados pelos gestores foram o excesso de demandas
(82,6%), a resisténcia a mudanca por parte das equipes (56,5%), e a gestdo de recursos humanos e
pedagodgicos (56,5% e 43,5%, respectivamente). Esses dados revelam que a gestdo escolar ¢
exercida sob condi¢des de alta pressdo, em que o gestor precisa conciliar multiplas exigéncias
simultaneas: responder as politicas educacionais, gerir equipes, atender as demandas da
comunidade, acompanhar resultados pedagogicos e administrar recursos materiais e financeiros
€SCassos.

Particularmente revelador foi o depoimento de um gestor que sintetizou sua experiéncia na
frase: "Cumpra-se. Obedece. (E ponto final)". Essa manifestacdo evidencia um sentimento de
autoritarismo institucional e baixa autonomia decisoria, sugerindo que, em algumas situagdes, o
gestor se percebe mais como executor de determinagdes superiores do que como lider educacional
com capacidade de adaptagdo e inovagao. Tal percep¢ao tensiona o principio constitucional da
gestdo democratica e aponta para a necessidade de revisao das relagdes hierarquicas no sistema
educacional mineiro.

A burocracia excessiva emergiu como obstaculo recorrente, manifestando-se tanto nos

desafios cotidianos quanto nas sugestdoes de aprimoramento. Gestores relataram que processos
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burocraticos consomem tempo que deveria ser dedicado ao acompanhamento pedagdgico e a
interagcdo com a comunidade. Esse achado dialoga com a literatura critica sobre gestao escolar, que
alerta para o risco de redug¢do do diretor a um papel meramente gerencial e burocratico, em
detrimento de sua fun¢ao de lideranca pedagdgica e transformacao social.

Esta pesquisa contribui de modo significativo para o debate sobre a profissionalizacao da
gestao escolar no Brasil, particularmente no contexto mineiro. Ao evidenciar, com base empirica,
o paradoxo entre o reconhecimento da essencialidade da formagdo e a pratica de provimento de
gestores sem capacitagao adequada, o estudo oferece subsidios concretos para a formulagdo de
politicas publicas mais eficazes de formagao e selecdo de gestores escolares.

A dissertacdo demonstra que investir na formagao de gestores ndo ¢ apenas uma questao de
aprimoramento individual, mas uma politica estratégica de melhoria sistémica da educagao publica.
Gestores bem preparados possuem maior capacidade de implementar politicas educacionais,
promover gestdo democratica, mobilizar equipes, engajar comunidades e, consequentemente,
contribuir para melhores resultados de aprendizagem. Considerando que a literatura internacional
identifica a lideranga escolar como o segundo fator mais importante para o desempenho dos
estudantes, a qualificagdo dos gestores configura-se como investimento de alto retorno social.

No plano teorico, a pesquisa articula de forma consistente as dimensdes normativas (marcos
legais da gestao democratica), gerenciais (racionalidade pos-burocratica e gestao por resultados) e
politico-pedagdgicas (participagdo, transformacdo social e lideranca educacional) da gestdao
escolar. Essa articulagdo permite superar visoes reducionistas que ora enfatizam exclusivamente a
dimensdo técnica, ora romantizam a participagdo sem considerar as exigéncias de eficiéncia e
eficacia. A gestdo escolar democratica e qualificada emerge, nesta pesquisa, como sintese
necessaria entre competéncia técnica, sensibilidade humana e compromisso politico com a
educagdo publica.

Esta investigacdo abre perspectivas para novos estudos que podem aprofundar e ampliar a
compreensdo sobre a formacgao de gestores escolares e seus impactos na qualidade educacional.
Sugere-se, em primeiro lugar, a realizacao de estudos longitudinais que acompanhem gestores ao
longo de suas trajetorias profissionais, investigando como diferentes modelos € momentos
formativos influenciam sua atuacdo e os resultados educacionais de suas escolas.

Pesquisas futuras poderiam também investigar comparativamente diferentes mecanismos

de acesso ao cargo de gestor escolar (concurso, elei¢ao, modelos mistos), analisando seus impactos
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sobre o perfil dos gestores, as praticas de gestdo e os indicadores educacionais. Tal abordagem
permitiria avaliar empiricamente qual modelo, ou combinagdo de modelos, potencializa melhores
resultados em termos de gestdo democratica e qualidade do ensino.

Outro caminho investigativo promissor refere-se ao estudo da percepcao de diferentes
atores escolares (professores, alunos, familias, funcionarios) sobre a gestao escolar, cotejando essas
percepcdes com a autopercepcao dos gestores. Tal abordagem permitiria identificar possiveis
discrepancias entre a inten¢ao do gestor e a vivéncia da comunidade escolar, oferecendo subsidios
para programas formativos mais contextualizados e responsivos.

Estudos de carater mais qualitativo, utilizando entrevistas em profundidade, observagao
participante e analise documental, poderiam aprofundar a compreensao sobre como gestores com
diferentes trajetorias formativas enfrentam desafios especificos, como a mediacao de conflitos, a
implementa¢do de inovagdes pedagdgicas e a conducao de processos democraticos. Tais pesquisas
contribuiriam para a identificacao de boas praticas e a construgdo de repertérios formativos mais
robustos.

Por fim, sugere-se a realizagdo de estudos que investiguem o impacto de programas
especificos de formacdo continuada de gestores, avaliando ndo apenas a satisfacdo dos
participantes, mas seus efeitos concretos sobre as praticas de gestdo, o clima organizacional e os
resultados educacionais. Tais avaliagdes permitiriam identificar componentes formativos mais
eficazes e orientar o aprimoramento das politicas publicas de formacao de gestores.

Com base nos achados desta pesquisa, apresentam-se as seguintes recomendacdes praticas
para gestores, formuladores de politicas educacionais e instituigdes formadoras: Aos orgaos
centrais do sistema educacional mineiro, recomenda-se a institucionalizacdo de programas
obrigatorios de formagdo prévia para todos os profissionais que assumem cargos de gestao escolar,
independentemente da forma de acesso. Tais programas devem integrar dimensdes administrativas,
pedagbgicas, financeiras e relacionais, abordando tanto conhecimentos técnicos quanto
competéncias de lideranca, comunicagdo e gestdo democratica. A certificagdo deve ser
compreendida ndo como barreira burocratica, mas como garantia de qualificagdo minima para o
exercicio de uma fungao estratégica.

Sugere-se também a criagdo de programas de mentoria e acompanhamento para gestores
iniciantes, especialmente aqueles que assumem a fun¢do sem experiéncia prévia em lideranca.

Gestores experientes e bem-sucedidos poderiam atuar como mentores, oferecendo suporte,
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orientagdo e compartilhamento de boas praticas. Tal estratégia reduziria o impacto da
aprendizagem exclusivamente "no exercicio" e fortaleceria redes de colaboracdo entre gestores.

No ambito das politicas educacionais, recomenda-se a revisdo dos processos burocraticos
que sobrecarregam os gestores, simplificando procedimentos, digitalizando rotinas e redistribuindo
responsabilidades. E fundamental garantir que os gestores disponham de tempo suficiente para o
acompanhamento pedagdgico, a lideranga instrucional e a interagdo com a comunidade escolar,
funcdes centrais de seu papel, mas frequentemente secundarizadas diante das exigéncias
burocraticas.

Aos gestores escolares em exercicio, recomenda-se a busca ativa por oportunidades de
formagao continuada, participagdo em redes de gestores, envolvimento em comunidades de pratica
e autoavaliacdo sistemdtica de suas competéncias. O reconhecimento das proprias lacunas
formativas, longe de constituir fragilidade, representa o primeiro passo para o desenvolvimento
profissional continuo. A gestao escolar contemporanea exige aprendizagem permanente, adaptacao
a contextos em transformacao e disposi¢ao para inovar.

As institui¢des formadoras, universidades e centros de formagdo de gestores, recomenda-
se o desenvolvimento de programas que articulem teoria e pratica, combinando contetidos
académicos com estudos de caso, vivéncias em escolas, simulagdes e resolu¢do de problemas reais.
A formacao deve preparar os gestores ndo apenas para compreender politicas e teorias, mas para
aplica-las de forma contextualizada, criativa e democratica, atendendo as especificidades de cada
comunidade escolar.

Por fim, recomenda-se a criacdo de espagos institucionais permanentes de didlogo entre
gestores escolares e formuladores de politicas educacionais. Tais espagos permitiriam que as
experiéncias, os desafios e as sugestoes dos gestores informassem a elaboragdo de politicas mais
aderentes a realidade escolar, superando o historico distanciamento entre formulacdo e
implementagdo que caracteriza tantas iniciativas educacionais.

Esta dissertacdo demonstrou, com rigor metodoldgico e sensibilidade humana, que a
formacdo de gestores escolares ndo ¢ um tema periférico ou secundario no debate educacional
brasileiro, mas uma questao central para a qualidade da educagdo publica. Os gestores escolares da
Superintendéncia Regional de Ensino de Pogos de Caldas, ao compartilharem suas percepgoes,

desafios e aspiragdes, permitiram a constru¢do de um retrato realista da gestdo escolar
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contemporanea: complexa, desafiadora, permeada por tensdes, mas também por possibilidades de
transformagao.

O paradoxo entre o reconhecimento da essencialidade da formagdo e a pratica de
provimento sem capacita¢do adequada nio pode persistir. E urgente que as politicas educacionais
mineiras e brasileiras assumam a formagao de gestores como prioridade estratégica, investindo em
programas consistentes, continuos e contextualizados que preparem esses profissionais para
exercer uma lideranga democratica, qualificada e comprometida com a educagdo publica de
qualidade.

A gestdo escolar, como demonstrado ao longo desta investigagdo, ¢ trabalho
multidimensional que exige competéncias técnicas, sensibilidade humana e compromisso politico.
Formar gestores, portanto, significa investir na constru¢cdo de escolas mais democraticas, mais
eficazes, mais inclusivas ¢ mais comprometidas com o desenvolvimento local e com a

transformagao social. Esse € o horizonte que esta pesquisa vislumbra e para o qual deseja contribuir.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DA CIRCUNSCRICAO
DA SRE POCOS DE CALDAS, OBJETIVANDO A COLETA DE DADOS
PARA VALIDAR A HIPOTESE DA PESQUISA

BLOCO 1: CARACTERISTICAS DOS GESTORES

Atores envolvidos: Gestores Escolares na ativa, da Superintendéncias de Ensino do Sul de Minas
Gerais

Tempo /Experiéncia

1. Ha quanto tempo atua como gestor escolar:
a) Menos de 1 ano

b) 1 a 3 anos

c) 4 a 6 anos

d) Mais de 6 anos

2. Possui experiéncia em Cargo de Lideranca no ambiente escolar anterior a este:
a) Sim
b) Nao

Se a resposta for SIM, em qual fungao:

3. Vocérecebeu alguma capacitacio/ treinamento especifico antes de entrar na funcio
de gestor escolar:

a) Sim
b) Nao

Se a resposta for SIM, quais 0s conteudos abordados:
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4. Se vocé recebeu treinamento/ capacitacoes antes de entrar na funcio de gestor
escolar, vocé considera que foram suficientes para lidar com os desafios do cotidiano
escolar:

a) Sim

b) Nao

5. Cite algumas capacitacdes que vocé considera essenciais para o funcionario antes
de assumir o cargo de gestor escolar:

a) Gestao administrativa
b) Gestao pedagogica
c¢) Gestdo financeira

d) Todas as anteriores
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6. Marque as caracteristicas que vocé considera essenciais para atuacao como gestor
escolar:

a) Proatividade

b) Espirito de lideranca

c) Empatia e escuta ativa

d) Boa comunicagao

e) Saber ser flexivel e adaptavel

f)  Ter visdo de estratégias

g) Ter habilidades para gerir conflitos
h) Ter conhecimento pedagogico

i)  Ter conhecimento administrativo
)] Ter conhecimento em gestao

k)  Possuir habilidade de organizagdo e planejamento

Das 11 (onze) caracteristicas apresentadas, quantas vocé afirma que possui?
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7. Voceé considera essencial o treinamento/ capacitacio do profissional para o ingresso
na funcio de gestor escolar:

a) Sim
b) Nao

Se a resposta for SIM, em qual:

8. Com sua experiéncia, vocé considera que o profissional que assume a gestio escolar
(indicado pela comunidade escolar num momento de necessidade/vacancia inesperada
do cargo), sem nenhuma capacita¢io/treinamento, consegue atender todas as demandas
cotidianas da escola (pedagogica/administrativa/ financeira) com exceléncia:

a) Sim
b) Nao

Se a resposta for NAO, explique o porqué:
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Formacio Académica Principal:

1. Marque sua principal formacio académica:
a) Ensino Médio

b) Ensino Superior

c¢) P6s-Graduagao (especializagao)

d) Mestrado ou Doutorado

Qual curso possui técnico?

Qual curso possui graduagao?

Qual curso possui especializagao?

Qual curso possui mestrado ou doutorado?

2. Jafez cursos de capacitacio especificos para a funciao de Gestor Escolar:
a) Sim
b) Nao
Se SIM, com que frequéncia:

a) Mensalmente b) Anualmente c) A cada dois anos d) Nunca

Motivacao para exercer a funcio de Gestor Escolar:




159

1. Qual foi o principal motivo que te levou a ser um gestor escolar?
a) Desejo de contribuir para a educagdo

b) Oportunidade de desenvolvimento profissional

¢) Influéncia de outros gestores ou profissionais da educacao

d) Indicagao da comunidade escolar

e) Outros (especificar)

BLOCO 2: RELEVANCIA DO DESENVOLVIMENTO DAS ACOES DO GESTOR
ESCOLAR

1. Na sua opinio quais sdo as principais responsabilidades do gestor escolar:
a) Gestao administrativa

b) Gestdo pedagogica

¢) Gestao financeira

d) Todas as anteriores

2. Destas responsabilidades, quais delas vocé desempenha mais rotineiramente:
a) Gestdao administrativa

b) Gestao pedagogica

¢) Gestdo financeira

d) Todas as anteriores
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3. Quais método de organizacio vocé mais utiliza para o desenvolvimento destas
atividades descritas na pergunta anterior:

a) Uso de ferramentas digitais
b) Planejamento manual
¢) Nao utilizo métodos

d) Outros (especificar)

4. Quais destes desafios, na Gestao Escolar, vocé considera mais frequente:
a) Falta de recursos

b) Resisténcia a mudanca

c¢) Dificuldades administrativas

d) Outros (especificar):

BLOCO 3: POLITICAS PUBLICAS NA ESCOLA

1. Com relagao as Politicas Publicas na escola qual item abaixo descreve melhor a sua
visdo da realidade:

a) Existem vdrias, e possuem diversas implementacdes
b) Existem algumas, mas nao suficientes
¢) Nao existem muitas, e nao ha politicas publicas ativas

d) Nao sei opinar




2.
praticas pedagogicas, administrativa e financeira da sua gestio:
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Vocé considera que as politicas publicas em vigor neste momento influenciam as

a) Sim, vérias iniciativas
b) Algumas, mas limitadas
c¢) Nao, nenhuma

d) Nao sei

e) Quero dar alguns exemplos:

Como vocé considera a importancia das Politicas Publicas para sua escola:
a) Muito importante

b) Importante

¢) Pouco importante

d) Nada importante

Como as Politicas Publicas vigentes podem Contribuir para Problemas Educacionais:
a) Variadamente eficaz

b) Moderadamente eficaz

¢) Pouco eficaz

d) Totalmente Ineficaz

BLOCO 4: CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DO DESEMPENHO DO GESTOR

ESCOLAR
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1. Quais destes pontos vocé considera que exerce com frequéncia em seu trabalho de
Gestor:

a) Boa comunicagio
b) Inovagao nas praticas
¢) Cumprimento de metas

d) Todos e) Outro (especificar)

2. Como considera sua intera¢do com a comunidade:
a) Ativa

b) Moderada

¢) Pouca interacao

d) Nenhuma interagao

3. Quais destes documentos institucionais que vocé utiliza frequentemente para
direcionar suas atividades de gestor:

a) PPP
b) Matriz Curricular
c) Regimento escolar

d) Plano anual de atividades




4. Qual ou quais vocé considera os principais desafios diarios:

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)

Gestao de recursos humanos

Gestao de recursos humanos

Gestao de materiais e infraestrutura

Gestao pedagogica

Conflitos entre membros da comunidade escolar
Todos

Outros (especificar)
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5. Com relaciio as avaliacoes externas e a aplicabilidade e analise dos resultados na
escola, como vocé considera a eficacia destes instrumentos de Avaliacao:

a) Muito eficazes

b) Eficazes

c) Pouco eficazes

d) Ineficazes

Consideracoes Finais

1. Desejo de Compartilhar Aspectos Adicionais:

a) Sim

b) Nao

Se a resposta for SIM, quais:
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2.Sugestoes para Aprimorar a Gestao Escolar:
a) Aumento de treinamentos

b) Melhora na comunicagdo com a comunidade
c) Aumento de recursos financeiros

d) Outros (especificar)

QUADRO 3- Estruturacio da analise de dados junto as Superintendéncias de Ensino do Sul
de Minas Gerais

1. Dados Quantitativos Gerais

e (Quantidade total de gestores escolares (diretores) que atuam no exercicio 2025.

e Distribuicdo dos gestores por nivel de ensino: educacao infantil, ensino fundamental,
ensino médio ou outros niveis, se aplicavel.

e Propor¢do de gestores que atuam em escolas urbanas versus rurais.

e Taxa de rotatividade de gestores escolares nos ultimos cinco anos.

2. Certificacao dos Gestores Escolares

¢ (Quantos gestores escolares em 2025 possuem certificagdo formal para exercer a funcao
de direcao escolar?

e (Qual o percentual de gestores certificados em relagdo ao total de diretores ativos?
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e Dentre os gestores certificados, houve processos de atualizagdo ou recertificacdo nos
ultimos anos? Se sim, em quais areas?
e Existe acompanhamento ou monitoramento da Superintendéncia sobre a validade ou

renovacgao das certificagoes?

3. Perfil dos Gestores com Certifica¢do

¢ Qual o tempo médio de experiéncia dos gestores que possuem certificagao?
e Esses gestores apresentam formagao académica especifica em areas correlatas a gestdo

educacional (administragdo, pedagogia etc.)?

4. Perfil dos Gestores Sem Certificacio que atuam no ano de 2025

¢ Quantos gestores escolares ativos atualmente ndo possuem certificagdo

Fonte: Da autora (2025)



