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Resumo

Este artigo tem por objetivo investigar quais os principais desafios da gestdo publica escolar, na ética dos diretores das
escolas estaduais da regional de Varginha-MG, considerando suas fraquezas e fortalezas. Participaram deste estudo,
de natureza qualitativa, 72 diretores de escola, dos 105 convidados, que responderam a um questionario online, cujo
objetivo foi o de analisar o perfil sociodemografico dos diretores das escolas; compreender os processos de formacao
inicial e continuada; bem como as trajetérias profissionais, sua compreensdo sobre o conceito de gestdo escolar e
sobre a pratica gestora. Os dados foram tratados inicialmente pelo software SPSS e, em seguida, empregou-se técnica
da analise de conteldo, considerando o referencial tedrico e o contexto da pesquisa. Os resultados apontaram que os
diretores entendem que a gestdo financeira, administrativa e de gestdo de pessoas ocupa grande parte do tempo
destinado a gestdo escolar e que, se ndo houver planejamento, a gestdo pedagdgica pode ficar em segundo plano. Os
diretores apontaram que o exercicio da profissdo requer uma multiplicidade de competéncias, relacionadas ao
trabalho em equipe e a mediacdo de conflitos, além de calma, paciéncia, resiliéncia e dedica¢do, o que sugere que
exista uma certa precarizacdo dessa atribuicdo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Escolar. Dimensdes da Gestdo. Formacgao de Gestores. Diretores da SRE Varginha.

Abstract

This article aims to investigate the main challenges of public school management, from the perspective of directors of
state schools in the region of Varginha-MG, considering their weaknesses and strengths. 72 school principals
participated in this qualitative study, of the 105 invited guests, who responded to an online questionnaire, the
objective of which was to analyze the sociodemographic profile of school principals; understand the initial and
continuing training processes; as well as professional trajectories, their understanding of the concept of school
management and management practice. The data were initially processed using the SPSS software and then the
content analysis technique was used, considering the theoretical framework and the research context. The results
showed that principals understand that financial, administrative and people management take up a large part of the
time allocated to school management and that, if there is no planning, pedagogical management can remain in the
background. The directors pointed out that exercising the profession requires a multiplicity of skills, related to
teamwork and conflict mediation, as well as calm, patience, resilience, and dedication, which suggests that there is a
certain precariousness of this task.
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1 INTRODUCAO

O trabalho exercido pelo diretor de escola, sobretudo as publicas, € composto por uma
série de atribuicdes complexas, que vao desde a gestao dos processos de aprendizagem dos
alunos e de ensino dos professores até a administracdo académica e financeira das escolas, como
bem apontam estudos de Libdneo (2012) e Liick (2009). Para esses autores, cabe, ainda, ao diretor
escolar envolver a comunidade e realizar a gestdo de pessoas, enfrentando as dificuldades
propondo acles que desenvolvam profissionalmente os docentes e garantam a qualidade de
ensino, ou seja, a formacado integral dos estudantes.

Libaneo (2012) considera que o caminho necessario para atingir esses objetivos complexos
da gestdo escolar esta em exercé-la a partir de uma perspectiva democratica, por meio da qual os
diferentes sujeitos que convivem na escola possam refletir sobre os problemas, sobre os objetivos
e sobre as praticas e possam compartilhar opiniGes, reflexdes e decisGes sobre todo o processo de
gestdo. Para o autor, no ambito da gestdo democratica escolar, é preciso considerar varios
aspectos que norteiam a administracdo publica dentro do contexto social e econémico, no
ambiente institucional. Tais aspectos estdo relacionados a compreensdo das diretrizes
relacionadas ao sistema educativo, em uma perspectiva “macro” e as escolas, em uma perspectiva
“micro”:

O sistema educativo e as escolas estabelecem relacbes entre si e existem duas
importantes razes para conhecer e analisad-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 (Libaneo, 2012,
p.315).

Ao mesmo tempo em que o diretor de escola é a pessoa responsavel por sua gestdo, pela
orientacdo aos professores, pela organizacdo da rotina, pelo acolhimento e acompanhamento das
aprendizagens dos alunos e pela articulagdo com a comunidade escolar, ele precisa estar em
ressonancia com todas as diretrizes da legislacdo nacional, estadual e municipal, garantindo que
suas determinac¢des sejam cumpridas.

Sobre isso, Liick (2009) acredita que um dos grandes desafios do gestor escolar é criar
praticas que desenvolvam um ambiente propicio na escola para integrar o conhecimento
sistémico e a perspectiva de uma qualidade de vida para professores, funcionarios, alunos e
demais membros da comunidade escolar, que favorecam o exercicio da cidadania e sua
consequente integragao na sociedade em que a escola estd inserida. De igual forma, é
fundamental compreender que esta complexidade ndo esta dissociada dos objetivos
fundamentais da escola, que estao 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 Lick (2009), o cotidiano da gestdo escolar esta 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 pedagdgica, administrativa,
financeira, gestdo de resultados, do clima e cultura escolar, principios democraticos e
participativo, gestdo de pessoas, organizacional e cotidiano. E nessa complexidade que se compde
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o perfil de um diretor de escola que consegue gerenciar os problemas pertinentes a profissdo e, ao
mesmo tempo, propor alternativas para soluciona-los.

Nesse sentido, ao considerar toda essa complexa tematica que envolve as praticas e a
propria composicao do perfil do diretor de escola, sobretudo no contexto das escolas publicas,
este artigo tem por objetivo investigar quais seriam os principais desafios da gestdo publica
escolar, na dOtica dos diretores das escolas estaduais da regional de Varginha-MG, considerando
suas fraquezas e fortalezas.

2 GESTAO ESCOLAR: UMA REFLEXAO SOBRE SUAS DIMENSOES

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¢Oes da escola. Para esse autor, a escola tem um
papel significativo em mediar rela¢gbes dentro do contexto social, que ocorrem nas mais
multifacetadas esferas: relagGes entre os alunos e deles com docentes e funcionarios; relacoes
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 associacdes comunitarias, centros religiosos,
comércio e demais atividades. Conforme propdem Bourdieu (2002), a escola ndo pode se
fundamentar em uma suposta neutralidade, como se ela fosse uma instituicdo desassociada das
questdes sociais e/ou culturais. Pelo contrario, a escola estd imbuida das questdes sociais,
econdmicas e culturais e, justamente por isso, a gestao escolar precisa estar atenta as suas
manifestacdes, aos seus entraves, possibilidades e aspiracdes.

Compreendido esse aspecto “macro” da gestdo escolar, ou seja, o que se refere as
dimensdes sociais, culturais e econbmicas, é importante refletir, também, sobre os processos
internos que envolvem a gestao 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 democratizagao dos processos. Para este autor, ao se compreender
gue a escola ndo esta dissociada dos processos sociais, é 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.

O autor afirma que essa perspectiva é extremamente exigente, pois necessita que o diretor
da escola, ou seja, aquele responsavel pelo exercicio da gestdo escolar, exerca seu papel a partir
do didlogo, do compartilhar informacgdes, da escuta atenta e do desenvolvimento de equipes que
estejam dispostas a, também, exercitar essa postura participativa.

Lick (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 lideranca frente as
diferentes equipes que convivem na unidade escolar: equipe técnico-administrativa, equipe
docente, estudantes e comunidade. Essa lideranga, no entanto, precisa apresentar caracteristicas
relacionadas, ndo sé a determinacdo de processos, mas a congregacdo para um trabalho
participativo, colegiado, que impulsione cada equipe em direcdo a uma educacdo de qualidade,
em que os estudantes possam aprender e se desenvolver de forma integral. Para isso, as demais

Interagdo, Varginha, MG, v. 25, n. 1, p. 76-91, 2023, ISSN 1517-848X / ISSN 2446-9874.
78



VICENTE, Claudinei Sérgio Vicente, SILVA, Ariovaldo Francisco, SOUZA, Mariana Aranha
Gestdo escolar - desafio para a constituicdo de um espaco democratico

equipes devem caminhar para favorecer condigdes de que esse trabalho acontega, otimizando
processos, aprimorando praticas de acolhimento, acompanhamento, avaliagao e aprimoramento.

Liick (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 gestdao escolar em dois grupos, 0s quais
denominou “organizacdo” e “implementagao”. As dimensdes da gestdo escolar que pertencem ao
grupo da “organizacao” visam a sistematizacao dos processos existentes na escola, considerando a
aplicagdo de recursos financeiros, a preparagao e a ordenagao dos espagos e dos materiais, e os
diferentes processos que exigem fundamentacdo na legislacdo vigente. As dimensbes de
“implementacdo”, por sua vez, tém por finalidade a promoc¢do de condi¢Oes para que os processos
de aprendizagem acontecam na escola, a partir do desenvolvimento das equipes, dos processos
formativos e no planejamento e acompanhamento das agdes que ocorrem no contexto escolar.

As dimensGes de organizacdio se apresentam em quatro dimensées: 1.
Fundamentos e principios da educacdo e da gestdo escolar; 2. Planejamento e
organizacdo do trabalho escolar; 3. Monitoramento de processos e avalia¢do
institucional; 4. Gestao de resultados educacionais. As dimensdes de
implementacdo sdo aquelas mais diretamente vinculadas a producdo de
resultados: gestdo democratica e participativa; gestdo de pessoas; gestdo
pedagdgica; gestdao administrativa; gestGes da cultura escolar; gestdo do cotidiano
escolar (LUCK, 2009, p. 29).

A divisdao e agrupamento dos conceitos da dimensdo escolar sdao apresentadas somente
para estudo, pois todos os fatores estdo inter-relacionados na sua amplitude. A execugdo das
atividades de cada dimensdo tem sua importdncia no contexto educacional, integrando e
interagindo entre si, com o propdsito de subsidiar o processo numa visao global da gestao escolar.

Tanto Libaneo (2012) quanto Liick (2009) acreditam que o gestor escolar precisa estar
envolvido em um processo continuo de formagao profissional, sobretudo por conta da
multiplicidade de atribuigdes que sua fung¢ao na diregao da escola exige. Além da dimensdo da
lideranca, por exemplo, Liick (2009) acredita que o diretor de escola precisa desenvolver
habilidades para conduzir a gestdo pedagégica — a que envolve os processos de ensino e de
aprendizagem; a gestdo financeira — que envolve todo o processo de receitas e despesas da
escola, inclusive os financiamentos publicos; a gestdo administrativa — que se caracteriza,
inclusive, pela documentacdo académica dos alunos e percurso funcional dos docentes; e a gestdo
de pessoas - que envolve todos os processos de todas as equipes que compdem a unidade escolar.

Em relacdo a dimensdo que envolve a gestdo pedagdgica, Liick (2009) acredita que o
diretor exerce um papel importante no processo de ensino e aprendizagem dos estudantes. Para a
autora, € ele quem propicia com que a escola construa condi¢cdes para a formacdo dos alunos,
liderando processos de analise curricular, metodoldgica e das avaliagGes, considerando, inclusive
os anseios da sociedade. E o diretor quem acompanha e orienta a equipe de coordenacdo
pedagogica, nas diversas areas do conhecimento, aplicando as orientacdes necessarias para a
formacao dos professores e promoc¢ao da aprendizagem dos alunos:

A esséncia da cultura de uma escola é 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 grau de lealdade
expresso por todos em relagdo a escola e a educagdo (LUCK 2009, p. 15).
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Lick (2009) considera ainda que as acles de gestdo pedagdgica estdo interligadas com as
acOes de gestao administrativa e financeira, pois essas Ultimas ddao condicdes de a primeira
acontecer. Para a autora, cabe ao gestor escolar planejar e se responsabilizar por todos os
processos administrativos que acontecem na escola, coordenando os recursos financeiros de
acordo com a legislagao vigente e realizando de forma coerente a aplicagdo dos recursos
direcionados. Reflexdao semelhante é empreendida por Libaneo (2012), quando analisa a gestdo
escolar do ponto de vista de sua dimensdao democratica. Para este autor, todas as a¢des da gestao
devem coexistir para monitorar e estimular a participagao efetiva de todos os alunos na promogao
do conhecimento. Isso significa, também, zelar pelos bens patrimoniais, prestar contas dos
recursos adquiridos e conduzir os processos de escrituragdo escolar.

Lick (2009) acredita ainda que faz parte das atribuicGes da gestdo escolar, os processos
relacionados a comunidade educativa, compreendida pelos familiares e/ou responsaveis pelos
alunos, por todos os colaboradores, docentes ou ndo, os proprios estudantes e todos os que
convivem no entorno da escola. A atuacdo do diretor deve se voltar, também, para a mobilizacdo
da comunidade em conjunto com a aplicagdo sistematica do processo educacional, para melhoria
continua da educac¢do. Uma gestdo participativa e democratica, como propde Libaneo (2012), é
realizada considerando todas as dimensdes e as possibilidades de interlocu¢do entre elas.

Por fim, Lick (2009) afirma, ainda, que, atrelada a essas dimensoes da gestdo escolar, esta
todo o processo de avaliacdo dessas dimensOes, que exige a definicdo das acBes esperadas, em
funcdo dos objetivos, do acompanhamento de todo o processo e da devolutiva as equipes. Se
somados todos esses processos — das dimensdes da gestdo e de seu processo avaliativo — torna-se
possivel afirmar que a acdo gestora do diretor escolar é uma atividade extremamente complexa,
gue exige muita dedicacdo, tempo de trabalho, formacdo e organizacdo dos tempos e espacos,
incluindo ter uma equipe que o auxilie em cada um dos processos, afinal, sua agao acontece no
coletivo.

2.1 Gestdo Escolar na Escola Publica

Oliveira e Vasques-Menezes (2018) afirmam que as escolas tém sido alvo da discussdo
sobre a gestao escolar, sobre seu cotidiano e toda a composi¢gao da comunidade escolar. A
discussdo propSe uma andlise e a reconstrucao do perfil da administracdo escolar, considerando
todos os fatores que envolvem o ambiente escolar, incluindo as politicas publicas voltadas para
sistematizacdao do ensino. Embora possamos considerar uma perspectiva mais ampla no sentido
de uma gestao mais participativa e democratica, agdes como o planejamento, tomada de decisdo,
deliberagdes simples e coletivas, contribuem para a intensificagdo do modelo de gestao escolar
esperado. Os autores acreditam que a Escola Publica requer ndao sé as técnicas voltadas para as
metodologias das habilidades e competéncias do ser, mas também de toda estrutura social que
envolve todo objetivo da formagao do individuo.

A gestdo democratica das escolas publicas é elaborada a partir da participacao efetiva de
toda comunidade envolvida (PARO, 2017), como pais, alunos, educadores e demais servidores da
educacdo, protagonizando o desenvolvido de uma sociedade mais justa e participativa,
defendendo os interesses educacionais e formacdo do individuo.

A propria palavra “gestdo democratica” implica na participacdo de varias camadas da
sociedade, acrescentando mais um fator de administracdo das decisGes de cardter democratico,
na qual estabelece uma relacdo de interesses publicos no ambito politico. A escola tem o papel de
ampliar a diversidade instrumentalizada no cotidiano e buscar alcangar os objetivos de preparar o
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individuo para as condigdes de tornar-se um ser melhor e recoloca-lo no seu mundo de trabalho e
sustento da vida.

Dalberio (2008) propde uma reflexdo sobre o conceito da gestdo escolar na escola publica,
considerando os desafios para chegar a uma educagao de qualidade, mais democratica e mais
inclusiva. A sintese relaciona as ideias de acordo com uma mais humanizada, considerando a
importancia de uma escola democratica, envolvendo de forma igualitaria, toda comunidade
escolar. Dessa forma, podemos reafirmar o valor que a escola desempenha o seu papel na
sociedade, valorizando o respeito, justi¢a e a valorizagao da qualidade do ensino.

Perante esse contexto, a gestao publica escolar precisa trabalhar para ampliar as condigdes
adequadas 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
libertacdo para as condigdes sociais.

2.2 Formagdo Inicial e Continuada para Gestores Escolares

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 propGe, idealizando
uma nova partida frente ao contexto de formacdo inicial do gestor escolar. As articulagdes
propostas na docéncia necessitam vislumbrar os anseios da preparagao e do conhecimento para
formacdo de gestores mais dindmicos, criativos e aptos para contribuir com as exigéncias da
instituicdo de ensino. Acredita-se na necessidade de uma reavaliacdo e uma atualizacdo no
modelo de formagdo, propondo um aprofundamento em torno da formacdo inicial do gestor
sobre um ponto de vista politico-pedagdgico e administrativo.

Investir na formacdo inicial dos gestores é um grande passo para definir o verdadeiro
sentido da qualidade educacional. Oliveira, Carvalho, Brito (2020) trazem uma analise sobre a
importancia desta formagdo. Os autores propdem uma discussdao sobre o desenvolvimento de
habilidades relacionadas a gestdao escolar desde a formacdo 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 reflexao sobre ele. Existe uma ligacdo muito forte quanto aos
resultados apresentados pela instituicdo em relagdao a eficdcia de gestao escolar. O conceito de
lideranga é amplamente identificado quando o gestor escolar assume uma postura de integridade
e dedicacdo, assim pode ampliar e desenvolver seu projeto de acdo, contribuindo para eficacia do
sistema educacional.

Atualmente a formagao especifica para Gestao Escolar caracteriza-se de uma forma mais
expansiva, priorizando uma formacdo mais completa, destacando sobretudo a formacdo na
modalidade de pds-graduacdo, buscando uma ampliacdo de conhecimentos especificos para
subsidiar o desenvolvimento das atividades proposta para o cargo exercido.

No contexto educacional em que situamos atualmente é bem evidente a transferéncia das
responsabilidades para escola. Um ponto importante para suprir tal necessidade da comunidade é
considerar a formacdo dos profissionais de educacdo. Entendemos que a formacdo é o grande
auxilia para tratar a diversidade de problemas inerentes a funcdo do gestor escolar, assim como a
integracdo dos membros da comunidade e de toda equipe escolar, buscando sempre novos
desafios para solucionar e proporcionar as questdes do cotidiano, a fim de promover o
desenvolvimento das habilidades e competéncias para inser¢do do educando na sociedade.
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Almeida (2009) nos propde uma analise da formagdo continuada voltada principalmente
para integracdo das tecnologias no ambiente escolar, acreditando nas possibilidades que essa
modalidade educativa contribui para o desenvolvimento das atividades, permitindo um maior
avan¢o para melhoria na qualidade do ensino. Podemos entender que os recursos digitais
contribuem como uma agao transformadora tanto para os formadores quanto para os formandos,
fornecendo subsidios para uma andlise mais critica em relacdo ao meio em que vive e as
experiéncias vivenciadas no mundo globalizado.

E essencial que a discussdo tenha relagdo entre os aspectos das questdes administrativas
no campo educacional, principalmente no ambito das escolas publicas. Existe uma necessidade na
formacdo continuado sobre os aspectos das demandas administrativas nos desafios da gestdo
escolar.

Sabemos que atualmente podemos contar com politicas voltados aos profissionais da
educacdo. Podemos citar por exemplo, o Estado de Minas Gerais que institui uma lei (Lei Delegada
n2 180), em 20 de janeiro de 2011, que cria a Escola de Formacao Profissional de Educadores. Esta
Lei tem o propdsito de coordenar os processos de formagdo em nivel mais abrangente,
envolvendo todos os servidores efetivos das escolas publicas estaduais de Minas Gerais. O sistema
é gerenciado pela SEE-MG, que dispGe de todo suporte, fisico, logistico e operacional,
promovendo a realizacdo constante de diversos cursos, palestras, seminarios, nas modalidades
presencial, semipresencial e a distancia.

A formacdo continuada é um dos principais temas considerados nas politicas publicas
educacionais, assegurando a intencdo 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
operacionalizacdo do gestor na tomada de decisdes, envolvendo uma analise critica no
gerenciamento das dimensdes da gestao publica, envolvendo toda amplitude no contexto
pedagdgico, financeiro, recursos fisicos e humanos, envolvendo a comunidade escolar em busca
de parcerias, flexibilizando e buscando novos desafios para o gestor escolar.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se constitui a partir de uma perspectiva qualitativa. Glinther (2006) afirma
que, em todas essas dimensdes, a pesquisa qualitativa orienta-se em procurar compreender o
universo de crengas, os valores, as tradigdes que orientam os grupos pesquisados, sem se ocupar
em realizar generalizagcdes. O movimento de construcdo da pesquisa possibilita conhecer o objeto
de estudo, compreender as diferentes perspectivas do contexto e as rela¢des estabelecidas pelos
participantes, considerando esse contexto.

Foram participantes desta pesquisa, 72 diretores de escola que atuam na Superintendéncia
Regional de Varginha-MG. Em 2023 sdo 106 diretores que atuam em 53 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 Educacdo
Especial. O critério para a participacdo desses diretores nesta pesquisa foi o aceite ao convite feito
para a sua participacao.

Utilizou-se como instrumento para coleta de dados o questionario, com o objetivo de: (a)
levantar o perfil sociodemografico dos diretores das escolas estaduais da regional de Varginha; (b)
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compreender o processo de formacgao inicial e continuada desses diretores; (c) compreender o
tempo de atuagdo deles na gestdo da escola, bem como sua trajetéria profissional; e (d) investigar
o que os diretores entendem por gestao escolar, seu conceito, seus principios e praticas.

O questionario foi elaborado no Google Forms e enviado de forma online, com link, para os
diretores apds aprovacdo pelo Comité de FEtica em Pesquisa, sob o numero
57840222.6.0000.5111.

As respostas foram tratadas com o auxilio do software SPSS e analisadas considerando a
técnica da andlise de conteudo, conforme apresentado a seguir.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Dos 72 participantes da pesquisa, 28 sao homens e 44 sdo 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 (Tabela 1).

Tabela 1 - Sexo e faixa etaria dos participantes

Faita etaria dos Participantes

Dedads | Dedfadd | Dedlads | Ded6ai0 | Deftafs | DeSGaBl | Maisde®l
anos anos anos anos anos anos anos Total
Sexo dos Participantes  Masculino 3 5 ] ] 2 i 1 i
Feminino 2 4 B g 7 g § i
Total § g 13 14 § 16 i [}

Fonte: Dados de pesquisa, tratados pelo SPSS (2022).

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 educagdo 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 formacdo. Conforme demonstram os estudos de Gatti et a/ (2009, 2019), a respeito da
formacao inicial dos professores para a educacao basica, sdo apresentados algumas analises sobre
dados quantitativos dos curriculos dos diferentes cursos de licenciatura, que tem se tornado um
grande desafio para a implementagao 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 gestdao 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 graduacdo e 15,3%
possuem curso de mestrado (Figura 1).

De fato, podemos considerar que grande parte dos gestores chegam até a formacdo de
uma especializagdo. Existe apenas uma pequena proporg¢ao que busca o aprimoramento por meio
da formacado stricto sensu.
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Figura 1 — Formacgdo académica dos gestores escolares

@ Ensino Superior

@ Pos-graduacio Lato sensu
Mestrado

@ Doutorado

@ Pés-doutorado

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Com relacdo ao tempo de atuagdo de cada participante na gestdo escolar, dos 72 gestores,
participantes deste estudo, 31 estdo no cargo hd menos de 5 anos, 27 entre 6 e 10 anos, 11 entre
11 e 15 anos e 3 entre 21 e 25 anos. Este é um dado importante, pois revela que 43% dos
participantes deste estudo sdo iniciantes na gestdo, pois estdo no cargo hd menos de 5 anos.
Portanto, esse percentual de respostas para todas as questdes aqui empreendidas é de docentes
com pouca experiéncia na funcdo.

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 e 1 com a Educacdo 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 aperfeicoamento na area de
gestdo 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 atuacdo gestora, conforme indicado na Tabela 2.

Tabela 2 — Tempo de atuagdo do gestor no cargo e participagdo em cursos de aperfeicoamento.

Participagdo de Curso
Sim Mao Total
Tempo de atuagdo como  Menor que 5 anos 28 3 3
gestor Entre 6 & 10 anos 24 3 27
Entre 11 e 15 anos 10 i 11
Entre 21 e 25 anos 2 i 3
Total G4 8 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Ao analisar as informacoes contidas na tabela 2, verifica-se que os gestores escolares com
menor tempo na fung¢do declararam participar de mais cursos de formacdo (28 para gestores com
menos de 5 anos e 24 para gestores entre 6 e 10 anos na fun¢ao). Esse € um dado interessante
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para a reflexdo, pois sugere que gestores menos experientes tendem a procurar por formagao
para o exercicio da fungao.

4.1. Uma reflexdo sobre as dimensoées da Gestdo Escolar

Os gestores escolares foram convidados a refletir sobre alguns elementos que compdem a
gestdo escolar: ambiente favoravel a gestdo de pessoas, aspectos administrativos e gestao
pedagdgica. Em seguida, apresentaram “conselhos” a gestores iniciantes, como descrito a seguir.

Em relagdo a gestdo de pessoas, 38 gestores afirmam que concordam totalmente que
mantém um ambiente unido e harmonioso na escola, que favorece um clima para gerenciar
pessoas, enquanto 34 afirmam que concordam parcialmente com essa questdo (Tabela 3).

Tabela 3 — Gestdo de pessoas e o ambiente da escola

Ambiente Unido e Harmonioso
para Gerenciamento de
Pessoas
Concordo Concordo
Totalmente FParcialmente Total
Modalidade atendida pela  Ensing regular 2 15 37
Escola Ensino regular e Integral a 15 23
Ensino Regular & Ensino 3 4 7
Técnico Profissional
Ensino Regular e 1 0 1
Educagdo Especial
Cutro 4 ]
Total ag EL! 72

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Quanto ao ponto de vista administrativo, 91,7% dos gestores concordam que gerenciam
perfeitamente os recursos disponibilizados para suprir e investir na qualidade educacional. A
respeito dos recursos digitais facilitadores, 87,5% apontaram que a equipe escolar os utiliza para
somar no desenvolvimento das habilidades e competéncias a serem desenvolvidas no ambito das
praticas escolares.

Em relacdo a gestao pedagdgica, os participantes afirmaram que esta é uma area mais facil
de se delegar, por se constituir em uma de suas fortalezas no ambito da gestao escolar, o que se
justifica pela prépria formagdo na area educacional, exigéncia basica para participar do processo
de escolha dos gestores da rede publica estadual.

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

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

Atengdo 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 faca tudo de acordo com as legislacbes vigentes...
(Participante 17).

Cuide bem das financgas (Participante 35).
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Mandaria fazer um curso um treinamento sobre gestdo financeira e 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 aplicagGo dos recursos financeiros (Participante
51).

Financeiro (Participante 69).

A narrativa dos nove gestores, alertando para que o novo gestor se preocupe com a gestao
financeira revela uma questdao importante: se, por um lado, a formacao inicial do gestor escolar,
forjada no Curso de Pedagogia, privilegia a formacdo pedagdgica 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 dimensdo 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” esta relacionado a estudar muito. Para os participantes, o gestor
iniciante precisa participar de cursos de formagao continuada, tanto com tematicas abrangentes,
como gestdo e educacgdo, 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:

Estude muito (Participante 2).

E necessdrio constante estudo e dedicagdo de 100% ao cargo (Participante 4).
Estude e peca sempre orienta¢des quando surgir duvidas (Participante 6).

Buscar capacitar constantemente, conversar e buscar ajuda com os demais
gestores e procurar formar uma equipe de apoio dentro da propria escola
(Participante 7).

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

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

Que busque capacitagdo profissional em gestéo (Participante 21).

Estude, observe, nGo 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 é visto no primeiro conselho, quando dizem que o novo diretor precisa
aprender logo os processos que envolvem a gestdao financeira. Hd uma sensagao de que os
diretores entendem que, ao iniciar a pratica da gestdo escolar, ha muito o que aprender que ndo
foi aprendido na formacao inicial e, por isso, o diretor precisa estudar muito para aprender e
poder agir nas diferentes areas de atuacdo 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, (iii) ndo deixar problemas acumulados, (iv) dedicar-se
integralmente ao cargo e (v) procurar ajuda, criando uma equipe. S3o conselhos que revelam uma
compreensdo de que ser gestor escolar é uma atividade que exige muito empenho, dedicacdo e
tempo, o que pode, por um lado, elucidar uma atividade de grande responsabilizagao, por outro,
se tornar desgastante ao longo do tempo.
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Essas reflexdes se refletem nas narrativas a seguir, que ndo estdo ligadas a estudar muito,
mas aos adendos relacionados:

Que ndo é facil (Participante 19).

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

Ter os pés no chdo e ter jogo de cintura diante das dificuldades (Participante 22).
Terd que ter muita paciéncia (Participante 54).

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

O significado de “Dedicagdo Exclusiva” (Participante 40).

Coragem e muitas rentncias 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 decisdes que
iremos enfrentar (Participante 58).

A direcdo escolar é um cargo que demanda muita dedica¢Go, atengdo, empatia,
resiliéncia e amor. Ndo é um cargo fdcil. As cobrangas sGo muitas por todas as
partes (Participante 71).

Alguns diretores afirmam que o cargo exige “dedicagao exclusiva”, “coragem”, “fé”, que
precisa de disponibilidade “24 horas” e disposicdo para “enfrentar todo tipo de problema”. Sao
pontos de atencdo relacionados a uma sobrecarga de trabalho, tanto em tempo, quanto em
responsabilidades assumidas. Esta questdo é apontada por Libaneo (2012), ao dizer que o papel
do diretor escolar é complexo e que, nele, hd um acumulo de funcdes. Para o autor, o diretor
escolar acaba assumindo, no cotidiano, as func¢Oes de dire¢cdo, orientacdo, coordenacdo e
supervisdo das atividades, além do atendimento — coletivo e individual — de alunos, professores,
pais e 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 ac¢oes.

O terceiro “conselho” esta relacionado a ter cuidado com a gestdo pedagodgica, atividade
fim da escola.

Invista no pedagdgico (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 ateng¢do especial ao pedagdgico que é o coragdo da
escola, caminhe junto a equipe de especialistas e professores (Participante 17).
Gestdo pedagdgica (Participante 38).

De todos os gestores, quatro fizeram um alerta para que os novos diretores nao deixem de
lado a gestdo pedagogica, que é o elemento central da escola. Esse alerta, acrescido aos demais
conselhos, sugere que as demais dimensGes da gestdo escolar acabam “roubando” o tempo de
dedicacdo desses profissionais do pedagodgico. Tanto Lick (2009) quanto Libaneo (2012)
concordam que, ao ndo planejar as a¢Oes de gestdo na escola, hd um grande risco de o diretor
deixar por ultimo as acbes relacionadas a dimensdo pedagodgica, sobretudo porque é uma
dimensdo que, na pratica, é conduzida pelos professores. No entanto, alertam os autores, que
cabe ao diretor articular as acdes dos docentes no projeto pedagdgico da escola, em sua missdo e
em seus valores, alinhando com a realidade e com os objetivos de aprendizagem.
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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 didlogo e flexibilidade (Participante 55).

Diria para ele que em qualquer situagdo de duvidas, sempre procurar
esclarecimentos (Participante 64).

Que a Gestdo 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 atencdo as legislagées e buscar trocar experiéncias com
diretores que jd atuam (Participante 68).

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

Esse conselho é extremamente pertinente, pois uma das atribuicGes do diretor de escola é
garantir o cumprimento da legislacdo 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, é ele o responsavel pela manutencdo financeira da escola, direcionando e
captando recursos financeiros, quer seja da prépria escola, quer seja de instituicdes vinculadas a
ela, como as AssociacOes de Pais e Mestres, por exemplo. Lick (2009), ao refletir sobre as
dimensdes da gestdo escolar, alerta sobre essa questao relacionada a legislagdo como mais uma
necessidade fundamental da agao gestora.

O quinto “conselho” estd relacionado a aprender a trabalhar em equipe, como
demonstram as narrativas a seguir.

... 0 trabalho com a gestdo de pessoal devido aos inumeros direitos... (Participante
10).
A importdncia de manter a equipe unida (Participante 14).

. na gestdo de pessoal ouca 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 importdncia de estar preparado ou se preparar para a
media¢do de conflitos assim como aceitar e resolver desafios constantes
(Participante 63).
Ouca sua equipe, e procure participar de todas as acgdes possiveis. Integre-se
(Participante 72).

A gestdo de pessoas é uma importante dimensao da gestdo escolar e, segundo Paro (2017),
é 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 mediagao de conflitos e a proposi¢cdao de agdes colaborativas.
Sobre isso, Libaneo (2012) também discorre sobre os desafios do trabalho em equipe em escolas
muito grandes, que atendem segmentos diversificados e que, por conta disso, hd uma dificuldade
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real de encontro entre docentes que, por sua vez, também possuem formacdo e atuacdo
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 fung¢do da
carga horaria da disciplina e da atribui¢cao 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 espago 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 é um dia de cada vez ... (Participante 31).

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

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

Ter muita resiliéncia (Participante 13).

Equilibrio, responsabilidade, dedica¢do exclusiva (Participante 44).

Esses conselhos levam a crer que os diretores mais experientes entendem que a agao
gestora é 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 é reveladora, nesse
sentido, pois alerta para que se tenha “dedicagao exclusiva”. Ha 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 legislagdo e da formagao de
professores, nao se relaciona a ter “dedicagao exclusiva” do ponto de vista de dedicagdo total. Ha
gue se ter um equilibrio entre a vida pessoal e profissional e, nesse aspecto, é preciso que outros
estudos investiguem melhor esse aspecto, procurando compreender o quanto esta profissdao é
exigente em detrimento das atribuigdes que lhe sao esperadas e o quanto ha um acumulo de
funcdes por uma possivel precarizacdao do trabalho.

Por fim, é possivel verificar que os gestores sempre alertam um novo gestor quanto a
dedicacdo e a atencdo para desenvolver os trabalhos administrativos. H4 uma evidéncia em
relacdo ao cuidado das operacgOes legais, principalmente quando se trata das questdes pertinentes
ao sistema financeiro, caso em que o gestor se responsabiliza integralmente pelas decisdes
competentes ao cargo.

Os participantes aconselhnam o novo gestor a fazer um investimento na troca de
experiéncias, na integracdo conjunta com a comunidade escolar e na mediacdo de conflitos,
proporcionando um melhor desenvolvimento nas questdes pedagdgicas.

CONCLUSOES

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

Assim também, os gestores escolares que tém uma enorme importancia no processo que
norteia toda base organizacional da instituicdo, responsaveis pela coordenacdo pedagdgica e
administrativa, na qual o diretor tem um destaque na gestao, responsavel pelo funcionamento,
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manutengado e pelos objetivos principais que se desejam alcangar no ambito escolar. Em suma, o
significado da gestao escolar esta ligado a atuagdao do gestor em todos os caminhados tragados
pela assisténcia educacional, a participagao efetiva diante as articulagdes materiais e humanas.

As experiéncias relatadas pelos participantes da pesquisa evidenciam que assumir a gestao
escolar requer uma vasta experiéncia, dedicagdo e aprofundamento na drea 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 preparacao para conduzir criteriosamente as atividades que envolvem o sistema de
ensino.

Os participantes da pesquisa apontaram a Gestao de Pessoas como uma das dimensdes
gue exige muita atencdo e dedicacdo do diretor de escola, seguido da gestdo financeira e do
conhecimento da legislacdo educacional. Alguns deles, alertaram para o fato de que, ao se dedicar
a essas dimensdes, corre-se o risco de deixar em segundo plano a gestdao pedagdgica, o que seria
algo equivocado, na opinido deles.

Um aspecto que mereceria atengdao é o fato de os diretores escolares alertarem que o
exercicio da profissdo exige paciéncia, calma, resiliéncia e dedica¢do exclusiva. Uma hipdtese estd
relacionada ao fato da multiplicidade de responsabilidades exigidas para o diretor escolar. Outra,
estaria relacionada a uma possivel precarizacdo do trabalho e, por isso, necessitaria ser — nesse
aspecto — aprofundado em um estudo futuro.
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