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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo investigar quais sdo os desafios da gestdo publica nas escolas
estaduais pertencentes a Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha-MG, considerando
as dificuldades e as fortalezas vivenciadas pelos gestores escolares. O trabalho dispoe de
consideragdes importantes sobre a gestdo democratica e participativa no ambiente escolar,
bem como uma visdo critica sobre politicas publicas e os desafios da gestdo escolar.
Pretendeu-se, também, compreender quais dimensdes da gestdo escolar norteiam o trabalho
do diretor de escola e como isso ocorre no cotidiano da gestao, além de investigar como esses
diretores identificam os beneficios que a gestdo pode proporcionar para o fortalecimento dos
processos de ensino e aprendizagem. De abordagem qualitativa, esta pesquisa teve como
participantes 72 diretores de escola da Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha-MG.
Foram utilizados como instrumentos para a coleta de dados o questiondrio e a entrevista
semiestruturada. O questionario foi enviado de forma online para todos os diretores e teve por
objetivos (a) levantar o perfil sociodemografico dos diretores das escolas; (b) compreender o
processo de formagdo inicial e continuada desses diretores; (c) compreender o tempo de
atuacao deles na gestdo da escola, bem como sua trajetoria profissional; e (d) investigar o que
os diretores entendem por gestdo escolar, seu conceito, seus principios e praticas. A
entrevista, da qual participaram 10 diretores, teve por objetivos (a) conhecer as trajetorias
profissionais dos diretores de escola; (b) compreender como sdo as praticas de gestdo dos
diretores de escola; (c) identificar como os gestores analisam seu papel e suas praticas para
promover a qualidade de ensino; (d) Compreender o que os gestores entendem sobre
qualidade do ensino e como ela acontece na escola; e (e) compreender quais sdo os desafios e
as possibilidades da pratica de gestdao escolar no contexto da escola publica estadual. Os dados
advindos do questionario foram inicialmente tratados pelo software SPSS. As entrevistas
foram transcritas e tratadas inicialmente pelo software IRaMuTeQ. Apds este momento, 0s
dados foram analisados por meio da técnica da Andlise de Conteudo e triangulados,
considerando o referencial tedrico e o contexto de pesquisa. Os resultados apontaram que os
gestores escolares se sentem inseguros quando assumem o cargo, mesmo com tempo em sala
de aula, pois os desafios da gestdo sdo distintos daqueles vivenciados na docéncia. Relataram
que sentem necessidade de um processo de formacao continuada, proprio para a gestao, que
trabalhe com as dimensdes relacionadas a gestdo financeira, a gestdo de pessoas e a gestdo
pedagodgica. Para eles, seria essencial que esse processo formativo estivesse articulado a
propria secretaria de estado da educagdo, a fim de alinhar as rotinas as especificidades da
gestao publica, primando por um processo de ensino e de aprendizagem que trabalhe em favor
de uma educacdo de qualidade e equitativa.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Escolar. Dimensdoes da Gestdo. Formagao de Gestores.
Diretores da SRE Varginha.



ABSTRACT

This work aims to investigate the challenges of public management in state schools belonging
to the Regional Education Superintendence of Varginha-MG, considering the difficulties and
strengths experienced by school managers. The work provides important considerations on
democratic and participatory management in the school environment, as well as a critical
view of public policies and the challenges of school management. It was also intended to
understand which dimensions of school management guide the school principal's work and
how this occurs in daily management, in addition to investigating how these principals
identify the benefits that management can provide for strengthening teaching processes and
learning. With a qualitative approach, this research had as participants the school directors of
the Regional Education Superintendence of Varginha-MG. There are currently 105 directors.
The following instruments were used for data collection: the questionnaire (sent online to all
directors. The objectives of the questionnaire were (a) to survey the sociodemographic profile
of school directors; (b) to understand the process of initial and continued training of these
directors; (c) understand their time in school management, as well as their professional
trajectory; and (d) investigate what the directors understand by school management, its
concept, principles and practices. The objectives of the interview were (a) know the
professional trajectories of school principals; (b) understand what the management practices
of school principals are like; (c) identify how managers analyze their role and practices to
promote teaching quality; (d) Understand what managers understand about teaching quality
and how it happens at school; and (e) understand what the challenges (obstacles) and
possibilities of school management practice are in the context of state public schools. The
data from the questionnaire were initially processed by SPSS software. The interviews were
transcribed and initially processed by the IRaMuTeQ software. After this moment, the data
were analyzed using the Content Analysis technique and triangulated, considering the
theoretical framework and the research context. The results showed that school managers feel
insecure when taking on the role, even with time in the classroom, as the challenges of
management are different from those experienced in teaching. They reported that they feel the
need for a continuous training process, suitable for management, that works with dimensions
related to financial management, people management and pedagogical management. For
them, it would be essential for this training process to be linked to the State Department of
Education itself, in order to align routines with the specificities of public management,
striving for a teaching and learning process that works in favor of quality education and
equitable.

KEYWORDS: School management. Dimensions of Management. Training of Managers.
Principals from SRE Varginha.
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INTRODUCAO

Durante toda a trajetoria do meu percurso profissional, vinculado & Educacdo Bésica,
pude vivenciar varios aspectos envolvendo a gestdo publica escolar. Ha cerca de 25 anos,
atuei como professor de Lingua Inglesa nos anos finais do Ensino Fundamental e no Ensino
Médio em escolas estaduais do municipio de Varginha. Durante esse periodo, também atuei
como vice-diretor, por dois mandatos, entre os anos de 2011 e 2016 na Escola Estadual
Antonio Domingues Chaves, no mesmo municipio. No ano de 2018, com a vacancia do cargo
de direcdo, fui convidado a assumir a direcdo da Escola Estadual Professora Aracy Miranda,
em Varginha-MG. Em 2019, fui candidato ao processo de escolha de diretor da rede estadual
de Educacdo, assumindo novamente, por mais um mandato, a fungdo de gestor escolar.

O inicio da carreira como gestor escolar foi um desafio muito grande, pois a area de
atuacdo trazia uma visao totalmente diferente da minha atuagdo como professor da educagao
basica. A propria aplicacdo do conhecimento do gestor fica direcionada para area
administrativa, sobre conceitos tedricos e descrigdes regulamentares das legislagdes vigentes,
responsabilidades pedagogicas e de abrangéncia social, enquanto o desempenho do professor
¢ voltado somente para atividades pedagogicas.

O interesse por estudar este tema de pesquisa se manifestou, sem davidas, de minha
experiéncia como diretor de escola, que, ao longo dos anos, pode observar os desafios da
administracdo escolar a partir das experiéncias vividas. Ao ingressar no Mestrado em Gestao
e Desenvolvimento Regional, me senti provocado em realizar uma pesquisa sobre a gestao,
que pudesse estabelecer parametros, com o objetivo de direcionar o trabalho do diretor,
conhecer seus desafios e suas perspectivas para restabelecer a continuidade das boas praticas
de responsabilidade da gestao.

Além da dimensdo da minha propria trajetoria pessoal e profissional como diretor de
escola publica, o interesse por este tema de pesquisa se deu também em virtude da relevancia
que possuem as pesquisas sobre a gestdo escolar para proporcionar o direito a aprendizagem

dos estudantes, colaborando com o processo educacional e social nos diferentes sistemas de
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ensino, a propria gestdo da educagdo, ao desenvolvimento profissional docente e a
organizac¢ao e funcionamento escolar.

Considerando a dimensao educacional, o interesse pelo estudo da gestao escolar no
contexto do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional se deu em virtude das
possibilidades de se investigar este tema a partir das possibilidades de reflexdo sobre o
desenvolvimento e fortalecimento da autonomia das escolas, considerando os principios da
administracao, a partir de uma perspectiva sistémica, em relagdo as diretrizes propostas pelo
sistema de ensino. Para isso, torna-se importante compreender diferentes aspectos do
ambiente escolar ¢ de toda a comunidade atendida, desde os processos de ensino e
aprendizagem até a relacdo da escola com o mercado de trabalho e com o contexto economico
e social.

Neste conceito, investigar a gestdo escolar no contexto da escola publica implica em
considerar os desafios que norteiam as acdes do Diretor, enquanto Presidente da Caixa
Escolar, sobretudo no que diz respeito a gestdo dos recursos financeiros, que nem sempre sao
considerados nos aspectos que envolvem a formagao inicial do diretor de escola, realizada no
ambito do Curso de Licenciatura em Pedagogia.

A escolha deste tema parte do principio de investigar as perspectivas e os desafios do
gestor escolar sobre os aspectos relevantes sobre como conduzir sua administragao de forma a
proporcionar, para toda comunidade escolar, a qualidade do sistema educacional e a qualidade
do servico publico nas institui¢des de ensino, proporcionando maior beneficio e participagao
ativa nas decisdes democraticas da escola e influenciando no desenvolvimento participativo
coletivo e individual.

Bourdieu (1998) orienta uma abordagem tedrica por meio de uma construcdo
sociologica, considerando um plano pratico das interpretacdes e das percepgdes do sujeito,
evidenciando o desafio do conhecimento por uma estrutura subjetiva e objetiva da realidade.
Neste contexto o campo da investigagdo possibilita novas experi€ncias. Perante suas
perspectivas, o diretor escolar precisa ampliar suas agdes € suas interagdes para promover
uma abordagem eficaz no planejamento e constru¢do de um ambiente democratico e
participativo.

Sobre essa perspectiva mais ampla em relagdo a gestdo escolar, é importante
considerar os apontamentos de Liick (2009), que a relaciona a uma atuacdo que foca em
promover a organizagdo, a mobilizac¢ao e a articulacdo das condi¢des essenciais para garantir
o avango do processo socioeducacional das instituicdes de ensino e possibilitar que elas

promovam o aprendizado dos estudantes de forma efetiva. Assim como as perspectivas de
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Laval (2019), que afirma a crise vivenciada pela literatura abundante, revelando uma face
oposta as crises politicas e sociologicas, necessitando de uma transforma¢do no campo
educacional. Sobre um viés neoliberal, ressaltamos a oportunidade de aprofundar nas
mudangas que ocorrem nas instituigdes de ensino, assim como as tendéncias que surgem com
a evolucdo dos conceitos politicos, econdomicos, sociais e culturais. Embora podemos notar
uma tenéncia no novo modelo escolar ligado as razdes econdmicas, € necessario, para
promocao da qualidade da Educagdo publica, a articulacdo e a transformacao das ideias
liberais dentro de um aspecto econdmico globalizado, promovendo tanto a competitividade do
sistema econdmico quanto do sistema educacional.

Bourdieu (1998) destaca a instituicdo de ensino como uma acdo arbitraria aos
pressupostos sociais. Esta arbitrariedade apresenta os conceitos de legitimagao e reproducao
das desigualdades sociais. A escola tem a fungdo de tratar todos direitos e deveres de forma
imparcial e igualitaria, que de tal forma poderia privilegiar as camadas sociais mais
favorecidas.

Bourdieu (1992) relaciona a posicao social favorecida como uma violéncia implicita
no exercicio da vida escolar. Neste sentido a escola teria que valorizar ndo s6 as questdes
culturais e linguisticas, mas sim relacionar o conhecimento com a bagagem cultural. E
importante que qualquer tipo de avaliacdo, seja ela verbal ou ndo verbal, seja considerada
uniformemente sobre uma destreza do saber, influenciado pela familiaridade com a cultura.
Assim, podemos compreender perante uma analise macrossociologica, os detalhes entre a
relacdo da escola e a estrutura social, comparando as praticidades dos individuos a fim de
identificar as perspectivas e os desafios no contexto da escolarizacao.

Santos (2023) sustenta que a instituicdo de ensino tem um papel importante na
formagdo do aluno, proporcionando uma reflexdo sobre as agdes que promovem a relagao
interpessoal no ambiente escolar, contribuindo para formacao do individuo no sentido amplo
para o exercicio da cidadania e o mercado de trabalho. A relagdo do cotidiano escolar deve-se
pautar no equilibrio e na compreensdo, considerando um entrelaco de amor e afeto no
desempenho de suas atividades, permeado pelo regimento da boa conduta disciplinar,
construindo assim um ambiente harmonioso pautado pela dinamica do respeito e da
coletividade. Manter uma boa relacdo interpessoal no ambiente escolar contribui para o
sucesso da gestdo escolar, e assim permitindo um o6timo desempenho na aprendizagem dos
alunos. Relacionar de forma coletiva é conectarmos uns aos outros, criando narrativas

coletivas para promog¢ao do desempenho escolar.
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1.1 Problema

No ambito da gestdo democratica escolar, ¢ possivel considerar varios aspectos que
norteiam a administragdo publica dentro do contexto social e econdmico, no ambiente
institucional, como afirma Libaneo (2012, p. 315):

O sistema educativo ¢ as escolas estabelecem relagdes entre si e existem
duas importantes razdes para conhecer e analisa-las. A primeira faz
referéncia as politicas educacionais e as diretrizes organizacionais e
curriculares que sdo as ideias, valores, atitudes e praticas capazes de
influenciar as escolas e seus profissionais no que diz respeito as praticas
formativas dos alunos.

Considerando a complexidade que o trabalho do diretor executa, estabelece uma
conexdo para enfrentar os desafios e contribui para enriquecer a qualidade do ensino e da
aprendizagem no cenario da educagdo publica escolar, envolver a comunidade para alcangar a
exceléncia ¢ uma das grandes questdes que motiva o enfrentamento das dificuldades que
englobam as atribui¢des da gestao escolar.

Ao mesmo tempo, Liick (2009) acredita que um dos grandes desafios do gestor escolar
¢ criar praticas que desenvolvam um ambiente propicio na escola para integrar o
conhecimento sistémico e a perspectiva de uma qualidade de vida para professores,
funciondrios, alunos e demais membros da comunidade escolar, que favorecam o exercicio da
cidadania e sua consequente integracdo na sociedade em que a escola estd inserida. De igual
forma, ¢ fundamental compreender que esta complexidade nao esta dissociada dos objetivos
fundamentais da escola, que estdo diretamente relacionados com o sucesso nos processos de
ensino e aprendizagem, ou seja, que todos os alunos aprendam com exceléncia e na idade
esperada.

Para Liick (2009), o cotidiano da gestdo escolar estd imbuido do exercicio de
atividades ligadas a diferentes competéncias que, segundo a autora, estdo diretamente
relacionadas as diferentes dimensdes da gestdo escolar, quais sejam: dimensdo pedagogica,
administrativa, financeira, gestdo de resultados, do clima e cultura escolar, principios
democréticos e participativo, gestdo de pessoas, organizacional e cotidiano. E nessa
complexidade que se compde o perfil de um diretor de escola que consegue gerenciar os
problemas pertinentes a profissao e, a0 mesmo tempo, propor alternativas para soluciona-los.

Nesse sentido, ao considerar toda essa complexa tematica que envolve as praticas € a
propria composi¢do do perfil do diretor de escola, sobretudo no contexto das escolas publicas,

surge o problema que orienta esta pesquisa:
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e Quais os desafios da gestdo publica escolar nas escolas estaduais pertencentes a

regional de Varginha-MG?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

v/ Investigar quais sdo os desafios da gestdo publica escolar nas escolas estaduais

pertencentes a regional de Varginha-MG.

1.2.2 Objetivos Especificos

v/ ldentificar as dificuldades e as fortalezas dos diretores das escolas estaduais da

regional de Varginha-MG em relacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes

a0 cargo;
v/ Compreender quais dimensdes da gestdo escolar norteiam o trabalho do diretor

escolar e como isso ocorre no cotidiano da gestao;

v/ Investigar como os diretores escolares identificam os beneficios que a gestdo pode

proporcionar para o fortalecimento dos processos de ensino e aprendizagem.

1.3 Delimita¢ao do Estudo

Segundo dados do IBGE (2020), o estado brasileiro de Minas Gerais esta localizado na
regido sudeste do pais, juntamente com os estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Espirito
Santo. E dividido em 12 mesorregides, sendo elas: Noroeste de Minas, Norte de Minas,
Jequitinhonha, Vale do Mucuri, Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba, Central Mineira,

Metropolitana de Belo Horizonte, Vale do Rio Doce, Oeste de Minas, Sul e Sudoeste de
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Minas, Campos das Vertentes e Zona da Mata. Possui 853 municipios, sendo o Estado com o
maior numero de todo o pais.

A topografia de Minas Gerais ¢ bem acidentada, com alturas médias variando entre
500 e 1200 metros. O relevo, o clima e os recursos hidricos do Estado favorecem o
aparecimento de uma cobertura vegetal extremamente rica e diversa, agrupada em trés
grandes biomas: a Mata Atlantica, o Cerrado e a Caatinga, responsaveis por uma grande
variedade de paisagens (COURA, 2007).

Especificamente a regido do Sul de Minas Gerais, regido em que se localiza a cidade
de Varginha onde ¢ ofertado o Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional, ¢ composta
por 155 municipios
(https://www.mg.gov.br/conteudo/conheca-minas/geografia/regioes-de-planejamento.
Acessado em 27/11/2021) e estd na regido da Mata Atlantica, cujo relevo ¢ marcado por
trechos montanhosos, com uma vasta atividade economica: agricultura cafeeira, pecudria
leiteira e industrias em geral.

No que diz respeito a Educacao, o estado de Minas Gerais possui um alto namero de
escolas de Educacdo Basica, ou seja, que atendem a Educagdo Infantil, ao Ensino
Fundamental e ao Ensino Médio, além do alto numero de Instituicdes de Ensino Superior.
Somente no tocante ao Ensino Publico Estadual sdo aproximadamente 3.591 escolas estaduais
em todo o estado, nos 853 municipios, de acordo com os dados da Secretaria de Estado da
Educacdo — SEE/MG, ano de 2021. Este nimero comporta cerca de 29.167 professores e
990.000 alunos, coordenados por aproximadamente 3.450 diretores de escola, o que
demonstra a grande importancia da educacdo publica do estado para o desenvolvimento
educacional do pais.

Quando analisado o contexto da Microrregido de Varginha, este nimero corresponde a
115 escolas, 2.508 professores e 63.024 alunos da rede estadual, aproximadamente, de acordo
com os dados repassados pelo Gabinete da SRE Varginha, em novembro de 2021.

Para a delimitacdo deste estudo, a presente pesquisa serd realizada na microrregiao de

Varginha, como destacado a seguir.

1.3.1 A Cidade de Varginha

Varginha, cidade sede da microrregido que leva o seu nome, esta localizada no sul de

Minas Gerais. Conforme dados de 2020 do IBGE, a cidade possui uma area territorial de 395,
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396 km?, uma populacdo estimada em 132.602 habitantes e uma densidade demografica de
311,23 habitantes/km?.

Segundo Ferreira (2017), até o ano de 1882, a atual cidade de Varginha pertencia ao
municipio de Trés Pontas, quando ocorreu a primeira reunido da Camara Municipal de
Varginha. Na reunido foi escolhido o primeiro presidente da Camara, Matheus Tavares da
Silva. As terras onde se dariam inicio a0 municipio foram vendidas em 1806 ao alferes
Manoel Francisco de Oliveira.

Entre os maiores municipios localizados no sul de Minas Gerais, Varginha ¢ o quarto
em PIB per capita (R$5.599.966), de acordo com dados do ano de 2018 do IBGE.
Atualmente, abriga as sedes de centenas de empresas, inclusive ligadas a atividade agricola, o
que gera cinco mil empregos diretos. Hoje, o agronegdcio café representa 50% da
arrecadacdo economica de Varginha.

No que diz respeito a Educagdo, atualmente Varginha ¢ a cidade sede da
Superintendéncia Regional de Ensino, que € o 6rgao regional responsavel pela organizacao de
toda estrutura educacional subordinada a Secretaria de Estado da Educacao de Minas Gerais -
SEE-MG e, também, de Instituicdes que ofertam cursos de graduacdo na modalidade
presencial quanto na modalidade a distancia. No ano de 2021, 28 cidades (com suas
respectivas unidades escolares) estavam subordinadas a Superintendéncia Regional de Ensino
de Varginha, a saber: Alfenas, Boa Esperanga, Cambuquira, Campanha, Campo do Meio,
Campos Gerais, Carmo da Cachoeira, Carvalhopolis, Coqueiral, Cordislandia, El6i Mendes,
Fama, Guapé, llicinea, Lambari, Lumindrias, Machado, Monsenhor Paulo, Nepomuceno,
Paraguacu, Po¢o Fundo, Santana da Vargem, Sao Bento Abade, Sao Gongalo do Sapucai, Trés
Coragoes, Trés Pontas, Turvolandia e Varginha. Esta abrangéncia regional ¢ demonstrada no

mapa expresso na Figura 1.

Figura 1 — Abrangéncia da Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha-MG
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MINAS
A GERAlS

GOVERMNO DIFERENMTE,
ESTADO EFICIENTE.

Fonte: Site oficial da Secretaria de Estado da Educagao.

De acordo com os dados expressos na Figura 1, € possivel observar que em vermelho
estdo todas as cidades atendidas pela Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha.
Todas as demandas da gestdo escolar sdo gerenciadas pela regional de Varginha sob as
responsabilidades das respectivas diretorias, que fornecem suporte técnico e acompanhamento
do trabalho dos gestores escolares.

Quanto a sua estrutura, a Superintendéncia Regional de Ensino possui uma equipe de
diretores que monitoram e auxiliam os gestores escolares no cumprimento de suas atividades
de acordo com as normas regulamentares vigentes. Também possui uma equipe de agentes
técnicos que orientam e direcionam as demandas relacionadas ao sistema educacional. Essa
equipe € composta por analistas educacionais e técnicos financeiros que analisam e aprovam
a prestacao de contas, por servidores que acompanham o processo de aquisi¢ao de bens de
consumos, obras, patrimdnio, contagem de tempo, processo de acumulo de cargos, processo
de aposentadoria, habilitagdo de servidores, aprovacdo de vagas, auxilio tecnoldgico pelo
NTE (Nucleo Tecnoldgico Educacional), monitoramento do processo de escrituragao escolar
por meio do nucleo de processos do sistema informatizado SIMADE (Sistema Mineiro de
Administragdao Escolar), além do servigo de inspe¢ao que acompanha o trabalho do diretor em
seu local de trabalho.

O organograma das divisdes da diretoria que subsidiam as escolas da Superintendéncia

Regional de Ensino Varginha pode ser observado na figura 2.
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Figura 2 — Organograma da Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO

ASSESSORIA Inseecdn
DireTORIA EDUCACIONAL DireToRIA DE PESSOAL DIRETORIA ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA
I I I I I :
ATENDIMENTD Equipe DIREITOS £ GEsTAD DE INFR AESTRUTLIRA
ITE PACAMENTO FiniANCA Compra
Esonuan PEDAGOGICA VANTAGENS PESsoAl FSCOLAR
Fu E
SEDINE PaseTachkn Execucio REts
E F s PATR i
o O F
PROTOCO

Fonte: Site oficial da Superintendéncia Regional de Varginha-MG.

A administragdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha ¢ gerenciada
pelo Superintendente Regional com o apoio da assessoria € do servigco de inspecao. A
administracdo geral tem o apoio das trés principais diretorias: (i) diretoria Educacional, que
atende os assuntos pedagdgicos, as normas regulamentares de escrituragdo escolar e assuntos
tecnologicos; (i1) diretoria pessoal, que envolve a relacdo de trabalho do servidor, seus direitos
e vantagens; e (iii) diretoria administrativa e financeira, que abrange todo tipo de aquisi¢ao
educacional e prestacdo de contas.

E importante mencionar que a Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha tem
suas atividades regulamentadas pelos artigos 31 e 32 da Lei 23.304, de 30 de maio de 2019,
que estabelecem normas do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, que foram
organizadas pelo Decreto n® 47.758, de 20 de novembro de 2019.

Nesse sentido, a Secretaria de Estado da Educagdo tem por competéncia gerenciar e

avaliar as acgoes setoriais a cargo do Estado relativas:

I — a garantia e a promocgdo, com a participacdo da sociedade, da educagdo,
do pleno desenvolvimento da pessoa, de seu preparo para o exercicio da
cidadania e de sua qualifica¢do para o trabalho e para o empreendedorismo;
II — & reducdo das desigualdades regionais, a equidade de oportunidades e ao
reconhecimento da diversidade cultural;
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\

Il — a formulagdo ¢ a coordenacdo da politica estadual de educacdo ¢ a
supervisdo de sua execucdo nas instituigdes que compdem sua area de
competéncia;

IV — ao estabelecimento de mecanismos que garantam a qualidade do ensino
publico estadual;

V — a promogao e ao acompanhamento das acdes de planejamento e
desenvolvimento dos curriculos e programas escolares;

VI — a pesquisa referente ao desenvolvimento escolar, a fim de viabilizar a
organizacao e o funcionamento da escola;

VII — a avaliacdo da educagdo e dos recursos humanos no setor, com a
geracdo de indicadores educacionais ¢ a manutengdo de sistemas de
informacdes;

VIII — ao desenvolvimento de parcerias, no &mbito de sua competéncia, com
a Unido, estados, municipios e organizagdes nacionais e internacionais, na
forma da lei;

IX — ao fomento e ao fortalecimento da cooperagdo com os municipios, com
vistas ao desenvolvimento da educagdo basica no Estado;

X — a gestdo e a adequagdo da rede de ensino estadual, ao planejamento e
caracterizacdo das obras a serem executadas em prédios escolares, ao
fornecimento de equipamentos e suprimentos as escolas e as a¢des de apoio
ao aluno;

XI — ao exercicio da supervisdo das atividades dos 6rgaos e entidades de sua
area de competéncia;

XII — as ag¢des da politica de capacitagdo dos educadores e diretores da rede
publica de ensino estadual;

XIII — a gestao das carreiras da educagdo, em articulagdo com a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo — Seplag;

XIV — a divulgacdo das agdes da politica educacional do Estado e de seus
resultados;

XV — a supervisao e a avaliagdo do ensino superior no sistema estadual de
educagdo, em colabora¢do com o Conselho Estadual de Educa¢dao — CEE;
XVI - a organizagdo da agdo educacional para a garantia de contetidos
curriculares e metodologias apropriadas as reais necessidades e interesses
dos estudantes do campo, indigenas e quilombolas, com propostas
pedagogicas que contemplem sua diversidade em todos os aspectos, entre os
quais os sociais, culturais, politicos, econémicos, de género, de geracao e de
etnia
(https://www2.educacao.mg.gov.br/sobre/servicos-18/competencias-le
gais - acessado em 27/11/2021).

Nesse sentido, o contexto pelo qual se delimita este estudo, vinculado a
Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha, possibilitou o desenvolvimento da
pesquisa, ora apresentada, no que diz respeito a organizagdo e o planejamento das acdes que
correspondem a aplicacdo das politicas educacionais referente aos mecanismos que

contribuem para qualidade de ensino nas escolas publicas da regional de Varginha-MG.

1.4 Relevancia do Estudo / Justificativa
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De acordo com Liick (2009), a construgdo de uma nagdo mais justa e melhor passa
pela responsabilidade do sistema educacional. A tomada de decisdo por meio da pesquisa € o
método mais sutil para o desenvolvimento de suas habilidades e competéncias. Para a autora,
a educacdo tem a responsabilidade de garantir que os métodos eficientes cheguem a toda
sociedade e € por essa interacdo, entre comunidade e sistema educacional que as mudangas
podem surgir para uma aplicacdo mais eficiente.

Paro (2017) faz uma critica ao termo utilizado como a gestdo democratica da escola,
considerando que a comunicagdo ja estd implicita nas reflexdes que aproximam a comunidade
do contexto escolar.

Para Liick (2009), além da implementagdo do projeto politico pedagdgico, o diretor
deve atentar aos preceitos da comunidade escolar, atender seus anseios, promover a sua
inser¢cdo na sociedade, tudo em decorréncia das resolugdes legais vigentes. A atuacdo do
diretor deve se voltar para o resultado da mobiliza¢gdo da comunidade em conjunto com a
aplicagdo sistematica do processo educacional para melhoria continua da educacdo. Nessa
concep¢do ¢ importante que, para garantir a qualidade da educacdo, ¢ necessario o
desenvolvimento de competéncias do gestor escolar, interagindo com a comunidade, em uma
participagdo coletiva e democratica, e assim contribuir para o sucesso da qualidade de ensino,
com a finalidade de proporcionar melhorias no sistema educacional.

Paro (2017) argumenta sobre o processo burocratico em que o gestor escolar esta
inserido, estendendo seus preceitos para uma atuacao no campo administrativo de uma
instituicao de ensino, cumprindo todos os requisitos sobre o desempenho das suas fungdes no
setor administrativo e financeiro. Orienta que o olhar pedagogico esteja voltado para o
desenvolvimento da aprendizagem dos educandos. O autor argumenta sobre a
responsabilidade do gestor em todos os setores da escola, fortalecendo o poder que a escola
tem de transformagdo e garantindo a conquista de seus objetivos.

Diante desse contexto, ¢ importante realizar uma pesquisa sobre a gestdo escolar, no
que diz respeito a gestdo democratica e toda dimensdo da gestdo, a fim de fortalecer esse
campo de conhecimento e contribuir tanto para a formagao inicial dos diretores de escola, no
qual deveria acontecer no ambito da gradua¢@o do curso de Licenciatura em Pedagogia ou das
especializacdes em gestdo escolar. Criar procedimentos de acolhimento ao gestor iniciante
que contemplem todas as dimensdes da gestdo e que proporcionem processos de formacao
continuada profissionais também se configuram como uma ac¢ao importante no contexto das

pesquisas sobre gestdo escolar.
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1.5 Organizacao da Dissertacao

Esta dissertacao esta organizada da seguinte forma: Introducao, Revisdo de Literatura,
Metodologia, Resultados e Discussdo, Consideragdes Finais, Referéncias, Apéndices e
Anexos.

A Introducdo subdivide-se em seis subsecdes: Delineamento da pesquisa, Problema,
Objetivos  Geral, Objetivos Especificos, Delimitacio do Estudo, Relevancia do
Estudo/Justificativa e Organizagao do Trabalho.

A Revisdo de Literatura apresenta um panorama das pesquisas recentes sobre o
conceito de gestao escolar, a fim de subsidiar o desenvolvimento deste projeto de pesquisa.

A metodologia subdivide-se em seis subse¢des: Delineamento da Pesquisa, Tipo de
Pesquisa, Populacdo e amostra, Instrumentos de Pesquisa, Procedimentos para Coleta de
Dados e Procedimentos para Anéalise dos Dados.

Em seguida, apresentam-se os Resultados e¢ Discussdo, as Consideragdes Finais,
seguida das Referéncias. Nos Apéndices constam os instrumentos elaborados pelo

pesquisador e nos anexos outros documentos que nao foram elaborados pelo pesquisador.

REVISAO DA LITERATURA

2.1 Panorama das pesquisas sobre Gestao Escolar e suas dimensoes

No periodo de mar¢co de 2021 a junho de 2021, realizou-se uma pesquisa com 0s
descritores “Gestao Escolar”, “Diretores de Escolas Publicas” e “Os Desafios da Gestao” na
Base de Dados do Portal de Periddicos da Capes. Considerou-se para sele¢do, os trabalhos

publicados entre os anos de 2016 e 2021, em Lingua Portuguesa. Em outro momento, foram
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aprofundados novos trabalhos, atualizados até o ano de 2023, relacionados ao tema para dar
suporte e enriquecer a conclusao desta dissertagao.

No inicio foram encontrados 368 trabalhos. Destes, realizou-se a leitura dos titulos, a
fim de verificar sua relacdo com o tema desta pesquisa. Selecionou-se 11 trabalhos, sendo um
capitulo de livro, encontrado nas bibliotecas virtuais e 10 artigos publicados em periddicos,

como pode ser observado no quadro 1.

Quadro 1 — Trabalhos presentes no Portal de Periddicos da CAPES sobre Gestao Escolar.

AUTOR(ES)

TITULO

FONTE ANO
PUBLICACAO

ENDERECO ELETRONICO

Juliano Mota
Parente

Gestao escolar
no contexto
gerencialista:
O papel do
diretor escolar

Journal volume &
issue Vol. 42, no. 2
pp- 259 — 280 - 2017

https://doi.org/10.18593/r.v42i2.12535

Sergio Brasil
Fernandes,
Sueli Menezes
Pereira

Gestao escolar
democratica:
desafios e
perspectivas

Journal volume &
issue Vol. 41, no. 2
pp. 451 —-474 - 2016

https://doi.org/10.18593/1.v41i2.9566

Natalia Gestao escolar: | Journal volume & https://doi.org/10.5902/2318133835556
Carvalho a influéncia do |issue Vol. 8, no. 17
Rosas modelo pp. 1 -8-2019
Quinquiolo, democratico na
José Manoel formacao do
Quinquiolo aluno
José Marcio Projeto Journal volume & https://doi.org/10.24220/2318-0870v21n1a2957
Silva Barbosa, | Politico-Pedag |issue Vol. 21, no. 1
Rita Marcia ogico: pp. 31 —43-2019
Andrade Vaz transformagoes
de Mello da pratica
pedagdgica no
discurso de
gestores
escolares
Celso Luiz Visdes de AFFILIATIONS- Vol. | https://doi.org/10.21573/vol33n32017.79307
Aparecido diretoras de 33, no. 3 pp. 771 —
Conti, Emilia | escola sobre 790 - 2019
Freitas de politicas
Lima, Renata | publicas e
Maria determinagdes
Moschen legais
Nascente educacionais
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Heloisa Liick | Dimensdes da | Editora Positivo: https://www.academia.edu/18006019/Heloisa_Liick
Gestdo Escolar | Curitiba -2009 Dimensoes_da gestao_escolar_e suas_competencias
e suas
Competéncias
Maria Abadia | Atribuigdes, REVISTA DIALOGO | https://doi.org/10.7213/1981-416X.18.056.A004
da Silva concepcdes e | EDUCACIONAL201
trabalho do 8
diretor escolar
apo6s 2007
Vera Lucia A gestdo REVISTA https://doi.org/10.14244/198271992880
Jacob Chaves, | escolare ELETRONICA DE
Valéria Silva formas de EDUCACAO -
de Moraes provimento ao | Journal volume &
Novais, Gilmar | cargo de issue -Vol. 12, no. 3
Barbosa diretor escolar: |-pp. 653 — 670 - 2018
Guedes o Plano de
Acgdes
Articuladas em
foco
Dalila Andrade | A Nova Gestdao | REVISTA https://doi.org/10.21573/vol33n32017.79303
Oliveira, Publica no BRASILEIRA DE
Alexandre contexto POLITICA E
William escolar e os ADMINISTRACAO
Barbosa dilemas dos(as) | DA EDUCACAO
Duarte, Ana diretores(as) Journal volume &
Maria issue Vol. 33, no. 3
Clementino pp- 707 — 726 - 2017
Alexandre Politicas SISYPHUS https://doi.org/10.25749/sis.19005
William Avaliativas, Journal volume &
Barbosa Duarte | Nova Gestao issue - Vol. 8, no. 1
Publica e 2020
Trabalho
Docente no
Brasil
Beatriz Christo | Uma boa ENSAIO https://doi.org/10.1590/s0104-40362019002701786
Gobbi, Adonai | gestdo melhora |Journal volume &
José Lacruz, o desempenho | issue - Vol. 28, no.
Bruno Luiz da escola, mas | 106
Américo, Hélio | o que sabemos | pp. 198 — 220
Zanquetto acerca do 2020
Filho efeito da
complexidade
da gestao nessa
relagdo?

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do Portal de Periodicos da CAPES.

Para Parente (2017), em seu artigo intitulado

“Gestao escolar no contexto

gerencialista: O papel do diretor escolar”, o gerenciamento das escolas publicas do Brasil vem

se modificando de acordo com as influéncias politicas e sociais, em decorréncia da

implantacdo dos modelos gerenciais na administragao publica. Os impactos embasados na
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racionalidade técnico-burocratico, demonstram uma grande variavel no contexto educacional.
De acordo com esta postura, as instancias educacionais precisam adotar medidas que
estimulem o alcance dos objetivos que visam demonstrar uma grande influéncia do
gerencialismo na gestdo das escolas publicas brasileiras.

A gestdao democratica, segundo Fernandes e Pereira (2016) tem o objetivo de envolver
a comunidade escolar dentro dos aspectos pedagogico, administrativo e financeiro. Em seu
trabalho, intitulado “Gestdo escolar democratica: desafios e perspectivas ”, os autores
afirmam que tais principios sdo legitimados pela Constituicdo Federal da Republica
Federativa do Brasil (BRASIL, 1998) e reforcada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional n°. 9394/96 BRASIL, 1996), as quais definem as responsabilidades legais do Gestor
Publico Escolar, enfatizando a importancia de priorizar-se uma consistente participagdo da
comunidade escolar nos aspectos atinentes a gestdo administrativa, pedagogica e financeira
das escolas, e a necessidade de expressar todos esses aspectos em um projeto
politico-pedagdgico (re) construido coletivamente.

Por outro lado, Quinquilo e Quinquiolo (2019), no trabalho intitulado “Gestao escolar:
a influéncia do modelo democratico na formagao do aluno”, compreendem a influéncia que a
gestdao democratica causa no sujeito, como protagonista do processo educacional. Os autores
tém por objetivo dimensionar a ac¢do participativa da comunidade, destacando a atuagao do
gestor escolar para a implantagdo de um modelo eficiente. Este modelo eficiente ¢
caracterizado pelos autores como gestdo escolar democratica e participativa e sua influéncia
na formagao cidada dos sujeitos, assim como na estruturacao de uma sociedade plural pautada
no principio de igualdade. Em seus estudos, os autores consideraram que, para alcangar o
ensino de qualidade, ¢ fundamental ressaltar o estimulo da participagdo democratica para
tomada de decisdes, o que sO € possivel se o gestor possuir formacao bésica e continuada de
qualidade.

De acordo com Barbosa ¢ Mello (2019), as transformacgoes das praticas pedagogicas
s6 podem ser realizadas por meio da reelaboragdo do projeto politico pedagogico da
instituicdo. Para os autores, no texto intitulado “Projeto Politico-Pedagogico: transformacgdes
da pratica pedagogica no discurso de gestores escolares”, ¢ por meio do ambiente de sala de
aula que se debate o proposito efetivo da qualidade de ensino. Sobre qualidade de ensino, os
autores mencionam a transformacdo por meio da constru¢do do projeto politico pedagdgico,
bem como a interlocugdo entre a teoria e a pratica. Nesse sentido, os autores acreditam que
seja importante descentralizar poderes para uma participagdo coletiva, para proporcionar

maior eficiéncia e autonomia do trabalho escolar.
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Conti, Lima e Nascente (2019), no texto intitulado “Visdes de diretoras de escola
sobre politicas publicas e determinagdes legais educacionais”, analisam as determinagdes
legais no ambito das escolas publicas sobre o gerenciamento da gestdo democratica. Para eles,
o contexto politico ¢ fundamento para os principios tecnologicos e de globaliza¢do do sistema
educacional. No trabalho, os autores evidenciam que a participagdo democratica na
elaboragdo do projeto politico pedagdgico influencia a participagdo da familia no cotidiano da
escola. Por fim, os autores mencionam que o objetivo de sua investigacdo ¢ proporcionar uma
reflexdo sobre a qualidade de ensino a partir dos eixos da participagdo, eficacia, efetividade e
relevancia.

Silva (2018), em seu trabalho intitulado “Atribui¢des, concepcdes e trabalho do diretor
escolar apds 20077, problematiza os principios € a coexisténcia da pratica da nova gestao
publica com as praticas de gestdo democratica nos Centros de Ensino Médio Regular do
Distrito Federal. Também analisa as novas atribui¢des no trabalho do diretor escolar em
relagdo as dimensdes administrativa, financeira, tecnologica e pedagogica, e aponta que, além
das funcdes tradicionais, o trabalho do diretor mudou com a utilizagdo das tecnologias,
midias, redes sociais, desconcentracdo dos programas federais e distritais, a prestacdo de
contas online, cotagdo de orcamentos e a busca de competitividade entre as escolas pelos
indicadores de qualidade de ensino, relacionado ao Indice de Desenvolvimento da Educagao
Basica (IDEB).

Chaves, Novais e Guedes (2018), no trabalho intitulado “A gestdo escolar e formas de
provimento ao cargo de diretor escolar: o Plano de A¢des Articuladas em foco”, analisam as
tendéncias recentes na escolha de dirigente escolar, considerando que, desde a aprovagao da
Constituicao Federal (BRASIL, 1988) ha o direcionamento das politicas para a adogao da
gestdo democratica. Entretanto, ainda hoje ¢ observado que muitos diretores escolares
assumem o cargo por meio de indicagdes politicas. Nesse artigo, busca-se responder a
seguinte questdo central: como ¢é efetivado o processo de escolha de dirigentes escolares apds
a adocao do Plano de Agdes Articuladas (PAR). Sobre as consideragdes do autor, os dados
analisados indicam uma fragilidade no conceito de uma gestao democratica, uma vez que
ainda se encontra resisténcias e dificuldades para sua efetivacdo, seja pela auséncia ou
limitada participagdo da comunidade, seja pelo prevalecimento de tendéncias gerenciais
combinadas a fatores especificos de cada instituicdo de ensino.

Oliveira, Duarte ¢ Clementino (2017), no trabalho intitulado “A Nova Gestao Publica
no contexto escolar e os dilemas dos(as) diretores(as)”, apresentam resultados de pesquisa que

tém como foco a percep¢ao das direcdes escolares sobre as mudancas ocorridas nos ultimos
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anos na gestdo e na organizacdo da escola. Nas ultimas décadas, as politicas publicas em
educagdo no Brasil vém sofrendo importante mudanca de paradigma, que busca reorientar os
objetivos, os processos de trabalho e as finalidades das escolas publicas.

J&a Duarte (2020), no trabalho intitulado “Politicas Avaliativas, Nova Gestao Publica e
Trabalho Docente no Brasil”, apresenta uma discussdo em torno das bases epistemoldgicas
que orientaram as mais recentes reformas nos sistemas de ensino no Brasil e de que forma
isso se reproduziu nos niveis subnacionais. Toma-se o texto institucional como principal
elemento de analise, identificando como tais matrizes se traduzem na agdo estatal e
determinam novos contornos para a gestdo escolar e para o trabalho do diretor escolar nestes
contextos.

Por fim, Gobbi et al (2020), no trabalho intitulado “Uma boa gestdo melhora o
desempenho da escola, mas o que sabemos acerca do efeito da complexidade da gestdo nessa
relacdo?”, avaliam a relagdo entre Gestdo Escolar e o desempenho na Prova Brasil-2015 de
Matematica dos estudantes do 9° ano e o papel moderador da complexidade da Gestao Escolar
nessa relagdo. Para o desenvolvimento do modelo hierdrquico exploratorio foi utilizada
modelagem de equagdes estruturais, técnica Partial Least Squares Path Modeling (PLS-PM).
Segundo o autor, os resultados empiricos deste trabalho indicaram que a Complexidade da
Gestao Escolar atuou como um moderador da relacdo entre Gestdo Escolar e Desempenho
Escolar,

Desta forma, analisar os onze trabalhos mencionados possibilitou compreender a
complexidade da Gestdo Escolar, quais os desafios encontrados para a contribuicdo na
melhoria dos processos de ensino e aprendizagem e também quais as perspectivas que os
autores trazem que sirvam como instrumentos de investigacao, a fim de elaborar estratégias
que possam contribuir para qualidade da educagao basica nas instituigdes de ensino.

Ademais, este panorama impulsionou esta investigagdo para o aprofundamento de
questdes epistemologicas, relacionadas as tematicas da “Gestdo Escolar”, das “Dimensdes da
Gestao” e da “Gestdo Escolar na Escola Publica”, “Formacao Inicial ¢ Continuada dos
Gestores Escolares”.

Para dar sustentagdo as perspectivas dos diretores, consideramos as andalises de Ball
(2011) que aborda a importancia das politicas educacionais perante um contexto neoliberalista
para questionar o efeito do campo socioldgico que envolve a educacao. A abordagem por traz
das agdes aplicadas ao sistema educacional revela as perspectivas das politicas de
fortalecimento das instituigdes de ensino. O objetivo € evidenciar a relagdo entre os diferentes

tipos de politicas aplicadas com a forma em que essas politicas conversam com o0s
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educadores, avaliando a forma em que as a¢des sao implementadas e como elas sdo realizadas
na pratica. Considera-se o professor como o autor do processo politico, definindo a
complexidade das analises por meio dos resultados obtidos. A intencdo ¢ aprofundar na
subjetividade para criar argumentos de resisténcia, confrontar os desconfortos para prover o
desenvolvimento do ponto de vista tedrico e pratico.

Uma das principais criticas politicas e sociologicas ¢ discutida por Laval (2003). A
escola ¢ apresentada como uma fonte obsoleta do conhecimento, impostas pelas sucessivas
mudangas do ensino, tornando-a cada vez mais falaciosa. De uma certa forma consideramos
que a escola esta relacionada aos interesses da empresa, de modo a satisfazer os interesses
privados, consolidada a uma estrutura mercantil que coloca a frente a intensidade das
desigualdades sociais. O sistema prioriza o crescimento econdmico, descentralizando os
interesses do sistema educacional, marcado por pensamento fortemente produtivo, dominado
pelo progresso da politica capitalista. As reformas sdo marcadas pela competicdo econdmica,
com objetivo de aprimorar a qualidade da mao de obra, direcionando a formagao do docente
centrada na produtividade.

Laval (2003) critica a escola neoliberal como um conjunto de saberes, focado na
qualidade das atividades educativas, diversificando o financiamento do sistema, sem onerar de
forma excessiva os gastos publicos. Um novo modelo de politica institucional surge com as
ideias do neoliberalismo econdmico, vencendo obstaculos e intensificando a cooperagdo entre
escola e empresa. Definitivamente a escola ndo ¢ uma empresa. Mesmo com um discurso
internacional de transformar a instituicio em uma nova ordem educativa, com propriedades
baseadas nos relatérios mundiais como a OMC, OCDE, Comissdo europeia, o Banco
Mundial, entre outros, as novas ideias direcionam a estrutura do sistema educacional como

um direito de todos.

2.2 Gestao Escolar

Oliveira e Vasques-Menezes (2018) afirmam que as escolas tém sido alvo da discussdao
sobre a gestdo escolar, sobre seu cotidiano e toda composicdo da comunidade escolar. A
discussdo propde uma andlise e a reconstrucdo do perfil da administragdo escolar,
considerando os fatores que envolvem o ambiente escolar, incluindo as politicas publicas
voltadas para sistematizagdo do ensino. Embora possamos considerar uma perspectiva mais
ampla no sentido de uma gestdo mais participativa e democratica, acdes como o
planejamento, tomada de decisdo, deliberagdes simples e coletivas, contribuem para

intensificagdo do modelo de gestdo escolar esperado.



32

A gestdo democratica requer o envolvimento participativo também da comunidade,
integrando diversas areas das acgdes da escola. Nesse aspecto, a escola tem um papel
significativo em mediar essa relagdo. Conforme propde Bourdieu (2002), a escola ndo estd
fundamentada sobre uma suposta neutralidade, ao contrario, ela apresenta caracteristicas,
valores, crencas e modos de ser, fazer e se relacionar proprios da cultura que esté inserida.

Por outro lado, de acordo com Liick (2009), dentro do campo da gestdo escolar, ha a
funcdo de administrar os recursos transferidos para o funcionamento ¢ manutencao da unidade
educacional. E associada aos principios legais para propria autonomia da escola e a
participagdo coletiva da comunidade,

Liick (2009) afirma que ¢ de responsabilidade do gestor conduzir um trabalho coletivo
na escola, propiciando um bom relacionamento e criando canais de comunicagdo junto a
comunidade escolar, tanto interna (quer seja, professores, colaboradores e estudantes), quanto
externa. O envolvimento precisa ser de maneira continua, de forma a construir uma interacao
interpessoal, contribuindo para os aspectos colaborativos, uma vez que a educagdo é um
processo que envolve a relagao entre pessoas.

Sob essa perspectiva, encontra-se o processo de formagdo continua, vivida na escola,
que se encontra ancorado na dimensdo da gestdo pedagodgica, como apontado por Liick
(2009). Para a autora, o gestor escolar tem a responsabilidade de desenvolver a elaboracdo do
curriculo, envolvido nas normas regulamentares e inspirado nos anseios da sociedade.
Deve-se acompanhar e orientar a coordenacdo da aprendizagem, de acordo com as diversas
areas do conhecimento, conduzindo processos formativos que orientem a equipe escolar para
a promogao da aprendizagem dos alunos.

Nesse aspecto, Liick (2009) sugere que o gestor escolar mantenha um olhar cuidadoso
e critico para as particularidades dos docentes, colaboradores e alunos para planejar, de forma
colaborativa, estratégias que desenvolvam o trabalho em equipe.

Quanto a gestdo dos recursos financeiros, ¢ necessario um olhar critico dos gestores
para um maior gerenciamento dos recursos para resolver problemas de consumo, manutengao
e reparos. Liick (2009) afirma que, muitas vezes, o gestor escolar, ao se deparar com a gestao
administrativa e com suas prerrogativas legais, acabam dando mais énfase a esses processos

do que aos processos pedagdgicos.

A esséncia da cultura de uma escola ¢ expressa pela maneira como ela
promove o processo ensino-aprendizagem, a maneira como ela trata seus
alunos, o grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades e o
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grau de lealdade expresso por todos em relagdo a escola ¢ a educagdo
(LUCK 2009, p. 59).

A autora (Liick, 2009) acredita que é de responsabilidade do diretor escolar construir
um ambiente propicio onde se desenvolvam praticas autonomas de tomadas de decisdo.
Avaliar e analisar cada conduta dentro do ambiente escolar corresponde aos desafios dos
gestores para elevar o propodsito da promog¢ao do conhecimento, o convivio social e o trabalho

em equipe.

2.3 Dimensoes da Gestao Escolar

Libaneo (2012), em suas pesquisas sobre Gestdo Escolar, e mais precisamente sobre
Gestdo Democratica nas Escolas, afirma que a gestdo escolar requer o envolvimento
participativo da comunidade, integrando diversas areas das a¢des da escola. Para esse autor, a
escola tem um papel significativo em mediar relacdes dentro do contexto social, que ocorrem
nas mais multifacetadas esferas: relagdes entre os alunos e deles com docentes e funcionarios;
relacdes estre professores e deles com toda a comunidade escolar; relacdes entre e com a
comunidade escolar, em suas mais variadas perspectivas, que incluem desde os familiares dos
alunos até as diferentes instancias que circundam a escola, como associagdes comunitarias,
centros religiosos, comércio e demais atividades. Conforme propoe Bourdieu (2002), a escola
ndo pode se fundamentar em uma suposta neutralidade, como se ela fosse uma instituicao
desassociada das questdes sociais e/ou culturais. Pelo contrario, a escola esta imbuida das
questdes sociais, econdmicas e culturais e, justamente por isso, a gestdo escolar precisa estar
atenta as suas manifestagdes, aos seus entraves, possibilidades e aspiracdes.

Compreendido esse aspecto “macro” da gestdo escolar, ou seja, o que se refere as
dimensdes sociais, culturais e econdmicas, ¢ importante refletir, também, sobre os processos
internos que envolvem a gestdo escolar e que se materializam no interior dos sistemas de
ensino e das unidades escolares.

Libaneo (2012) apresenta um primeiro aspecto para se refletir sobre a gestdo escolar,
fundamentado no principio da democratizagdo dos processos. Para este autor, ao se
compreender que a escola ndo esta dissociada dos processos sociais, ¢ preciso compreender
que na escola, os processos de gestdo precisam ser participativos. Isso requer, para ele, uma
postura que se expanda para todas as areas da gestdo escolar: administrativa, financeira, de

pessoas, da comunidade e das aprendizagens dos alunos.
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O autor afirma que essa perspectiva ¢ extremamente exigente, pois necessita que o
diretor da escola, ou seja, aquele responsavel pelo exercicio da gestdo escolar, exerca seu
papel a partir do dialogo, do compartilhar informagdes, da escuta atenta e do desenvolvimento
de equipes que estejam dispostas a, também, exercitar essa postura participativa.

Liick (2009), ao propor uma reflexdo sobre a existéncia de dimensdes da gestdo
escolar, afirmou que elas estdo relacionadas a lideranca, entendida como uma habilidade
necessaria a pessoa do diretor da escola. Para esta autora, o diretor precisa exercitar a
lideranga frente as diferentes equipes que convivem na unidade escolar: equipe
técnico-administrativa, equipe docente, estudantes e comunidade. Essa lideranca, no entanto,
precisa apresentar caracteristicas relacionadas, ndo s6 a determinagdo de processos, mas a
congregacao para um trabalho participativo, colegiado, que impulsione cada equipe em
direcdo a uma educagdo de qualidade, em que os estudantes possam aprender e se desenvolver
de forma integral. Para isso, as demais equipes devem caminhar para favorecer condi¢des de
que esse trabalho aconteca, otimizando processos, aprimorando praticas de acolhimento,
acompanhamento, avaliagao e aprimoramento.

Lick (2009) acredita que as dimensdes da gestdo escolar possuem um carater
abrangente, pois todas, ainda que com suas especificidades, existem para permitir (e/ou dar
condi¢des para) que os alunos tenham seus processos de aprendizagem garantidos em sua
trajetoria escolar. A autora realizou um agrupamento dessas dimensdes da gestdo escolar em
dois grupos, os quais denominou “organiza¢do” e “implementacdo”. As dimensdes da gestdo
escolar que pertencem ao grupo da “organizacdo” visam a sistematizacdo dos processos
existentes na escola, considerando a aplicagdo de recursos financeiros, a preparagdo ¢ a
ordenacao dos espagos e dos materiais, € os diferentes processos que exigem fundamentacao
na legislacdo vigente. As dimensdes de “implementacdo”, por sua vez, tém por finalidade a
promogado de condigdes para que os processos de aprendizagem acontegam na escola, a partir
do desenvolvimento das equipes, dos processos formativos e no planejamento e

acompanhamento das a¢des que ocorrem no contexto escolar.

As dimensdes de organizacdo se apresentam em quatro dimensdes: 1.
Fundamentos e principios da educagdo e da gestdo escolar; 2. Planejamento ¢
organizacao do trabalho escolar; 3. Monitoramento de processos e avaliagdo
institucional; 4. Gestao de resultados educacionais. Figura 3 Relacionamento
entre as dimensdes de organizacdo da gestdo.

As dimensdes de implementacdo sdo aquelas mais diretamente vinculadas a
producdo de resultados: gestdo democratica e participativa; gestdo de
pessoas; gestdo pedagdgica; gestdo administrativa; gestdo da cultura escolar;
gestdo do cotidiano escolar. (Liick, 2009, p. 31)
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A divisdo e agrupamento do conceito da dimensdo escolar sdo apresentadas somente
para estudo, pois todos os fatores estdo inter-relacionados na sua amplitude. A execucao das
atividades de cada dimensdo tem sua importancia no contexto educacional, integrando e
interagindo entre si, com o proposito de subsidiar o processo numa visdo global da gestao

escolar.

2.4 Gestao Escolar na Escola Publica

Libaneo (2012) afirma que podemos compreender a educagdo brasileira como uma
apropriacdo da cultura humana que foi construida de forma histérica ao longo dos tempos. A
educagdo publica basica, especialmente, que atende as camadas trabalhadoras, composta por
uma grande parte da sociedade com dificuldades de ascensdo social, ¢ a responsavel por
proporcionar condi¢des de reflexdo sobre o mundo, sobre o conhecimento e sobre os
diferentes modos de ser, estar e de conviver em sociedade.

Por outro lado, Dalberio (2008) propde uma reflexdo sobre o conceito de gestdo
escolar na escola publica, considerando os desafios para chegar a uma educagao de qualidade,
mais democratica e mais inclusiva, envolvendo, de forma equitativa, toda a comunidade
escolar. Dessa forma, podemos reafirmar o valor que a escola desempenha em seu papel na
sociedade, valorizando o respeito, justi¢a e a valorizagdo da qualidade do ensino.

A gestdao democratica das escolas publicas ¢ elaborada a partir da participagao efetiva
de toda a comunidade envolvida (PARO, 2017), como pais, alunos, educadores ¢ demais
servidores da educagdo, protagonizando o desenvolvimento de uma sociedade mais justa e
participativa, defendendo os interesses educacionais ¢ a formacao das pessoas.

A propria palavra “gestdo democratica” implica na participacdo de varias camadas da
sociedade, acrescentando mais um fator de administracao das decisdes de carater democratico,
na qual estabelece uma relag@o de interesses publicos no ambito politico.

Perante esse contexto, a gestdo publica escolar precisa trabalhar para ampliar as
condigdes para que a qualidade da escola publica possa atender as necessidades do
desenvolvimento no processo ensino e aprendizagem. Assim, o desenvolvimento pode
conduzir a formacdo completa do educando e proporcionar mais autonomia, gerando um
processo de libertagdo para as condigdes sociais, um processo emancipatdrio, que possibilita a

defesa e a luta por uma sociedade menos desigual.

2.5 Formacao Inicial de Gestores Escolares
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Miranda e Veraszto (2014) afirmam que o sistema educacional ndo tem dado conta de
preparar gestores com a capacidade de gerenciar os desafios que a escola propde, idealizando
uma nova partida frente ao contexto de formacdo inicial do gestor escolar. As articulagdes
propostas na docéncia necessitam vislumbrar os anseios da preparacdo e do conhecimento
para formacgao de gestores mais dinamicos, criativos e aptos para contribuir com as exigéncias
da instituicao de ensino. Acredita-se na necessidade de uma reavaliacao e uma atualizagao no
modelo de formagdo, propondo um aprofundamento em torno da formagao inicial do gestor
sob um ponto de vista politico-pedagdgico e administrativo.

Investir na formagdo inicial dos gestores ¢ um grande passo nessa direcdo. Oliveira,
Carvalho, Brito (2020) trazem uma analise sobre a importancia desta formacao. Os autores
propdem uma discussao sobre o desenvolvimento de habilidades relacionadas a gestao escolar
desde a formagdo académica, identificando os fatores que podem contribuir com esse
desenvolvimento a partir de diferentes vivéncias, quer seja no contexto real da escola, quer
seja na reflexdo sobre ele. Existe uma ligagdo muito forte quanto aos resultados apresentados
pela instituicdo em relagdo a gestdo escolar, como também afirma Liick (2009). Para essa
autora, o conceito de lideranga ¢ amplamente identificado quando o gestor escolar assume
uma postura que amplia e desenvolve seu projeto de agdo, contribuindo para o
acompanhamento dos processos formativos dos professores e colaboradores e para os
processos de aprendizagem dos alunos.

A legislacdo brasileira estabelece uma normatizacdo para habilitacdo dos gestores
escolares, contida na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN). Na LDBEN,
de 1971, instituiu-se que essa formagdo especifica deveria se dar em curso superior de
graduac¢do ou de pos-graduacdo. A LDBEN de 1996 - Lei n® 9.394/96 - praticamente manteve
as orientagdes vigentes desde 1971, acrescentando a especificacdo do curso de graduagdo em

seu Artigo 64:

[...] a formagdo de profissionais de educacdo para administragdo,
planejamento, inspe¢ao, supervisao e orientagdo educacional para a educagao
basica sera feita em cursos de graduagdo em Pedagogia ou em nivel de
pos-graduagdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formagéo,
a base comum nacional (BRASIL, 1996).
Atualmente a formagdo especifica para Gestdo Escolar caracteriza-se de uma forma
mais expansiva, priorizando uma formag¢do mais completa, destacando, sobretudo, a formagao
na modalidade de po6s-graduacao, buscando uma ampliacdo e conhecimentos especificos para

subsidiar o desenvolvimento das atividades propostas para o cargo exercido. Um ponto

importante para destacar a formagdo inicial ¢ discutir as matrizes dos cursos de licenciatura,
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analisando a estrutura do sistema a fim de analisar as limita¢cdes de formagdo e

complementacao da especializacao do gestor.

2.6 Formacao Continuada de Gestores Escolares

Entendemos que a formagdo ¢ o grande auxiliar para tratar a diversidade de problemas
inerentes a fungdo do gestor escolar, assim como a integracao dos membros da comunidade e
de toda equipe escolar, buscando sempre novos desafios para solucionar e proporcionar as
questdes do cotidiano.

A formacdo continuada destaca-se pela necessidade de criar politicas ptblicas voltadas
para a qualidade da educacdo, ressaltando a necessidade da formagdo especifica do gestor
escolar. O foco principal estd nos cursos de especializagdo, em destaque aqueles oferecidos
pelo MEC, que atua como um suporte as dificuldades enfrentadas pela gestdao escolar. O
intuito ¢ estabelecer conexdes para problematizar o que ¢ deficiente no sistema e encontrar
solugdes para os desafios da gestao.

Almeida (2009) propde uma analise da formacdo continuada voltada principalmente
para a integragdo das tecnologias no ambiente escolar, acreditando nas possibilidades que essa
nova modalidade educativa contribui para o desenvolvimento das atividades. Podemos
entender que os recursos digitais contribuem como uma agao transformadora, tanto para os
formadores quanto para os formandos, fornecendo subsidios para uma analise mais critica em
relacdo ao meio em que vive e as experiéncias vivenciadas no mundo globalizado. Além
disso, a mediacao por tecnologias, de acordo com a autora, tem possibilitado uma ampliacao
dos processos formativos para gestores escolares, sobretudo em decorréncia da flexibilidade
dos tempos e espagos, permitidos por esse tipo de atividade. E possivel refletir, aprender e
interagir em diferentes espacgos e em diferentes tempos.

Nessa mesma perspectiva, Gatti (2013) apresenta reflexdes sobre os processos de
formagdo — inicial e continuada — dos gestores escolares, proporcionando uma reflexdo com o
proprio processo de formacdo do docente. Para a autora, ¢ preciso compreender que,
tradicionalmente, os processos formativos apresentam uma relacdo desconecta entre teoria e
pratica e, consequentemente, uma dissociagdo na estrutura curricular € nos projetos
pedagogicos, sobretudo ao se considerar as disciplinas curriculares, a distribui¢do percentual
da carga horéaria obrigatoria, as metodologias, a organizagdo do estdgio obrigatorio e as
atividades complementares.

Essa reflexdo perpassa os aspectos das questdes administrativas no campo

educacional, principalmente no ambito das escolas publicas, desencadeando uma necessidade
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na formagao continuada sobre os aspectos das demandas administrativas para a gestao escolar,
assim como de aspectos relacionados as demais dimensdes que envolvem a gestdo, incluindo
a lideranca sobre aspectos pedagdgicos, metodologicos, conceituais, das relagdes e
financeiros.

A busca incessante para novas propostas intensifica com o desenvolvimento do saber,
a medida que em o gestor esta envolvido com a ampliagdo dos saberes, novas construgdes irao
se formando ao longo do tempo. Cada agdo precisa ser conjuntamente construida de forma
democratica e participativa, integrando todos os membros da comunidade escolar, com a

disponibilidade de um didlogo aberto.

A Rede Estadual de Minas Gerais: um exemplo

Sabemos que atualmente existem algumas iniciativas de politicas publicas voltadas aos
profissionais da educacdo. Podemos citar, por exemplo, o Estado de Minas Gerais, que institui
a Lei Delegada n°® 180, em 20 de janeiro de 2011, que cria a Escola de Formagao Profissional
de Educadores. Esta Lei tem o propdsito de coordenar os processos de formagao, envolvendo
todos os servidores efetivos das escolas publicas estaduais de Minas Gerais. O sistema ¢
gerenciado pela SEE-MG, que dispde de suporte fisico, logistico e operacional, promovendo a
realizacdo constante de diversos cursos, palestras e seminarios, nas modalidades presencial,
semipresencial e a distancia.

A formacgdo continuada ¢ um dos principais temas considerados nas politicas publicas
educacionais, assegurando a inteng¢do de melhorias nos atendimentos dos profissionais da
educacdo e proporcionando um melhor desempenho para a qualidade do processo ensino e
aprendizagem. O delineamento e o direcionamento do gestor escolar proporcionam uma
melhor operacionalizagdo para tomada de decisdes, envolvendo uma analise critica no
gerenciamento das dimensdes da gestdo publica, considerando toda amplitude no contexto
pedagogico, financeiro, recursos fisicos e humanos, ampliando a participacdo da comunidade

escolar em busca de parcerias, flexibilizando e buscando novos desafios para o gestor escolar.
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METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

As etapas pelas quais esta pesquisa se delineia encontram-se descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Etapas e procedimentos da pesquisa

Etapas da pesquisa

Procedimento a serem realizados

Definicdo do projeto de
pesquisa

-Definicdo do problema, objetivos e tema de pesquisa
-Delimitacdo do estudo e justificativa da pesquisa

-Revisdo de Literatura:
-Realizacdo de um panorama das pesquisas recentes sobre
gestdo escolar em artigos, teses e dissertagdes

Desenho da metodologia de
pesquisa

-Defini¢ao do tipo de pesquisa

-Delimitacdo da populacao a ser estudada

-Definicdo dos instrumentos de pesquisa, bem como dos
procedimentos para a coleta e analise de dados

Elaboracao dos
instrumentos de pesquisa

-Elaboracio do questionario e do roteiro de entrevista

Procedimentos éticos

-Autorizacao do comité de ética em pesquisa

-Aceite do Superintendente Regional para a realiza¢do da
pesquisa - Autorizagdo para a realiza¢do da pesquisa

-Aceite dos participantes da pesquisa (Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido)

Coleta de dados

-Envio do link dos questionarios para o grupo de WhatsApp dos
participantes da pesquisa

-Identificagdo dos participantes que desejam participar da
entrevista individual

-Agendamento das entrevistas individuais

-Realizacdo das entrevistas via google meet (gravacio)

Tratamento dos dados

-Transcricao das entrevistas (Google Docs)
-Preparacao das entrevistas para serem inseridas no IRaMuTeQ
-Tratamento das entrevistas no IRaMuTeQ

Anadlise de dados

-Analise do perfil dos participantes, a partir dos dados dos
questionarios

-Analise dos relatérios do IRaMuTe(Q considerando:
Dendograma, Rapport; Corpus Coleur, Nuvem de Palavras,
Andlise de Similitude e Analise Fatorial

-Analise de Contetdo dos dados tratados
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-Elaboracao de consideragdes finais, a partir dos resultados

Conclusoes )
obtidos

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Dias (2013)

A seguir, serdo apresentados o tipo de pesquisa, os participantes, os instrumentos de

pesquisa, bem como os procedimentos para coleta e analise de dados.

3.2. Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa se constitui a partir de uma perspectiva qualitativa. De acordo com
Glinther (2006), a pesquisa qualitativa nao se define por si s4, mas existe uma comparagdo de
contrapor a pesquisa quantitativa, considerando as diferengas e as condi¢des similares, como a
caracteristica da pesquisa, a postura do pesquisador, as estratégias aplicaveis, o estudo de
caso, o papel do sujeito e a forma na qual se aplica os resultados coletados da pesquisa.

Glinther (2006) afirma que, em todas essas dimensdes, a pesquisa qualitativa
orienta-se em procurar compreender o universo de crengas, os valores, as tradicdes que
orientam os grupos pesquisados, sem se ocupar em realizar generalizagdes. O movimento de
construcdo da pesquisa possibilita conhecer o objeto de estudo, compreender as diferentes
perspectivas do contexto e as relacdes estabelecidas pelos participantes, considerando esse
contexto.

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa proporciona uma interpretacao mais complexa do
material de andlise, quer seja advindo de textos, orais ou escritos, quer seja advindo de
observagdes ou diferentes trabalhos de campo, integrando a multiplas atividades que irdo

compor a constru¢do do conhecimento.

3.3. Participantes

Foram participantes desta pesquisa, diretores de escola que atuam na Superintendéncia
Regional de Varginha-MG. Em 2023, 105 diretores atuam em 28 municipios pertencentes a
referida Regional. As escolas da rede oferecem o ensino nas mais diversas modalidades
educacionais: Ensino Fundamental anos Iniciais, Ensino Fundamental anos Finais, Ensino
Médio, Ensino Fundamental e Médio Integral, Educacdo de Jovens e Adultos, Cursos
Técnicos e Educagdo Especial.

O critério para a participacao desses diretores nesta pesquisa foi o aceite ao convite

feito para a sua participagdo: 72 diretores aceitaram participar da primeira etapa da pesquisa
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(aplicagdo de questionario) e 10 aceitaram participar da segunda etapa (aplicagdo de

entrevista), como descrito a seguir.

3.4. Instrumentos de Pesquisa

Foram instrumentos de pesquisa o questiondrio ¢ a entrevista semiestruturada
individual.

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 201), o questionario ¢ “um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas
por escrito e sem a presenga do entrevistador”. Geralmente o pesquisador envia o questionario
para o pesquisado por correspondéncia fisica ou virtual.

Para Lakatos e Marconi (2009), as vantagens do questionario ¢ que ele economiza
tempo e recurso do pesquisador, além de atingir um maior nimero de participantes. O
questionario proporciona uma maior liberdade do respondente, por meio do anonimato
permitindo uma flexibilidade nas suas respostas.

Nesta pesquisa, o questionario tem por objetivos:

a) Levantar o perfil sociodemografico dos diretores das escolas estaduais da regional

de Varginha;

b) Compreender o processo de formacao inicial e continuada desses diretores;

c) Compreender o tempo de atuagdo deles na gestdo da escola, bem como sua

trajetoria profissional;

d) Investigar o que os diretores entendem por gestdo escolar, seu conceito, seus

principios e praticas.

O questionario completo encontra-se no Apéndice A.

Além do questiondrio, foi instrumento de coleta de dados desta pesquisa a entrevista
semiestruturada individual.

De acordo com Minayo (2017), na entrevista o pesquisador tem a oportunidade de
conversar face a face com o entrevistado, proporcionando uma maior compreensao de mundo
dos participantes, bem como a sua relagdo com os aspectos sociais.

Para aplicagdo da entrevista ¢ necessario um planejamento prévio, com a
responsabilidade de argumentos tedricos que irdo subsidiar a pesquisa. O roteiro precisa ser

delineado respeitando os objetivos que devem ser respeitados, lembrando que as informagdes
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necessarias para compor a pesquisa devem ser garantidas pela capacidade do sujeito a ser
entrevistado.
Nesta pesquisa, a entrevista tem por objetivos:
a) Conhecer as trajetorias profissionais dos diretores de escola.
b) Compreender como sdo as praticas de gestdo dos diretores de escola no seu
cotidiano.
c) Identificar como os gestores escolares analisam seu papel (suas praticas) para
promover a qualidade do ensino.
d) Compreender o que os gestores entendem sobre qualidade do ensino e como ela
acontece na escola.
e) Compreender quais sao os desafios (entraves) e as possibilidades da pratica de
gestdo escolar no contexto da escola publica estadual.

O roteiro completo para a entrevista encontra-se no Apéndice B.

3.5. Procedimentos para Coleta de Dados

Esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Centro
Universitario do Sul de Minas (UNIS/MG), que analisou os interesses dos sujeitos da
pesquisa, em sua integridade e dignidade, além da contribuicdo para o desenvolvimento da
pesquisa considerando o respeito aos padrdes éticos.

Assim, de posse da autorizagdo de desenvolvimento da pesquisa, sob o nimero
57840222.6.0000.5111, o pesquisador fez contato com os gestores da Superintendéncia
Regional de Varginha-MG, enquanto populacdo, para apresentagdo e convite para
participagdo. Este contato foi realizado, no primeiro momento, por grupo de WhatsApp e
e-mail institucional, com explicacdes sobre o objetivo e finalidade da pesquisa. Com convites
aceitos, foi marcado os dias e horarios para as entrevistas e em seguida encaminhado para o
e-mail de cada gestor, o link do questiondrio, que foi respondido de acordo com o dia
agendado para a entrevista.

E importante destacar que, no inicio dos questionarios online, foi transcrito o TCLE
(Termo de Consentimento Livre e Esclarecido), conforme consta no Apéndice C. Ao ler o
TCLE cada participante sinalizou que “leu e aceitou” ou que “leu e nao aceitou”. Ao clicar em
“li e aceitei”, o participante foi direcionado a responder as perguntas. Ao clicar em “li e nao
aceitei”, o participante foi direcionado a pagina de “obrigado”. Em conformidade com os

protocolos sanitarios, em decorréncia da Pandemia causada pelo Sars-Cov-2, todo contato foi
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feito por midia digital, no periodo da restri¢do, conforme protocolo da Agéncia Regional de
Saude -MG, obedecendo os critérios de seguranga e distanciamento social.

As entrevistas foram realizadas e gravadas pela plataforma do Google Meet e, quando
encerradas, foram transcritas. Apds a transcri¢do, os arquivos de midia digital estdo

guardados, de posse do pesquisador, por um periodo de 5 anos.

3.6. Procedimentos para Analise de Dados

Os dados advindos dos questionarios foram tratados inicialmente pelo software SPSS e
analisados de forma descritiva, considerando a caracterizacdo dos participantes, em termos
sociodemograficos, os dados relativos a formagdo e a trajetoria profissional, bem como a
compreensao que possuem sobre gestdo escolar.

Os dados advindos das entrevistas foram transcritos com o auxilio do ditado de voz do
Google Docs e preparados para serem tratados inicialmente pelo sofiware IRaMuTeQ. Esta
fase de preparacao das entrevistas consistiu em conferir todas as transcri¢cdes, de forma a
verificar se todas as falas dos participantes foram realmente transcritas, retiradas todas as
perguntas do material, mantendo apenas as respostas dos participantes. Nesse momento
também se realizou a supressdo dos vicios de linguagem, possivelmente existentes nas

9%  ¢¢ N A% Cc

narrativas, como “né”, “entdo”, “sabe”; bem como a adequacao da linguagem informal para a
formal, como, por exemplo, a corre¢ao de “ta” para “estd” ou “tao” para “estao”.

Preparar as transcrigdes das entrevistas para serem tratadas pelo IRaMuTeQ ¢
essencial, pois possui especificidades quanto ao trabalho que realiza. O IRaMuTeQ ¢ um
software gratuito de ambiente estatistico do software R, na linguagem python, licenciado por
GNU GPL (v2), como afirmam Camargo e Justo (2013). Ele foi desenvolvido para anélise de
dados textuais e utiliza calculos para compreender a frequéncia de palavras. Os autores
afirmam que o sistema analisa e organiza os grupos de palavras para uma maior compreensao
do vocabulario presente no corpus analisado, ou seja, no conjunto geral dos textos propostos
para a analise. Nao se trata, no caso das analises de entrevistas, de analisar cada uma das
entrevistas (ou de suas respostas) separadamente, mas de analisar o conjunto total das
entrevistas. Também ¢é possivel associar os textos em diversas variaveis de caracterizacao.

Camargo e Justo (2013) ainda afirmam que o IRaMuTeQ realiza diversas andlises

lexicais, como a Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD), a Analise de Similitude, a

Nuvem de Palavras e a Analise Fatorial.
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De acordo com o método da Classificagdo Hierdrquica Descendente (CHD) proposto
por Reinert (1990), o sofiware classifica os vocabularios de acordo com a frequéncia reduzida
de palavras, apresentando os resultados de forma fatorial de correspondéncia: ele representa,
em um plano cartesiano, diferentes formas de uma mesma classificagdo. O sistema também
permite a recuperacdo do texto original, possibilitando uma melhor analise dos dados
qualitativos.

Na Analise de Similitude, o software permite identificar a conexdo entre determinado
grupo de palavras, diferenciando as partes comuns com outras mais especificas dentro de uma
analise.

Quanto a Nuvem de Palavras, o sistema agrupa graficamente as palavras de acordo
com sua frequéncia, proporcionando uma identificacdo rapida sobre determinado grupo
semantico a partir da visualizagdo daquelas que se apresentam maiores ou menores, 0 que
indica a frequéncia no conjunto do texto analisado.

No caso desta pesquisa, foram utilizados os seguintes dados advindos do IRaMuTeQ
para a analise: Nuvem de Palavras, Classificacdo Hierarquica Descendente, Analise de
Similitude e Andlise Fatorial.

A partir dos resultados presentes nesses arquivos, foi realizada a Andlise Contetido,
um método utilizado para a analise de pesquisas qualitativas. Laurence Bardin escreveu, em
1977, o livro “Analise de conteudo”, que ainda ¢ citado como referéncia a este tipo de técnica.
Nele, a autora explicita trés etapas a serem seguidas para conduzir esta técnica de anélise: a
pré-andlise; a exploragdo do material; e o tratamento dos resultados.

Na primeira etapa (a pré-analise) todos os dados coletados foram organizados, ou seja,
foi feita uma leitura do material coletado, a escolha dos documentos, a preparagao e avaliagao
dos elementos, além da separagdo por relevancia de informagdes e, como necessario, o
descarte daquilo que ndo foi util. No caso desta pesquisa, esta primeira etapa foi realizada
pelo IRaMuTeQ, que fez este primeiro tratamento.

Na segunda etapa (exploragdo do material) foi feita a codificagdo, em que se utilizou
da unidade de registro (o elemento unitario de contetdo), que foi tanto as palavras, frases,
temas ou mesmo os documentos em sua forma integral. Logo ap6s se definiu a unidade de
contexto e a categorizagdo do material. Nela se agruparam os dados, considerando a parte
comum existente entre eles. Esta etapa também foi realizada considerando os arquivos
disponibilizados pelo IRaMuTeQ, principalmente aqueles advindos da Classificacao

Hierarquica Descendente, da Analise de Similitude e da Analise Fatorial.
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Na terceira etapa (tratamento dos resultados) foi realizada a interpretacdo dos dados, a
partir das inferéncias, que consistem na dedu¢do dos resultados, por ldgica, com base na
interpretagdao do pesquisador, que foi realizada considerando o referencial tedrico estudado.

Nesse sentido, a Andlise proposta por esta pesquisa teve por objetivo compreender o
conteudo presente no conjunto geral das entrevistas concedidas pelos diretores de escola, de
forma a compreender suas percepcdes, crengas, reflexdes e andlises sobre os temas

investigados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Superintendéncia Regional de Varginha ¢ composta por 105 diretores de escola. Na
primeira etapa foi enviado um questionario para que os diretores respondessem sobre suas
fortalezas e as dificuldades encontradas no manejo da gestdo escolar. Na segunda etapa, foi
enviado um convite via e-mail para 10 diretores que aceitaram participar da entrevista para
falar sobre os desafios da gestao escolar.

Na primeira etapa, dos 72 participantes da pesquisa, 28 sao homens e 44 sao mulheres.
A maioria (27 deles) esta na faixa etaria entre 41 e 50 anos, na qual somam 10 participantes

do sexo masculino e 17 do sexo feminino. (quadro 3).

Quadro 3 — Sexo e faixa etéria dos participantes

Faixa etaria dos Participantes
Dedads | Dediadd | Dedlads | Dediadd | Deflafs | DedbaGl | Maisded!
anos anos anos anos anos anos anos Total
Sexo dos Participantes — Masculino 3 A A 7 i
Femining ] i g g i
Total i 13 1 16 1

Fonte: Dados de pesquisa, tratados pelo SPSS (2022).
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Os participantes da pesquisa sdo gestores das escolas estaduais de Minas Gerais
pertencentes a Superintendéncia Regional de Varginha, licenciados no quadro de magistério
ou especialista da educacdo basica. 22,2% possuem Licenciatura em Pedagogia, 13,9% em
Linguagens, 13,9% em Ciéncias da Natureza, 19,4% Ciéncias Humanas, 13,9% Matematica e
16,6% em outra formagao. Conforme demonstram os estudos de Gatti et al (2009, 2019), a
respeito da formagao inicial dos professores para a educagao basica, sdo apresentados algumas
analises sobre dados quantitativos dos curriculos dos diferentes cursos de licenciatura, que
tem se tornado um grande desafio para a implementagdo de novas politicas publicas voltadas
para aprendizagem da docéncia nas diferentes dreas do conhecimento. Conhecer um pouco
desses gestores, torna-se essencial para trilhar diretrizes eficazes para contribuir para o
processo de gestao do ensino e da aprendizagem.

As analises providas da pesquisa indicam que 75% dos gestores possuem curso de
pos-graduacdo em alguma area de conhecimento, 9,7% possuem apenas a graduacao e 15,3%

possuem curso de mestrado (figura 3).

Figura 3 — Formagao académica dos gestores escolares

@ Ensino Superior

® Pés-graduagao Lato sensu
Mestrado

@ Doutorado

@ Pos-doutorado

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

De fato, podemos considerar que grande parte dos gestores chegam até¢ a formagao de
uma especializacao. Existe apenas uma pequena propor¢do que busca o aprimoramento por
meio da formagdo stricto sensu. A continuidade na formagao ndo se identifica por meio da
valorizagdo do gestor escolar.

Com relagcdo ao tempo de atuacdo de cada participante na gestdo escolar, dos 72
gestores, participantes deste estudo, 31 estdo no cargo ha menos de 5 anos, 27 entre 6 ¢ 10

anos, 11 entre 11 e 15 anos e 3 entre 21 e 25 anos. Estes dados revelam que 43% dos
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participantes podem ser considerados iniciantes na gestdo, pois estdo no cargo ha menos de 5
anos.

Em relacdo as modalidades de ensino atendidas pelas escolas em que os gestores
trabalham, verificou-se que todos os 72 gestores atuam em escolas que oferecem o Ensino
Regular, quer seja Ensino Fundamental ou Ensino Médio. No entanto, 23 escolas possuem o
Ensino Regular sendo oferecido juntamente com o Ensino Integral, 7 com o Ensino Técnico
Profissional ¢ 1 com a Educacao Especial. 37 escolas atendem exclusivamente o Ensino
Regular.

Quando questionados sobre a participacdo deles em cursos de aperfeicoamento,
apenas cerca de 10% dos gestores declararam ndo participar de curso de aperfeigoamento na
area de gestao escolar, correspondendo a 8§ participantes que assinalaram desta forma. Dos 72
participantes da pesquisa, 28 servidores que estdo iniciando na gestdo participam de cursos

para melhorar a qualidade de sua atuagdo gestora, conforme indicado no quadro 4.

Quadro 4 — Tempo de atuagdo do gestor no cargo e participagdo em cursos de

aperfeigoamento.
Participagdo de Curso
Sim WEL Total
Tempo de atuagdo como  Menor que 5 anos 28 3 31
gestor Entre 6 & 10 anos 24 3 27
Entre 11 e 15 anos 10 1 11
Entre 21 e 25 anos 2 1 3
Total G4 g 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Os gestores foram questionados sobre como se avaliam com relacdo a facilidade em
utilizar recursos digitais. 54 participantes concordam que, parcialmente, estes recursos
promovem a aprendizagem com eficicia, apenas 5 participantes discordam parcialmente e 4

nao concordam e nem discordam (quadro 5).

Quadro 5 — Faixa etaria dos participantes em relacdo as facilidades dos recursos
digitais
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Facilidade dos Recursos Digitais
Concordo Concordo Nao concordo Discorda
Totalmente | Parciaimentz | nemdiscordo | Parcialmente Total
Faixa etaria dos De 31 a 35 anos 1 4 0 0 5
Participantes De 36 a 40 anos 4 4 1 0 g
De 41 3 45 anos ) ] 0 2 13
De 46 a 50 anos 1 " 2 0 14
De 51 a 55 anos 0 7 1 1 g
De 56 a 60 anos 1 14 i 1 16
Mais de 61 anos 0 5 i 1 B
Total § A4 4 ] 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Podemos identificar, em suma, que grande parte dos gestores consideram pertinentes a
aplica¢do dos recursos digitais para eficicia do processo ensino e aprendizagem e que podem
dominar com certa facilidade a aplicacdo desses instrumentos. Assim como, gradativamente,
esses recursos sdao consideravelmente eficientes no processo e despertam o interesse pelos

avangos tecnologicos.

4.1. Uma reflexao sobre as dimensoes da Gestao Escolar

Das escolas que atendem o Ensino Regular, 38 gestores afirmam que mantém um
ambiente unido e harmonioso em relagdo ao gerenciamento de pessoas. Isso efetivamente

contribui para que a comunidade possa receber um melhor atendimento com melhor qualidade

(quadro 6).

Quadro 6 — Modalidade atendida pela Escola em relagdo ao gerenciamento de pessoas.
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Ambiente Unido & Harmonioso
para Gerenciamento de
Fessoas
Concordo Concordo
Totalmente Farcialmenta Total
Modalidade atendida pela  Ensino regular 22 15 i
Escola Ensino regular e Integral 8 15 23
Ensino Regular e Ensino 3 s -
Técnico Profissional
Ensino Regulare 1 0 1
Educagdo Especial
Cutro 4 i 4
Total a8 34 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

De acordo com os participantes deste estudo, em relagdo aos métodos utilizados para
garantir uma educagdo de qualidade, entendida de acordo com o documento da UNESCO —
“Educacdo de qualidade para todos: um assunto de direitos humanos, 2007/2008”, como um
bem publico e um direito humano fundamental que os Estados t€ém a obrigacao de respeitar,
promover e proteger, com vistas em assegurar a igualdade de oportunidades no acesso ao
conhecimento por parte de toda a populagdo, a pesquisa aponta que 82% dos participantes
concordam que executam um bom trabalho frente a gestdo da escola. Para eles, os métodos
estruturados sdo de extrema importancia para o desenvolvimento das praticas educativas.

Quanto ao ponto de vista administrativo, 91,7% dos gestores concordam que
gerenciam os recursos disponibilizados para suprir e investir na qualidade educacional. A
respeito dos recursos digitais facilitadores, 87,5% apontaram que a equipe escolar utiliza
desses métodos para somar no desenvolvimento das habilidades e competéncias a serem
desenvolvidas no ambito das praticas escolares. Os gestores também apontam em 52,8% que
concordam totalmente e 47,2 que concordam parcialmente, que boa influéncia no
gerenciamento de pessoas, a fim de manter um ambiente unido e harmonioso dentro do
ambiente escolar.

Os participantes foram investigados quanto aos assuntos da gestdo escolar que
consideram mais faceis de se delegar, apontando, assim, as dificuldades e as fortalezas para

uma gestao considerada, por eles, como mais eficaz (quadro 7).

Quadro 7 — Apontamento da gestdo escolar mais faceis de se delegar
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Gestio Gestao Gestao
. c . Outro Total
pedagogica Financeira pessoal
N - 29 26 9 8 72
participantes
Percentual 40,27% 36,11% 12,5% 11,12% 100%

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Pode-se observar que o grande percentual daqueles que apontaram suas fortalezas no
ambito da gestdo escolar concentra-se na drea pedagégica, o que se justifica pela propria
formagdo na area educacional, exigéncia basica para participar do processo de escolha dos
gestores da rede publica estadual. Quanto as questdes financeiras, que correspondem a
36,11% dos participantes, sdo exigidos conhecimentos técnico e legalista, em que o gestor
absorve suas habilidades e competéncias no decorrer das experiéncias do dia a dia. Em
relagdo a manutencao do ambiente escolar e do bem-estar da comunidade atendida, representa
um percentual mais complexo da gestdo, apontado apenas por 12,5% dos participantes.

Em uma tabulagdo cruzada sobre os métodos que garantem uma melhor qualidade no
processo ensino e aprendizagem na perspectiva dos gestores, 59 participantes concordam
totalmente ou parcialmente que os métodos utilizados garantem uma educacdo de qualidade.
Apenas 1 participante, entre 31 a 35 anos, discorda parcialmente da eficacia. Também
discordam 3 participantes entre 41 a 45 anos, 2 participantes entre 46 a 50 anos, 1 participante
entre 51 a 55 anos, 2 participantes entre 56 a 60 anos e 3 participantes com mais de 61 anos

(quadro 8).

Quadro 8 — Faixa etaria dos gestores que afirmam que garantem métodos eficientes para
qualidade educacional
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Métodos garantem a qualidade
Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente | Parcialmente | Parcialmentz | Totalmente Total
Faixa etaria dos De 31335 anos 2 2 1 0 5
Participantes De 36 2 40 anos 1 g 0 0 g
De 41 ad5anos 3 7 3 0 13
De 462 50 anos 1 11 ? 0 14
De 51 a 55 anos 0 7 1 1 ]
De &6 3 60 anos 3 1 2 0 16
Wais de 61 anos i 3 3 0 B
Total 10 49 12 1 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

De forma geral, ¢ possivel analisar que, em todas as faixas etarias, os gestores
concordam no seu proposito de contribuir para uma gestdo mais eficiente, buscando
constantemente métodos mais eficazes para garantir uma educagdo de qualidade e contribuir
para o desenvolvimento educacional da escola que atuam.

No que reflete o gerenciamento dos recursos digitais utilizados para melhor
desenvolvimento das habilidades e competéncias em relagdo a formacdo do gestor, 66
participantes com formacdo académica at¢ o mestrado concordam com a eficicia do
gerenciamento do processo. Apenas 1 participante com formagdao académica discorda
parcialmente, 3 participantes com pos-graduagdo também discordam e 1, dos 11 participantes

com mestrado, discorda da situacdo (quadro 9)

Quadro 9 — Gerenciamento dos recursos digitais em relagdo a formagao académica do gestor

Perfeito Gerenciamento de Recursos
Concordo Concordo Mao concorda Discordo
Totalmente | Parcialmente | nemdiscordo | Parcialmente | Total
MainrﬁFnlrma;ﬁn Ensino Superior 4 ? 0 1 7
Acadzmica ggﬁ-sfiraduagau Lato . " ' : "
Mestrado B 3 1 1 "
Total 45 il 1 § 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).



52

A andlise evidencia que o maior percentual de gestores acredita que os recursos
digitais utilizados contribuem para melhoria do sistema educacional, proporcionando uma
seguranga quanto ao seu gerenciamento frente a administragao.

Os gestores foram questionados, também, sobre quais conselhos dariam para um
gestor iniciante. Nessa questdo, ndo havia qualquer parametrizacdo. As narrativas dos
participantes se alternaram em: (i) atencao a gestao financeira; (ii) estudar muito; (iii) atengao
a gestdo pedagogica; (iv) a conhecer a legislacdo; (v) a trabalhar em equipe; e (vi) ter
paciéncia.

O primeiro “conselho” que gestores escolares mais experientes dariam para um
gestor iniciante estd relacionado a atencdo a gestdo financeira, como pode ser observado a

seguir:

Atencdo ao financeiro (Participante 1).

Sobre o financeiro, pois eu considero o mais dificil (Participante 5).

Os cuidados que deve ter com a parte financeira... (Participante 10).

Na gestdo financeira faga tudo de acordo com as legislagdes vigentes...
(Participante 17).

Cuide bem das finangas (Participante 35).

Mandaria fazer um curso um treinamento sobre gestdo financeira € como
lidar com sistema das redes (Participante 36).

Administrar bem e com cuidado a gestdo financeira (Participante 46).

Se atente a prestagdo de contas, ndo basta delegar a alguém, tem que
acompanhar (Participante 67).

Que tomasse muito cuidado na aplicacdo dos recursos financeiros
(Participante 51).

Financeiro (Participante 69).

A narrativa dos nove gestores, alertando para que o novo gestor se preocupe com a
gestdo financeira revela uma questao importante: se, por um lado, a formagao inicial do gestor
escolar, forjada no Curso de Pedagogia, privilegia a formagao pedagogica e de legislacdo, por
outro lado, a pratica da gestdo escolar exige que o diretor de escola administre os recursos
financeiros. Pela incidéncia das falas dos gestores escolares, essa parece ser uma grande
lacuna formativa e, justamente por atingir uma dimensao que requer conhecimento técnico
(financeiro) ndo aprendido anteriormente, os gestores soam um grande alerta para que esse
eixo esteja presente no radar nos novos gestores.

O segundo “conselho” estd relacionado a estudar muito. Para os participantes, o
gestor iniciante precisa participar de cursos de formacao continuada, tanto com tematicas
abrangentes, como gestdo e educacdo, quanto com tematicas mais focais, em aspectos
especificos do cotidiano. Esses gestores associam o conselho de “estudar muito” a estar atento

a escola, ter calma e paciéncia e procurar ajuda com colegas mais experientes:



53

Estude muito (Participante 2).

E necessario constante estudo e dedicagdo de 100% ao cargo (Participante
4).

Estude e peca sempre orientagdes quando surgir duvidas (Participante 6).
Buscar capacitar constantemente, conversar ¢ buscar ajuda com os demais
gestores e procurar formar uma equipe de apoio dentro da prépria escola
(Participante 7).

Para ser bem atento, tentar aprender tudo o mais rapido possivel
(Participante 11).

Ter calma, um dia de cada vez, ler e estudar as resolugdes enviadas pela
SRE.

Que busque capacitacdo profissional em gestao (Participante 21).

Estude, observe, ndo tenha medo e ndo deixe problemas acumulados
(Participante 33).

Leia bastante estude, tenha Calma e paciéncia (Participante 34).

Esse segundo conselho parece retratar um processo de aprendizagem percorrido pelos
diretores, que também ¢ visto no primeiro conselho, quando dizem que o novo diretor precisa
aprender logo os processos que envolvem a gestdo financeira. H4 uma sensacdo de que os
diretores entendem que, ao iniciar a pratica da gestdo escolar, ha muito o que aprender que
nao foi aprendido na formagao inicial e, por isso, o diretor precisa estudar muito para aprender
e poder agir nas diferentes areas de atuagdo a que for submetido.

Alguns adendos a esse conselho que merecem atencdo estdo relacionados a: (i) ter
calma e paciéncia, (ii) estar atento ao cotidiano, (ii1) ndo deixar problemas acumulados, (iv)
dedicar-se integralmente ao cargo e (v) procurar ajuda, criando uma equipe. Sao conselhos
que revelam uma compreensdo de que ser gestor escolar ¢ uma atividade que exige muito
empenho, dedicagdo e tempo, o que pode, por um lado, elucidar uma atividade de grande
responsabilizagdo, por outro, se tornar desgastante ao longo do tempo.

Essas reflexdes se refletem nas narrativas a seguir, que ndo estao ligadas a estudar

muito, mas aos adendos relacionados:

Que nao ¢ facil (Participante 19).

Tem que ter muita persisténcia, garra e amor (Participante 20).

Ter os pés no chéo e ter jogo de cintura diante das dificuldades (Participante
22).

Tera que ter muita paciéncia (Participante 54).

Que é um cargo que exige o sangue ¢ a alma. Tem que estar disponivel 24
horas e disposto a enfrentar todo tipo de problema (Participante 23).

O significado de “Dedica¢@o Exclusiva” (Participante 40).

Coragem ¢ muitas renuncias em todos os sentidos, inclusive familiar
(Participante 47).

Para ele ter muita fé em Deus e muita empatia (Participante 57).

Explicaria que para assumir uma gestdo escolar temos que orar todos os dias
pedindo o Espirito Santo de Deus para nos conduzir e orientar nas decisoes
que iremos enfrentar (Participante 58).
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A direcdo escolar ¢ um cargo que demanda muita dedicagdo, ateng@o,
empatia, resiliéncia e amor. Ndo ¢ um cargo facil. As cobrangas sdo muitas
por todas as partes (Participante 71).

Alguns diretores afirmam que o cargo exige “dedicac¢do exclusiva”, “coragem”, “fé”,
que precisa de disponibilidade “24 horas” e disposi¢do para “enfrentar todo tipo de
problema”. Sdo pontos de atencdo relacionados a uma sobrecarga de trabalho, tanto em
tempo, quanto em responsabilidades assumidas. Esta questao ¢ apontada por Libaneo (2012),
ao dizer que o papel do diretor escolar ¢ complexo e que, nele, hd um acimulo de fungdes.
Para o autor, o diretor escolar acaba assumindo, no cotidiano, as funcdes de dire¢ao,
orientacdo, coordenacdo e supervisdo das atividades, além do atendimento — coletivo e
individual — de alunos, professores, pais € comunidade, o que acaba tornando o cotidiano
bastante exaustivo. Por isso, torna-se fundamental, para o autor, que o diretor escolar tenha
um planejamento bem definido, para que consiga equilibrar suas agdes.

O terceiro “conselho” esta relacionado a ter cuidado com a gestdo pedagdgica,

atividade fim da escola.

Invista no pedagégico (Participante 3).

[...] e por ultimo e mais forte as dificuldades em alcangar o que se precisa na
parte pedagdgica. Muitas pessoas pensando de forma diferente em seus
interesses particulares (Participante 10)

[...] e jamais deixe de dar atencdo especial ao pedagogico que € o coracdo da
escola, caminhe junto a equipe de especialistas e professores (Participante
17).

Gestao pedagodgica (Participante 38).

De todos os gestores, quatro fizeram um alerta para que os novos diretores nao deixem
de lado a gestdo pedagogica, que ¢ o elemento central da escola. Esse alerta, acrescido aos
demais conselhos, sugere que as demais dimensdes da gestdo escolar acabam “roubando” o
tempo de dedicacdo desses profissionais do pedagogico. Tanto Liick (2009) quanto Libaneo
(2012) concordam que, ao ndo planejar as agdes de gestdo na escola, ha um grande risco de o
diretor deixar por ultimo as agdes relacionadas a dimensdo pedagogica, sobretudo porque €
uma dimensao que, na pratica, ¢ conduzida pelos professores. No entanto, alertam os autores,
que cabe ao diretor articular as agdes dos docentes no projeto pedagogico da escola, em sua
missdo e em seus valores, alinhando com a realidade e com os objetivos de aprendizagem.

O quarto “conselho” estd relacionado a necessidade de se conhecer a legislagao

educacional, recorrendo, inclusive, a diretores mais experientes para compreender melhor o

Processo:

Conhecer a legislagdo, ter dialogo e flexibilidade (Participante 55).
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Diria para ele que em qualquer situacdo de davidas, sempre procurar
esclarecimentos (Participante 64).

Que a Gestao Escolar precisa de conhecimentos legais, técnicos, éticos e
também de muito empenho, equilibrio e amor (Participante 65)

Das responsabilidades legais do cargo (Participante 53).

Que precisa ter muita atengcdo as legislagdes e buscar trocar experiéncias
com diretores que ja atuam (Participante 68).

Ouvir muito e apds analisar os fatos, agir dentro da Legislagéo (Participante
28).

Esse conselho ¢ extremamente pertinente, pois uma das atribuicdes do diretor de
escola ¢ garantir o cumprimento da legislagdo educacional, tanto no que diz respeito a vida
funcional de professores e colaboradores quanto dos processos de aprendizagem e percurso
escolar dos alunos. Além disso, € ele o responsavel pela manutengdo financeira da escola,
direcionando e captando recursos financeiros, quer seja da propria escola, quer seja de
institui¢des vinculadas a ela, como as Associagdes de Pais e Mestres, por exemplo. Liick
(2009), ao refletir sobre as dimensdes da gestdo escolar, alerta sobre essa questao relacionada
a legislagcdo como mais uma necessidade fundamental da a¢do gestora.

O quinto “conselho” estd relacionado a aprender a trabalhar em equipe, como

demonstram as narrativas a seguir.

[...] o trabalho com a gestdo de pessoal devido aos inimeros direitos...
(Participante 10).

A importancia de manter a equipe unida (Participante 14).

[...] na gestdo de pessoal ouga a equipe, tome decisdes coletivas ...
(Participante 17).

Entenda em gerenciar conflitos, seja resiliéncia (Participante 25).

Os desafios enormes e que vale a pena fazer o seu melhor. Trabalhando em
equipe (Participante 41).

Trabalhar sempre em equipe, nunca EQUIPE (Participante 30)

MOTIVAR OS PROFESSORES (Participante 42).

Ser transparente e coerente com toda a equipe (Participante 60).

Eu acho que o mais importante para o cargo seria ter flexibilidade e saber
lidar com o outro (Participante 61).

Como fazer uma gestdo descentralizada (Participante 62).

Explicaria sobre a grande importancia de estar preparado ou se preparar para
a mediacdo de conflitos assim como aceitar ¢ resolver desafios constantes
(Participante 63).

Ouga sua equipe, e procure participar de todas as agdes possiveis. Integre-se
(Participante 72).

A gestdo de pessoas ¢ uma importante dimensdo da gestdo escolar e, segundo Paro
(2017), ¢ a que exige do diretor um processo constante de autoconhecimento e de
conhecimento do outro, além de competéncias atitudinais que precisam ser desenvolvidas ao
longo do exercicio profissional, como a escuta atenta, a mediag@o de conflitos e a proposi¢ao

de acdes colaborativas. Sobre isso, Libaneo (2012) também discorre sobre os desafios do
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trabalho em equipe em escolas muito grandes, que atendem segmentos diversificados e que,
por conta disso, ha uma dificuldade real de encontro entre docentes que, por sua vez, também
possuem formacao e atuagdo diferentes. Para este autor, ha um desafio concreto em congregar
professores que lecionam para os Anos Iniciais do Ensino Fundamental, que estdo todos os
dias na escola, em um dos periodos (manha ou tarde) com professores dos Anos Finais, que
possuem aulas atribuidas em funcao da carga horéria da disciplina e da atribuicao de aulas e
que, muitas vezes, precisam estar em varias escolas ao longo da semana para completarem a
jornada de trabalho. Nesses casos, ha toda uma logistica de tempo e espaco para se
administrar na tentativa de garantir o trabalho em equipe.

Por fim, o ultimo “conselho” esta relacionado a competéncias atitudinais do diretor: a

ter paciéncia e calma e a ser resiliente:

Tenha paciéncia e calma (Participante 27).

Que ¢ um dia de cada vez ... (Participante 31).

Que ter muita paciéncia, muito jogo de cintura, ser humano e fazer uma
gestdo democratica (Participante 26).

Tenha muita calma, ouca bastante quem ja estd a frente hd algum tempo e
tenha postura (Participante 8).

Ter muita resiliéncia (Participante 13).

Equilibrio, responsabilidade, dedicacdo exclusiva (Participante 44).

Esses conselhos levam a crer que os diretores mais experientes entendem que a a¢ao
gestora ¢ extremamente desgastante e que, por isso, exige uma postura mais calma, com mais
equilibrio, pois os desafios podem ser muito grandes. A fala do Participante 44 ¢ reveladora,
nesse sentido, pois alerta para que se tenha “dedicacdo exclusiva”. H4 que se pensar,
realmente, sobre esse alerta, pois, muito embora a gestdo seja exigente e necessite de varias
habilidades, relacionadas a gestdo de pessoas, financeira, pedagogica, da legislacdo e da
formagao de professores, ndo se relaciona a ter “dedicacdo exclusiva” do ponto de vista de
dedicacdo total. H4 que se ter um equilibrio entre a vida pessoal e profissional e, nesse
aspecto, ¢ preciso que outros estudos investiguem melhor esse aspecto, procurando
compreender o quanto esta profissdo ¢ exigente em detrimento das atribui¢des que lhe sdo
esperadas e o quanto ha um acimulo de fung¢des por uma possivel precarizagio do trabalho.

Por fim, € possivel verificar que os gestores sempre alertam um novo gestor quanto a
dedicacdo e a atengdo para desenvolver os trabalhos administrativos. H4 uma evidéncia em
relacdo ao cuidado das operagdes legais, principalmente quando se trata das questoes
pertinentes ao sistema financeiro, caso em que o gestor se responsabiliza integralmente pelas

decisdes competentes ao cargo.
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Os participantes aconselham o novo gestor a fazer um investimento na troca de
experiéncias, na integracdo conjunta com a comunidade escolar e na mediagdo de conflitos,

proporcionando um melhor desenvolvimento nas questdes pedagogicas.

4.2 Refletindo sobre as consideracdes do questionario

A escola tem um papel fundamental na formagdo do individuo, tanto na formagao dos
alunos quanto na atribui¢do de valores. Em todas as dimensdes requer-se cuidado,
principalmente nos aspectos legais.

Assim também, os gestores escolares que t€ém uma enorme importancia no processo
que norteia toda base organizacional da institui¢do, responsaveis pela coordenacdo
pedagodgica e administrativa, na qual o diretor tem um destaque na gestdo, responsavel pelo
funcionamento, manutencao e pelos objetivos principais que se desejam alcangar no ambito
escolar. Em suma, o significado da gestao escolar esta ligado a atuagao do gestor em todos os
caminhados tragados pela assisténcia educacional, a participagdo efetiva diante as articulagdes
materiais € humanas.

As experiéncias relatadas pelos participantes da pesquisa evidenciam que assumir a
gestdo escolar requer uma vasta experiéncia, dedicacdo e aprofundamento na area de gestao
publica para vencer os desafios. Podemos notar um consideravel percentual de 90,3% dos
participantes da pesquisa que se aplicaram na qualificagdo minima de uma pds-graduagao,
permitindo avangar nos estudos e na preparagdo para conduzir criteriosamente as atividades
que envolvem o sistema de ensino.

Os participantes da pesquisa apontaram a Gestao de Pessoas como uma das dimensoes
que exige muita aten¢do e dedicagdo do diretor de escola, seguido da gestdo financeira e do
conhecimento da legislagdo educacional. Alguns deles, alertaram para o fato de que, ao se
dedicar a essas dimensoes, corre-se o risco de deixar em segundo plano a gestao pedagodgica,
0 que seria algo equivocado, na opinido deles.

Um aspecto que mereceria atengao ¢ o fato de os diretores escolares alertarem que o
exercicio da profissdo exige paciéncia, calma, resiliéncia e dedicagao exclusiva. Uma hipdtese
esta relacionada ao fato da multiplicidade de responsabilidades exigidas para o diretor escolar.
Outra, estaria relacionada a uma possivel precarizacao do trabalho e, por isso, necessitaria ser

— nesse aspecto — aprofundado em um estudo futuro.
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4.3 Entrevistas revelam as trajetorias profissionais dos gestores e sua reflexdo sobre a

gestao escolar

Dos 72 diretores de escola da Regional de Varginha que participaram do questiondrio,
10 aceitaram conceder uma entrevista para esta pesquisa. Eles foram convidados a relatarem
sobre suas trajetdrias até o ponto que decidiram fazer parte da gestdo escolar, contando sobre
a rotina e quais os desafios vivenciados no cotidiano, relatando os pontos mais fortes para o
gerenciamento escolar. Todos relataram sobre suas praticas no cotidiano da gestdo escolar.
Apresentaram suas historias, destacando os desafios frente a administragdo do ambiente
escolar, considerando suas dificuldades e suas fortalezas, dividindo suas experiéncias

As entrevistas foram tratadas inicialmente pelo software livre ligado ao pacote
estatistico R para andlises de conteudo, lexicometria e andlise do discurso, IRaMuTeQ,
destacando os relatorios provindo das andlises das seguintes categorias: (i) Nuvem de
palavras, (ii) Analise Fatorial de Correspondéncia e (iii) Classificagdo Hierdrquica
Descendente com Classes de Palavras.

Do total das 10 entrevistas recebidas, todas foram agrupadas em um tnico texto, ou
seja, um unico Corpus Textual. Ao tratar esse material, o [ramuteq organizou as 10 entrevistas
(numbers of texts) em 133 segmentos de textos (numbers of text segments) que foram
agrupadas em cinco classes tematicas (numbers of clusters). Uma informac¢do importante ¢ a
de que 72,18% do total das narrativas foi aproveitado pelo software, como pode ser observado

no relatério de execucdo, descrito a seguir:

Relatorio de execucao:

Number of texts: 10

Number of text segments: 133

Number of forms: 1129

Number of occurrences: 5026

Numero de lemas: 784

Number of active forms: 691

Numero de formas suplementares: 85
Numero de forma ativas com a frequéncia>= 3:223
Média das formas por segmento: 37.789474
Number of clusters: 5

96 segments classified on 133 (72.18%)
Tempo: Oh Om 9s

Apds esse descritivo de andlise, realizado pelo Iramuteq, a primeira analise lexical
utilizada ¢ a apresentada na Nuvem de Palavras, uma representagdo grafica que apresenta os

termos mais repetidos em fonte maior e as menos repetidas em fonte menor (figura 4).
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Figura 4 — Nuvem de palavras
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Fonte: Dados de pesquisa (2023).

O adjunto adverbial de intensidade “muito” € constantemente notado nas falas dos
participantes, empreendendo a evidéncia da grande dificuldade de gerenciar uma instituigcao
publica de ensino. A palavra estd relacionada aos diversos aspectos da gestdo escolar, como

podemos observar nas falas dos seguintes participantes:

Participante 01 — [...] no comego eu encontrei muitos problemas ndo sabia
como resolver ndo tinha experiéncia, mas aos poucos fui me adaptando aos
problemas da gestao até ter consideravelmente o sucesso que ¢ meu trabalho
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Participante 05 - [...] lidar com pessoas sabemos que ndo ¢ facil entdo uma
pessoa precisa ter um preparo muito grande para lidar com os problemas do
dia a dia algumas pessoas sdo dificeis de compreender as coisas sobre um
senso comum

Participante 01 - [...] dentre essas questdes aquilo que foi bem aproveitado ¢
dificil para a escola alcangar um indice desejavel do ideb visto que a ha uma
diversidade muito grande entre os alunos e alguns alunos com conhecimento e
outros que nao querem saber do conhecimento desperdicam essa oportunidade

Participante 01 - [...] gestdo de pessoas ¢ uma questdo importante para a
convivéncia o processo e nesse sentido o gestor tem que trabalhar muito as
questdes de logicas para que ele possa entdo interferir e fazer daqueles
conflitos ndo ¢ tudo bem resolvido e lidar com esse conflito

Participante 06 - [...] ndo ¢ facil e olhando para minha gestio como eu sou
uma pessoa muito persistente e tenho uma dedicagdo tenho amor por aquilo
que fago isso me ajudou muito a desenvolver

Participante 06 - [...] muito conhecimento para lidar com essas questdes hoje
eu sei que a forma como eu converso com as pessoas eu tento entender as
pessoas e trago essa confianca, isso me ajuda muito a chegar a ajudar e a
progredir

Participante 06 - [...] eu pelo menos sei muito bem como tratar as pessoas
como chegar em cada um sabendo que ¢ uma tarefa dificil porque lidar com
gestdo de pessoas ¢ uma tarefa dificil na qual podemos ajudar muito se
tivermos a tolerancia para

Participante 02 - [...] eu acho que eu acertei eu gosto e também sou persistente
gosto de aprender coisas novas e isso me fortalece muito uma coisa dificil que
eu acho € lidar com um professor pois lidar com aluno ¢ facil quanto ao
professor sempre ¢ mais dificil

Participante 02 - [...] eu sou muito séria para lidar com as questdes pessoais eu
sempre brinco com as pessoas, mas sempre resolvo as coisas os professores da
minha escola sabem muito bem e resolver esses problemas ¢ uma coisa que eu
gosto

Participante 07 - [...] geralmente é muito bem conduzida e traz resultados
significativos ¢ a cada dia replanejamos de forma a atingir os resultados do
ideb uma das partes mais dificeis da gestdo ¢ lidar com as pessoas de modo
geral

Participante 05 - [...] encontrei muitos desafios porque a primeira vez sempre
¢ mais dificil, mas com paciéncia e com dedicacdo a gente consegue chegar 1a
essa questdo de logica de raciocinio de pensar antes de tomar uma decisdo ¢é
uma coisa que tem me ajudado muito e administrar essa gestao
Os fatores de grandes desafios estdo de acordo com as andlises de Santos (2022), que
descreve as dificuldades do cotidiano enfrentadas pela gestdo escolar, mediante todas as

categorias sobre os desafios do diretor escolar. Podemos observar que os participantes
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descrevem a intensidade de problemas quando assumem a dire¢cdo de uma escola, absorvendo
esta atitude como uma questao rotineira, visto a diversidade de pessoas no ambiente escolar,
incluindo nesta dimenséo, os servidores, os alunos e toda comunidade atendida. Neste sentido,
¢ necessario que o gestor esteja bem-preparado para lidar com as dificuldades, compreender
os anseios da comunidade e contribuir de forma constante para o processo de formacao dos
alunos e dos professores, incluindo a dimensdao que envolve as relagdes interpessoais € o
desenvolvimento socioemocional das pessoas.

Castaman e Rodrigues (2018) asseguram que podemos compreender a escola publica
como um processo democratico, onde tratamos do pluralismo de ideias, do acesso e da
propagacdo do conhecimento, da igualdade, da valorizagdo do sujeito e das concepgdes
pedagdgicas - fundamento importante para relacionarmos a pesquisa de acordo com as ideias

implementadas por cada gestor.

A segunda andlise, apresentada pelo software, foi a Classificacdo Hierarquica
Descendente, que considerou o contetido das narrativas dos participantes, presentes nos
segmentos de texto, e os agrupou a partir de temadticas comuns. No caso desta pesquisa, o

software apresentou uma categorizagao inicial de cinco classes de palavras (figura 5).

Figura 5 — Agrupamento de Classes

classe 2

classe 4

classe 1

classe 3

Fonte: Dados de pesquisa (2023).
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Primeiramente, ao observar a figura 5, verificamos a relagdo existente entre as classes,
que esta expressa nas linhas que ligam cada uma delas, semelhante a figura de um mobile
(Bussolotti; Souza, 2021). Essa relagdo permite observar que a Classe 5 ¢ aquela que sustenta
as demais classes, ou seja, sua tematica parece nortear as temdaticas presentes nas outras
classes. Diretamente dela, se origina a Classe 2, que, por sua vez, sustenta a Classe 3. Desta
ultima, originam-se as Classes 1 e 4, que parecem estar em linha de proximidade. Ainda nesta
analise, verifica-se que a Classe 5, embora sustente o tema da Classe 2, esta em uma linha de
estremo oposto a ela, o que sugere que suas tematicas, embora interdependentes, estdo
localizadas de forma oposta, da mesma forma que a Classe 1, localizada no eixo central, tem
sua tematica proxima das Classes 3 ¢ 4.

Em relagdo ao percentual estatistico de segmentos de textos presentes em cada Classe,
verifica-se que a Classe 5 ¢ a que possui um maior percentual, com 24%, seguida da Classe 4
com 21,9%. Em seguida estd a Classe 3, com 20,8%, a Classe 1, com 16,6%, ¢ a Classe 2,
com 14,6%.

Essas Classes apresentam as palavras, originarias dos segmentos de texto de todos os
participantes das entrevistas, que foram agrupadas e constituiram as tematicas de cada uma
das Classes. A figura 6 demonstra essa classificacdo. A partir dela, o Iramuteq gera um
arquivo que demonstra quais sao os segmentos de texto em que essas palavras estao presentes

para que a analise de conteudo possa ser realizada.

Figura 6 — Classifica¢do Hierarquica Descendente — Dendograma
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Cu&'BBE 4

Clﬂ“‘e 1

classe 2

classe 5

dentro assumir saber ensino secretaria
porque frente lidar aprendizage estadual _
jao ja dificil planejamen designacéo
arerente ano coisa curriculo suficiente
apresentar direcdo questdo processo apenas
ainda desafio gestao reunido investimento
o candidatar  tratar pedagégico  designado
Zemm forte ajudar equipa acontecer
area querer nao sucesso recurso_
Lt entrar problema participativo educacao
C comunidade  facil democratico  financeiro
tu especialista ~ chegar planejar realizar
aqui sempre organizar oferecer
novo tarefa relacdo federal
ponto gosto hoje disponibilizar
como muito aplicar justo
e bem forma fimar

Dendrogramme CHD1 - phylogram

Fonte: Dados de pesquisa (2023).

Ao analisar o dendrograma, com a lista de palavras, e os segmentos de texto
correspondentes, verificou-se que todos os temas apresentados se referem aos temas gerais,
presentes no roteiro de entrevista, que sugeriam que o participante, gestor escolar, discorresse
sobre sua trajetoria e suas praticas de gestao.

Cada uma das Classes serd analisada a seguir.

4.3.1 Classe 5 (lilas): A Secretaria Estadual de Educacio: suas demandas e impactos na

Gestao Escolar

A Classe 5 (designada pela cor lilds) é composta pelas palavras: secretaria, estadual,

designacdo, suficiente, apenas, investimento, designado, acontecer, recurso, educacdo,
financeiro, realizar, oferecer, federal, disponibilizar, justo, ficar.

Ela traz uma referéncia as disposi¢des da Secretaria de Educagao, dentre os processos
financeiros, para aquisi¢do e prestagdo de contas, considerados suficientes para suprir a
necessidade basica do ambiente escolar no que confere as responsabilidades do Estado de

Minas Gerais:
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Participante 8 - [...] o diretor escolar apenas gerencia de acordo com as
normativas provindas da secretaria em termos de investimento a secretaria
designa recursos suficientes para manter a manutencao da escola e oferece
apoio para deixar as escolas muito bem servidas.

Os participantes consideraram também a legislacao que define os meios de contratagdo
e convocagdao de servidores, evidenciando, nesse sentido, a forma pela qual se realiza o

processo de designacao:

Participante 6 - [...] eu acredito que acontece de forma justa uma vez que ¢é
computado a formagdo do servidor € o tempo de atuagdo dele isso tira um

r

pouco da responsabilidade do gestor escolar porque ¢ montado pela
secretaria da educacdo e ¢ dessa forma que ¢ feita a designacdo desses
servidores.

Esta classe se conecta com as demais no sentido que todo processo engloba qualquer
tipo de movimentagao no ambiente. A Secretaria Estadual de Educagao norteia a construgao e
aplicacdo das politicas publicas no estado de Minas Gerais, buscando estabelecer as
prioridades do desempenho educacional, parametros entre as diretrizes, os objetivos € metas
bésicas para atingir uma educagdo de qualidade. Sobre isso, os participantes do estudo fizeram

as seguintes consideragoes:

Participante 6 — [...] a formacdo do servidor e o tempo de atuagdo dele, isso
tira um pouco da responsabilidade do gestor escolar porque ¢ montado pela
Secretaria da educagdo e ¢ dessa forma que ¢ feita a designacdo desses
servidores.

Participante 8 — A Secretaria estadual de educacdo ¢ que formaliza as regras
para as convocagdes. O diretor escolar apenas gerencia de acordo com as
normativas provindas da Secretaria.

Participante 10 — A designag¢do dos servidores fica a critério da Secretaria
estadual de educagdo. Ela que planeja e organiza todo o processo de forma
online.

Os participantes reconhecem que a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais
estrutura e organiza as escolas, planejando, dirigindo, controlando e avaliando as agdes
setoriais. E responsavel por garantir e promover o desenvolvimento do estudante, levando em
consideragdo a participacdo da sociedade, preparando e qualificando para o exercicio da

cidadania, atuacdo no mercado de trabalho e para o empreendedorismo.

4.3.2 Classe 2 (cinza): O sistema administrativo e os processos de ensino e aprendizagem
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A Classe 2 (cor cinza) ¢ composta pelas palavras: ensino, aprendizagem,
planejamento, curriculo, processo, reunido, pedagodgico, equipe, sucesso, participativo,
democrético, planejar, organizar, relacdo, hoje, aplicar, forma.

Ela demonstra que os participantes percebem uma ligacdo entre o processo de ensino e
aprendizagem com o sistema administrativo, envolvendo toda comunidade de uma forma

participativa e democratica.

Participante 9 - [...] sobre planejamento tivemos que aprender e vivenciar os
recursos digitais trabalhamos todas as metodologias intensivamente trocando
ideias e vivenciando o processo participativo ¢ democratico temos uma
equipe preparada para acompanhar e avaliar todo o processo e temos como
prioridade atingir as metas que sdo propostas pelo IDEB.

De uma forma geral, o curriculo do Estado de Minas Gerais possui uma normalizagdo
voltada para o desenvolvimento das habilidades e competéncias. A elaboracao do Curriculo
de Minas constituiu-se a partir de um estudo homologado da BNCC (Brasil, 2018), em
conjunto com os redatores e professores que realizaram as discussdes e implementagdes sobre
o futuro da educacdo no Estado e suas aspiracdes para o novo curriculo. Os diretores,
participantes desse estudo, mencionam sobre sua a obrigatoriedade de cumprir e fazer cumprir
todas as determinagdes previstas nos documentos legais da Secretaria de Educagdo. No ponto
de vista dos diretores da regional de Varginha, o contexto ¢ muito bem orientado e aplicado de

acordo com o planejamento institucional:

Participante 1 — Nos reunimos sempre antes do ano letivo para poder tratar e
organizar o curriculo, é claro que nds temos as questoes legais, porém ha um
acompanhamento junto com as especialistas que tratam, e também sobre toda
a legalidade que existe.

Participante 3 — O curriculo é organizado através das reunides pedagogicas,
com os professores de todos os conteudos, de todas as modalidades. Ele ¢

r

discutido em reunido, ¢ ¢ aplicado da melhor forma, na necessidade que a
comunidade escolar precisa.

Os diretores relacionam o desenvolvimento de um processo de acordo com a
aplicabilidade dos conteidos ministrados em sala de aula, bem como os mecanismos de
avaliacdo e resultados dos alunos. O acompanhamento desde a elaboragdo do planejamento
até conclusdo da etapa de ensino € um percurso que precisa ser acompanhado por toda equipe
pedagogica, monitorando e alterando as rotas do planejamento para promover a qualidade do

sistema educacional.
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Como apresentado nos resultados anteriores, podemos considerar esta parte da gestao
como uma das facilidades dos diretores escolares, ressaltando que a interagdo do conteudo
esta relacionada com a formag¢ao académica de cada diretor. Contudo, esta mesma facilidade
requer uma forte atencdo, pois ¢ por meio dos procedimentos pedagodgicos que a institui¢do
promovera efetivamente o desenvolvimento das habilidades e competéncias do ensino. O
principal ¢ entender que ¢ fundamental que a equipe pedagogica esteja bem alinhada com

todos aqueles que estdo envolvidos com a promocgao do estudante.

Participante 1 — Nos utilizamos da melhor forma possivel para poder garantir
0 processo ensino aprendizagem.

Participante 5 — Nos dedicamos ¢ essa questdo do nosso enriquecimento do
processo de ensino ndo ¢ uma tarefa facil, mas nés organizamos de acordo
com a resolucdo que define quais sdo as disciplinas que sdo ministradas em
cada etapa e tudo bem planejado.

Envolver o individuo no processo de aprendizagem nao ¢ uma tarefa facil. Encontrar e
sanar as dificuldades encontradas nesse caminho requer estratégias especificas para lidar com
as diferencas, pois existe uma questdo significativa em relagdo ao comportamento, as
habilidades, os valores e experiéncias vivenciadas por cada um. Os diretores devem estar
preparados para estabelecer critérios de gestdo que irdo colaborar com o processo de ensino e

aprendizagem e projetor uma melhor experiéncia para o desenvolvimento educacional.

4.3.3 Classe 3 (verde): Dificuldades e fortalezas da gestao Escolar

As palavras que compdem a Classe 3 (designada pela cor verde) sdo: dentro, porque,
junto, diferente, apresentar, ainda, sala, dificuldade, area, estar, principalmente, escola, tudo,
gente, grande, achar, vez, procurar.

Esta Classe apresenta as dificuldades narradas pelos gestores escolares, que englobam
todas as dimensdes da gestdo escolar, considerando suas especificidades por area e as
fortalezas para lidar com as diferentes situacdes. Cabe a cada gestor abrir as possibilidades da
forma em que a gestdo escolar serd conduzida, sob qual modelo sera pautado a estrutura do
seu trabalho. Alguns aspectos, como o processo de planejamento, organizacao, controle de
recursos humanos, materiais, financeiros devem estar de acordo com o0s objetivos a serem
alcangados, relacionando com os principios de transformagdo éticos e sociais. Paro (2017)

declara que o processo pedagogico escolar estd calcado na relevancia do processo pedagogico
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fundamentado pelo interesse da populagdo como um mecanismo de transformacdo social.
Alguns diretores reconhecem a fortaleza do seu trabalho para uma sociedade mais justa e

produtiva.

Participante 1 — [...] um ponto forte que eu tenho e isso me ajuda muito, € o
fato também de eu ter pessoas do meu lado com um grande conhecimento e
capacidade para resolver problemas.

Participante 10 — O ponto forte da minha gestao ¢ saber reconhecer o trabalho
de toda a equipe sempre com o objetivo de proporcionar novos recursos para
o desenvolvimento e a competéncia dos servidores.

Dessa forma, a Classe 3 conecta diretamente a Classes 1 (cor vermelha) e a Classe 4
(cor azul), assumindo todos os desafios pertinentes a gestao escolar, desde 0 momento em que
o candidato se submete a escolha pela comunidade, integrando o processo de escolha de

diretor até 0 momento em que ajusta suas competéncias para solucionar os desafios propostos.

4.3.4 Classe 1 (vermelha): Influéncia do Gestor Escolar nas relacdes pessoais e

interpessoais

As palavras que compdem a Classe 1 (designada pela cor vermelha) sdo: saber, lidar,
dificil, coisa, questao, gestdo, tratar, ajudar, ndo, problema, facil, chegar, sempre, tarefa, gosto,
muito, bem.

A educagdo ¢é, sobretudo, um processo de relacionamento pessoal e interpessoal
designado pela atuacdo de pessoas. Sao elas que produzem todo movimento que promovem o
empreendimento educacional, assumindo as atitudes que aplicam na resolucao de problemas,
no enfrentamento de desafios e promovem o desenvolvimento. Na promog¢ao da educagao de
qualidade, o fazer pedagdgico determina o sucesso do desempenho e formagdo dos alunos.
Em suma, as pessoas designadas para esta missdo tém o compromisso de estabelecer critérios
que irdo garantir o desempenho do individuo, proporcionando o desenvolvimento integral e
efetivo para o exercicio da cidadania.

Uma das fortalezas necessarias do gestor escolar esta relacionada com o tratamento
pessoal e interpessoal que o gestor ocupa na posicao de intermediador de conflitos. Muitos
salientam que tema ¢ pertinente no ambiente escolar, tornando um dos campos mais

complexos de exercer no cargo de diretor escolar:
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Participante 2 — Nos tinhamos um diferencial, que era algo de novo para
escolha da comunidade. Principalmente entre o relacionamento com os
alunos.

Participante 7 — Uma das partes mais dificeis da gestdo ¢ lidar com as pessoas,
de modo geral. O diretor escolar precisa estar atento a todo momento e
interligado a todos os servidores.

Participante 8 — Um dos pontos mais dificeis de trabalhar como gestor escolar
¢ sem duvida a resolugdo de conflitos, de modo geral, a forma de lidar com
pessoas.

Entendemos que a escola é caracterizada por um espago educativo, no que implica a
vivéncia do individuo e a responsabilidade de democraticamente a conduta de uma gestao,
pautada nos principios €ticos e morais, observando a estruturagdo e as mudancas de

paradigmas citados por Oliveira, Duarte e Clementino (2017).

4.3.5 Classe 4 (azul): Desafios de uma Gestao Democratica e Participativa

As palavras que compdem a Classe 4 (designada pela cor azul) sdo: assumir, frente, j4,
ano, dire¢cdo, desafio, candidatar, forte, querer, entrar, comunidade, especialista, aqui, novo,
ponto, como, mais.

Podemos relacionar esta classe com tudo aquilo que a escola representa, as
oportunidades e as praticas por ela aplicadas. Relacionamos a palavra escola com cada
processo que ¢ vivenciado no ambiente escolar, considerando que o mais importante ¢ o que
se aprende e a qualidade daquilo que se aprende. Nesse processo, € essencial o desempenho
de toda a comunidade escolar, caracterizado pelo seu papel participativo e democratico,
criando condi¢des para que todos ocupem seu papel na sociedade, da melhor maneira possivel
com beneficios particulares e coletivos.

Podemos identificar a vivéncia de uma gestdo democratica citados pelos diretores da

regional de Varginha:

Participante 8 — [...] o diretor precisa ter muita atengdo e conhecimento para
atender o gerenciamento de forma participativa e democratica.

Participante 9 — Trabalhamos todas as metodologias intensivamente trocando
ideias e vivenciando o processo participativo e democratico.

Luck (2010) declara que, no contexto das sociedades organizadas, a realizagao de

qualquer projeto se desdobra pelo conceito transformador de uma pratica democratica,
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imposta por direitos e deveres que sdo significativas para as fungdes sociais. As
responsabilidades do gestor educacional sdao expressas pelos critérios que qualificam a
unidade educacional. Promover a participacdo dos membros da comunidade, interagindo
pelos seus direitos e deveres, conduzem para realizagdo dos objetivos educacionais,
construindo um ambiente colaborativo, com resultados alcancado por uma gestao democratica

e participativa.

4.4 Analise da pratica da Gestiao Escolar

Libaneo (2001) afirma que o estudo sobre a organizacdo do trabalho no ambiente
escolar ndo é uma coisa nova. E necessario a elaboragdo de um projeto pratico para organizar
a atuacdo de todos os servidores da instituicdo, de um ponto de vista cientifico, racional
critico e sociopolitico. Assim, podemos reafirmar a importancia ¢ o cuidado de todos os
campos que envolvem a gestdo escolar, tomando como principio toda legislagdo que rege as
normativas do ensino publico, viabilizando o conceito de uma gestdo democratica e
participativa.

Embora todos os mecanismos para propiciar uma escola de qualidade, construindo
uma estrutura no desenvolvimento da gestao de resultados, na gestdo do cotidiano, na gestao
do clima e cultura, na gestdo democratica e participativa, reconhecemos que alguns desafios

requerem maior atengdo para gestor escolar, como podemos analisar na figura 09.

Figura 9 — Mapa mental da aplicacdo da Gestdo Escolar
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Fonte: Mapa mental criado pelo proprio autor

A gestdao financeira aborda a legislagdo que norteia as ag¢des do diretor escolar. Na
funcdo de presidente da caixa escolar, executa todos os procedimentos para gerir 0s recursos
financeiros da institui¢do. Tem a responsabilidade de planejar as necessidades da escola e, de
acordo com o objeto executado, regular as despesas necessarias. Assim, o diretor escolar tem
por direito juridico, gerenciar os recursos disponiveis para a aplicacdo da unidade, seja na
manuten¢do, na conservacao ou na realizacdo de projetos. Desta forma, as pesquisas indicam
que muitos diretores sdo cautelosos na administragdo do dinheiro publico, como podemos

notar nas falas a seguir, oriundas da Classe 5:

Participantel0 - [...] quanto aos recursos financeiros disponibilizados para as
escolas considero que ¢ o suficiente para manter o minimo e espero que o
governo tenha um olhar especial para a qualidade das escolas ptblicas e que
principalmente valorizem os seus servidores.

Participante 05 - [...] esse ano talvez foi um ano em que a escola realizou um
dos maiores investimentos de todos os tempos foram designados varios
recursos para aquisi¢ao de bens e consumo para a escola.

Participante 08 - [...] o diretor escolar apenas gerencia de acordo com as
normativas provindas da secretaria em termos de investimento a secretaria
designa recursos suficientes para manter a manutengdo da escola e oferece
apoio para deixar as escolas muito bem servidas.

O exercicio do cargo de diretor envolve o compromisso com a gestdo de pessoas e
lideranga, pelo qual se torna essencial na conducdo do ambiente escolar frente a equipe de
trabalho. Abordar a resolu¢do de problemas faz parte da rotina do diretor escolar, articulando
situacdes de conflitos e superagdes, ampliando um olhar de discussdo e desenvolvendo seu
papel de articulacdo e integragdo, assumindo o desempenho de uma gestdo democratica,
integrando escolar e comunidade.

O trabalho desenvolvido nesta pesquisa aponta a gestdo de pessoas como a area mais
dificil do trabalho do diretor escolar. Vejamos algumas citagdes contidas nas falas dos

participantes:

ParticipanteOl - Gestdo de pessoas ¢ uma questdo importante para a
convivéncia o processo e nesse sentido o gestor tem que trabalhar muito as
questdes de logicas para que ele possa entdo interferir ¢ fazer daqueles
conflitos ndo é tudo bem resolvido e lidar com esse conflito - Classe 1
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Participante09 - [...] talvez uma das questdes mais dificeis de ser diretor ¢
lidar com a gestdo de pessoas resolver conflitos ndo ¢ uma tarefa facil e nem
sempre as pessoas estdo de acordo com as suas decisdes. Classe 1

Participante05 - [...] mas ai é que entra o papel do gestor para dar esse
entendimento e manter o respeito muatuo entre os colegas seja professor seja
aluno porque lidamos com todas as pessoas na escola. Classe 03

Participante03 - [...] que ande junto com a gestdo escolar entdo ¢ a maior
dificuldade que a gente enfrenta dentro da escola € justamente isso que eles
consigam trabalhar do lado da gestdo escolar sdo muitos professores
diferentes com culturas diferentes de renda diferentes. Classe 03
Segundo Liick (2009, p. 93), a “boa escola ¢ aquela em que os alunos aprendem,
alargam seus horizontes e desenvolvem competéncias para a vida”. Desempenhar um papel de
lideranga € necessario e inerente a gestdo escolar. Com ela, o gestor monitora, orienta,
mobiliza, impulsiona e coordena o trabalho em equipe, proporcionando melhoria no processo
de ensino e aprendizagem.

Um dos principais conceitos que um gestor deve tratar com apreco € a gestdo
pedagdgica, pois este desempenho um papel estratégico na elaboracdo € no monitoramento
das atividades e das politicas publicas educacionais. E fundamental que o gestor identifique as
necessidades do contexto escolar e realize as proposi¢des que visam garantir a qualidade de
ensino. Mesmo que a gestdo pedagodgica na seja citada como a dificil de administrar, os
diretores despertam a atencao para questdes consideraveis para este processo, principalmente

com relagdo a participagdo do gestor escolar.

Participante 10 - [...] entdo temos um atendimento bem diferenciado de
acordo com a realidade de cada um temos uma equipe de especialistas que
trabalham e organizam o curriculo e o planejamento juntamente com os
professores o que acontece semanalmente nas reunides pedagogicas da
escola. Classe 02

Participante 08 - [...] a participacdo do gestor escolar é de suma importancia
para um bom desempenho da educacdo assim como a forma de elaborar o
planejamento e as acdes consideraveis para o processo de ensino e
aprendizagem. Classe 02

Participante 07 - [...] a minha participagdo no contexto escolar considero de
suma importancia devido a minha experiéncia € 0 meu compromisso com a
comunidade ser perseverante ¢ um ponto forte no meu trabalho. Classe 04

Participante 03 - [...] o corpo docente apresenta uma diferenca na diversidade
com muitos pensamentos diferentes entdo a gente passa por um processo
também de conversa de fortalecer a equipe porque a gente acredita que a
escola so ¢ fortalecida e disciplinada se tiver € um corpo docente que
trabalhe junto. Classe 03
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A instituicdo de ensino tem o dever de planejar e direcionar o desenvolvimento das
atividades direcionadas para a universalizagdo das politicas educacionais, organizando o
atendimento e o funcionamento das escolas viabilizando a melhoria na qualidade de ensino.

De acordo com Libaneo (2015), desenvolver a pratica de organizagdo também ¢&
considerada uma pratica educativa. A aprendizagem pode ser desenvolvida em qualquer
ambiente, em qualquer contexto. Devemos compreender que os assuntos relacionados a
instituicdo de ensino, nas questdes administrativas e organizacional, ndo sdo de
responsabilidade apenas da equipe gestora, todos os servidores devem estar amplamente
relacionados. O proprio entendimento relacionado ao contexto institucional também ¢ uma
forma de educar. Tal processo influencia diretamente no processo de ensino e aprendizagem.

A escola tem seus principios pautados ndo apenas para formagdo académica, mas
também pelo desenvolvimento cultural, pela vida profissional e para o exercicio da cidadania,
compartilhando ideias e opinides que contribuam para uma melhor qualidade de vida. Libaneo
(2015) organiza uma estrutura significativa para promover os objetivos de uma instituicao de
ensino: planejar, organizar, coordenar e avaliar, tendo em vista a promocao dos objetivos da
aprendizagem. O gestor escolar desenvolve um papel fundamental nas praticas educativas de
organizacdao, criando condi¢cdes de desenvolver a qualidade operativa e cognitiva da

aprendizagem dos alunos.



CONSIDERACOES FINAIS

No ambito da gestdo escolar, os principios de uma escola participativa e democratica
estdo fundamentados no conhecimento do gestor em proporcionar os mecanismos para o
desenvolvimento de uma educa¢ao de qualidade. Todavia, esses principios estdo relacionados
com as discussoes entre os interesses da comunidade e a relevancia de considerar as politicas
publicas para o fortalecimento da gestdo escolar. Tais argumentos sdo importantes para
compreender os desafios da gestdo escolar e as perspectivas que aprimoram os métodos para
atingir uma educacdo de qualidade e valorizacdo da cidadania e contribuindo para uma
sociedade menos injusta.

O trabalho teve por finalidade investigar os desafios da gestdo publica nas escolas
estaduais pertencentes a regional de Varginha-MG, identificando as fortalezas dos diretores
regionais, compreendendo as dimensdes da gestdo escolar e os beneficios que elas
proporcionam para o processo de ensino e aprendizagem.

Para considerar os desafios da gestdo escolar, analisamos o perfil dos diretores que
compdem a superintendéncia regional de ensino de Varginha, composta atualmente por 105
diretores, nas modalidades de ensino regular da educagdo bésica: educacao infantil, ensino
fundamental e ensino médio, na educagdo de jovens e adultos, educacao especial e educacgao
profissional. A pesquisa contou com a participacdo de 72 diretores na primeira etapa da
pesquisa, 28 homens e 44 mulheres, dentre as 28 cidades pertencentes a regional. Destes
participantes, % possuem algum curso de pos-graduagdo, evidenciando que independente da
formacdo do gestor, todos compreendem a necessidade de formagdo continuada para
acrescentar na capacitagdo para lidar com os desafios propostos pelo ambiente escolar. Em
relagdo aos recursos facilitadores da era digital, 75% dos participantes confirmam que obtém
resultados positivos na aprendizagem e que de alguma forma aplicam métodos que
contribuem para a eficacia do processo ensino e aprendizagem.

Observamos que para todos ainda existem uma precariedade na formagao continuada
do gestor escolar, pois identificamos que apenas 11 participantes dos 72 entrevistados,
possuem poés-graduacdo stricto sensu, e ainda nenhum dos participantes possuem curso de
doutorado. Embora compreendemos que de acordo com os projetos atuais da SEE MG, como
por exemplo “trilhas de futuro”, a tendéncia ¢ elevar o nivel de formacao do gestor escolar e

demais servidores da educacdo do cargo do magistério.



Dentre os desafios da gestdo, algumas categorias necessitam de maior atengdo. A
gestdo de pessoas foi apontada como a mais dificil de lidar. Exercer a funcao de resolver
conflitos, geralmente ndo ¢ uma tarefa muito simples. Isso requer conhecimento da legislacao
e ponderacdes sobre os interesses da escola, sempre com a finalidade de manter a paz e a
ordem no ambiente. A postura do diretor deve ser sempre voltada para os principios da boa
convivéncia, respeitando cada individuo e no seu direito de cidaddo e pela harmonia da
coletividade.

A gestdo financeira aparece com a segunda mais dificil, pois a formagdo inicial do
gestor geralmente ndo esta voltada para capacidade administrativa. Existe também uma
dificuldade pontual no processo de aquisi¢ao e prestagdo de contas, por se tratar de assuntos
burocraticos, no sentido de emissao de documentos, comissdes de colegiado, conselho fiscal,
comissdo de licitagdo e diretorias de analise de processo.

Por fim, temos a gestdo pedagdgica, embora seja apontada pelos diretores como a mais
facil de lidar, é necessaria uma total atengdo no trato dessa atividade. A gestdo pedagogica € a
principal fonte para o desenvolvimento das habilidades e competéncias no processo de ensino
e aprendizagem.

Perante as entrevistas, os gestores intensificaram suas falas no sentido de que tudo
relacionado a gestdo ¢ “muito”, além de apontarem que existe certo nivel de dificuldade no
cotidiano escolar. Essas consideracdes nos levam a refletir o quanto a gestdo escolar ¢ uma
atividade complexa. Muitas vezes, esta relacionada diretamente a dimensdes administrativas e
financeiras, quando, na verdade, precisaria estar centrada na gestdo colaborativa de toda a
acdo educativa realizada no contexto da escola.

Ao mesmo tempo, os participantes deste estudo percebem que o papel do diretor de
escola ¢ fundamental para a manuten¢do de um clima organizacional permeado pelo respeito e
pela confianga e pela efetivacdo de um ambiente formativo e de desenvolvimento pessoal e
profissional.

Este estudo indica, por fim, que ainda ha inumeras possibilidades de aprofundamento,
tanto no sentido de compreender as fragilidades locais da gestdao escolar, quanto no sentido de
mapear as fortalezas e possibilidades de desenvolvimento profissional no cotidiano da escola,

tornando-a, de fato, um espaco de aprendizagem e de colaboragao.
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APENDICES



APENDICE A

Questionario

Link:
https://docs.google.com/forms/d/e/IFAIpQLSdDwI10LLOUXLsKODs8xBmNz6E9mpAkuYq
815N3PeYG3w8Vplw/viewform?usp=pp_url

1) Sexo:
Masculino
Feminino
Outros

2) Qual sua idade?
De 21 a 25 anos
De 26 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 40 anos
De 41 a 45 anos
De 46 a 50 anos
De 51 a 55 anos
De 56 a 60 anos
Mais de 61 anos

3) Qual a sua maior formag¢ao académica?
a) Ensino Superior

b) Pos-graduacao Lato sensu

¢) Mestrado

d) Doutorado

e) Poés-doutorado

4) Ha quanto tempo vocé atua como gestor escolar?
Menor que 5 anos

Entre 6 e 10 anos

Entre 11 e 15 anos

Entre 16 e 20 anos

Entre 21 e 25 anos

Entre 26 e 30 anos

Entre 31 e 35 anos

Maior que 35 anos

5) Qual ¢ a sua area de formacgao?
Licenciatura em Pedagogia
Linguagens

Ciéncias da Natureza

Ciéncias Humanas

Matematica

Educacao Fisica

Outra



6) Qual o seu tempo de formagao no magistério?
Menor que 5 anos

Entre 6 € 10 anos

Entre 11 e 15 anos

Entre 16 e 20 anos

Entre 21 e 25 anos

Entre 26 e 30 anos

Entre 31 e 35 anos

Maior que 35 anos

7) Apos o tempo de conclusao, vocé participou ou participa de curso de formagao continuada?
Sim
Nao

8) Com qual frequéncia vocé participa de cursos de capacitagdo na area de gestao escolar?
Nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

Sempre

9) Qual ¢ a etapa da Educacdo Basica atendida pela sua Escola?
Somente anos iniciais

Somente anos finais

Somente ensino médio

Anos finais e iniciais

Anos iniciais e ensino médio

Anos finais e ensino médio

Anos iniciais, finais e ensino médio

Outro

10) Qual ¢ a modalidade de ensino atendida pela sua escola?
Ensino regular

Ensino regular e integral

Ensino Regular e Ensino técnico profissional

Ensino Regular e Educacao especial

Outros

11) De acordo com as praticas aplicadas a sua gestdo, podemos afirmar que os métodos sao
suficientes para garantir uma educacao de qualidade?

a) Concordo totalmente

b) Concordo parcialmente

¢) Nao concordo nem discordo

d) Discordo parcialmente

e) Discordo totalmente

12) Sobre o ponto de vista administrativo, podemos considerar a equipe gestora gerencia
perfeitamente os recursos.

a) Concordo totalmente

b) Concordo parcialmente



¢) Nao concordo nem discordo
d) Discordo parcialmente
e¢) Discordo totalmente

13) A equipe escolar utiliza dos recursos digitais para facilitar o processo de aprendizagem
dos estudantes? *

a) Concordo totalmente

b) Concordo parcialmente

¢) Nao concordo nem discordo

d) Discordo parcialmente

e¢) Discordo totalmente

14) Vocé considera que tem uma boa influéncia no gerenciamento de pessoas, para manter um
ambiente unido e harmonioso?

a) Concordo totalmente

b) Concordo parcialmente

¢) Nao concordo nem discordo

d) Discordo parcialmente

e) Discordo totalmente

15) Quais destas dimensdes da gestdo escolar vocé considera que realiza com mais facilidade
na sua escola:

a) Gestdo Pedagogica a) 1° lugar
b) Gestao Financeira b) 2° lugar
c¢) Gestao de Pessoas ¢) 3° lugar

16) Quais destas dimensodes da gestao escolar sao mais faceis de se delegar?

17) Se vocé encontrasse um diretor de escolar que estd comegando hoje no cargo, sem
qualquer experiéncia, o que vocé explicaria para ele?

18) Quais sdo os trés primeiros sentimentos que vem a sua mente quando voc€ ouve que
alguém esta ingressando na gestao escolar?

19) Quais sao trés, das suas melhores qualidades, como gestor escolar?

20) Quais sdo as trés maiores dificuldades que o gestor escolar enfrenta, atualmente, na sua
opinido?

21) Vocé gostaria de participar de um encontro online comigo, para contar um pouco sobre as
suas experiéncias na gestao escolar? Seria um momento de, no maximo uma hora, e que
contribuiria muito para as pesquisas sobre Gestao Escolar e sobre as praticas dos gestores no
contexto da escola publica!

( )sim



( )nido

22) Se vocé respondeu sim, por favor, deixe seu nome e melhor contato (pode ser WhatsApp
ou e-mail) para que eu possa entrar em contato para agendarmos um melhor dia e horario para
voce.

Obrigado!



APENDICE B

Roteiro para a Entrevista

Primeiramente agradeco a disponibilidade do Gestor em participar desta pesquisa.

Sinta-se a vontade de expor suas colocagdes sobre a gestdo escolar. Para conduzir esta
conversa, irei fazer algumas perguntas

Gestao e Qualidade educacional

1.Vocé pode me contar um pouco sobre sua trajetoria até o ponto que decidiu fazer parte da
gestdo escolar?

2.Na sua opinido, quais foram os motivos que levaram vocé a assumir o cargo de diretor
escolar?

3.Quais sdo os principais desafios da gestdo que voceé encontrou? Pode me dar algum
exemplo?

4. Vocé pode me contar como tem sido a sua rotina na direcdo da escola?

5. Olhando para a sua gestdo, quais sdo os aspectos que vocé acredita que sdo os mais fortes
da sua gestdo? Pode me dar um exemplo?

Gestao pedagogica

6-Como vocé avalia o seu desempenho para contribuir com uma educagao de qualidade?
7-Como vocé julga a sua participagdo para o enriquecimento do processo de ensino e
aprendizagem?

8- Ao avaliar as diretrizes e estratégias para o Plano Nacional de Educagio vocé consegue
transpo-las para as suas praticas de gestao? Consegue me contar um pouco sobre como faz
isso, quais sdo as facilidades e quais sdo as dificuldades também?

9.Como a sua escola organiza o curriculo nas diferentes modalidades de ensino? Vocé pode
me contar um pouco como isso ¢ planejado, como os professores colocam em pratica e como
¢ feito o acompanhamento?

10.Quais foram as dificuldades para cumprir o curriculo diante o cendrio atual, de pandemia?
11. Existe discussdo sobre as metodologias de aprendizagem nas reunides pedagogicas? Vocé
pode me contar como isso ¢ realizado, se existe acompanhamento e como isso ¢ feito?

12- Na sua opinido, qual a principal dificuldade da escola para atingir as metas do IDEB?

13- A equipe de professores estd envolvido para melhorar o desempenho dos alunos? Vocé
pode me contar um pouco sobre isso?

14. De que forma a equipe da sua escola contribui para progresso da aprendizagem dos alunos
nas diferentes modalidades? Pode me falar um pouco sobre o papel de cada um?

Gestao de pessoas

15. Conte-me como vocé lida com a gestao de pessoas de um modo geral e como vocé faz a
gestao de pessoas sua escola.

16.No seu ponto de vista, qual a maior dificuldade de lidar com a gestao de pessoas?

17.0s servidores, de forma geral, possuem cordialidade e respeito muatuo entres colegas e
alunos? Vocé pode me dar alguns exemplos?

18.Como vocé lida com a questdo da intolerancia dentro do ambiente escolar? Vocé pode me
dar alguns exemplos?



19.Vocé pode me contar o que vocé entende por gestao de cultura e clima escolar? Vocé pode
me dar alguns exemplos?

20.Como vocé vé a questdo da designacao de servidores na escola? Pode me contar um pouco
como vocé vem gerenciando isso?

21.Vocé pode me contar o que vocé entende por Gestdo Administrativa, de um modo geral, e

como vocé faz a gestdo administrativa na sua escola?

Gestao e Recursos financeiros

22 .Em termos de investimentos, quais foram os que a escola realizou nesse periodo e vocé
considerou importante?

23. Voce considera que os recursos disponibilizados pela esfera estadual e federal sdao
suficientes para manter uma escola de qualidade?

24.Como vocé lida com o gerenciamento dos recursos que sao disponibilizados pelo governo?
25.Quais sdo as suas dificuldades de gerenciar os recursos financeiros? Pode me explicar
sobre 1Ss0 € quais seriam as possiveis acoes para te ajudar?

26. Vocé considera que as aplicagdes dos recursos sao suficientes para favorecer uma
educagdo de qualidade.

27. Como vocé considera a participa¢do da comunidade como a gestdo escolar? O que vocé
entende por gestdo democratica e participativa?

28. Se a Gestdo Escolar fosse uma palavra, qual seria?



