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RESUMO

A qualidade da educagdo publica tem sido um dos principais desafios das politicas educacionais
brasileiras, exigindo gestores capazes de articular recursos, pessoas € estratégias para promover
resultados efetivos. Nesse contexto, as competéncias gerenciais desempenham papel fundamental
na condugdo das escolas e no alcance das metas de desempenho educacional. O presente estudo
tem como objetivo geral compreender de que modo as competéncias gerenciais contribuem para o
desempenho educacional em escolas publicas de ensino médio no estado do Ceard. Para tanto,
foram definidos trés objetivos especificos: analisar a percep¢ao dos gestores sobre a forma e o
modelo de gestao praticado; investigar como os gestores escolares percebem as competéncias
individuais e gerenciais existentes nas escolas publicas de ensino meédio; e identificar os
indicadores de desempenho educacional nas escolas publicas de ensino médio e como os gestores
percebem os desafios enfrentados para melhorar esse desempenho. A pesquisa, caracterizada como
de casos multiplos, adotou uma abordagem qualitativa de carater exploratdrio-descritivo. A coleta
dos dados primdrios ocorreu por intermédio de entrevistas semiestruturadas com diretores e
coordenadores escolares, de quatro escolas publicas de ensino médio do estado do Ceara. Os
roteiros de entrevistas foram elaborados com base na Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR),
conforme proposta por Pinho e Silva (2025), composta por trés etapas: introdutdria, cognitiva e
exploratoria. Os dados foram obtidos por meio da captagdo das percepgdes e cognigdes dos
entrevistados de forma espontanea; guiada, com o uso da técnica de fichas; e interativa. Para
obtencao dos dados secundarios sobre as escolas, recorreu-se a analise documental nos websites ¢
redes sociais das escolas, além de analise documental de leis, regulamentos, relatorios escolares e
indicadores oficiais. A analise dos dados foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo,
conforme Bardin (2016), com categorizagdo tematica e interpretagdo a luz do modelo de
competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003). O estudo revelou que escolas com praticas
gerenciais estruturadas e foco no acompanhamento dos resultados apresentam maior capacidade
de planejar intervengdes pedagogicas assertivas e de promover melhorias continuas. Em sintese, a
pesquisa conclui que as competéncias gerenciais contribuem para o desempenho educacional, ndo
apenas por meio de agdes técnicas e racionais de planejamento e monitoramento, mas também
pelo fortalecimento das relagdes humanas, do trabalho em equipe e da valorizagdo de todos os
atores escolares. Os resultados revelaram que as competéncias gerenciais nao apenas contribuem
para elevar indicadores de desempenho educacional como também fortalecem a cultura
organizacional e reforcam a importancia de implantar modelos estruturados de gestdo por

competéncias integrando o desenvolvimento profissional dos gestores, notadamente das
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competéncias gerenciais, as metas educacionais, para potencializar os resultados das escolas

publicas de ensino médio no Ceara.

Palavras-chaves: Competéncias gerenciais. Gestdo escolar. Desempenho educacional. Escolas

publicas.
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ABSTRACT

The quality of public education has been one of the main challenges facing Brazilian education
policies, requiring managers capable of coordinating resources, people, and strategies to promote
effective results. In this context, managerial competencies play a fundamental role in running
schools and achieving educational performance goals. This study's overall objective is to
understand how managerial competencies contribute to educational performance in public high
schools in the state of Ceara. To this end, three specific objectives were defined: to analyze
managers' perceptions of the management approach and model employed; to investigate how
school managers perceive the individual and managerial competencies existing in public high
schools; and to identify educational performance indicators in public high schools and how
managers perceive the challenges faced in improving this performance. This multiple-case study
adopted a qualitative, exploratory-descriptive approach. Primary data collection was conducted
through semi-structured interviews with principals and school coordinators from four public high
schools in the state of Ceard. The interview scripts were developed based on the Cognitive-
Reflexive Approach (CRA), as proposed by Pinho and Silva (2025), which consists of three
stages: introductory, cognitive, and exploratory. Data were obtained by capturing the interviewees'
perceptions and cognitions spontaneously; guided, using the index card technique; and
interactively. Secondary data about the schools were obtained through document analysis of the
schools' websites and social media, as well as document analysis of laws, regulations, school
reports, and official indicators. Data analysis was performed using content analysis, as per Bardin
(2016), with thematic categorization and interpretation based on the management competency
model of Quinn et al. (2003). The study revealed that schools with structured management
practices and a focus on monitoring results are better able to plan assertive pedagogical
interventions and promote continuous improvement. In summary, the research concludes that
management competencies contribute to educational performance, not only through technical and
rational planning and monitoring actions, but also by strengthening human relationships,
teamwork, and the appreciation of all school stakeholders. The results revealed that management
competencies not only contribute to raising educational performance indicators but also strengthen
organizational culture and reinforce the importance of implementing structured competency-based
management models that integrate the professional development of managers, particularly
managerial competencies, with educational goals, to enhance the results of public high schools in

Ceara.

Keywords: Management competencies. School management. Educational performance. Public

schools.
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1 INTRODUCAO

A educagdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, conforme estabelece o
artigo 205 da Constituicdo Federal de 1988, tem como finalidade o pleno desenvolvimento da
pessoa, o preparo para o exercicio da cidadania e a qualificagdo para o trabalho (Brasil, 1988). No
ambito das escolas publicas de ensino médio, a efetivagdo desse preceito exige praticas de gestao
escolar que articulem, de forma estratégica, recursos humanos, pedagogicos e administrativos,
visando a consecucdo das metas educacionais. Nesse contexto, as competéncias gerenciais —
entendidas como a integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes aplicadas a condugdo
eficaz dos processos organizacionais (Freitas; Odelius, 2018) — assumem papel central para a
elevacao da eficiéncia administrativa, o fortalecimento das praticas pedagbgicas e, sobretudo, a
melhoria do desempenho educacional.

O Brasil, historicamente marcado por desigualdades socioecondmicas, demanda que a
educagdo, também, assume papel transformador na superagdo dessas disparidades (Nascimento,
2024). No ambito da educacdo publica, o Ceara destaca-se por ser o Unico estado brasileiro a
alcancar mais de 80% das criangas alfabetizadas na idade certa, conforme relatorio do Ministério
da Educacao - MEC (Ceara, 2024). Entretanto, para que a educacao continue avancando e cumpra
seu papel transformador, ¢ imprescindivel a disponibiliza¢ao de recursos e ferramentas adequadas,
pois investir em educagdo ¢ a garantia de um Estado mais justo, humano e igualitario (Ceara,
2024).

Em meio a uma sociedade competitiva € em constante transformagao, as organizagoes,
inclusive as educacionais, tém buscado métodos diferenciados para obter vantagem estratégica.
Nesse cenario, o gestor deve se preocupar em desenvolver as competéncias necessarias para o bom
desenvolvimento de cada fun¢do na unidade escolar, inclusive a sua propria fungdo, ndo se
tornando incompetente diante das mudancas continuas; desse modo a gestdo sera capaz de
responder as mudangas organizacionais, valorizando conhecimentos, habilidades e atitudes na
formulagdo de estratégias e na conducdo de processos pedagdgicos e administrativos (Fonseca;
Borges, 2023).

Nesse sentido, as competéncias gerenciais desempenham papel essencial. Conforme
Freitas e Odelius (2018), elas se manifestam em comportamentos observaveis que integram
habilidades, conhecimentos e atitudes dos gestores, aplicados de forma sinérgica a pratica da

gestdo. Essa concepgdo ressalta a importancia das competéncias gerenciais como elemento-chave
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para a qualificagdo das praticas de gestdo, sobretudo em contextos organizacionais complexos,
como os sistemas educacionais publicos (Gama; Ribeiro, 2020).

Além disso, Luck (2009) reforca que o aprimoramento continuo das competéncias
profissionais se configura como desafio permanente, ndo apenas para os individuos que atuam na
educacdo, mas também para as institui¢des escolares e os sistemas de ensino, constituindo-se como
base para a consolidago de praticas pedagogicas de qualidade. Essa preocupagao ¢ compartilhada
por Gama e Ribeiro (2020), ao enfatizarem que a formagao e o preparo do gestor sao condigdes
indispensaveis para que a escola consiga lidar com o acimulo de atribuigdes e responsabilidades
que lhe sdo transferidas.

Na mesma direcdo, Galvao, Silva e Silva (2012) ressaltam que as competéncias
gerenciais assumem caracteristicas especificas quando aplicadas ao cotidiano da escola publica,
pois ¢ nesse espaco que os diretores revelam suas competéncias de maneira singular. Todavia,
segundo Gama e Ribeiro (2020), a gestdo escolar ainda carece de delineamentos claros sobre
funcgdes e atribuicdes, o que gera incertezas quanto ao papel efetivo do gestor, dificultando a
consolidagcdo de um perfil profissional compativel com as demandas contemporaneas.

Diante desse cendrio, torna-se fundamental a definicdo de padrdes claros de
desempenho e competéncias que orientem e promovam o desenvolvimento dos gestores escolares,
especialmente dos diretores, reconhecidos como articuladores centrais da qualidade da educacao
(Luck, 2009).

Assim, emerge a questdo central desta pesquisa: Como as competéncias gerenciais
podem contribuir para o desempenho educacional em escolas publicas de ensino médio no estado
do Ceara?

Para responder a essa questdo, esta investigacdo propde-se a analisar as contribuicdes
das competéncias gerenciais, conforme o modelo tedrico de Quinn et al. (2003), no contexto da
gestdo escolar em instituigdes publicas de ensino médio. Segundo esse modelo, a efetividade
gerencial demanda equilibrio entre diferentes papéis, como a definicdo de metas, o planejamento
estratégico, a coordenagao de recursos e a promog¢do de um ambiente colaborativo.

A analise sera orientada por um conjunto de indicadores educacionais que permitem
aferir o desempenho das escolas investigadas, a saber: o Indice de Desenvolvimento da Educagao
Bésica (Ideb), as médias obtidas no Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), a participagdo e
premiacdo em olimpiadas cientificas, bem como os indices de ingresso dos estudantes em
instituicdes de ensino superior (IES).

Como resultado da busca pela resposta desta questdo de pesquisa, foram definidos

como objetivo geral: Compreender de que modo as competéncias gerenciais contribuem para o
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desempenho educacional em escolas publicas de ensino médio no estado do Ceard e como
objetivos especificos, buscar-se-a:

(1) Analisar a percepgdo dos gestores escolares sobre a forma e o modelo de gestio
praticado nas escolas publicas de ensino médio;

(i) Investigar como os gestores escolares percebem as competéncias individuais, essenciais
e gerenciais existentes nas escolas publicas de ensino médio;

(111) Identificar os indicadores de desempenho educacional nas escolas publicas de ensino

médio e como os gestores percebem os desafios enfrentados para melhorar esse desempenho.

1.1 Justificativa

A tematica, competéncias gerenciais ¢ desempenho educacional, se justifica pela
importancia e pela necessidade de se compreender em que medidas as competéncias gerenciais
podem contribuir para a efetividade da educacdo publica. Tal abordagem adquire especial
importancia diante dos desafios contemporaneos enfrentados pelas institui¢gdes de ensino no que
se refere a qualificacdao dos processos pedagogicos e administrativos.

De acordo com Brandao (2017) a denominada gestao por competéncias constitui um
modelo de gestdo que se utiliza do conceito de competéncia para conduzir diversos processos
organizacionais, em especial os relacionados a gestdo de pessoas. Valendo-se de diferentes
estratégias e instrumentos, tem o proposito de identificar, desenvolver e mobilizar as competéncias
necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais.

Na perspectiva de Carvalho e Lickfeld (2023), o cendrio atual e as exigéncias do
contexto contemporaneo, ao mesmo tempo que direciona tém intensificado a demanda por um
novo perfil de profissionais, pautado na identificagdo ¢ no desenvolvimento de competéncias
orientadas para a obtencdo de resultados efetivos no ambito organizacional.

Nesse contexto Galvao, Silva e Silva (2012), destacam que a complexidade inerente
ao exercicio da funcdo gestora demanda a formulagdo e implementacao de politicas ptblicas que
assegurem condicdes adequadas para o fortalecimento tanto da formacdo inicial quanto da
formagdo continuada desses profissionais. Ademais, destaca-se a necessidade de estabelecer
articulagdes institucionais que promovam o suporte efetivo as escolas, por meio da
disponibiliza¢do de tecnologias educacionais, do investimento em recursos humanos qualificados
e da ampliagdo dos mecanismos de financiamento.

Dessa forma, espera-se que esta pesquisa contribua de maneira significativa para os

gestores publicos e para a gestdo publica educacional, ao oferecer subsidios que orientem a
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melhoria do desempenho educacional a partir da anéalise da gestdo estratégica de pessoas, com
énfase na ado¢ao de competéncias gerenciais. Parte-se do pressuposto de que a qualificacdo dos
gestores escolares se configura como um elemento estratégico para a elevagao da qualidade do
ensino, bem como para o fortalecimento das praticas pedagdgicas e administrativas no ambito das
institui¢cdes publicas de educagao basica.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa poderd contribuir para o avango das
investigacdes no campo das competéncias gerenciais aplicadas ao contexto educacional, uma vez
que se trata de uma tematica ainda incipiente e carente de aprofundamento tedrico e empirico. Em
especial, ressalta-se a necessidade de estudos que enfoquem as competéncias gerenciais
especificas exigidas dos gestores escolares, de modo a subsidiar praticas mais eficazes no ambito
da administra¢ao educacional.

Assim, no estudo conduzido por Galvao, Silva e Silva (2012), cujo objetivo foi analisar
a influéncia da educacdo formal, da experiéncia profissional e da experiéncia social no
desenvolvimento das competéncias gerenciais de diretores de 58 escolas publicas de educacao
basica pertencentes a rede estadual de ensino, situadas em uma capital do Nordeste brasileiro, os
autores recomendam a ampliacdo da investigagdo para outros municipios do mesmo Estado, bem
como para gestores de escolas estaduais localizadas em diferentes unidades federativas do pais.

Com vistas a aprofundar a produg¢do académica acerca das competéncias gerenciais
dos diretores escolares — especialmente no ambito da educagdo publica brasileira — os autores
sugerem, ainda, a realizacdo de estudos que investiguem o impacto dessas competéncias no
desempenho dos estudantes, assim como a elaboracao de programas de avaliagdo da gestao escolar
fundamentados em tais competéncias gerenciais, entre outras possibilidades investigativas. Essas
recomendacdes evidenciam uma lacuna de pesquisa: embora haja estudos sobre competéncias
gerenciais, sdo escassos os estudos de forma aprofundada, sobre as contribui¢des das competéncias
gerenciais nos resultados concretos de desempenho educacional, sobretudo em escolas publicas de
ensino médio do estado do Ceara.

A presente pesquisa busca preencher essa lacuna por meio de uma analise qualitativa,
documental, exploratdria, descritiva e de campo, realizada através de um estudo de casos multiplos
(quatro escolas publicas de ensino médio) e por meio de entrevistas com gestores escolares. O
objetivo central ¢ compreender de que modo as competéncias gerenciais contribuem para o
desempenho educacional, utilizando como referéncia o modelo tedrico de Quinn et al. (2003) e
indicadores como: o IDEB, os resultados do ENEM, a participa¢do em olimpiadas cientificas e o

ingresso em Institui¢des de Ensino Superior.
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No contexto da educagdo piblica do estado do Cearé o Indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (Ideb) de 2023, um indicador sintético que relaciona as taxas de aprovacao
escolar, obtidas no censo escolar, com as médias de desempenho em Lingua Portuguesa e
Matematica dos estudantes no Sistema de Avaliagdo da Educacdo Bésica (Saeb), consolidou
resultados exitosos no Ensino Fundamental, conquistando o melhor resultado do Brasil nos anos
iniciais (1° ao 5° ano) e nos anos finais (6° ao 9° ano), considerando apenas a rede publica de
ensino. Além disso, a rede estadual registrou o terceiro melhor indice do Brasil na avaliagdo de
Ensino Médio tradicional e Médio integrado a Educacao Profissional (Ceara, 2024).

Diante deste cenario a pesquisa contribuira para educagao publica e para a sociedade
na medida em que viabilizara um ensino publico de melhor qualidade tendo em vista que fornecera
informacodes aos gestores de como as competéncias gerenciais podem melhorar a educagao publica
e seus indicadores e fornecer relevantes inovagdes para gestores e formuladores de politicas
educacionais no Ceara em prol da qualidade do ensino, (Ceara, 2024).

Conforme Luck (2009), ja ¢ amplamente reconhecido que a qualidade da educagao se
assenta sobre a competéncia de seus profissionais em oferecer para seus alunos e a sociedade em
geral experiéncias educacionais formativas e capazes de promover o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao enfrentamento dos desafios vivenciados em
um mundo globalizado, tecnolégico, orientado por um acervo cada vez maior € mais complexo de
informacgodes ¢ por uma busca de qualidade em todas as areas de atuacao.

Além disso, Gama e Ribeiro (2020) reforcam que a qualificagdo do gestor escolar
constitui requisito essencial para o desempenho de suas fungdes, uma vez que este assume o papel
de interlocutor entre os diferentes segmentos da comunidade educativa — professores, estudantes,
familias, comunidade local e a propria institui¢do. E a partir de sua atuacdo que se delineiam as
diretrizes estratégicas e o planejamento de a¢des que visam a eficacia dos processos pedagogicos
€ organizacionais.

Portanto, a presente pesquisa justifica-se por sua relevancia académica, pratica e
social. Do ponto de vista académico, amplia-se a compreensdo tedrica e empirica sobre as
competéncias gerenciais no contexto escolar, ao aprofundar a andlise de suas contribui¢des sobre
o desempenho educacional. O estudo contribui para suprir uma lacuna identificada por Galvao,
Silva e Silva (2012), ao associar competéncias de gestores a resultados concretos de desempenho
educacional.

Sob o aspecto pratico, a pesquisa oferece subsidios relevantes para gestores escolares
e formuladores de politicas publicas educacionais, ao evidenciar quais competéncias gerenciais

precisam ser fortalecidas para potencializar resultados organizacionais e educacionais. Esse
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direcionamento atende a recomendacdo de Gama e Ribeiro (2020), que ressaltam a importancia da
formacao qualificada do gestor como condicdo essencial para o exercicio eficaz da fungdo e para
a conducdo de processos de melhoria continua na escola.

No ambito social, o estudo contribui para a elevagdo da qualidade da educacdo publica,
ao repercutir positivamente o desempenho dos estudantes e ampliar suas oportunidades sociais e
profissionais. Além disso, gera insumos que podem ser replicados em diferentes contextos,
favorecendo politicas e praticas voltadas a equidade no acesso a educagdo de qualidade, conforme
enfatiza Luck (2009).

Dessa forma, a pesquisa consolida-se como uma iniciativa que alia produgdo de
conhecimento, aplicabilidade pratica e compromisso social com a transformacdo da realidade

educacional.

1.2 Estrutura da pesquisa

A presente pesquisa estd estruturada em cinco seg¢des principais: Introducao,
fundamentagdo tedrica, metodologia, analise e discussao dos resultados e conclusdo. Na
introducdo, apresenta-se o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do estudo. A
fundamentagdo tedrica contempla um levantamento analitico dos principais constructos
relacionados a tematica da pesquisa, abordando as competéncias gerenciais na educagdo publica
do ensino basico e o desempenho educacional. A metodologia adotada serda uma investigacao
qualitativa, de natureza descritiva e exploratoria. A natureza descritiva refere-se a intencao de
detalhar as caracteristicas, praticas e percep¢des relacionadas as competéncias gerenciais nas
escolas analisadas, enquanto a natureza exploratdria busca aprofundar a compreensdao de um
fendmeno ainda pouco investigado no contexto da administragdo educacional publica. Para isso,
sera utilizado o delineamento de estudo de casos multiplos, contemplando quatro escolas publicas
do estado do Ceara, seclecionadas com base em critérios como: localizacao, cultura e estrutura
organizacional e desempenho educacional. Serdo adotados procedimentos de pesquisa documental
— analisando documentos institucionais, planos de gestdo, regimentos internos escolares,
relatorios pedagogicos e indicadores de desempenho — e de campo, por meio de roteiros de
entrevistas semiestruturadas com gestores (diretores e coordenadores) escolares. Por fim, o
desenvolvimento da pesquisa em etapas sequenciais, assegurando o cumprimento das fases

previstas para coleta e analise dos dados, discussdo dos resultados e conclusao dos estudos.



23

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As competéncias gerenciais na educagdo publica do ensino basico tém se consolidado
como uma abordagem estratégica voltada para o aprimoramento do desempenho institucional e
dos resultados educacionais. Nessa perspectiva sera apresentado, a seguir, um levantamento
tedrico sobre os seguintes constructos: Competéncias gerenciais na educagdo publica do ensino

basico e desempenho educacional.

2.1 Competéncias gerenciais na educacio publica do ensino basico.

O conceito de competéncia € pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes — ou seja, um conjunto de capacidades humanas mobilizadas para a obtengdo de alto
desempenho. Parte-se do pressuposto de que os desempenhos superiores estdo ancorados nao
apenas na inteligéncia cognitiva, mas também nos tragos de personalidade que distinguem os
individuos em contextos organizacionais. Assim, a competéncia ¢ concebida como um “estoque
de recursos” que o sujeito possui e ¢ capaz de acionar de forma contextualizada (Fleury; Fleury,
2001).

Embora a abordagem se concentre majoritariamente no individuo como unidade de
analise, diversos estudiosos da vertente norte-americana enfatizam a necessidade de alinhamento
entre as competéncias individuais e as demandas especificas dos cargos e posicoes
organizacionais, de modo a garantir coeréncia entre o perfil dos profissionais € os objetivos
estratégicos das institui¢des (Fleury; Fleury, 2001).

De acordo com Maximiano (2019), competéncia ¢ um conceito intuitivo, que faz parte
da linguagem comum. A frase “quem ndo tem competéncia ndo se estabelece” ¢ autoexplicativa.
A competéncia so se revela na a¢do: estd sempre ligada a resultados do trabalho ou de qualquer
atividade; ao ato de saber fazer e efetivamente fazer, com a demonstragdo de resultados.

Na perspectiva de Junior e De Meneses (2016), o conceito de competéncia corresponde
as contribuicdes efetivas do servidor para o alcance de resultados institucionais cada vez melhores,
utilizando seus conhecimentos (saberes), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer), em seu
contexto de trabalho. Ou seja, as competéncias sdo resultado da aplicacdo de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, demonstrados por meio de comportamentos em um

determinado contexto de trabalho, expressando acdes concretas requeridas do servidor publico.
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Segundo Irfan ez al. (2021), o desenvolvimento de competéncias dos recursos humanos
configura-se como um processo sistematico de aprimoramento da expertise dos colaboradores,
fundamentado na oferta de programas de capacitacdo, na atualizagdo continua de habilidades
essenciais ¢ na incorporagdo de competéncias tecnoldgicas. Tal processo visa ndo apenas a
elevagdo do desempenho individual e organizacional, mas também a adaptacdo estratégica as
demandas dindmicas do ambiente de trabalho contemporaneo.

Nesse contexto, Carvalho e Lickfeld (2023) definem competéncias como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que os colaboradores devem adquirir, desenvolver e
aplicar, a fim de contribuir efetivamente para o alcance dos objetivos estratégicos e
organizacionais. Essa concep¢do refor¢a a importancia de alinhar o desenvolvimento de
competéncias as necessidades institucionais, promovendo uma forca de trabalho mais preparada e
responsiva aos desafios do cenario atual das organizagdes.

Um estudo de relevancia no campo da gestdo organizacional foi desenvolvido por
Quinn et al. (2003), os quais propuseram um modelo abrangente de competéncias gerenciais
fundamentado nos diversos papéis desempenhados pela lideranga. Esse modelo integra diferentes
perspectivas de atuacdo do gestor, estruturadas em quatro quadrantes conceituais, conforme a

figura 1 e descrito a seguir:



25

Figura 1 - As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.

Flexibilidade
MODELO DAS
) MODELO DOS
RELACOES
¢ SISTEMAS ABERTOS
HUMANAS
1.Compreensdao de si )
mesmo e dos outros; 1.Convivio com a mudanga,
2. Comunicagdo eficaz; 2. Pensamento criativo,
3. Desenvolvimento de 3. Gerenciamento da mudanca
colaboradores
1.Construgao e manutengao
de uma base de poder,
INOVADOR 2. Negociacdo de acordos e
1.Formacao € cOmMpromissos,
desenvolvimento de 3.Apresentagdo de ideais
equipes;
2.Tomada de decisdo
participativa;

3.Gestdo de conflitos

FACILITADOR NEGOCIADOR

Interno Externo

1.Trabalho produtivo,
2.Fomento de um ambiente
de trabalho produtivo,
3.Gerenciamento de tempo e
do estresse

1.Monitoramento
desempenho individual,
2.Gerenciamento do
desempenho e processos
coletivos

3.Analise de informagdes
com pensamento critico

PRODUTOR

DIRETOR

COORDENADOR

1.Dgs€nvolvimento e
omunicagdo de uma visdo,
2.Estabelecimento de metas e
objetivos

3.Planejamento e organizagao

1.Gerenciamento de projetos,
2. Planejamento do trabalho,
3.Gerenciamento

multidisciplinar
MODELO DE Controle
PROCESSOS MODELO DAS METAS
INTERNOS RACIONAIS

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003).
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A figura 1 dispde sobre cada um dos oito papéis de lideranga do quadro de valores

concorrentes. Cada papel de lideranga compreende trés competéncias que, como os valores, ao

mesmo tempo complementam aquelas com que fazem fronteira e contrastam com aquelas que se

opoe.

Modelo orientado a metas racionais: nesse quadrante, o gestor assume os papéis de
diretor e produtor, com énfase em fatores externos a organizagao, tais como lucratividade,
produtividade e mecanismos de controle gerencial;

Modelo centrado em processos internos: neste €ixo, o gestor atua como monitor €
coordenador, direcionando sua aten¢do para os aspectos internos da organizagdo, como
estabilidade estrutural, integracao funcional e manuten¢do da ordem organizacional;
Modelo fundamentado nas relacdes humanas: o gestor desempenha as fungdes de
facilitador e mentor, priorizando elementos como autonomia dos colaboradores,
desenvolvimento interpessoal, coesdao de equipe e flexibilidade organizacional,

Modelo baseado em sistemas abertos: contempla os papéis de negociador e inovador,
nos quais o gestor utiliza sua capacidade de influéncia e adaptagdo estratégica para lidar
com ambientes externos dinamicos, visando a diferenciagdo e a inovagao continua.

No ambito desse modelo, Quinn et al. (2003) identificaram e descreveram um conjunto

especifico de competéncias gerenciais associadas a cada um dos oito papéis de lideranga, as quais

devem ser continuamente desenvolvidas, considerando as demandas operacionais e estratégicas

inerentes a funcao gerencial. As competéncias sao categorizadas da seguinte forma:

Mentor: Compreensao de si mesmo e dos outros; Comunicagao eficaz; Desenvolvimento
de colaboradores;

Facilitador: Formacgao e desenvolvimento de equipes; tomada de decisdo participativa;
Gestao de conflitos;

Monitor: Acompanhamento do desempenho individual; Gerenciamento de desempenho
coletivo e dos processos organizacionais;

Coordenador: Gestao de projetos; Planejamento operacional; Gerenciamento de equipes
multidisciplinares;

Diretor: Formulacdo e comunicacdo da visdo organizacional; Definicdo de metas e
objetivos; Planejamento e organizagdo estratégica;

Produtor: Maximizacdo da produtividade; Promocdo de um ambiente de trabalho

eficiente; Gestdo do tempo e do estresse;
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e Negociador: Construgdo e manuten¢do de bases de poder; Negociacdo de acordos e
compromissos; Comunicagdo persuasiva de ideias;

o Inovador: Gestdo da mudanga; Estimulo ao pensamento criativo; Promog¢ao e conducao
de processos inovadores.

Dessa forma, o modelo de Quinn et al. (2003) apresenta uma abordagem integrativa
das competéncias gerenciais, articulando aspectos comportamentais, estratégicos e operacionais,
com o objetivo de formar gestores aptos a atuar em contextos organizacionais complexos e em
constante transformagao.

Freitas e Odelius (2018) apresentaram em seus estudos uma revisao de literatura sobre
competéncias gerenciais (CQ), visando identificar as classificacdes de CG mais citadas em estudos
empiricos (contendo esquemas, modelos, categorizagdes ou ainda a mera identificagdo de CG em
determinado locus de pesquisa) entre 2005 e 2015. Por meio de pesquisa bibliografica e andlise de
conteudo, foram investigados 46 artigos. Os resultados mostraram que o modelo de Quinn (1988)
foi o mais recorrente no periodo, estando presente em 12 estudos, € que, quanto aos 34 demais
artigos, as categorias de CG de Quinn apresentaram maior incidéncia. Seu uso e robustez
provavelmente se dao por conta da amplitude (agregando CG privilegiadas pelas teorias afetas as
metas racionais, relagdes humanas, processos internos, € perspectiva sistémico-situacional) e por
abranger as relagdes vivenciadas pelos gestores, a depender da énfase no ambiente (interno ou
externo) e em caracteristicas do contexto e de seu préoprio perfil (flexibilidade ou controle).

Por esta razdo, para se alcancar o primeiro ¢ o segundo objetivo especifico desse
estudo, que € (1) Analisar a percepcao dos gestores escolares sobre a forma e o modelo de gestao
praticado nas escolas publicas de ensino médio e (ii) Investigar como os gestores escolares
percebem as competéncias individuais e gerenciais existentes nas escolas publicas de ensino
médio, escolheu-se 0 modelo de Quinn et al. (2003), visto que seus estudos sdao amplamente
explorados e abrangentes.

Assim, as competéncias propostas pelos autores foram organizadas segundo os oito
papéis gerenciais que compdem sua estrutura analitica, conforme apresentado no Quadro 1, o qual
fornece o referencial tedrico para andlise das percepgdes dos gestores e para a identificagdo das

competéncias individuais e gerenciais existentes nas escolas investigadas.
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Quadro 1 - Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias - chave
conforme Quinn ez al. (2003)

Papel Competéncias

Compreensido de si mesmo e dos outros, Comunicagao eficaz,

Papel de mentor Desenvolvimento dos empregados

Construgao de equipes, Uso do processo decisorio participativo,

Papel de facilitador Administragdo de conflitos

Monitoramento do desempenho individual, Gerenciamento do desempenho

Papel de monitor . L . ~ .
e processos coletivos e analise de informagdes com pensamento critico

Gerenciamento de projetos, Planejamento do trabalho, e Gerenciamento
Papel de coordenador

multidisciplinar
. Desenvolvimento e comunica¢dao de uma visdo, Estabelecimento de metas
Papel de diretor .. . .
objetivos, e Planejamento e organizacdo
Trabalho produtivo, Fomento de um ambiente de trabalho produtivo, e
Papel de produtor

Gerenciamento de tempo e do estresse

Construcdo e manutengdo de uma base de poder, Negociagdo de acordos e

Papel de negociador . N N
p 8 compromissos, ¢ Apresentacdo de ideais

Convivio com a mudanga, Pensamento criativo, ¢ Gerenciamento da

Papel de inovador mudanca

Fonte: Quinn ef al. (2003).

O Quadro 1, baseado na obra de Quinn et al. (2003), sintetiza os oito papéis essenciais
da lideranca gerencial, cada um deles associado a um conjunto de competéncias-chave que devem
ser desenvolvidas por lideres eficazes em contextos organizacionais dindmicos € complexos.

Esses papéis estdo inter-relacionados e refletem a necessidade de flexibilidade e
equilibrio na atuagdo do gestor, que deve ser capaz de transitar entre diferentes exigéncias do
ambiente interno e externo da organizagdo. Segundo Quinn et al. (2003), um gestor de alto
desempenho nao se limita a um Unico estilo de lideranga, mas incorpora multiplos papéis que se
complementam.

O papel de mentor enfatiza o desenvolvimento das pessoas. O gestor demonstra
empatia, autoconhecimento e capacidade de compreender os outros, além de estimular a
comunicagao eficaz e promover o crescimento e o aperfeicoamento dos membros da equipe (Quinn
et al., 2003).

O papel de facilitador relaciona-se a promogao da coesdo grupal. O lider atua como
mediador e integrador, facilitando a constru¢ao de equipes, encorajando decisdes participativas e

gerenciando conflitos de forma construtiva e colaborativa.



29

O papel de monitor envolve o controle e a supervisao das operagdes. O gestor atua no
acompanhamento do desempenho, tanto individual quanto coletivo, utilizando andlises e dados
para tomar decisdes informadas com base no pensamento critico.

O papel de coordenador, o foco é a organizacdo e a estruturagdo dos processos. O
gestor gerencia projetos, planeja o trabalho e coordena atividades interdisciplinares, assegurando
que todos os elementos da organizac¢ao funcionem de maneira integrada.

O papel de diretor refere-se a definicdo de metas e diregdo estratégica. O gestor
desenvolve e comunica uma visdo clara, estabelece objetivos e orienta o planejamento e a
organizag¢ao para alcancd-los, demonstrando autoridade e foco em resultados.

O papel de produtor diz respeito a execucao e ao desempenho. O gestor ¢ voltado para
a produtividade, promovendo um ambiente de trabalho eficiente, gerenciando o tempo e o estresse
para garantir a entrega de resultados.

O papel de negociador relaciona-se a articulacdo politica e influéncia. O gestor
constrdi uma base de poder, negocia acordos, alinha interesses € apresenta suas ideias de forma
clara, defendendo os objetivos da organizacao.

O papel de inovador foca na transformacgao organizacional. O gestor lida bem com a
incerteza ¢ a mudanga, incentiva 0 pensamento criativo € promove a renovacao continua da
organizacdo, adaptando-se as novas demandas do ambiente. O lider inovador costuma ser
visiondrio.

Em sintese, Quinn et al. (2003) propdem que a eficacia gerencial decorre da
capacidade do lider em equilibrar e integrar esses diferentes papéis, adaptando seu comportamento
as demandas situacionais; portanto, os oito papéis constituem uma estrutura de referéncia 1til para
o bom desempenho da lideranga gerencial.

No ambito educacional, especialmente na educagdo basica publica, esse alinhamento
se revela ainda mais necessdrio. Gama e Ribeiro (2020) destacam que o gestor escolar necessita
de uma formagao holistica, polivalente e diversificada. Contudo, essa ndo ¢ a realidade encontrada
na maioria das institui¢des. Para esses autores, ¢ fundamental que haja uma formagao voltada para
o desenvolvimento de atitudes, conhecimentos e habilidades que favoregam a organizacdo do
trabalho coletivo nos diversos segmentos da escola. A administracdo escolar, nesse sentido, deve
ser considerada elemento estruturante e articulador dos processos educativos.

Segundo Luck (2009), compete ao diretor escolar, também, ou o pretendente ao
exercicio dessas fungdes, para poder realizar um trabalho efetivo em sua escola, adotar uma
orientacdo voltada para o desempenho das competéncias desse trabalho. O primeiro passo,

portanto, diz respeito a ter uma visdo ampla do seu trabalho e do conjunto das competéncias
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necessarias para o seu desempenho. Em seguida, deve estabelecer um programa para o
desenvolvimento das competéncias necessarias para fazer frente aos seus desafios em cada uma
das dimensdes. No caso de ja estar atuando, cabe-lhe definir uma lista especifica de competéncias
para poder avaliar diariamente o seu desempenho, como uma estratégia de automonitoramento e
avaliagdo.

Dessa forma, ao enfatizar a necessidade de que o gestor escolar tenha clareza sobre
suas proprias competéncias € desenvolva mecanismos de avaliagdo continua de seu desempenho
(Luck, 2009), evidencia-se a importancia de adotar modelos estruturados de gestdo por
competéncias que orientem esse processo de forma sistematica. Nessa perspectiva, o modelo de

Branddo e Bahry (2014), ilustrado na Figura 2, oferece um referencial consistente ao detalhar as

etapas necessarias para alinhar as competéncias individuais e organizacionais

a €S

tratégia

institucional, permitindo identificar lacunas e direcionar esfor¢os para seu desenvolvimento.

A Figura 2, a seguir, ilustra as principais etapas ou fases do modelo de gestdao por

competéncias, elaborado por Brandao e Bahry (2014).

Figura 2 — Modelo de gestao por competéncias, elaborado por Brandao e Bahry (2014).
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O diagrama disposto na Figura 2 apresenta as principais etapas ou fases do processo.
Trata-se de um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulagdo da estratégia
organizacional, ocasido em que sdo definidos a missdo, a visao de futuro e os objetivos estratégicos
da organizagdo. Tais elementos descrevem, respectivamente, o proposito principal da organizagao,
o que ela deseja ser no futuro e os designios que ela pretende atingir em determinados prazos. Em
seguida sdo definidos os indicadores de desempenho e as metas com base nos objetivos
estratégicos estabelecidos. Uma vez formulada a estratégia organizacional, torna-se possivel
realizar o mapeamento de competéncias, o que constitui a segunda etapa do processo. O
mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto ¢, a diferenga entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja
disponiveis na organizacao (Brandao; Bahry, 2014).

Nesse sentido, no ambito educacional, uma vez formuladas as estratégias
institucionais, as escolas podem promover, entre seus profissionais, o desenvolvimento de
competéncias alinhadas aos modelos de gestdo por competéncias. Tais competéncias devem ser
incentivadas com o proposito de viabilizar a execucdo dos planos e o alcance dos objetivos
estratégicos da instituicdo escolar, contribuindo, assim, para a obtencao dos resultados almejados.
Dessa forma, o fortalecimento das competéncias gerenciais e individuais dos profissionais da
educagao repercute diretamente no desempenho educacional, uma vez que gestores e equipes mais
preparados tendem a elevar os indicadores da educagao.

Além do modelo de competéncias gerenciais proposto por Quinn et al. (2003) e do
modelo de gestao por competéncias, elaborado por Brandao e Bahry (2014), outra contribuigao
relevante para a discussdo sobre competéncias gerenciais ¢ o modelo proposto pelo Conselho
Nacional de Educagao, que por meio do Parecer CNE n° 4/2021, aprovou a Base Nacional Comum
de Competéncias do Diretor Escolar (BNC-Diretor Escolar).

De acordo com o parecer do Conselho Nacional de Educagdo CNE n° 4/2021,
aprovado em 11 de maio de 2021, Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar
(BNC-Diretor Escolar), dado o poder de influéncia e conducdo do diretor, ele tem a
responsabilidade de se constituir como uma lideranga democrética e transformacional, capaz de
conduzir a escola por meio do didlogo e do conhecimento pedagdgico e administrativo. Esta
conducdo se lastreia no reconhecimento de que se trata de uma institui¢do que, por esséncia, SO se
faz no coletivo. Trata-se, portanto, de conduzir a equipe escolar para o alcance dos objetivos

educacionais e para a ampliagao do direito a educacdo de qualidade.
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Dessa forma, no ambito do ensino publico da educagdo bdasica, com o propodsito de
instituir diretrizes e referenciais para a gestao escolar, bem como reconfigurar o papel do diretor
escolar, com vistas ao desenvolvimento de competéncias de lideranga alinhadas a realidade
contemporanea, foi aprovado, em 2021, pelo Conselho Nacional de Educagdo, o texto da Base
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, a BNC Diretor Escolar (Brasil, 2021).

Diante da caracteristica das competéncias, a matriz proposta revela a inclusdo de 10
competéncias gerais (Quadro 2) e 17 competéncias especificas (Quadro 3), distribuidas em quatro
dimensdes: politico-institucional, pedagodgica, administrativo-financeira, ¢ pessoal e relacional.
Tais Competéncias devem se constituir em macro diretrizes comuns para todas as escolas, redes
escolares, sistemas de ensino e instituigdes formadoras do pais que todo Diretor Escolar deve
desenvolver, para o seu pleno exercicio profissional, como um lider eficaz e inspirador (Brasil,

2021).

Quadro 2 - Competéncias gerais do diretor escolar

1. Coordenar a organizagao escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira,
e pessoal e relacional, construindo coletivamente o projeto pedagogico da escola e exercendo lideranca

orientada por principios éticos, com equidade e justica.

2. Configurar a cultura organizacional com a equipe, na perspectiva de um ambiente escolar produtivo,

organizado e acolhedor, centrado na exceléncia do ensino e da aprendizagem.

3. Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de aprendizagens
essenciais e indispensaveis a que todos os estudantes, criangas, jovens e adultos tém direito, bem como o

cumprimento da legislacdo e das normas educacionais.

4. Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar, promovendo, em articulagdo com a rede
ou sistema de ensino, formagdo e apoio com foco nas Competéncias Gerais dos Docentes, assim como nas
competéncias especificas vinculadas as dimensdes do conhecimento, da pratica e do engajamento profissional,

conforme a BNC-Formagio Continuada, proporcionando condi¢des de atuacdo com exceléncia.

5. Coordenar a constru¢do e implementagio da proposta pedagogica da escola, engajando e
corresponsabilizando todos os profissionais da institui¢do por seu sucesso, aplicando conhecimentos teoérico-
praticos que impulsionem a qualidade da educacao e o aprendizado dos estudantes e (re)orientando o trabalho

educativo por evidéncias, obtidas através de processos continuos de monitoramento e de avaliagio.

6. Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros, garantindo o funcionamento eficiente e
eficaz da organizagdo escolar, identificando e compreendendo problemas, com postura profissional para

soluciona-los.

7. Buscar solucdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola, criando estratégias e apoios

integrados para o trabalho coletivo, compreendendo sua responsabilidade perante os resultados esperados e

desenvolvendo o mesmo senso de responsabilidade na equipe escolar.
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8. Integrar a escola com outros contextos, com base no principio da gestdo democratica, incentivando a parceria
com as familias e a comunidade, incluindo equipamentos sociais e outras institui¢des, mediante comunicagao e

interacdo positivas orientadas para a elaboragao coletiva do projeto pedagogico da escola e sua efetivagao.

9. Exercitar a empatia, o didlogo ¢ a mediacao de conflitos e a cooperagdo, além de desenvolver na escola agdes
orientadas para a promog¢do de um clima de respeito ao outro e aos direitos humanos, com acolhimento e
valorizagdo da diversidade de individuos e de grupos sociais, seus saberes, identidades, culturas e
potencialidades, sem preconceitos de qualquer natureza, para promover ambiente colaborativo nos locais de

aprendizagem.

10. Agir e incentivar pessoal e coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a
abertura a diferentes opinides e concepgdes pedagdgicas, tomando decisdes com base em principios éticos,

democraticos, inclusivos, sustentaveis e solidarios, refletidos no ambiente de aprendizagem.

Fonte: Brasil (2021)

O Quadro 2 apresenta um conjunto de competéncias gerais esperadas do diretor
escolar, conforme diretrizes do Ministério da Educagdo (Brasil, 2021). Essas competéncias
revelam o papel multifacetado e estratégico da lideranca escolar na promog¢do de uma gestao
comprometida com a qualidade da educagdo e com o desenvolvimento integral da comunidade
escolar.

Em sintese, o quadro aponta que o diretor deve ser um lider capaz de coordenar
diferentes dimensdes da organizagdo escolar — politica, pedagogica, administrativa e relacional
— com foco na construgao coletiva do projeto pedagogico e na promogao da equidade. Destaca-
se a importancia de configurar uma cultura organizacional saudavel e produtiva, além de valorizar
o desenvolvimento profissional da equipe, promovendo formagao continua alinhada a Base
Nacional Comum da Formagao de Professores.

O gestor também deve liderar a elaboragdo e implementacao da proposta pedagogica
com base em evidéncias e dados de desempenho, gerenciar com eficacia os recursos humanos,
financeiros e materiais e buscar solugdes inovadoras para melhorar os resultados escolares. Outro
aspecto central ¢ a articulacdo com a comunidade, familias e instituigdes sociais, fortalecendo a
gestao democratica e a corresponsabilidade pelo processo educativo.

Por fim, o quadro destaca a importincia de habilidades socioemocionais, como
empatia, didlogo e respeito a diversidade, além da capacidade de tomar decisdes éticas e inclusivas
em contextos complexos, estimulando essas posturas na equipe escolar.

O Quadro 3, a seguir, apresenta as competéncias especificas do diretor escolar,
refor¢ando as quatro dimensdes fundamentais: politico-institucional, pedagogica, administrativo-

financeira, e pessoal e relacional para o fortalecimento da gestao educacional.
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Quadro 3 - Competéncias especificas do diretor escolar

A. DIMENSAO POLITICO-INSTITUCIONAL

A.1. Liderar a gestdo da escola

A.2. Engajar a comunidade

A.3. Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola

A.4. Responsabilizar-se pela organizagdo escolar

A.5. Desenvolver visdo sistémica e estratégica

B. DIMENSAO PEDAGOGICA

B.1. Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino ¢ a aprendizagem

B.2. Conduzir o planejamento pedagdgico

B.3. Apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na aprendizagem

B.4. Coordenar a gestdo curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagdo

B.5. Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional

C. DIMENSAO ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA

C.1. Coordenar as atividades administrativas

C.2. Zelar pelo patriménio e pelos espagos fisicos

C.3. Coordenar as equipes de trabalho

C.4. Gerir, junto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da escola

D. DIMENSAO PESSOAL E RELACIONAL

D.1. Cuidar e apoiar as pessoas

D.2. Comprometer-se com o seu desenvolvimento pessoal e profissional

D.3. Saber comunicar-se € lidar com conflitos

Fonte: Brasil (2021)

O Quadro 3 apresenta as competéncias especificas do diretor escolar organizadas em
quatro dimensdes fundamentais: politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira e
pessoal e relacional. Essas dimensoes refletem os eixos estruturantes da atuagdo do gestor escolar
no Brasil, conforme diretrizes do MEC (Brasil, 2021), e expressam de forma clara as competéncias
necessarias para o exercicio de uma lideranga escolar eficaz, democratica e orientada para o
desempenho educacional.

O diretor que apresenta o estilo de lideranca transformacional ¢ capaz de construir uma
visdo para a unidade escolar, apresentando caminhos, reestruturando e realinhando a escola. O
gestor com competéncias e habilidades transformacionais, ¢ capaz de desenvolver o time e o
curriculo, atribuindo altas expectativas para o grupo e com grande envolvimento da comunidade

externa na cultura escolar (Brasil, 2021).



35

Na dimensdo politico-institucional (A), o diretor ¢ visto como um lider que deve
conduzir a gestdo da escola com visdo estratégica, envolvendo a comunidade no processo
educacional, promovendo uma gestdo democratica e participativa e organizando a escola de forma
a garantir o funcionamento eficiente.

Na dimensdo pedagdgica (B), o foco ¢ a qualidade do ensino e da aprendizagem. O
diretor deve assumir o compromisso com os resultados educacionais, liderar o planejamento
pedagogico, apoiar os profissionais do ensino, coordenar o curriculo e os métodos avaliativos e
promover um ambiente de aprendizagem acolhedor e motivador.

A dimensao administrativo-financeira (C) destaca competéncias relacionadas a gestao
dos recursos da escola. O diretor deve coordenar atividades administrativas, cuidar da
infraestrutura e do patrimdnio, liderar as equipes de trabalho e gerenciar os recursos financeiros
com transparéncia e eficiéncia, em parceria com os conselhos escolares.

Por fim, na dimensdo pessoal e relacional (D), sdo evidenciadas competéncias
socioemocionais e éticas. O diretor deve cuidar das pessoas, apoiando emocionalmente a equipe,
buscar seu proprio aperfeicoamento continuo e desenvolver habilidades de comunicacdo e
mediacao de conflitos, fundamentais para manter um ambiente saudavel e colaborativo.

Essas competéncias especificas complementam as competéncias gerais do Quadro 2 e
reforgam a necessidade de um gestor escolar completo, capaz de atuar de forma integrada e
humanizada nas diferentes frentes da gestao educacional.

Segundo Follis e Alencar (2024), o documento nao apenas delineia as aptiddes
necessarias para uma gestao eficaz, mas também fornece uma base sélida para a analise critica e
aprofundada das praticas de lideranca educacional e corrobora que existe uma grande possibilidade
de se aliar métricas e indicadores a partir de um processo que considere as competéncias do
trinomio C.H.A (conhecimentos, habilidades e atitudes), como forma fundamental de se pensar os

processos gerenciais e administrativos ligados a gestdo escolar.

2.1.1 Mapeamento de competéncias no contexto educacional

O desempenho de um individuo estd relacionado ndo apenas a sua competéncia e
motivagdo, bem como a organizagdo do trabalho, mas também aos processos sociais que ocorrem
dentro dos grupos e equipes aos quais ele pertence

Os estudos organizacionais revelaram que o modelo de gestdo por competéncias € o

mais adequado para os novos desafios a que estdo submetidos os diversos modelos de
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organizagdes, sendo o mapeamento de competéncias um importante instrumento para essa
abordagem de gestdo (Silva; Silva, 2023).

A medida que organizagdes, institui¢cdes e redes de governanga se transformam e se
adaptam a contextos em constante mudanga, torna-se imperativo o surgimento de novas
competéncias, enquanto outras, anteriormente valorizadas, tendem a se tornar obsoletas e sdo
gradualmente descartadas (Tammeaid; Virtanen; Meyer, 2022). Esse fendmeno evidencia a
necessidade de constante atualizagdo e alinhamento das competéncias organizacionais as
exigéncias do ambiente externo.

Nesse sentido, 0 mapeamento de competéncias objetiva identificar o gap ou lacuna de
competéncias, isto €, a diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organiza¢ao. Com isso, o diagnostico de
competéncias ¢ essencial no processo de gestdo por competéncias, pois dele decorrem agdes
posteriores de captacao, desenvolvimento, avaliagdo e retribuicao de competéncia (Teixeira Filho;
Almeida, 2014).

Segundo Conceicao (2014), para executar uma gestao escolar eficiente, sao requeridos
conhecimentos, habilidades e atitudes especificos de um gestor. Identificar o conjunto de CHAs
(conhecimentos, habilidades e atitudes) requeridos para a fun¢do ¢ de extrema importancia para o
exercicio da gestdo escolar com qualidade. Sem o mapeamento de competéncias, a capacitacao, o
desenvolvimento e a propria avaliagdo do desempenho destes gestores tornam-se muito dificeis.

Portanto, conforme Brandao (2017), o mapeamento ¢ uma etapa essencial na gestao
por competéncias, pois direciona as agdes organizacionais para captar e/ou desenvolver as
competéncias consideradas fundamentais para a organizagao. Para ser eficaz, ¢ necessario que seja
realizado com precisdo, utilizando rigor metodologico e técnicas e instrumentos especificos. Um
mapeamento impreciso ou inadequado compromete as etapas subsequentes de captagao,
desenvolvimento e avaliagdo de competéncias, prejudicando o alcance dos objetivos
organizacionais.

De acordo com Galvao; Silva; Silva (2012), a complexidade que cerca a fungdo de
gestores requer a construgdo de politicas publicas que oferecam condic¢des para o fortalecimento
da formacao inicial e continuada, bem como de articulagdes que atinjam as escolas, subsidiando-
as por meio de tecnologias, de recursos humanos e da ampliacdo do financiamento.

Nesse contexto, ao reconhecer que a fun¢ao de gestor escolar exige politicas publicas
voltadas a formagdo continua e a oferta de condigdes adequadas para o desempenho da gestdo
(Galvao; Silva; Silva, 2012), torna-se indispensavel compreender como essas iniciativas se

conectam a identificacdo e ao desenvolvimento de competéncias organizacionais. O modelo
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ilustrado na Figura 3, aprofunda essa discussdo ao evidenciar graficamente o conceito de lacunas
de competéncias, permitindo visualizar a distancia entre as competéncias atualmente disponiveis
e aquelas necessarias para atender as demandas estratégicas da organizagao.

A Figura 3 expressa graficamente a ideia do mapeamento de competéncias.

Figura 3 - Identificag¢do do gap (lacuna) de competéncias
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Fonte: Brandio (2017) com adaptagdes.

Conforme ilustrado na Figura 3, o modelo de mapeamento de competéncias ¢
representado por duas curvas que expressam a dindmica das competéncias organizacionais. A
"curva ascendente" simboliza as competéncias desejadas, isto €, aquelas necessarias para que a
organizagdo alcance seus objetivos estratégicos. Essa curva tende a crescer continuamente,
refletindo o aumento das exigéncias decorrentes da complexidade e da dinamicidade do ambiente
organizacional. Em contraposi¢do, a "curva descendente" representa as competéncias atualmente
disponiveis na organiza¢do, as quais tendem a declinar ao longo do tempo em virtude de

transformagdes sociais, econdmicas, tecnoldgicas e culturais que podem torna-las obsoletas. A
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condicdo ideal ocorre no ponto de interse¢do entre as duas curvas, indicando a inexisténcia de

lacunas de competéncias e, portanto, a plena capacidade da organizacdo de atingir seus objetivos.

A logica apresentada por Brandao (2017) fundamenta a proposta metodoldgica desta
pesquisa, especialmente no que se refere a0 mapeamento das competéncias. Tal abordagem sera
aplicada a identificacdo das competéncias ja existentes nas escolas — unidades de analise deste
estudo — bem como das competéncias consideradas necessarias ao exercicio da gestao escolar. O
objetivo ¢ desenvolver ou captar aquelas competéncias essenciais ainda ausentes nos gestores, de
modo a contribuir para o alcance dos objetivos institucionais e, consequentemente, para a melhoria

do desempenho educacional.

2.2 Desempenho educacional

Na perspectiva de Luck (2009), nenhuma escola pode superar a qualidade dos
profissionais que nela atuam, e o ensino ndo pode ser verdadeiramente democratico — ou seja, de
qualidade para todos — sem estar fundamentado em padrdoes de exceléncia e competéncias
profissionais basicas que sustentem essa qualidade.

Na gestao por competéncias, de acordo com Brandao (2017), uma vez formulada a
estratégia organizacional, torna-se possivel realizar o diagnostico ou mapeamento de competéncias
e com base na estratégia organizacional, seria possivel entdo estabelecer indicadores de
desempenho e respectivas metas. Um indicador constitui um parametro quantificavel, que pode
ser utilizado para medir o desempenho de uma organizacao em relagao a seus objetivos. Refere-se
a uma varidvel mensuravel, que tem como funcdo indicar, utilizando escalas referenciais
especificas, um estagio de desenvolvimento desejavel para a organizagdo ou parte dela.

Follis e Alencar (2024) afirmam que no cendrio educacional, expressdes como
métricas, avaliadores e indicadores emergem como ferramentas cruciais na gestdo escolar,
buscando identificar e desenvolver competéncias alinhadas as demandas de cada func¢ao no
cotidiano da escola.

Conforme Luck (2009), os indicadores de desempenho da escola servem para indicar
sucessos, como também expor dificuldades, limitagdes e mostrar situagdes que necessitam de mais
cuidado e atengao, de modo a orientar a tomada de decisdo e a determinacao de a¢des de melhoria
e a necessaria corre¢do de rumos. Também servem para reforgcar as agdes bem-sucedidas
apontando a sua adequagdo em relagdo aos resultados desejados.

Ribeiro et al (2024), afirma que a qualidade da educacdo basica tem sido amplamente

discutida, levando ao surgimento de diversos mecanismos e propostas de avaliagdo para medir o
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desempenho do ensino publico, tanto estadual quanto municipal. Entre essas iniciativas, destaca-
se o Indice de Desenvolvimento da Educagio Bésica (IDEB) como uma das ferramentas mais
reconhecidas no sistema de avaliagao educacional.

Dada a importancia da gestdo escolar como um fator influente na qualidade da
educacio e os impactos, tanto positivos quanto negativos, que o Indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (IDEB) exerce nas instituigdes de ensino, torna-se necessario mapear as agoes
administrativas e o modelo de gestdo vigente para explorar uma possivel correlagao com os indices
alcangados. Além disso, considerando que a qualidade da educacdo ¢ também impactada por
fatores extracurriculares, € possivel identificar atitudes administrativas que promovem uma melhor
qualidade de aprendizagem e, por consequéncia, resultados melhores nas avaliagdes externas
(Ribeiro et al, 2024).

O principal indicador da qualidade da educagdo basica no Brasil, o Indice de
Desenvolvimento da Educagdao Bésica (IDEB), tem como objetivo monitorar duas dimensodes
importantes da qualidade do processo de ensino e aprendizagem a nivel nacional: o fluxo (nas
etapas escolares) e o desempenho (competéncias adquiridas), (Fialho; Scaldaferri, 2018).

De acordo com o Inep (2024), o Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (Ideb)
foi criado em 2007 e retine, em um so indicador, os resultados de dois conceitos igualmente
importantes para a qualidade da educacdo: o fluxo escolar e as médias de desempenho nas
avaliacdes. O Ideb ¢ calculado a partir dos dados sobre aprovagao escolar, obtidos no censo
escolar, e das médias de desempenho no Sistema de Avaliacao da Educagao Bésica (Saeb).

Dessa forma, o Ideb oferece, no contexto das avaliagdes em larga escala, a vantagem
de gerar resultados sintéticos e de facil assimilagdo, permitindo o estabelecimento de metas claras
para a qualidade educacional dos sistemas de ensino. Com uma escala de 0 a 10, o indice combina
as dimensdes de fluxo e aprendizagem, equilibrando-as de forma eficaz. Caso um sistema de
ensino retenha alunos para melhorar seu desempenho no Saeb, o fator fluxo serd impactado,
sinalizando a necessidade de melhorias. Por outro lado, se o sistema aprovar alunos rapidamente,
sem garantir a qualidade da aprendizagem, os resultados das avaliagdes refletirdo igualmente a
necessidade de ajustes (Inep, 2024).

Além disso, o Ideb desempenha um papel essencial na conducdo de politicas publicas
voltadas & melhoria da qualidade educacional. Ele serve como ferramenta de monitoramento das
metas para a educacdo basica e teve como objetivo alcancar uma média de 6 até 2022, valor que
colocaria o sistema educacional brasileiro em um patamar comparavel ao de paises desenvolvidos

(Inep, 2024).


http://portal.inep.gov.br/censo-escolar
http://portal.inep.gov.br/censo-escolar
https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/avaliacao-e-exames-educacionais/saeb/resultados
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Além do Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (Ideb), esta pesquisa utilizara
outros indicadores complementares para a mensuragdo do desempenho do ensino publico nas
escolas analisadas. Serdo considerados, especificamente, os seguintes parametros: as médias
obtidas no Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), a participacdo e premiagdo em olimpiadas
cientificas, bem como os indices de ingresso dos estudantes em institui¢des de ensino superior
(IES).

O Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), criado em 1998, foi concebido com o
proposito de avaliar o desempenho dos estudantes ao final da educagdo bésica, a partir de uma
abordagem baseada em competéncias e habilidades. Em 2009, o exame passou por uma
reestruturacao metodoldgica substancial, ampliando sua fungao para além da avaliacao diagnoéstica
e consolidando-se como um dos principais mecanismos de acesso ao ensino superior no Brasil.
Atualmente, os resultados do Enem sao utilizados em programas governamentais como o Sistema
de Selecao Unificada (Sisu), o Programa Universidade para Todos (Prouni) e o Fundo de
Financiamento Estudantil (Fies) (Inep, 2024).

O exame, também, avalia competéncias em cinco grandes areas do conhecimento:
Linguagens, Codigos e suas Tecnologias; Matematica e suas Tecnologias; Ciéncias Humanas e
suas Tecnologias; Ciéncias da Natureza e suas Tecnologias; além da producao textual por meio da
prova de Redagdo. Essa estrutura permite uma analise abrangente do desempenho académico dos
estudantes, sendo, portanto, um indicador relevante para estudos sobre a qualidade da educagao

publica.

2.3 Estudos empiricos sobre o tema: Competéncias gerenciais e desempenho educacional

Tendo em vista a importancia de compreender os estudos realizados sobre
competéncias gerenciais e desempenho educacional, citamos os autores, a seguir, que ja realizaram
estudos e pesquisas acerca dos construtos: Competéncias gerenciais e desempenho educacional.

A pesquisa realizada por Galvao; Silva; Silva (2012), cujo objetivo foi identificar a
influéncia da educacdo formal, da experiéncia profissional e da experiéncia social no
desenvolvimento das competéncias gerenciais de diretores de escolas publicas estaduais foi
realizada em 58 escolas publicas de educacdo basica da rede estadual localizadas em uma capital
do Nordeste brasileiro. Os autores utilizaram, como base para a realiza¢do da pesquisa, o estudo
de Veronica Bezerra de Aratjo Galvao e Emanuelle Arnaud Cavalcanti (2009), o qual identificou
um conjunto de competéncias gerenciais de diretores escolares. A andlise dos dados foi realizada

por meio de andlise fatorial, o que possibilitou a caracterizacdo de dez competéncias gerenciais
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denominadas nas seguintes dimensdes: técnicas (coordenar a acdo pedagogica, administrar
recursos materiais e financeiros e aprender a aprender, planejar e implantar mudangas), sociais
(articular parcerias e promover a integracao familia-escola) e comportamentais (assumir riscos,
gerenciar relagdes conflituosas, promover a colaboragdo e disciplinar a equipe).

Cada diretor atribuiu um peso as competéncias em termos de importancia, além do
nivel de influéncia da educagdo formal, da experiéncia profissional e da experiéncia social no
desenvolvimento de cada uma delas.

Os resultados da pesquisa revelaram que, no ambito da importancia, a integragao
familia-escola, o disciplinamento da equipe e a aprendizagem permanente foram as competéncias
de maior destaque. Quanto ao nivel de influéncia, a experiéncia, seja vinculada ao contexto
profissional ou social, apresentou a maior ascendéncia no desenvolvimento de competéncias dos
diretores. Chamou a ateng¢ao dos autores, em todos os casos, o fato de a educagao formal apresentar
uma contribui¢do de menor impacto no processo de desenvolvimento das competéncias gerenciais.
O presente projeto sera mais abrangente que o estudo de Galvao; Silva; Silva (2012), tendo em
vista que investigara como a gestdo focada nas competéncias gerenciais pode contribuir para o
desempenho educacional.

Gama e Ribeiro (2020) analisaram a viabilidade da introdu¢ao da gestdo por
competéncia no ambito da geréncia educacional em razdo das exigéncias trazidas pela
globalizagdo. O estudo analisou como o processo de modernizagdo do sistema de educagdo
brasileiro necessita de mudangas em seus paradigmas e a pertinéncia da gestdo educacional no
centro dessas mudangas. Como uma possivel sugestdo dos autores tem-se a criagdo de politicas
publicas para se pensar um modelo de capacitagao de gestores de instituigdes publicas de ensino a
partir de um processo abrangente e transdisciplinar, no qual o desenvolvimento de habilidades com
vistas a alcangar competéncias variadas possa constituir um novo acervo de atitudes e
comportamentos adequados, ndo para suprir as exigéncias dos financiadores internacionais da
educagdo brasileira, mas para cumprir com a fungao social a qual ¢ determinada para a escola.

A presente pesquisa promoverd um avanco em relagdo ao estudo realizado por Gama
e Ribeiro (2020) tendo em vista que propde estudar de que modo as competéncias gerenciais
contribui para o desempenho educacional.

Conceigdo (2014) mapeou as competéncias do cargo de diretor em trés escolas
particulares de Porto Alegre através de estudo de caso multiplo com entrevistas a diretores e analise
de documentos. Como resultados do estudo realizaram o mapeamento das competéncias
organizacionais e individuais do cargo de diretor em cada escola, com identificacdo de

similaridades e diferencas entre elas.
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A presente pesquisa se diferencia do estudo realizado por Conceigdo (2014) em razdo
de que se identificard quais competéncias dos gestores das escolas publicas de ensino médio do
estado do Ceara contribuem para o desempenho educacional.

Ostetto e Ghedine (2022) conduziram um estudo com o objetivo de mapear as
competéncias organizacionais (COs) apropriadas para uma rede de educacao basica. O estudo de
natureza exploratoria, com conotacao qualitativa, cuja estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo
de caso unico foi realizado em uma rede de educacao brasileira denominada Institui¢ao Adventista
Sul Brasileira de Educacao (IASBE). Por meio de sete entrevistas com gestores escolares de redes
de escolas privadas, para identificar as COs apropriadas para redes de educacao basica e quatro
entrevistas com profissionais da rede pesquisada e também mediante a analise documental e de
conteudo, identificaram as COs apropriadas para redes de educacao basica e as COs existentes na
rede de educagdo pesquisada. Com base nestas informagoes, foram levantados os gaps entre as
COs identificadas na rede estudada e as COs apropriadas, viabilizando uma proposta de diretrizes
para a gestao de COs para a [ASBE.

A pesquisa competéncias gerenciais € suas contribuigdes para o desempenho
educacional complementa os estudos realizados por Ostetto e Ghedine (2022) tendo em vista que
mapeara as competéncias dos gestores da educagdo basica e investigara a relacao dos indicadores
de desempenho educacionais com a gestao escolar.

Os estudos realizados por Silva e Silva (2022) apresentaram uma pesquisa em
desenvolvimento e que busca contribuir na discussao da qualidade do ensino a partir do conceito
de competéncia. Para isso, propuseram um mapeamento das competéncias profissionais em
relagdo aos professores de ensino fundamental anos iniciais. O estudo de cunho qualitativo e
descritivo de multiplos casos em escolas publicas de educacao basica, foi realizado utilizando-se
das categorias de analise que emergem da literatura de mapeamento de competéncias com base
nas competéncias profissionais docentes estabelecidas nas BNCs (Base Nacional Comum de
Formagdo Docente) de acordo a BNCC (Base Nacional Comum Curricular). Conforme, Silva e
Silva (2022) a partir do desenvolvimento da pesquisa realizada, o diretor escolar terd um
importante instrumento para o mapeamento de competéncias docentes. A expectativa do estudo
foi gerar um instrumento pratico para tracar estratégias efetivas que levem ao melhor
aproveitamento das potencialidades do professor em relacdo as competéncias profissionais
docentes, convergindo em entregas de melhores resultados educacionais.

Enquanto Silva e Silva (2022) se propuseram a fazer um mapeamento das

competéncias profissionais em relacdo aos professores de ensino fundamental anos iniciais, esta
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pesquisa identificard quais competéncias dos gestores escolares contribuem para o desempenho
educacional.

Assim, apesar das relevantes contribui¢des dos estudos empiricos analisados, a
presente pesquisa avangara nos estudos sobre as tematicas abordadas tendo em vista que estudara
os dois constructos: Competéncias gerenciais ¢ desempenho educacional nas escolas publicas de

ensino basico tornando, dessa forma, a pesquisa original.
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3 METODOLOGIA

Nesta se¢do, sdo apresentados os procedimentos metodologicos que norteardo o
desenvolvimento da pesquisa, com o proposito de assegurar a coeréncia entre os objetivos
propostos ¢ os caminhos investigativos adotados; portanto, serdo apresentados os aspectos
metodoldgicos adotados para a conducao da pesquisa, com a devida explica¢do de sua tipologia,
unidade de andlise, sujeitos envolvidos, etapas desenvolvidas, instrumentos utilizados, bem como

os processos de coleta e anélise dos dados.

3.1 Tipologia da pesquisa

A realizacdo desta pesquisa sera por meio de uma investigagdo qualitativa, a qual,
segundo Gil (2019), embora decorrente de multiplas tradigdes, baseia-se no pressuposto de que a
realidade pode ser compreendida sob multiplas perspectivas. Nesse tipo de abordagem, o
pesquisador busca reduzir a distancia entre si € o objeto de estudo, reconhecendo que sua
interpretagdo estd imersa em valores e contextos.

Quanto aos meios serd feita uma pesquisa documental e de campo realizada mediante
a estratégia de multiplos casos. Trata-se de um estudo de multiplos casos, por abranger 4 (quatro)
escolas estaduais de ensino basico do estado do Ceara, ou seja, 4 colégios da policia militar do
Ceara.

A pesquisa sera documental tendo em vista que os documentos consultados
compreenderdo: regulamentos, regimento interno dos colégios, portarias, leis, decretos, projeto
pedagogico das escolas e normas regulamentadoras. A consulta ocorrera mediante acesso aos sites
oficiais das escolas e governamentais.

Tradicionalmente, a pesquisa documental utiliza-se de dados apresentados em
registros cursivos, que sdo persistentes e continuados, coligidos geralmente por organismos
governamentais, como os registros de nascimentos, casamentos e Obitos. Mas utiliza também
registros episodicos e privados, constituidos principalmente por documentos pessoais e por
imagens visuais produzidas pelos meios de comunica¢do de massa (Gil, 2019).

Conforme Yin (2015), como método de pesquisa, o estudo de caso ¢ utilizado em
muitas situagdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados.

Seja qual for o campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa de estudo

de caso surge do desejo de entender fendmenos sociais complexos. Em resumo, um estudo de caso
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permite que os investigadores foquem um “caso” e retenham uma perspectiva holistica e do mundo
real — como no estudo dos ciclos individuais da vida, o comportamento dos pequenos grupos, os
processos organizacionais € administrativos, a mudanga de vizinhanga, o desempenho escolar, as
relagdes internacionais e a maturacdo das industrias (Yin, 2015).

Quanto aos fins: a pesquisa sera exploratdria e descritiva. De acordo com Gil (2022),
as pesquisas exploratorias t€ém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Seu planejamento tende a ser bastante
flexivel, pois interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato ou fendmeno
estudado. J& as pesquisas descritivas tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendomeno. Podem ser elaboradas também com a finalidade de

identificar possiveis relacdes entre variaveis.

3.2 Unidades de analise

O estudo de casos multiplos foi realizado com gestores (diretores e coordenadores) de
4 (quatro) escolas estaduais do Ceard. A escolha das escolas se justifica pelo seguinte critério de
selecdo:  Primeiramente, optou-se por escolas publicas estaduais de ensino médio regular,
pertencentes a estrutura organizacional da Policia Militar do Ceard (PMCE). Essa escolha visou
garantir homogeneidade institucional, dado que essas unidades compartilham a mesma missao,
valores, diretrizes pedagogicas e estrutura administrativa, o que permite isolar as variagdes
gerenciais e comparar seus efeitos sobre o desempenho educacional.

Além disso, adotou-se o critério de abrangéncia geografica, de modo a representar as
principais macrorregides do estado:

e Fortaleza (1° CPM) — capital, inserida na Superintendéncia das Escolas Estaduais de
Fortaleza (SEFOR 1);

e Maracanau (3° CPM) — municipio da Regido Metropolitana;

e Sobral (4° CPM) — polo educacional da Regido Norte;

e Juazeiro do Norte (2° CPM) — centro urbano representativo da Regido Sul (Cariri).

Essa distribuigdo regional assegura uma visdo ampla e comparativa das praticas de
gestdo escolar em diferentes contextos socioterritoriais, contemplando varia¢des em infraestrutura,
perfil do corpo discente e realidade socioecondmica local.

Outro critério fundamental foi o desempenho educacional mensurado pelo Indice de

Desenvolvimento da Educagdo Bésica (Ideb), considerado um dos principais indicadores de
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qualidade da educagdo no pais. As escolas selecionadas apresentaram resultados significativos nos
ultimos cinco anos, conforme dados do INEP (2024).

e O 1°CPM (Fortaleza) e o 2° CPM (Juazeiro do Norte) destacam-se pelos altos indices de
desempenho consolidados, ocupando posi¢des de lideranca em seus municipios.

e Ja 03°CPM (Maracanatl) e o0 4° CPM (Sobral) demonstraram crescimento progressivo nos
resultados do Ideb, evidenciando um processo de amadurecimento institucional e de
consolidagdo de suas praticas de gestdo.

Tal configuracao permite comparar escolas em diferentes estagios de desenvolvimento
gerencial e pedagogico, favorecendo a analise das competéncias gerenciais em contextos distintos
de maturidade organizacional.

Assim vejamos conforme descricao e caracterizagdo a seguir:

3.2.1 Caso A: 1° Colégio — Fortaleza

Escola com 2° melhor Ideb, do ano de 2023, entre as escolas estaduais de ensino médio
do municipio de Fortaleza (Inep, 2024).

Conforme consta no regimento interno dos colégios, o 1° Colégio, denominado
Colégio da Policia Militar General Edgard Faco — 1° CPMGEF, localizado em Fortaleza, foi
fundado em 1997 e, nos seus 28 anos de existéncia, tem se consagrado nas melhores posi¢des no
Exame Nacional do Ensino Médio, dentre as escolas publicas estaduais, com excelentes
aprovacoes no Exame Nacional do Ensino Médio (Enem). Os bons resultados, no entanto, nao se
restringem ao Ensino Médio, o Ensino Fundamental ¢ ativo na participagdo em olimpiadas
cientificas, concursos militares e em diversas competi¢des culturais e pedagogicas, rendendo
centenas de medalhas e primeiros lugares.

O 1° Colégio estd situado na avenida Mister Hull, 3835, Bairro Padre Andrade,
Fortaleza/CE, CEP 60.356-415, cadastrado sob o numero 23198710, no Censo Escolar,
contemplando o Ensino Fundamental séries iniciais /finais e Ensino Médio, nos turnos manha e
tarde; de acordo com o Decreto n® 34.820, de 27 de junho de 2022, integra a Coordenadoria dos
Colégios da Policia Militar e a Superintendéncia das Escolas Estaduais de Fortaleza — SEFOR 1.
Foi criado pela Lei Estadual n°12.999, de 14 de janeiro de 2000, que autorizou a criagdo dos
Colégios Militares do Estado do Ceard, da Policia Militar e do Corpo de Bombeiros e o Decreto
Estadual n°® 26.052, de 10 de novembro de 2000, que dispde sobre a Estrutura e o Funcionamento

dos Colégios Militares;
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O 1° Colégio da Policia Militar do Cearé recebeu o nome de Colégio da Policia Militar
do Cearéd General Edgard Fac6 (CPMGEF), conforme Decreto n® 30.379, de 06 de dezembro de
2010, publicado no Diario Oficial do Estado, Série 3, Ano I, n° 229 e por meio do Decreto n°
32.974, de 18 de fevereiro de 2019, publicado no Diério Oficial do Estado n° 035, de 18 de
fevereiro de 2019, o Colégio da Policia Militar do Ceara General Edgard Facé passou a denominar-
se 1° Colégio da Policia Militar General Edgard Faco — 1° CPM-GEF/CCPM, sob os auspicios de
uma Coordenadoria dos Colégios Militares.

A atividade de ensino desenvolvida no 1° Colégio da Policia Militar do Ceara General
Edgard Faco, diretamente subordinado e vinculado a Coordenadoria dos Colégios da PMCE-
CCPM e a Superintendéncia das Escolas Estaduais de Fortaleza — SEFOR 1, compreende os cursos
do Ensino Fundamental, anos iniciais e finais ¢ de Ensino Médio.

A Comunidade Escolar do 1°CPMCE-GEF ¢ compreendida pelos seguintes grupos:
Militares da Unidade de Ensino, Corpo Docente, Corpo Discente, ex-alunos, Familiares dos

Discentes, Funcionarios Civis e Colaboradores.

3.2.2 Caso B: 2° Colégio - Juazeiro do Norte

Escola com 1° melhor Ideb, do ano de 2023, entre as escolas estaduais de ensino médio
do municipio de Juazeiro do Norte (Inep, 2024).

O colégio também tem um dos melhores Indices de Desenvolvimento da Educagio
Basica (IDEB) do Estado do Ceara. O 2° Colégio, criado em 2016 na cidade de Juazeiro do Norte,
atende a comunidade escolar da regido do Cariri e, desde sua criacdo, vem apresentando
promissores resultados. No seu primeiro ano de funcionamento, a escola ocupava a 88* posi¢ao,
dentre as escolas publicas estaduais, no Exame Nacional do Ensino Médio. Surpreendentemente,
em 2019, ja estava entre as 10 melhores do Estado, ocupando a 9* posicao, com destaque também
para os resultados no IDEB, conforme consta no regimento interno dos colégios.

O 2° Colégio da Policia Militar Coronel Hervano Macédo Jinior-2°CPM-CHMJ, de
acordo com o Decreto n° 34.820, de 27 de junho de 2022, integra a Coordenadoria dos Colégios
da Policia Militar e a Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educacdo CREDE 19. O
2°CPM-CHMIJ ¢ situado na avenida Castelo Branco, 401, bairro Santa Tereza, Juazeiro do Norte-
CE, CEP 63.050-405, cadastrado sob o niimero 23165278, no Censo Escolar, contemplando o
Ensino Fundamental II e Ensino Médio, nos turnos manha e tarde.

O 2°CPM-CHMJ foi criado pela Lei Estadual n® 12.999, de 14 de janeiro de 2000, que

autorizou a criacdo dos Colégios Militares do Estado do Ceard, da Policia Militar e do Corpo de
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Bombeiros; ja o Decreto Estadual n° 26.052, de 10 de novembro de 2000, dispde sobre a Estrutura
e o Funcionamento dos Colégios Militares. Assim, o Colégio da Policia Militar de Juazeiro do
Norte-CE foi criado pelo Decreto n® 31.869, de 30 de dezembro de 2015 ¢ a através do Decreto n°
32.974, de 18 de fevereiro de 2019, publicado no Diério Oficial do Estado n° 035, de 18 de
fevereiro de 2019, o Colégio da Policia Militar Coronel Hervano Macedo Junior passou a
denominar-se 2° Colégio da Policia Militar Coronel Hervano Macedo Junior — 2° CPM-
CHMJ/CCPM, sob os auspicios de uma Coordenadoria dos Colégios Militares.

A atividade de ensino desenvolvida no 2° Colégio da Policia Militar Coronel Hervano
Macédo Junior-2°CPM-CHMJ, diretamente subordinado e vinculado a Coordenadoria dos
Colégios da PMCE-CCPM e a Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educagdo CREDE
19, compreende os cursos do Ensino Fundamental anos finais e de Ensino Médio.

A Comunidade Escolar do 2°CPM-CHMJ ¢ compreendida pelos seguintes grupos:
Militares da Unidade de Ensino, Corpo Docente, Corpo Discente, ex-alunos, Familiares dos

Discentes, Funcionarios Civis e Colaboradores.

3.2.3 Caso C: 3° Colégio — Maracanau

Escola com 3° melhor Ideb, do ano de 2023, entre as escolas estaduais de ensino médio
do municipio de Maracanau e que ao longo de 5 anos houve crescimento nos seus indices (Inep,
2024).

O 3° Colégio da Policia Militar do Ceara Tenente Mario Lima, de acordo com o
Decreto n°® 34.820, de 27 de junho de 2022, integra a Coordenadoria dos Colégios da Policia Militar
e a Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educa¢ao-CREDE 1; o colégio esta situado
na rua Francisco Firmino, 293, bairro Centro, Maracanau-CE, CEP 61.900-120, cadastrado sob o
nimero 23081007, no Censo Escolar, contemplando o Ensino Fundamental I, (7° ao 9° ano) e
Ensino Médio, nos turnos manha e tarde.

O 3° Colégio da Policia Militar do Ceara Tenente Mario Lima foi criado pela Lei
Estadual n°12.999, de 14 de janeiro de 2000, que autorizou a criacdo dos Colégios Militares do
Estado do Ceara, da Policia Militar e do Corpo de Bombeiros; ja o Decreto Estadual n® 26.052, de
10 de novembro de 2000, dispde sobre a Estrutura e o Funcionamento dos Colégios Militares.
Assim, através do Decreto n® 33.427 de 10 de janeiro de 2020 foi criado o 3° Colégio da Policia
Militar do Ceara Tenente Mario Lima, CNPJ: 07.954.514/0210-41, INEP: 23081007, nos termos
da Lei 12.999 de 14 de janeiro de 2000, sob os auspicios de uma Coordenadoria dos Colégios

Militares.
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A atividade de ensino desenvolvida no 3° Colégio da Policia Militar do Ceara Tenente
Mario Lima, diretamente subordinado e vinculado a Coordenadoria dos Colégios da PMCE-
CCPM e a Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educa¢ao-CREDE 1, compreende os
cursos do Ensino Fundamental, anos finais e de Ensino Médio.

A Comunidade Escolar do 3°CPM-TML ¢ compreendida pelos seguintes grupos:
Militares da Unidade de Ensino, Corpo Docente, Corpo Discente, ex-alunos, Familiares dos

Discentes, Funcionarios Civis e Colaboradores.

3.2.4 Caso D: 4° Colégio — Sobral

Escola com 4° melhor Ideb, do ano de 2023, entre as escolas estaduais de ensino médio
do municipio de Sobral e que ao longo de 5 anos houve crescimento nos seus indices (Inep, 2024).

O 4° Colégio da Policia Militar Ministro Jarbas Passarinho- 49°CPM-MJP, de acordo
com o Decreto n° 34.820, de 27 de junho de 2022, integra a Coordenadoria dos Colégios da Policia
Militar e a Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educacao-CREDE 06, esté situado na
avenida Jonh Sanford, 1765, bairro Junco, Sobral-CE, CEP 62.030-362, cadastrado sob o nimero
23025000, no Censo Escolar, contemplando o Ensino Fundamental II ¢ Ensino Médio, nos turnos
manha e tarde.

O 4° Colégio da Policia Militar Ministro Jarbas Passarinho foi criado pela Lei Estadual
n°® 12.999, de 14 de janeiro de 2000, que autorizou a criagao dos Colégios Militares do Estado do
Cearéd, da Policia Militar e do Corpo de Bombeiros; ja o Decreto Estadual n® 26.052, de 10 de
novembro de 2000, dispde sobre a Estrutura e o Funcionamento dos Colégios Militares. Dessa
forma, o Colégio da Policia Militar de Sobral - CE foi criado pelo Decreto n® 31.869, de 30 de
dezembro de 2015 e através do Decreto n® 32.974, de 18 de fevereiro de 2019, publicado no Diario
Oficial do Estado n°® 035, de 18 de fevereiro de 2019, o Colégio da Policia Militar Ministro Jarbas
Passarinho passou a denominar-se 4° Colégio da Policia Militar Ministro Jarbas Passarinho — 4°
CPM-MIJP/CCPM, sob os auspicios de uma Coordenadoria dos Colégios Militares.

A atividade de ensino desenvolvida no 4° Colégio da Policia Militar Ministro Jarbas
Passarinho-4°CPM-MJP, diretamente subordinado e vinculado a Coordenadoria dos Colégios da
PMCE-CCPM e a Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educagdo CREDE 06,
compreende os cursos do Ensino Fundamental, anos finais e de Ensino Médio.

A Comunidade Escolar do 4°CPM-MIJP ¢ compreendida pelos seguintes grupos:
Militares da Unidade de Ensino, Corpo Docente, Corpo Discente, ex-alunos, Familiares dos

Discentes, Funcionarios Civis e Colaboradores.
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Diante do exposto, da estrutura complexa e da necessidade de integrar e alinhar a
gestao dos quatro colégios da Policia Militar, foi criada em 18 de fevereiro de 2019 pelo Decreto
N.° 32.974, a Coordenadoria dos Colégios da Policia Militar do Ceard - CCPM, publicado na
edi¢do n° 35 do Diario Oficial do Estado, uma Coordenadoria que desenvolve a padronizagdo de
servigos oferecidos nos 4 colégios, atua com fiscalizagdo, promovendo agdes de manutengdo e
planejamento pela continuidade do desenvolvimento educacional por exceléncia, além disso,
orienta os diretores dos colégios na boa condug¢do das unidades de ensino, instituicdes ja
consolidadas no estado pelo seus resultados pedagogicos. Também promove, em aspecto superior,
a boa distribui¢do dos recursos repassados pela Secretaria da Educacdo Basica do Estado —
SEDUC, e condiciona-se pela democratizagao e acesso dos colégios ao Fundo de Defesa Social,
provido pela Secretaria da Seguranca Publica e Defesa Social (SSPDS), portanto, sob a geréncia

da Coordenadoria estdo essas quatro unidades de ensino.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Esta subsecdo apresenta os sujeitos que participaram da pesquisa, detalhando os
critérios de selecdo adotados e o perfil institucional dos gestores escolares entrevistados. Suas
vivéncias e perspectivas foram fundamentais para a construgdo e interpretacdo dos dados

coletados.

3.3.1 Selecao dos Participantes

Para a selegao dos participantes deste estudo, adotou-se como critério a atuagao direta
dos profissionais na drea de gestdo escolar, abrangendo os cargos de dire¢do e coordenagdo. A
proposta metodoldgica consistiu em contemplar todos os gestores em exercicio nas quatro
instituigdes escolares analisadas, respeitando-se, contudo, a adesdo voluntaria e a disponibilidade
dos sujeitos.

A quantidade de entrevistas a serem realizadas em cada institui¢do ndo foi rigidamente
predefinida, mas estabelecida de forma a priori, considerando o niimero restrito de gestores por
escola, em fun¢do da abrangéncia, do nimero de alunos e das faixas etdrias atendidas.

Dessa forma, foram entrevistados, ao todo, 10 gestores escolares, entre diretores e
coordenadores. A pesquisa ndo teve como objetivo a saturagdo dos dados, sendo a quantidade de
sujeitos determinada pela adesdo voluntaria dos dirigentes das escolas as quais foram selecionadas,

em razao de apresentarem um bom desempenho em avaliagdes institucionais.
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3.3.2 Perfil Institucional dos Gestores

De acordo com os achados da pesquisa e as entrevistas realizadas, constatou-se que o
cargo de Comandante/Diretor dos colégios militares é exercido por Oficial Superior do posto de
Tenente-Coronel do Quadro de Oficiais da Policia Militar do Ceara (PMCE), da ativa, por livre
indicagdo do Comandante-Geral da PMCE, sendo nomeado e exonerado pelo Governador do
Estado do Ceara. J4 o cargo de Coordenador Escolar ¢ indicado pelo Comandante/Diretor do
Colégio da Policia Militar (CPM), dentre os profissionais do Banco de Gestores Escolares da rede
publica da Secretaria da Educagdo do Estado do Ceara (SEDUC). A renovagdo da nomeagdo, bem
como o tempo de permanéncia no cargo, fica a critério do Comandante/Diretor de cada CPM.

As caracteristicas dos profissionais entrevistados encontram-se detalhadas nos
Quadros 4, 5, 6 e 7, organizados por unidade escolar. Esses quadros apresentam, entre outros
atributos, informacdes relativas a idade, género, nivel de escolaridade, profissao, cargo ocupado,

tempo de servigo no cargo e tempo de servigo na organizacao.

Quadro 4 — Perfil dos profissionais do 1° Colégio - 1°CPM-GEF

Tempo no Tempo na
Entrevistado | Idade Género | Escolaridade | Profissio Cargo P Organizacio
Cargo
escolar
El 62 M Especializagdo | Professor Coordenador 7 anos 3 anos
escolar
Ce Coordenadora
E2 56 F Especializagdo | Professora 21 anos 1 ano
escolar

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

O perfil dos gestores do 1° CPM-GEF demonstra profissionais experientes, com
formagao em nivel de especializagdo e longa trajetoria na area educacional. O coordenador escolar
(E1), com 62 anos, possui sete anos de experiéncia no cargo e trés anos de atuagdo na instituicao,
enquanto a coordenadora escolar (E2), com 56 anos, apresenta uma expressiva vivéncia de 21 anos

na funcdo, embora com apenas um ano de vinculo com o colégio.

Quadro S — Perfil dos profissionais do 2° Colégio - 2°CPM-CHMJ

Tempo no Tempo na
Entrevistado | Idade Género | Escolaridade | Profissao Cargo P Organizacio
Cargo
escolar
E3 50 F Mestrado Professora Coordenadora 16 anos 9 anos
escolar
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E4 45 F Mestranda Professora Coordenadora 16 anos 9 anos
escolar

Fonte: Elaboragao propria (2025).

O Quadro 5 evidencia que as coordenadoras escolares do 2° CPM-CHMJ apresentam
perfis bastante semelhantes, tanto em termos de formagdo quanto de experiéncia profissional.
Ambas s3o professoras com soélida trajetoria na fungdo de coordenacdo, acumulando 16 anos no
cargo e nove anos de atuacao na institui¢do, o que denota estabilidade e conhecimento do contexto
escolar. Além disso, a escolaridade em nivel de mestrado e mestrando refor¢a o comprometimento
com a formacdo continuada, favorecendo a adogdo de praticas pedagogicas e gerenciais mais
qualificadas. Esse perfil revela uma equipe gestora tecnicamente preparada e integrada a cultura

organizacional.

Quadro 6 — Perfil dos profissionais do 3° Colégio — 3°CPM-TML

Tempo no Tempo na
Entrevistado | Idade Género | Escolaridade | Profissao Cargo P Organizacio
Cargo
escolar
E5 48 F Especializagdo | Professora Coordenadora 12 anos 15 anos
escolar
E6 45 M Mestrado Professor Coordenador 11 anos 18 anos
escolar
E7 51 M Especializagéo qu%mal Diretor 3 anos 3 anos
militar escolar

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

O Quadro 6 evidencia uma equipe gestora composta por profissionais experientes ¢
com perfis diversificados. A coordenadora e o coordenador escolar possuem longa trajetéria na
educagdo, com mais de uma década de atuag¢dao na fungdo (12 e 11 anos, respectivamente) e
significativa permanéncia na instituicdo (15 e 18 anos), o que demonstra forte vinculo com a escola
e profundo conhecimento do seu contexto pedagdgico e administrativo. A presenca de um diretor
oriundo da Policia Militar, com 3 anos no cargo e 3 anos na organizagao escolar, confere ao grupo
uma perspectiva voltada a disciplina e a gestdo institucional, complementando a experiéncia
pedagbgica dos demais membros. A formacdo em nivel de especializagdo e mestrado indica
qualificagdo técnica adequada, enquanto a combinacdo de perfis civil e militar sugere um

equilibrio entre praticas pedagogicas e administrativas.
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Quadro 7 — Perfil dos profissionais do 4° Colégio - 4°CPM-MJP

Tempo no Tempo na
Entrevistado | Idade Género | Escolaridade | Profissao Cargo C P Organizacio
argo
escolar
ES 49 M Especializagdo Poil%mal Diretor 4anose4 |4 anose4d
militar escolar meses meses

E9 55 F Especializagdo | Professora Coordenadora 12 anos 5 anos

escolar

C e Coordenador

E10 39 M Especializagdo | Professor 12 anos 4 meses

escolar

Fonte: Elaboragao propria (2025).

O Quadro 7 demonstra que a equipe gestora do 4° CPM-MJP ¢ composta por
profissionais com formag¢ao em nivel de especializagdo e perfis complementares. O diretor escolar,
oriundo da Policia Militar, possui 4 anos € 4 meses de experiéncia no cargo, tempo coincidente
com sua atuacdo na organizacdo escolar, o que evidencia que ingressou na escola diretamente
como gestor. J& os coordenadores escolares, ambos professores, contam com 12 anos de
experiéncia na fungdo, embora com tempos distintos de permanéncia na organizagdo: a
coordenadora atua ha 5 anos, enquanto o coordenador ingressou mais recentemente, com apenas
4 meses de experiéncia na institui¢ao. Essa composi¢do revela uma gestdo que combina a
experiéncia consolidada no exercicio da fun¢do de coordenacao com a perspectiva administrativa

militar do diretor.
3.4 Etapas e Instrumentos da pesquisa

O estudo foi planejado para ocorrer em duas etapas que foram realizadas
simultaneamente.

A primeira etapa, ocorreu de forma concomitante a segunda etapa e consistiu numa
pesquisa e aplicagdo de um roteiro de andlise documental das leis, normas, regulamentos e
regimentos dos quatro colégios, bem como de outros documentos relacionados aos constructos
estudados. O proposito foi alcangar o objetivo especifico (III) identificar os indicadores de
desempenho educacional nas escolas publicas de ensino médio e como os gestores percebem os
desafios enfrentados para melhorar esse desempenho.

A segunda etapa ocorreu de forma concomitante a primeira etapa e consistiu na
aplicacdo de um roteiro de entrevistas semiestruturada junto aos diretores e coordenadores das 4
(quatro) escolas. Os dados foram registrados através de audios que foram gravados.

Posteriormente, o material coletado foi transcrito e teve seu conteido analisado com o objetivo
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especifico de analisar a percep¢do dos gestores escolares sobre a forma e o modelo de gestdo
praticado nas escolas publicas de ensino médio (objetivo I), de investigar como os gestores
escolares percebem as competéncias individuais e gerenciais existentes nas escolas publicas de
ensino médio (objetivo II), e de Identificar os indicadores de desempenho educacional nas escolas
publicas de ensino médio e como os gestores percebem os desafios enfrentados para melhorar esse
desempenho (objetivo III).

Conforme mencionado, foram utilizados dois instrumentos de pesquisa: um roteiro de

analise documental e um roteiro de entrevista semiestruturada.

3.4.1 Roteiro de Andlise documental

O roteiro de andlise foi elaborado com base nas orientagdes de Bardin (2016), que
define a analise documental como uma operagao ou um conjunto de operacdes visando representar
o conteudo de um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar num estado
ulterior, a sua consulta e referenciacado com o proposito de atingir o armazenamento sob uma forma
variavel e a facilitagdo do acesso ao observador, de tal forma que este obtenha o méaximo de
informacao com o maximo de pertinéncia.

A pesquisa documental foi realizada com foco nos documentos dos 4 quatro colégios,
como leis, normas, regulamentos, estatutos, regimentos internos e projeto pedagdgico. Um dos
documentos disponibilizados e que esta publicizado no site dos colégios ¢ o regimento interno,
que regulamenta a atividade de ensino desenvolvida pelas escolas e onde foram pesquisados a
missao, finalidades, valores das institui¢des de ensino analisadas e as competéncias dos gestores
escolares: diretores e coordenadores.

Em seguida, foram pesquisados os indicadores de desempenho educacional de cada
escola e os resultados académicos com base no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(Ideb) de 2023, na aprovacdo em instituigdes de ensino superior (IES), na premiacdo das
olimpiadas cientificas e na média de desempenho da escola no Exame Nacional do Ensino Médio
(ENEM).

Ademais foram realizadas pesquisas e andlises nas diversas publicagdes internas
produzidas e disponibilizadas pelas redes sociais dos colégios que divulgam as noticias e

informagdes dos acontecimentos e das atividades das 4 (quatro) escolas.
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Nessas analises documentais, foi possivel obter os achados relacionados aos construtos
do estudo, evidenciando o modelo de gestdo e o desempenho educacional das quatro escolas

pesquisadas. A figura 4 a seguir apresenta o fluxograma do roteiro de analise documental.

Figura 4 — Fluxograma do roteiro de analise documental

Fontes documentais Fontes Adicionais

N N

Documentos oficiais: regimentos, projetos Publicagdes internas, redes sociais das escolas, sites
pedagdgicos, normas, estatutos, leis, regulamentos institucionais, informativos institucionais
internos.

Foco da Analise Foco da Analise

% %

Missdo, Finalidades e Valores das 4 escolas e Competéncias Indicadores de Desempenho Educacional: IDEB 2023,

dos gestores escolares (coordenadores e diretores) médias no ENEM, premiagdo em olimpiadas cientificas,

ingressos em IES

Achados relacionados aos estudos

N

[ Competéncias gerenciais e desempenho educacional ]

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

A figura 4 mostra o itinerario percorrido e o roteiro delineado para a andlise
documental com o proposito de alcangar os objetivos da pesquisa e obter os achados relacionados

aos construtos investigados: Competéncias gerenciais e desempenho educacional.

3.4.2 Roteiro de entrevista semiestruturada

As questdes abordadas no roteiro de entrevista tinham como objetivo responder os
objetivos geral e especificos do estudo. Foram utilizados os mesmos roteiros de entrevista para o

diretor escolar e o coordenador escolar. As questdes do roteiro de entrevista abordaram o aspecto
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da forma de gestdo das escolas percebida pelos entrevistados, sob a perspectiva do modelo de
gestdo praticado, das competéncias gerenciais € do desempenho educacional.

Em complemento a realizagdo das entrevistas, foi empregada a metodologia
denominada Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR), conforme proposta por Pinho e Silva
(2025).

Tal metodologia busca promover o acesso do pesquisador a realidade mental e
subjetiva do sujeito entrevistado, isto €, as suas percepcoes e cognicdes em relagdo ao fendomeno
que estiver sendo investigado. A execucdo da ACR se baseia na utilizagdo de técnicas que
proporcionem condigdes de acesso ao campo mental e aos significados atribuidos pelo entrevistado
(Pinho; Silva, 2025).

A abordagem estrutura-se em trés etapas distintas: (i) fase introdutdria, voltada a
caracterizacao do perfil sociodemografico e contextual do participante, compreendendo perguntas
sobre o contexto das caracteristicas pessoais € dados organizacionais; (ii) fase cognitiva, cujo
proposito € acessar as percepgoes, interpretagdes e construgdes cognitivas dos sujeitos em relacao
ao fendmeno investigado; e (iii) fase exploratoria, destinada a um exame mais aprofundado e
analitico das experiéncias relatadas, em que novas perguntas podem emergir.

Dentre os procedimentos metodoldgicos utilizados na fase cognitiva, destaca-se a
técnica das fichas, que possibilita ao pesquisador uma atuagdo mais ativa na condugdao da
entrevista. Essa técnica busca favorecer um ambiente de espontaneidade e interagao social, no qual
o participante ¢ estimulado a compartilhar suas cognigdes, concepgdes, crencas, valores e
representacdes simbolicas por meio de narrativas e manifestagdes criativas. Tal dindmica contribui
para a elucidagdo dos significados atribuidos as experiéncias vividas, em consonancia com 0s
objetivos investigativos da pesquisa (Pinho; Silva, 2025).

No quadro 8, observam-se a relacdo entre cada etapa da entrevista e os objetivos
especificos que esses instrumentos visam a alcangar.

Quadro 8 —Objetivos especificos e etapas da entrevista

40 : Etapa da
Objetivos especificos pa
entrevista

Especifico 1: Analisar a percepcdo dos gestores escolares sobre a forma e o modelo de )
gestdo praticado nas escolas publicas de ensino médio;
Especifico 2: Investigar como os gestores escolares percebem as competéncias individuais, 3
essenciais e gerenciais existentes nas escolas publicas de ensino médio;
Especifico 3: Identificar os indicadores de desempenho educacional nas escolas publicas de
ensino médio e como os gestores percebem os desafios enfrentados para melhorar esse 4
desempenho.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
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Cada entrevista deste estudo consistiu em quatro etapas. A primeira foi desenvolvida
de modo a coletar dados pessoais e profissionais dos participantes (nome, estado civil, idade,
género, nivel de escolaridade, profissao, cargo, tempo de servigo no cargo e tempo de servigco na
organizagdo) e as trés etapas seguintes visavam a obter os objetivos especificos.

A segunda etapa do roteiro de entrevistas visou a explorar as cogni¢des dos gestores
sobre a forma e o modelo de gestao praticado nas escolas publicas de ensino médio do estado do
Ceard. Objetivando respostas espontaneas, perguntou-se aos gestores escolares (diretores e
coordenadores) as seguintes perguntas:

1) “Como voce percebe a forma de gestdo da sua escola?”;

2) “Com base nas fichas que vou te apresentar agora gostaria que vocé escolhesse aquelas
que melhor representam o modelo de gestdo da sua escola. Em seguida explique o porqué da
escolha de cada ficha e a que vocé atribui maior importancia (Escolha até 4 fichas)”. Fichas: 1.
Compreensao de si mesmo e dos outros, 2. Comunicagao eficaz, 3. Analise de informagdes com
pensamento critico, 4. Administragdao de conflitos, 5. Negociacao de acordos e compromissos, 6.
Gerenciamento multidisciplinar, 7. Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo, 8.
Estabelecimento de metas e objetivos, 9. Planejamento do trabalho, 10. Fomento de um ambiente
de trabalho produtivo, 11. Pensamento criativo, 12. Gerenciamento da mudanga.

Na terceira etapa do roteiro de entrevistas, propds-se explorar as cogni¢des dos
gestores escolares sobre como eles percebem as competéncias individuais e gerenciais existentes
nas escolas publicas de ensino médio do estado do Ceard. Com este desiderato, foram realizadas
as seguintes perguntas:

3) “Quem faz parte da sua equipe de trabalho?” “Quantas pessoas?”

4) “Vocé identifica algumas competéncias na sua equipe de trabalho? Poderia citar?”

5) “A gestdo escolar promove iniciativas para identificar e explorar essas competéncias
individuais da sua equipe? Se sim, como?”

6) “Enquanto gestor, quais competéncias gerenciais vocé considera essencial para o
exercicio da gestao?”

7) “Eu tenho algumas fichas em maos que tratam de competéncias gerenciais, vocé
poderia identificar quais as fichas que melhor representam as competéncias gerenciais existentes

na sua escola? Explique a sua escolha (Serdo 8 fichas e cada ficha com as 3 competéncias. Escolha

4 fichas).” Fichas: 1. Compreensao de si mesmo e dos outros; Comunicacao eficaz;

Desenvolvimento dos empregados 2. Construcao de equipes; Uso do processo
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decisorio participativo; Administracao de conflitos 3. Monitoramento do desempenho
individual; Gerenciamento do desempenho e processos coletivos; Analise de
informacdes com pensamento critico 4. Gerenciamento de projetos; Planejamento do
trabalho; Gerenciamento multidisciplinar 5. Desenvolvimento e comunicacao de uma
visao; Estabelecimento de metas e objetivos; Planejamento e organizacao 6. Trabalho
produtivo; Fomento de um ambiente de trabalho produtivo; Gerenciamento de tempo
e do estresse 7. Construcao e manutengédo de uma base de poder; Negociacao de
acordos e compromissos; Apresentagao de ideais 8. Convivio com a mudanca;

Pensamento criativo; Gerenciamento da mudanca.

Ja a quarta etapa do roteiro de entrevistas visou identificar os indicadores de
desempenho educacional nas escolas publicas de ensino médio do estado do Ceard e como o0s
gestores percebem os desafios enfrentados para melhorar esse desempenho. Foram feitas, entao,
as seguintes indagacgoes aos gestores escolares:

8) “Como vocé avalia sua propria preparagao para exercer o papel de gestor escolar? Ha programas
de capacitagao especificos?”
9) “Que tipo de suporte ou capacitacao ¢ oferecido aos gestores para enfrentar os desafios
do desempenho escolar?”
10) “Quais indicadores de desempenho educacional sao acompanhados regularmente na sua
escola? Ex: IDEB, frequéncia, taxas de aprovagao/reprovagao etc.”
11) “Vocé acredita que o desempenho educacional estd diretamente relacionado ao perfil
gerencial da equipe gestora? Por qué?”
12) “Como esses indicadores influenciam as decisdes gerenciais na sua escola?”
13) “Quais sdo os maiores desafios enfrentados pela gestdo escolar na tentativa de
melhorar esses indicadores?”

As perguntas 14 e 15 a seguir, forneceram subsidios para o alcance do objetivo geral
deste estudo.

14) “Quais mudangas ou melhorias vocé acredita que poderiam ser implementadas para
alinhar melhor a gestdo por competéncias ao desempenho educacional?”
15) “Ha algum aspecto ou experiéncia de gestdo escolar que vocé gostaria de

compartilhar e que considera relevante para esta pesquisa?”’
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3.5 Coleta de dados

Conforme Gil (2022), os estudos de caso requerem a utilizacdo de multiplas técnicas
de coleta de dados. Isso € essencial para garantir a profundidade necessaria ao estudo e a insergao
do caso em seu contexto, bem como para conferir maior credibilidade aos resultados. Os estudos
de caso executados com rigor requerem a utilizagdo de fontes documentais, entrevistas e
observacoes.

No estudo de caso, ndo ha a priori um esquema estrutural; assim, nao se organiza um
esquema de problemas, hipoteses e variaveis com antecipacdo. Ele retne grande numero de
informacgoes detalhadas, valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa. Seu objetivo ¢ apreender

determinada situacdo e descrever a complexidade de um fato (Marconi; Lakatos, 2022).

A coleta de dados ocorrerda mediante a aplicagdo de um roteiro de entrevistas
semiestruturado com as equipes gestoras (diretores e coordenadores) das quatro escolas estaduais
e por meio de acesso aos dados secundarios coletados através da base de dados do Inep e da
pesquisa documental.

Ribeiro et al (2024) na sua pesquisa, sobre: Resultados do IDEB e gestdo escolar:
implicacdes e reflexdes, inicialmente, e de forma permanente, realizaram estudos bibliograficos
no intuito de adquirir embasamento tedrico para analisar as situacdes praticas do campo da
pesquisa e a compreensao do problema em questdo. Em seguida, iniciaram uma etapa de estudos
acerca do IDEB das institui¢des educacionais da cidade de Lauro de Freitas (BA). A escolha das
escolas se deu com base numa analise junto ao cadastro do site do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Dessa forma e de maneira similar aos estudos de Ribeiro et al (2024) como critério de
selecdo das escolas foi feita uma andlise junto a base de dados do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) a fim de identificar as escolas publicas do estado
do Ceara que obtiveram indices do Ideb relevantes nos seus respectivos municipios.

A partir dessas informagdes foi entdo elaborado o quadro 9 com os indices do IDEB
de 4 escolas publicas, do ano de 2017 a 2023, similares em termos de cultura e estrutura

organizacional, a fim de facilitar a visualizacdo e a inferéncia de resultados.

Quadro 9 - Indicadores educacionais compostos por: IDEB nos anos de 2017, 2019, 2021 e
2023 dimensionados por escola.

ESCOLAS IDEB




60

2017 2019 2021 2023
1° colégio - Fortaleza 6,2 5,9 6,2 6,2
2° colégio — Juazeiro do Norte 5,0 6,4 6,4 6,4
3° colégio — Maracanau 3,7 43 49 5,4
4° colégio - Sobral 3,0 3,6 49 5,3

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do Inep (2024).

Serao coletados dois tipos de dados na obtencao de informagdes para analise: os dados
primarios e os dados secundarios. De acordo com Vergara (2009), os dados primarios sdo os que
o pesquisador deve extrair da realidade, por meio de observagdes, entrevistas e questionarios. Ja
os dados secundarios, por sua vez, sdo 0s que ja se encontram disponiveis em livros, artigos,
jornais, revistas, sifes, entre outros.

De acordo com Marconi e Lakatos (2022), o principal interesse do pesquisador com
as entrevistas qualitativas, que sao muito pouco estruturadas, ¢ compreender as perspectivas e
experiéncias dos entrevistados, conhecer o significado que o entrevistado da aos fendmenos e
eventos de sua vida cotidiana, utilizando seus proprios termos. Ela permite o tratamento de
assuntos de carater pessoal.

Ainda conforme as autoras, como técnica de coleta de dados, a entrevista oferece
vantagens e limites. Considerando as vantagens, elas podem ser usadas com todos os segmentos
da populacdo. Ha maior flexibilidade e oportunidade para avaliar atitudes e comportamentos,
podendo o entrevistado ser mais bem observado. Possibilita também a coleta de dados importantes
que nao se encontram em fontes documentais.

No presente estudo o pré-teste do roteiro de entrevistas foi feito com um gestor escolar,
do cargo de coordenador, do 1° Colégio, situado no municipio de Fortaleza, primeira escola a ser
investigada. Verificou-se que as perguntas do roteiro estavam consistentes e, assim, este itinerario
foi rigorosamente delineado para garantir a adequada coleta e mensuracdo dos elementos
previamente estabelecidos como objeto de investigacao.

As entrevistas foram iniciadas com a leitura do termo de livre consentimento e
esclarecido, o termo explicitava, de forma clara e acessivel, as informacdes sobre o sigilo, a
gravacdo das entrevistas, a finalidade exclusivamente académica dos dados coletados e o
compromisso da pesquisadora com a confidencialidade das informag¢des. Em seguida procedeu-se
com o preenchimento de dados para obter informagdes sobre o perfil dos entrevistados, como
nome, género, estado civil, idade, profissdo, escolaridade, cargo, tempo de servico no cargo e

tempo de servigo na organizagdo. Cada roteiro de entrevista foi composto por 15 perguntas, sendo
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13 abertas e 02 (duas) perguntas que utilizava a metodologia de Abordagem Cognitivo-Reflexiva
(ACR), especificamente a etapa cognitiva alcancada por meio abordagem do ciclo guiado,
utilizando a técnica de fichas.

Na primeira pergunta que utilizou a metodologia de Abordagem Cognitivo-Reflexiva
(ACR), foi apresentada na forma de fichas 12 competéncias gerenciais descritas por Quinn et al.
(2003). Cada entrevistado escolheu até 4 fichas que, em sua opinido, eram as que melhor
representavam o modelo de gestdo da sua escola, em seguida, explicaram o motivo da escolha de
cada ficha e a que atribuiu maior importancia.

Na segunda pergunta que utilizou a metodologia ACR, foi apresentada na forma de
fichas as 24 competéncias gerenciais descritas por Quinn et al. (2003). Cada ficha continha 3
competéncias gerenciais, totalizando 8 fichas. Cada entrevistado escolheu até 4 fichas que, em sua
opinido, eram as que melhor representavam as competéncias gerenciais existentes na sua escola,
em seguida, explicaram o motivo da escolha de cada ficha.

A esséncia das 13 perguntas abertas indicava para a compreensao da percepcao dos
entrevistados sobre o modelo de gestdo da escola, as competéncias gerenciais existentes nas
escolas, a capacitacdo dos gestores, a relacdo do perfil gerencial da equipe gestora com os
indicadores de desempenho educacional e os desafios enfrentados pela gestao escolar na tentativa
de melhorar os indicadores educacionais.

As entrevistas foram realizadas de forma individual, no formato presencial dentro da
propria escola a que pertencia o entrevistado e no formato remoto através do /ink gerado pelo
google meet, sempre com a camera ligada. As entrevistas foram agendadas previamente e
conforme o melhor dia, horario e local para o entrevistado, com dura¢ao média de 30 minutos.
Todos os participantes foram informados de que a entrevista seria gravada na forma de audio e
posteriormente transcrita e de que suas respostas seriam mantidas de forma an6nima, garantindo
assim a confidencialidade dos dados. Antes do inicio das entrevistas, os participantes foram
informados sobre o propoésito das perguntas e da pesquisa de modo geral, sendo-lhes garantido o
direito a recusa ou desisténcia a qualquer momento, sem prejuizos de qualquer natureza.

Portanto, a pesquisa seguiu rigorosamente os principios éticos estabelecidos para
investigacdes envolvendo seres humanos, sendo todos os participantes devidamente informados
sobre os objetivos, etapas e propdsitos do estudo antes de sua participacdo e o estudo respeitou, os
principios de anonimato, voluntariedade, confidencialidade, ndo maleficéncia e transparéncia,
assegurando que todos os procedimentos metodologicos fossem conduzidos com integridade e

respeito a dignidade humana.
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3.6 Analise de dados

No presente estudo serd empregada a técnica de analise documental e de anélise de
contetido para os dados coletados nas entrevistas semiestruturadas.

Segundo Bardin (2016), por detras da semelhang¢a de certos procedimentos,
existem diferencgas essenciais. A documentagdo trabalha com documentos; a analise de
conteudo com mensagens (comunica¢do). A andlise documental faz-se, principalmente
por classificacdo-indexa¢do; a andlise categorial tematica ¢, entre outras, uma das
técnicas da andlise de contetido. O objetivo da analise documental ¢ a representacao
condensada da informagdo, para consulta e armazenagem; o da andlise de conteudo, ¢ a
manipulacdo de mensagens (conteudo e expressdao desse conteudo), para evidenciar os
indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que ndo a da mensagem.

Na realiza¢do deste estudo a analise documental e de conteudo permitira identificar os
as competéncias gerenciais e suas contribuigdes para o desempenho educacional, compreendendo
0s processos envolvidos.

Conforme Bardin (2016), a andlise de conteutdo ¢ um método muito empirico,
dependente do tipo de fala a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se pretende como
objetivo. Nao existe o pronto-a- vestir em analise de contetido, mas somente algumas regras de
base, por vezes dificilmente transponiveis. A técnica de analise de conteudo adequada ao dominio
e ao objetivo pretendido, tem que ser reinventada a cada momento, exceto para usos simples e
generalizados, como ¢ o caso do escrutinio proximo da descodificagdo e de respostas a perguntas
abertas de questionarios cujo conteudo ¢ avaliado rapidamente por temas.

A anélise documental pode ser definida como uma operagdo ou um conjunto
de operagdes objetivando representar o conteido de um documento sob uma forma
diferente da original, a fim de facilitar num estado ulterior, a sua consulta e
referenciacdo. Enquanto tratamento da informac¢do contida nos documentos
acumulados, a andlise documental tem por objetivo dar forma conveniente e representar
de outro modo essa informagdo, intermédio de procedimentos de transformagdo. O
objetivo a atingir ¢ o armazenamento sob uma forma varidvel e a facilitacdo do acesso
ao observador, de tal forma que este obtenha o madximo de informacao (Bardin, 2016).

O Quadro 10 apresenta como serd procedida a analise dos dados da pesquisa.

Quadro 10— Delineamento da pesquisa

Objetivos Técnica empregada
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Especifico 1: Analisar a percepgdo dos gestores escolares sobre a forma e | Roteiro de entrevista semiestruturada
o modelo de gestao praticado nas escolas publicas de ensino médio; e analise de conteudo

Especifico 2: Investigar como os gestores escolares percebem as
competéncias individuais, essenciais e gerenciais existentes nas escolas
publicas de ensino médio;

Roteiro de entrevista semiestruturada
e analise de contetido

Especifico 3: Identificar os indicadores de desempenho educacional nas | Analise documental e Roteiro de
escolas publicas de ensino médio e como os gestores percebem os entrevista semiestruturada e analise de
desafios enfrentados para melhorar esse desempenho. contetido

Fonte: Elaboragao propria (2025).

A andlise dos dados conduzida com base na técnica de analise de contetido, permitiu
a categorizacdo, interpretagdo e sistematizagdo dos conteudos emergentes das entrevistas, que
segundo Bardin (2016) seguiu as seguintes etapas:

e pré-andlise: leitura flutuante das transcricdes;

e exploracao do material: identificagdao de unidades de registro e codificacao;
e categorizagdo tematica: agrupamento das falas por semelhanca de sentido;

e interpretagdo e inferéncia: analise dos conteudos a luz do referencial teorico.

A etapa de pré-analise consistiu na transcricdo das 10 entrevistas individuais
realizadas. A da exploragdao dos materiais envolveu a categoriza¢ao do contetido com base nos trés
objetivos especificos e que foram alcancados nas etapas dois, trés e quatro dos roteiros de
entrevistas. Assim, as categorias definidas para analise dos resultados foram: Percepcdes dos
gestores sobre a forma e o modelo de gestdo escolar, competéncias individuais e gerenciais na
gestdo escolar e indicadores de desempenho educacional e os desafios da gestao.

A seguir serdo apresentadas as analises e discussao dos resultados.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa secdo dedica-se a analisar e discutir os resultados obtidos, com o escopo de
compreender as contribui¢cdes das competéncias gerenciais para o desempenho educacional nas
escolas publicas de ensino médio. Para garantir uma abordagem sistemadtica e coerente, a analise
foi organizada em cinco subsecodes: Caracterizagdao das escolas pesquisadas; Visdo, missao,
valores, finalidades e competéncias institucionais; Percep¢des dos gestores sobre a forma e o
modelo de gestao escolar; Competéncias individuais, essenciais e gerenciais na gestao escolar; e

Indicadores de desempenho educacional e os desafios da gestao.
4.1 Caracterizacio das escolas pesquisadas

Com o intuito de contextualizar a andlise dos resultados, apresenta-se, inicialmente,
um panorama geral das quatro unidades dos Colégios da Policia Militar do Ceara (CPM) incluidas
na pesquisa. As informagdes foram obtidas por meio de andlise documental das normas
institucionais, regimentos internos ¢ dados administrativos fornecidos pelas préprias unidades
escolares. O Quadro 11 sintetiza aspectos fundamentais relacionados a criagao, matricula e perfil
oferecendo elementos

do corpo discente, importantes para compreender a dimensao

organizacional das escolas investigadas:

Quadro 11 — Informacdes gerais das escolas pesquisadas

INFORMACOES (FOgTCAIE\]/;ZA) (JU:ZEII% LY (MAZI;OACCPS\IAU) (sggl?rm
NORTE)
Criagdo 03/03/1997 30/12/2015 10/01/2020 10/01/2020
Matricula 1950 1343 756 676
Matricula Fund. I 567 0 0 0
Matricula Fund. 11 710 424 309 289
Matricula Ensino médio 673 919 447 390
Dependente de militares 830 263 222 87
Nao dependentes 1120 1080 534 579
Feminino 984 670 350 322
Masculino 966 676 406 354
Alunos PCDs 106 18 6 10

Fonte: Site oficial das escolas (2025).
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Os dados evidenciam a heterogeneidade das escolas quanto ao porte, ao nivel de ensino
ofertado e ao perfil do alunado. Observa-se que o 1° CPM, situado em Fortaleza, ¢ a unidade mais
antiga e com maior nimero de matriculas, abrangendo desde o ensino fundamental I ao ensino
médio. Em contrapartida, os 3° e 4° CPM, ambos criados em 2020, apresentam menor dimensao e
concentram-se prioritariamente nos anos finais do ensino fundamental e no ensino médio.

Outro aspecto relevante refere-se a proporcao de alunos dependentes de militares e ndo
dependentes, indicando a abertura dos colégios a comunidade em geral. Ademais, ha uma

participagdo equilibrada entre os géneros e a presenca de estudantes com deficiéncia (PCDs), o

que refor¢a a importancia de politicas de inclusao e de gestao escolar sensivel a diversidade.
4.2 Visao, missao, valores, finalidades e competéncias institucionais

A compreensao do modelo de gestdo escolar e das competéncias gerenciais
desenvolvidas nas unidades de ensino analisadas requer, preliminarmente, uma visdo geral sobre
a identidade organizacional de cada instituicdo. Nesse sentido, a andlise documental realizada a
partir das normas e regimentos internos dos Colégios da Policia Militar do Estado do Ceara (CPM)
permitiu identificar elementos essenciais que delineiam a identidade organizacional e o papel
institucional de seus gestores. Entre esses elementos, destacam-se a visdo, a missao, os valores e
as finalidades institucionais, bem como as competéncias formais atribuidas a Coordenadoria dos
Colégios da Policia Militar, aos diretores e aos coordenadores escolares.

Dessa forma, a partir da andlise documental e conforme descrito na metodologia
aplicada foram obtidos dados referentes a visdao, missao, valores e finalidades dos 4 colégios, os

quais estdo descritos no Quadro 12 a seguir:

Quadro 12 -Visao, missao, valores e finalidades dos colégios

Dimensao Descricao

Visao Ser uma escola de referéncia para a educacdo nacional do Brasil.

Ministrar educacdo basica de qualidade, nos niveis fundamental e médio, baseado nos
fundamentos legais da legislacdo que rege o ensino nacional, pautada nas leis e tradigdes da
Missao Policia Militar do Ceard, assegurando o desenvolvimento integral dos seus discentes, e
despertando a vocagao para as diversas atuacdes profissionais, em especial para as carreiras
militares.

I - Etica

IT - Respeito ao ser humano
Valores IIT - Verdade e honestidade
IV - Disciplina

V - Honra
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VI - Patriotismo

I - Facilitar ao aluno a identificacdo de suas aptiddes naturais, no sentido de orienta-lo em sua
opgdo profissional, para o prosseguimento dos seus estudos em nivel superior e posterior
integracdo ao mercado de trabalho.

II - Atender ao ensino assistencial para os dependentes legais de militares da Policia Militar
do Ceara, do Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Ceara, Policiais de carreira da Policia
Civil do Estado do Cear4, Policia Penal e servidores da Pericia Forense.

III - Ministrar o ensino fundamental e médio a alunos de ambos os sexos, inclusive para filhos
de civis.

IV - Desenvolver nos alunos o sentimento de amor a Patria, a sadia mentalidade, o culto as
Finalidades | tradi¢des nacionais, regionais € o respeito aos direitos humanos.

V - Aprimorar as qualidades fisicas do educando.
VI - Despertar nos alunos vocagdes para a carreira militar.

VII - Favorecer o afeigoamento ao trabalho como elemento dinamizador da ordem e do
progresso de uma naggo.

VIII - Dinamizar a escola dentro das necessidades da atualizacdo, atendendo-se as exigéncias
da legislagdo em vigor e ao constante no Projeto Pedagogico (PP).

IX - Estimular a participago coletiva para elaboragdo do Projeto Pedagogico.

Fonte: Dados do regimento interno dos colégios (2025).

Analisando o Quadro 12 — que descreve a visao, a missao, os valores e as finalidades
dos Colégios da Policia Militar do Ceara — observa-se que a missao desses colégios vai além da
simples oferta de ensino fundamental ¢ médio: ha uma énfase explicita no desenvolvimento
integral do aluno, no fortalecimento de valores como disciplina, patriotismo e ética, € no estimulo
a carreiras profissionais, sobretudo a militar. Esses elementos indicam que a gestao escolar esta
profundamente alinhada a principios institucionais ¢ a um modelo educacional especifico, o que
influencia diretamente o ambiente escolar, as expectativas pedagogicas e as praticas de
acompanhamento do desempenho.

De forma geral, observa-se que a missdo institucional enfatiza a oferta de educagdo
basica de qualidade, pautada na formacao integral do estudante, no fortalecimento de valores éticos
e civicos e no desenvolvimento de competéncias académicas e socioemocionais. Os valores
explicitados — como disciplina, respeito, responsabilidade, patriotismo, solidariedade, ética e
comprometimento — constituem pilares para a constru¢do de um ambiente escolar que concilie
exceléncia académica e formacao cidada. Ja as finalidades expressam a intencdo de preparar o
estudante para o exercicio pleno da cidadania, estimulando o senso critico, a consciéncia social e

a capacidade de atuar de forma colaborativa na sociedade.
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A analise da visdo, missdo, valores e finalidades revela, portanto, que a gestdo escolar
nos CPMs ¢ permeada por um alinhamento estratégico entre objetivos pedagdgicos e orientagdes
disciplinares, o que influencia diretamente as praticas gerenciais adotadas.

Além desses principios norteadores, os documentos institucionais descrevem as
competéncias formais dos cargos de gestdo. A Coordenadoria dos CPMs ¢ responsavel por definir
diretrizes estratégicas, acompanhar resultados e garantir a integracao entre a dimensao pedagogica
e a dimensdao administrativa-militar. Aos diretores escolares sdao atribuidas func¢des relacionadas
ao planejamento institucional, a gestdo de recursos e a promog¢do de um ambiente educacional
propicio ao aprendizado e a formacao cidada. Ja os coordenadores escolares t€ém como atribuicao
principal o acompanhamento pedagodgico, a articulacdo das equipes docentes € a implementacao
de agdes que assegurem o cumprimento do projeto politico-pedagogico.

Assim, foram identificadas as competéncias da Coordenadoria dos Colégios da Policia
Militar, bem como dos diretores e coordenadores escolares, conforme descrito nos quadros 13, 14

e 15, respectivamente.

Quadro 13 - Competéncias da Coordenadoria dos colégios

Sdo atribui¢des do Coordenador dos colégios:

— A Coordenagdo dos Colégios em seu nivel de competéncia;

— Fazer cumprir os preceitos estabelecidos pelo Regimento Interno dos Colégios Militares;

— Coordenar, planejar e controlar os Colégios no ambito da Policia Militar do Ceara visando realizar o
acompanhamento da condugido do Ensino, da Avaliacdo Educacional e da Administragdo Escolar, coerentes com as

diretrizes da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional — LDBEN e o Regimento Interno;

— Exercer agdo de Comando sobre todos os Estabelecimentos de Ensino da PMCE subordinados;

— Aprovar as Normas Internas Complementares e o Regimento Interno dos Colégios Militares da

PMCE;

— Analisar as propostas de protocolos de intengdes, convénios e contratos a serem celebrados pelos

Colégios subordinados;

— Elaborar, em consonancia com os Comandos dos Colégios subordinados, os Editais do Concurso de

Admissao;

— Aprovar e submeter a aprovagdo do Comando Geral da Corporagio as propostas dos Colégios quanto

aos numeros de vagas previstos, ao valor da taxa de inscri¢do, dentre outras sugestoes;

— Assinar os Editais de Convocacgao e do Resultado dos Concursos de Admissao aos Colégios;

— Interagir com Colégios do mesmo nivel, nacionais ou estrangeiros, buscando intercambios;

— Planejar, orgar e programar projetos e agoes de interesse dos Colégios;
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— Estudar propostas, emitir parecer ou propor alteragdes na documentagdo da Educagdo Bésica do

Sistema de Ensino dos Colégios da PMCE;

— Propor convénios, contratos e intercimbios com institui¢des nacionais congéneres, publicas e

privadas, visando estimular a participagdo dos Colégios Militares;

— Coordenar a administragao interna como Organizagdo Militar (OM);

— Supervisionar a atualizagao do quadro e a descrigdo do corpo docente, com ntimero e percentual de
especialistas, mestres e doutores; vinculagdo do docente por disciplina ou curso; percentual em tempo integral;

experiéncia profissional, regime de trabalho e plano de carreira;

— Supervisionar o processo seletivo dos docentes civis e militares, podendo ainda o Coordenador
convocar o Comandante do Colégio e o Professor Coordenador da area para avaliar desde a postura ao alinhamento

com a filosofia da escola com o cargo pretendido;

— Estabelecer que todos os docentes mantenham seus curriculos vitae atualizados na Plataforma Lattes

do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq;

— Coordenar a politica das atividades de Inclusdo Social, Comunicagdo Social, Eventos e Informagéo

dos Colégios Militares.

Fonte: Dados do regimento interno dos colégios (2025).

Conforme descrito no Quadro 13 a Coordenadoria dos Colégios tem um papel
estratégico de comando, supervisao e alinhamento das agdes escolares com os marcos legais (como
a LDBEN) e institucionais (Policia Militar). Ela define normas, aprova processos seletivos,
articula intercambios e supervisiona a politica de inclusao e a qualificacdo docente.

O Comandante/Diretor dos colégios ¢ exercido por Oficial Superior do posto de
Tenente-Coronel do Quadro de Oficiais da Policia Militar do Ceara da ativa, por livre indicagao
do Comandante-Geral da PMCE, nomeado e exonerado pelo Governador do Estado do Ceara. O

Quadro 14 a seguir apresenta as competéncias dos diretores escolares.

Quadro 14 - Competéncias dos diretores escolares

O Comandante/diretor ¢ o responsavel pelo bom andamento funcional da instituicdo, convergindo todos

os esforgos em apoio ao ensino e lhe compete:

I - Cumprir e fazer cumprir as instrugdes e determinagdes legais e as emanadas do Coordenador dos Colégios

da Policia Militar do Cear4;

II - Executar as atribui¢cdes que lhe s@o inerentes definidas por leis, regulamentos e diretrizes vigentes na

Policia Militar do Ceara;

IIT - Realizar os atos de administragdo escolar necessarios a consecucao das finalidades dos Colégios da

Policia Militar do Ceara;

IV - Nomear ou designar comissdes que se tornem necessarias ao bom andamento do servigo;
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V - Estabelecer o emprego do aluno “Aluno de Dia” e “Chefe de Turma” para todas as séries do Ensino

Fundamental e Médio, conforme suas atribuigoes;

VI - Controlar e decidir sobre os aspectos econdomicos ¢ financeiros do colégio;

VII - Planejar, organizar, dirigir ¢ controlar as acdes administrativas e pedagogicas do colégio;

VIII - Manter o Coordenador dos colégios informado sobre o andamento dos trabalhos, bem como

interceder para obtengdo de recursos materiais e financeiros;

IX - Convocar ordinaria e extraordinariamente o Conselho de Classe, participando como membro nato;

X - Promover a integrac¢do dos diferentes setores do Colégio, objetivando um bom relacionamento entre si e
destes com o Conselho Escolar, o Grémio Estudantil ¢ a Comunidade Escolar, através de mutua cooperagdo e

parcerias;

XI - Determinar a instaura¢do de Portaria de Investigagdo Preliminar, Sindicancia (escolar e administrativa),

Conselho de Disciplina Escolar e Inquérito Policial Militar, quando necessaria a apuracdo de responsabilidades;

XII - Fazer cumprir as normas disciplinares ao corpo docente, discente ¢ administrativo, de acordo com a

legislagdo propria;

XII - Fazer cumprir as normas e metas definidas no Projeto Pedagogico da Escola e no Plano Anual da

Direcdo Pedagogica;

XIV - Fazer cumprir as normas previstas para avaliacdo do desempenho dos profissionais do colégio;

XV - Deferir e/ou indeferir a designacdo e dispensa de servidores civis e militares sob sua responsabilidade;

XVI - Coordenar a elaboragdo do Projeto Pedagogico de acordo com as Diretrizes;

XVII - Fazer cumprir as normas estabelecidas encaminhadas pela cadeia de Comando da Corporagdo no que
se refere a selec@o e matricula nos cursos regulares (Fundamental e Médio) do respectivo Colégio da Policia Militar

do Cear4;

XVIII - Determinar a matricula até o limite de vagas previsto para ano letivo, elaborado pela CCPM a luz da

legislacdo vigente;

XIX - Convocar as reunides do Conselho Escolar bimestralmente, no ambito do Colégio, na primeira semana

de cada bimestre.

XX - Submeter a apreciagdo do Conselho Escolar questdes que devam ser decididas participativamente;

XXI - Analisar e decidir com o Diretor Pedagdgico, Comandante do Corpo de Alunos e Servigo de Orientagio

e Psicossocial sobre mudanca de sala e transferéncia de turno dos alunos regularmente matriculados;

XXII - Submeter a apreciacdo do Comando Geral da PMCE, através do Coordenador da CCPM,, as

solicitagdes de transferéncias de alunos entre os Colégios Militares Estaduais;

XXIII - Fazer cumprir as decisdes do Conselho Escolar (com registro em ATA), observadas as normas legais

e diretrizes estabelecidas pela CCPM e SEDUC;

XXIV - Delegar competéncias quando necessario;

XXV - Presidir as atividades extracurriculares e civico-militares, inclusive com a participagdo de docentes

do Fundamental e Médio, que se fizerem necessarias;
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XXVI - Facilitar o livre exercicio dos seus subordinados, para que desenvolvam o espirito de livre iniciativa,

indispensavel a execugao das tarefas;

XXVII - Divulgar e operacionalizar o Projeto Pedagogico, o Regimento Interno, as Normas Gerais de A¢ao
- NGA, os Manuais da equipe pedagogica, o Regulamento Disciplinar do Aluno e demais Regulamentos Internos aos

segmentos do Colégio da Policia Militar do Ceara;

XXVIII - Zelar pela fiel observancia do disposto neste Regimento;

XXIX - Assinar os documentos relativos a vida escolar dos respectivos alunos;

XXX - Cumprir e fazer cumprir as determina¢des emanadas dos 6rgaos competentes;

XXXI - Expedir e assinar no desempenho do Cargo de Comandante do Colégio da Policia Militar do Ceara,
nomeado pelo Governador do Estado, os seguintes documentos publicos: Boletins internos do colégio, Atas de
reunides, Oficios, Despachos em documentos oficiais, Portarias de nomea¢des, Transferéncias, Certificados,

Diplomas, Titulos, Comendas e toda documentagdo oficial produzida pelo expediente administrativo do colégio;

XXXII - Cumprir fielmente o Calendario Escolar executando as varias atividades relacionadas aos alunos,

pais e a propria Institui¢do de Ensino, durante todo o ano letivo;

XXXIII - Propor ao Coordenador dos Colégios medidas convenientes & melhoria dos processos;

XXXIV - Dirigir, coordenar e supervisionar as atividades sob sua responsabilidade;

XXXV - Atuar de forma coordenada com as demais diretorias e coordenagdes do respectivo CPM;

XXXVI - Realizar o desligamento dos alunos sob seu comando, de conformidade com o que dispde este

Regimento e o Regulamento Disciplinar dos CPMs.

XXXVII — Informar as faltas disciplinares de natureza grave ou eliminatdria ao Coordenador da CCPM, no

prazo maximo de 24h00.

XXXVII — Acessar e acompanhar os sistemas de gestdo, das esferas Federal (MEC) e estadual (SSPDS,
PMCE, SEDUC.)

XXXIX - Homologar ou ndo os pareceres do Conselho de Classe;

XL - Submeter a aprovagdo do Comandante do Colégio as modificagdes do Regimento Interno, porventura

necessarias ao melhor funcionamento do Colégio da Policia Militar do Ceara e Projeto Pedagdgico - PP;

Fonte: Dados do regimento interno dos colégios (2025).

De acordo com o Quadro 14 o diretor (Comandante) ¢ quem transforma as diretrizes
estratégicas em agdes concretas no cotidiano escolar, exercendo forte papel de lideranca
administrativa e pedagogica. Ele integra setores, fiscaliza normas disciplinares, planeja recursos e
assegura o cumprimento do Projeto Pedagogico (PP).

Conforme os achados da pesquisa documental o Coordenador Escolar ¢ indicado pelo
Comandante/Diretor do CPM, dentre os profissionais do Banco de Gestores Escolares da rede
publica da Secretaria da Educacdo do Estado do Ceard- SEDUC e a renovagdo da nomeagao bem
como o tempo de permanéncia de cada coordenador ficard a critério do Comandante/Diretor de

cada CPM. As competéncias dos coordenadores escolares estdo descritas no quadro 15.
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Quadro 15 - Competéncias dos coordenadores escolares

Séo atribuigdes do Coordenador Escolar:

I - Atender auditores da SEDUC;

II - Acompanhar o setor administrativo-financeiro do colégio no que se refere a verbas oriundas da SEDUC,

em todas as suas etapas (Planejamento, Execucdo, Pagamento e Prestagdo de Contas);

III - Ser o elo entre o colégio ¢ a SEDUC no que se refere as fungdes do Coordenador Escolar;

IV - Manter listagem atualizada de professores candidatos a ocupar cargos vagos, para fins de substituicdo

imediata, como contratado por prazo determinado;

V - Acompanhar, divulgar e discutir com o Subcomandante/Diretor de Ensino e Instrugdo, Diretor
Pedagogico, Coordenadores Pedagogicos, Servigo de Orientagdo Educacional e Psicossocial, Comando do Corpo de

Alunos e professores, os resultados da recuperag@o semestral, evasdo e repeténcia;

VI - Acompanhar as atividades do Conselho Escolar;

VII — Informar ao Subcomandante/Diretor de Ensino e Instrug@o e Diretor Pedagogico a lotagdo e caréncia

dos professores;

VIII - Analisar com os Professores Coordenadores de Area (PCAS) os programas de cursos das respectivas

disciplinas;

IX - Contribuir para aperfeigoamento e atualizacdo dos professores, por meio de estudos, debates, seminarios,

encontros etc.;

X - Aplicar entrevistas, questionarios necessarios a sondagem de conhecimentos especificos dos professores

candidatos a ocupar cargos no colégio;

XI - Coordenar o programa de capacitacdo do Corpo Docente e Discente do colégio;

XII - Receber os documentos relativos a vida funcional dos professores e encaminhé-los a secretaria para

processar, arquivar e expedir documentos dos docentes quando necessario.

XIII - Acompanhar e fazer cumprir as determinagdes emanadas pela SEDUC;

XIV - Coordenar os trabalhos pedagogicos do Corpo Docente efetivo e temporario da SEDUC, oferecendo

subsidios para o bom andamento do trabalho docente;

XV - Informar a secretaria caréncias temporarias a serem inseridas no sistema, auxiliar nas contratagdes

temporarias e cuidar do arquivo documental dos mesmos;

XVI - Acompanhar e divulgar junto a comunidade escolar, todas as informagdes e determinagdes oriundas

da SEDUC, ap6s aquiescéncia do Comandante/Diretor do Colégio;

XVII - Reunir-se semanalmente com o Grupo Gestor Pedagdgico;

XVIII -Assessorar a Diregdo Pedagdgica nos trabalhos dos Professores Coordenadores de Area e Professores

Diretores de Turma;

XIX - Acompanhar e dar suporte aos trabalhos da se¢do de Multimeios;

XX - Acompanhar e/ou executar Programas e Projetos oriundos do Ministério da Educagdo e Cultura - MEC

e da SEDUC, bem como de outras institui¢des que agreguem valores ao colégio;




72

XXI - Ajustar os trabalhos dos docentes para atender demandas de capacitagdes oferecidas pela SEDUC e

outras instituigdes;

XXII - Participar da selegdo e/ou contratagdo de professores;

XXIII — Apoiar a Diregdo Pedagogica no processo de confeccao de Edital para sele¢do publica de professores
temporarios pelo Artigo 4°, Paragrafo 1°, da Lei Complementar Estadual n® 22 de 24/07/2000, bem como, todo o

processo da selegdo e contratagao;

XXIV — Participar da avaliagdo em conjunto com a Dire¢ao Pedagogica, Coordenagdes Pedagdgicas ¢ PCAs

da area do trabalho dos Professores temporarios, por ocasido do encerramento dos seus contratos;

XXV - Acompanhar semanalmente o didrio online, de preferéncia, no dia anterior ao estudo por area;

XXVI —Fazer o estudo dos dados das avaliagdes diagnosticas e repassar para os professores, bem como para

os estudantes, de modo que todos fiquem cientes do direcionamento a ser tomado diante dos resultados;

XXVII - Elaborar o plano de a¢@o do colégio, postar no SIGAE e fazer o acompanhamento semanal de todas

as tarefas, ajustando as a¢des que nao estdo dando resultados;

XXVIII — Fazer o acompanhamento das aulas dos professores em sala de aula e dar o feedback juntamente

com o PCA;

XXIX — Monitorar as auséncias dos docentes ¢ a reposigdo das respectivas aulas;

XXX - Fazer o acompanhamento sistematico da SALA DE SITUACAO, principalmente no que diz respeito
a frequéncia e rendimento dos estudantes para, junto a equipe pedagogica, articular estratégias de recomposi¢io das

aprendizagens e de busca ativa;

XXXI - Apresentar propostas de projetos pedagogicos ao grupo gestor para aprovacdo e em seguida, elaborar,

executar e acompanhar dando todo suporte pedagogico para que o mesmo aconte¢a com €xito.

Fonte: Dados do regimento interno dos colégios (2025).

Conforme evidenciado no Quadro 15, o coordenador escolar atua mais proximo da
base da escola: acompanha dados de evasdo e repeténcia, organiza substitui¢des de professores,
participa da andlise de avaliagdes diagndsticas, monitora diarios online, ajusta planos de agdo,
observa aulas e articula estratégias pedagdgicas para recomposicao de aprendizagens.

Em face do exposto, essa analise documental fornece um quadro normativo de
referéncia, evidenciando quais sdo as competéncias gerenciais formalmente prescritas para os
gestores e como elas se articulam a missdo e aos valores institucionais. Tal contextualizagdo ¢
fundamental para compreender, nos topicos seguintes, como essas diretrizes se materializam (ou

ndo) na pratica cotidiana das escolas, conforme as percepgdes dos gestores entrevistados.
4.3 Percepcoes dos gestores sobre a forma e o modelo de gestdo escolar

A analise das percepgdes dos gestores sobre a forma e o modelo de gestdo adotado nas

escolas publicas de ensino médio do estado do Ceara baseou-se nas respostas as perguntas, 1 e 2,
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da segunda etapa do roteiro de entrevistas semiestruturada, interpretadas pela técnica de andlise de
contetido, onde obteve-se, inicialmente, uma visdo abrangente sobre como os gestores escolares
percebem a forma de gestdo das suas respectivas escolas ¢ de onde emergiram as seguintes

categorias, conforme constam no Quadro 16:

Quadro 16 — Formas de gestao escolar

Categoria Analitica

Codigo

Descricao

Gestao Participativa,
Democratica e

Participagdo da equipe nas
decisoes

Envolvimento ativo de professores, coordenadores ¢
gestores no planejamento e decisdes

e Colaborativa

fungoes designadas

Descentralizada Comunicagdo e didlogo Valorizagdo da participa¢do dos integrantes da equipe
como base da gestdo na tomada de decisdo
Compartilhamento de Organizagdo por setores com fungdes definidas e
responsabilidades atuacdo em conjunto

Gestdo Compartilhada | Colaboragdo além das Flexibilidade e cooperacdo entre areas diante das

demandas escolares

Colaborativa e célere para
superagdo continua

capacidade de responder rapidamente as demandas
cotidianas da escola.

Estruturagdo e
Direcionamento da
Gestao

Gestdo com rotinas claras e
organizadas

Necessidade de maior sistematizagdo das atividades
escolares.

Clareza na estrutura e
papéis definidos

Estrutura organizacional com fungdes e fluxos bem
definidos

Modelo Hibrido de
Gestao

Integracdo de gestdo civil e
militar

Gestdo exercida simultaneamente por autoridades
civis e militares em articulagdo

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O Quadro16 intitulado “Formas de gestao escolar” apresenta uma sistematiza¢ao das
percepcdes dos gestores escolares quanto as praticas de gestdo desenvolvidas em suas instituicdes.
A andlise qualitativa foi estruturada em quatro categorias analiticas, permitindo compreender as
nuances e caracteristicas predominantes em cada modelo de gestdo identificado a partir das falas

dos entrevistados, conforme descritos a seguir:

1. Gestdo Participativa, Democratica e Descentralizada: Essa categoria destaca a

valorizagdo do planejamento coletivo e da escuta ativa no processo decisorio. Os codigos

evidenciam o envolvimento da equipe gestora com professores e coordenadores e o uso do didlogo

como pratica rotineira, refletindo um modelo que busca horizontalidade e corresponsabilidade.
Por exemplo, na fala de um dos gestores entrevistados do 1° CPM temos o seguinte:

“Eu vejo que ¢ uma gestdo participativa, né? A gente sempre estd em contato com o diretor da
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escola, os coordenadores juntos nao ¢ planejando juntamente com os professores, coordenadores
de areas e esse por sua vez, com as suas areas.”

Um entrevistado do 4° CPM disse o seguinte: “A gestdo aqui, no colégio militar, ndo
é centralizada. E uma gestdo..., ela é democratica. E uma gestio onde a gente distribui todas as
atividades, né? A gente tem nossas... A gente faz nossas reunides e distribui as atividades de acordo
com a competéncia de cada um, né? Para solucionar e gerir essas situagdes. Dentro da nossa gestao.
E uma gestio democratica, participativa.”

Essas percepgdes corroboram a concepgao de Liick (2009), para quem a efetivagao da
gestdo democratica constitui um principio fundamental previsto na Lei de Diretrizes e Bases da
Educag¢dao Nacional (LDBEN), conforme disposto no artigo 3°, inciso VIII, bem como na
Constituigao Federal, no artigo 206, inciso VI. Tal principio estd alicer¢ado na concepgao de que
a educagdo se configura como um processo social de natureza colaborativa, o qual requer o
envolvimento ativo e articulado dos diversos segmentos da comunidade escolar — incluindo corpo
docente, discente, equipe técnico-administrativa — além da participacao dos responsaveis pelos
educandos e da sociedade civil. Dessa participagdo conjunta e organizada ¢ que resulta a qualidade

do ensino para todos.

2. Gestao Compartilhada e Colaborativa: Os depoimentos revelam uma estrutura

organizacional funcional, com setores definidos, porém flexivel frente as necessidades
emergentes. A colaboracao entre os membros da equipe ultrapassa os limites formais das fungoes,
sinalizando um modelo cooperativo, adaptativo e orientado a resolugdo agil de problemas
escolares.

Exemplo: fala de um dos entrevistados do 2° CPM: “...Bom, aqui ¢ um modelo de
gestdo muito bem estruturado. Certo? Assim a gente vé cada setor muito bem-organizado e
sabendo qual ¢ realmente a sua fun¢do. Logico que como colégio, né, nds temos muitos alunos
como ai também. O que que acontece? As vezes a gente também acaba fazendo outras fungdes,
que as vezes nao ¢ nem do nosso setor, mas devido a demanda, a gente tem que absorver e ajudar,
colaborar. Eu acho que aqui o espirito colaborativo é fundamental. E o que a gente mais sente.”

Outro entrevistado do 3° CPM disse o seguinte: “A gestdo estd mais fluida, estd mais
célere, né? Vencemos varios alinhamentos de gestdo, assim, alicercados... Sempre, todo dia, a
gente estd buscando se superar...”

Tal perspectiva dialoga com a concepcdo de gestdo escolar como o conjunto de
normas, diretrizes e agdes que sustentam o funcionamento das institui¢des educacionais. Gerir,

segundo Wittman (1998) apud Guimaraes (2009), ¢ direcionar metas e abrir caminhos para o bom
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desempenho organizacional. Esses caminhos tornam-se mais amplos e eficazes quando a gestdo ¢
compartilhada, promovendo a participagdo ativa dos diversos atores escolares na tomada de

decisdes e na construcao coletiva dos objetivos educacionais.

3. Estruturagdo e Direcionamento da Gestdo: Esta categoria enfatiza a necessidade de
sistematizacdo das rotinas escolares e a clareza na distribui¢ao de responsabilidades. Os gestores
apontam a importancia de rotinas bem definidas, organizacdo funcional e fluxos operacionais
claros como elementos essenciais para a eficiéncia da gestao.

Um dos entrevistados do 1° CPM disse o seguinte: “Precisa de uma rotina mais
direcionada..., com relagdo a comunicagao, as atividades que a escola precisa ter, eu sei que tem
um problema da dimensao da escola, dos setores que ela tem, mas com relagdo a isso, assim eu
vejo... acho que € positivo, mas faltaria esse pequeno detalhe. Ai eu vejo como positiva a nossa
gestdo, mas que tem esse detalhezinho... Uma rotina mais assim, direcionada para aquilo que tem
que ser feito com mais urgéncia.”

Essa percepgao refor¢a o pensamento de Liick (2009), que menciona que a gestdo
escolar eficaz exige a defini¢do clara de objetivos, a sistematizagdo de processos € a organizagao
das atividades pedagogicas e administrativas em rotinas consistentes, que promovam o
funcionamento integrado da escola. A acao do gestor escolar sera tdo ampla ou limitada, quao
ampla ou limitada for sua concep¢do sobre a educacdo, sobre a gestdo escolar e o seu papel
profissional na lideranca e organizacdo da escola. No entanto, essa concep¢do, por mais
consistente, coerente ¢ ampla que seja, de pouco valerd, caso ndo seja colocada em pratica
mediante uma acgdo sistematica, de sentido global, organizada, seguramente direcionada e

adequadamente especificada em seus aspectos operacionais.

4. Modelo Hibrido e Gestdo Civico-Militar: Reflete a peculiaridade da gestdo nas

escolas pesquisadas, marcada pela dualidade entre as estruturas civil e militar. Os gestores
destacam a articulagdo entre duas secretarias e a convivéncia entre diferentes normativas,
sinalizando um modelo hibrido e funcional.

Um dos entrevistados do 3° CPM disse o seguinte: “A gestdo da escola, ela ¢
compartilhada, tem uma parte civil, outra parte militar e obedecendo a duas secretarias e seguindo
todas as demandas de cada uma, de forma organizada e orientada.”

A fala de um dos entrevistados do 3° CPM evidencia a complexidade e a estrutura
colaborativa da gestdo escolar, que envolve tanto a esfera civil quanto a militar, obedecendo

simultaneamente as diretrizes de duas secretarias — a Secretaria de Educagdo - SEDUC e a
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Secretaria de seguranca Publica e Defesa Social - SSPDS — de maneira organizada e orientada.
Essa configuracdo se reflete diretamente nas competéncias atribuidas, conforme consta no
regimento interno dos colégios, ao diretor escolar, quais sejam: XXIII - Fazer cumprir as decisdes
do Conselho Escolar (com registro em ATA), observadas as normas legais e diretrizes
estabelecidas pela CCPM e SEDUC e XXXVIII — acessar ¢ acompanhar os sistemas de gestao,
das esferas Federal (MEC) e estadual (SSPDS, PMCE, SEDUC), bem como nas competéncias
atribuidas ao coordenador escolar, quais sejam: XX - Acompanhar e/ou executar Programas e
Projetos oriundos do Ministério da Educacao e Cultura - MEC e da SEDUC, bem como de outras
instituigdes que agreguem valores ao colégio e XXI - Ajustar os trabalhos dos docentes para
atender demandas de capacitacdes oferecidas pela SEDUC e outras institui¢cdes. Tais agdes
demonstram como a gestdo compartilhada se traduz em praticas administrativas alinhadas as
exigencias legais e pedagodgicas das diferentes esferas governamentais.

Assim, conforme observado no Quadro 16 e nas entrevistas, as falas dos sujeitos
demonstram uma predominancia de modelos de gestdo participativa e compartilhada, com forte
valoriza¢ao da comunicacgao, colaboracao e clareza de papéis. Também se destaca a especificidade
do modelo civico-militar, que articula normativas civis e militares, resultando em uma gestao
hibrida. H4 ainda meng¢des a necessidade de melhor direcionamento das rotinas da escola para
aquilo que ele tem que ser feito com mais urgéncia, o que indica pontos de aprimoramento no
direcionamento das agdes gerenciais. Essas formas de gestdo estdo intimamente relacionadas a
busca por eficiéncia administrativa e & melhoria do desempenho educacional.

Essa perspectiva refor¢a a concepg¢ao de Maciel e Gongalves (2009), para quem a
gestdo participativa ¢ a capacidade de relacionar-se com a equipe de maneira a estimular a
cooperacao, a interacao ¢ a participacao nas decisoes sobre os processos de trabalho.

Ainda na etapa 2 que consistiu na aplicagao do roteiro de entrevistas semiestruturada
junto aos diretores e coordenadores das 4 (quatro) escolas, no decorrer das entrevistas, para a
segunda pergunta do roteiro e que utilizou a metodologia de Abordagem Cognitivo-Reflexiva
(ACR), foi apresentada na forma de fichas, 12 competéncias gerenciais descritas por Quinn et al.
(2003), com o proposito de serem analisadas a luz da metodologia da Abordagem Cognitivo-
Reflexiva (ACR), proposta por Pinho e Silva (2025) e de identificar o modelo de gestdo que melhor
representa cada escola.

Conforme descrito no Quadro 17 a seguir, a primeira, a segunda e a terceira colunas
apresentam, respectivamente, os modelos de gestdo, os papéis gerenciais e as competéncias a eles
associadas, conforme a tipologia de Quinn et al. (2003). A quarta coluna registra o acumulado com

que cada competéncia foi mencionada pelos respondentes, enquanto a quinta coluna consolida o
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numero total de citagdes referentes a cada modelo gerencial, conforme identificado na primeira

coluna.

Quadro 17 — As 12 competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003) citadas pelos entrevistados

Model " . . . Aek o
ode-o§ Papéis gerenciais Fichas sobre competéncias Citacoes Total
gerenciais
Compreensido de si mesmo e dos outros 2
. Papel de mentor
Relagdes N
Comunicagéo eficaz 3 11
humanas
Papel de facilitador | Administragdo de conflitos 6
Papel de monitor Analise de informagdes com pensamento critico 1
P .
 100essos Planejamento do trabalho 9 11
internos Papel de
coordenador . S
Gerenciamento multidisciplinar 1
Desenvolvimento e comunicagido de uma visao 1
Papel de diretor
Metas P . _
o Estabelecimento de metas e objetivos 9 12
racionais
Papel de produtor | Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 2
Papel de negociador | Negociagdo de acordos e compromissos 3
Sistemas
abertos Pensamento criativo 2 6
Papel de inovador
Gerenciamento da mudanga 1

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O Quadro 17 evidencia que as escolas pesquisadas apresentam praticas relacionadas

as 12 competéncias gerenciais propostas por Quinn ef al. (2003), mas com énfases distintas: As

competéncias mais citadas sao:

Planejamento do trabalho (9 citacdes) e Estabelecimento de metas e objetivos (9 citacoes):

Essas competéncias pertencem aos modelos Processos Internos, no papel de coordenador e Metas

Racionais, no papel de diretor, respectivamente, indicando forte orientagdo para planejamento

estruturado e foco em resultados. Isso sugere que as escolas valorizam préticas que favorecem a

organizac¢do do trabalho e a defini¢do clara de metas, aspectos fundamentais para o desempenho

educacional mensuravel.

Por exemplo, um dos entrevistados afirmou: “a ficha de planejamento do trabalho, né,
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¢ algo que permeia todo nosso fazer escolar. Qualquer escola que se preze, ela precisa antes de
tudo ter um bom planejamento, principalmente, como eu falei anteriormente, do tempo
pedagbgico, das metodologias aplicadas. Entdo, o planejamento de trabalho, do trabalho, acredito
que ¢ uma das principais, ou se ndo, a principal antes de todos. Ac¢ao desenvolvida na nossa escola
todas as agdes sao bem planejadas e trabalhadas, muitas delas estdo no nosso plano de agdo... do
ciclo de gestao da Seduc. Entdo, um trabalho planejado, ¢ uma das principais observacdes que a
gente faz ai dentro das fichas” [entrevistado do 4° CPM].

Um outro entrevistado comentou: “O estabelecimento de metas e objetivos que a
escola procura trabalhar, com a promog¢ao de uma qualidade de aprendizagem, significativa,
também tem como visdo, alcangar os resultados, em relagdo as metas, a aprovacao e avaliagdes,
entdo isso também € bem claro, estabelecer metas e objetivos e tragar estratégias para alcancar. O
planejamento do trabalho, justamente, as reunides de alinhamento, aquilo que a gente planeja,
executar durante os anos letivos, né, seguindo, a proposta, o plano pedagdgico da escola, esse
plano também ¢ bem, assim, assiduo, constante.” [entrevistado do 3° CPM].

Essas percepgoes, reforcam o que preceitua o modelo de processos internos de Quinn
et al. (2003), que se concentra na otimizacao dos fluxos de trabalho e de informagdo. Nesse
contexto, o coordenador assume a responsabilidade pela organizagao e eficiéncia das atividades
operacionais, enquanto o monitor desempenha um papel central na gestdo da circulagdo das
informacodes, garantindo que elas fluam de forma clara, precisa e estratégica entre os diferentes
setores da organizacdo; bem como o modelo de metas racionais que a énfase recai sobre a
racionalidade, o planejamento e a iniciativa gerencial orientada a resultados. Nesse sentido, o
gestor ¢ concebido como um agente decisivo e pragmatico, cuja atuagdo se traduz na capacidade
de mobilizar recursos, estruturar processos e orientar a equipe na consecu¢do dos objetivos

institucionais.

Administracio de conflitos (6 citacdes): No modelo Relagdes Humanas, no papel de facilitador,
também aparece com destaque. Isso demonstra preocupacdo com a gestdo das relagdes
interpessoais, essencial em ambientes escolares onde diferentes atores (alunos, professores,
familias) interagem diariamente. Por exemplo, na fala de um entrevistado, ele afirma o seguinte:
“...A administracdo de conflitos eu também considero muito importante. Que através dessa
administracdo dos conflitos que a gente gera, inclusive o aprendizado, a empatia... € 0 aproveitar
muitas vezes das situagdes que surgem no nosso cotidiano para desenvolver...”. [entrevistado 4°
CPM].

Essa visdo € corroborada por Quinn et al. (2003), que destacam que, diante da natureza
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das transformacgdes ocorridas nas organizagdes enquanto elas procuram adaptar-se e/ou antecipar
modifica¢des de seu ambiente externo, a intensifica¢do dos atritos pode parecer inevitdvel, com os
individuos divergindo quanto a como organizar o trabalho, quem deve tomar parte das varias
decisdes e que estratégias utilizar para a consecu¢do dos objetivos organizacionais. Embora essas
observagoes talvez paregam sugerir que a anarquia organizacional iminente, os conflitos em torno
desse tipo de decisdo podem potencialmente acarretar um melhor desempenho coletivo. Quando

bem administrado, o atrito pode ser uma forga positiva e produtiva na tomada de decisoes.

Comunicacio eficaz (3 citacoes) e Compreensao de si mesmo e dos outros (2 citagdoes): No
papel de mentor das relacdes humanas refor¢am essa dimensdo humana da gestdo, embora em
menor intensidade. Assim, na fala de um dos entrevistados do 3°CPM foi dito o seguinte: “...A
comunicacao eficaz, ela € importante para que todas essas agoes e tarefas que a gente planejar, elas
sejam bem orientadas e sejam distribuidas para que elas acontecam de forma eficaz...”

De maneira complementar, outro entrevistado do 4°CPM mencionou o seguinte:
“...Compreensdo de si ¢ dos outros. E porque assim... a gente tem que pensar, isso é bom para
mim? ¢ bom para a escola? Nao ¢? Quando eu falo ¢ bom para a escola, eu me refiro a comunidade
escolar em si, né? alunos e professores. Isso vai ajudar? Isso vai fazer crescer. Isso vai ¢ impedir
alguma situagdo...”

Dessa forma, evidencia-se que a presenca dessas competéncias, ainda que nao
predominantes, estd alinhada ao que Quinn ef al. (2003) definem como praticas de gestdo voltadas
as relacdes humanas, baseadas no didlogo, na colaboragdo e na abertura para fortalecer vinculos
profissionais e assegurar um ambiente organizacional funcional e eficaz.

Gerenciamento da mudanca (1 citacdo), Pensamento criativo (2 citagdes), ambos, no papel
inovador e Negociacio de acordos e compromissos (3 citacdes) no papel negociador:
aparecem com menor énfase. Esse dado sugere uma menor orientagdo para praticas inovadoras e
de adaptacdo as mudancas, algo que pode limitar a capacidade das escolas de responder a desafios
emergentes ou implementar transformacdes significativas. Entretanto, em uma das falas dos
entrevistados obteve-se o seguinte: “compreensao de si mesmo e dos outros, que isso daqui, para
mim, também estd ligado aqui na administra¢do dos conflitos, né, para vocé saber ouvir, saber
falar, saber argumentar quando for preciso e gerenciamento da mudanga, que isso daqui, todo ano
¢ uma gestdo, pode ser a mesma gestdo, mas todo ano ¢ um trabalho diferente, as mudangas vao
acontecer, né, e as vezes a gente vai ter que lidar com essas mudancas na compreensao de si e do
outro, e esse outro aqui inclui o aluno também, para administrar melhor os conflitos e para ter um

planejamento de trabalho coletivo”. [...] “Gerenciamento da mudanca é a que tem maior
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importancia. E, porque a gente, as vezes, a gente se acomoda no que a gente faz, como a gente faz
e, muitas vezes, a gente v€ que os jovens mudam, as coisas mudam. Nao tem como, as vezes, vocé
trabalhar de uma tnica forma em tempos diferentes, né, as necessidades mudam, as politicas
publicas mudam. Entdo, tudo isso daqui a gente vai precisar gerenciar dentro de uma escola, assim,
com muita atengdo para poder a gente acompanhar essas mudangas, né, que acontecem.”
[entrevistado do 1° CPM].

Esses depoimentos corroboram a perspectiva de Quinn ef al. (2003), ao contemplarem
os papéis de negociador e inovador do modelo de sistemas abertos, evidenciando que o gestor
escolar precisa articular influéncia, flexibilidade e capacidade de adaptagdo estratégica para lidar

com ambientes dindmicos, assegurando diferenciagdo e inovacao continua.

A competéncia Analise de informacdoes com pensamento critico (1 citacdo), no papel de
monitor, Gerenciamento multidisciplinar (1 citacdo), no papel de coordenador e
Desenvolvimento e comunica¢io de uma visao (1 citacido), no papel de diretor, tiveram baixa
recorréncia: Com relacdo a competéncia Andlise de informagoes com pensamento critico 1SS0
pode indicar fragilidades no uso sistematico de dados e evidéncias para subsidiar decisoes
estratégicas, aspecto importante para melhorias continuas no desempenho educacional. Contudo,
um dos entrevistados explicou: “planejamento ele ¢ importante, né? Quando vocé definir alguma
acdo, ¢ importante vocé planejar depois o segundo passo, estabelecer metas e objetivos. Se, ha

algo e o que pretendemos alcancar. Terceiro passo, analisar todas as informagdes que sdo

orientadas para essa acdao e ter o pensamento critico, eu entendo como se vocé, a partir dessas

informacodes, vocé tracar as tarefas para alcangar esse objetivo; e a comunicagdo eficaz, ela ¢
importante para que todas essas agdes e tarefas que a gente planejar, elas sejam bem orientadas e
sejam distribuidas para que elas acontecam de forma eficaz. Entdo, eu acho que tudo isso faz parte
de um bom planejamento.” [entrevistado do 3° CPM].

A percep¢ao do entrevistado do 3° CPM reforca justamente esses papéis e nos remete
a concepgao de Quinn et al. (2003), segundo a qual o monitor deve analisar criticamente os dados,
o coordenador deve integrar multiplas disciplinas e o diretor deve comunicar uma visdo clara e
orientadora da acao.

Dessa forma com base nas competéncias citadas pelos entrevistados, conforme consta
no Quadro 17, foram predominantes as seguintes competéncias que caracterizam os seguintes

modelos gerenciais especificados no Quadro 18, a seguir.
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Quadro 18 — Sintese dos modelos gerenciais identificados pela gestio das quatro escolas
analisadas, segundo a abordagem de Quinn et al. (2003).

Modelos gerenciais Papéis gerenciais Competéncias Citagoes
Processos internos Papel de coordenador Planejamento do trabalho 9
Metas racionais Papel de diretor Estabelecimento de metas e objetivos 9

Papel de facilitador Administragdo de conflitos 6
Relagdes humanas
Papel de mentor Comunicagdo eficaz 3

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O Quadro 18 sintetiza os principais modelos gerenciais mais representativos a partir

dos papéis desempenhados pelos gestores escolares, identificados através das fichas apresentadas

aos sujeitos desta pesquisa, correlacionando-os com as respectivas competéncias mencionadas nas

entrevistas realizadas. As escolas investigadas foram analisadas dentro dos parametros dos

modelos preconizados por Quinn et al. (2003), tendo destaque para os modelos gerenciais:

Processos Internos, Metas Racionais e Relacdes Humanas, cada qual representando um conjunto

especifico de papéis gerenciais € competéncias profissionais.

Processos Internos: Associado predominantemente ao papel de coordenador, este modelo
focaliza a eficiéncia na organizagdo das rotinas escolares, com énfase no planejamento
sistematico das atividades institucionais. Segundo Quinn et al. (2003), o foco deste modelo
reside na otimizacdo dos fluxos de trabalho ¢ informacao, atribuindo ao coordenador a
responsabilidade pelo fluxo de trabalho e ao monitor o principal responsavel pela gestao
da circulagao informacional.

Metas Racionais: Esse modelo enfatiza o papel de diretor, com atencao prioritaria a
formulagdo de metas e objetivos estratégicos, revelando uma orientacdo explicita para a
obtengdo de resultados e o desempenho institucional. De acordo com Quinn et al. (2003),
esta abordagem fundamenta-se na crenga de que uma direcdo claramente estabelecida
acarreta resultados produtivos. Destacam-se nesse modelo processos como a defini¢ao
precisa de metas, a andlise racional de contextos e a tomada de decisdes estratégicas. Ha
uma énfase continua em processos como a elucidagdo de objetivos, andlise racional e
tomada de iniciativas. A fungdo do gerente ¢ ser um diretor decisivo e um produtor
pragmatico capaz de articular os meios necessarios a consecucao dos fins organizacionais.
Relagdes Humanas: Este modelo privilegia os papéis de mentor e facilitador, com
destaque para competéncias voltadas a comunicacao interpessoal e a mediagao de conflitos,

refletindo a ateng@o conferida ao clima organizacional e as dinamicas relacionais entre os
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membros da comunidade escolar. Conforme delineado por Quinn et al. (2003), tal
abordagem centra-se nos individuos e grupos, partindo da premissa de que o compromisso,
a coesdao grupal e o moral institucional constituem indicadores relevantes de eficacia
organizacional. Um dos pressupostos fundamentais desse paradigma é que o envolvimento
e a participagdo ativa dos agentes educativos nos processos decisorios resultam em maiores
niveis de comprometimento. Caracteriza-se por praticas colaborativas, receptividade ao
didlogo e comunicagdo intensiva, tendo como objetivos principais o fortalecimento dos
vinculos profissionais e a manutencao de relagdes funcionais e efetivas.

A andlise das citagdes das competéncias revela maior valorizagdo dos elementos
relacionados ao planejamento do trabalho e a definicdo de metas e objetivos (ambos com nove
referéncias), seguidos da administracao de conflitos (seis) e da comunicagdo eficaz (trés), o que
evidencia uma valorizagdo equilibrada entre dimensdes técnicas e relacionais na atuacdo dos
gestores escolares entrevistados.

Nesse sentido, Quinn ef al. (2003) destacam que essas competéncias estdo interligadas
e demonstram que o gestor escolar precisa atuar com flexibilidade, conciliando demandas técnicas
de organizacao e planejamento com demandas humanas de didlogo e resolucdo de conflitos. Tal
equilibrio ¢ fundamental para que o gestor consiga responder de maneira eficaz as diferentes
exigéncias do ambiente interno e externo da escola. Assim, um gestor de alto desempenho nao se
limita a um Unico estilo de lideranca, mas incorpora multiplos papéis complementares, capazes de

integrar eficiéncia operacional e sensibilidade relacional no exercicio da gestao.

4.4 Competéncias Individuais, Essenciais e Gerenciais na Gestao Escolar

A andlise das percepcdes dos gestores escolares acerca das competéncias individuais
e gerenciais presentes nas escolas publicas de ensino médio fundamentou-se nas respostas as
questdes 3, 4, 5, 6 e 7 da terceira etapa do roteiro de entrevistas semiestruturadas.

A analise das entrevistas revelou que a equipe gestora das escolas publicas de ensino
médio estudadas ¢ composta, de modo geral, pelos seguintes profissionais: diretor, coordenadores
escolares, comandante do corpo de alunos, professores coordenadores de area, chefe do setor
financeiro e secretario escolar. Essa configuracdo evidencia uma estrutura organizacional
multifuncional e hierarquicamente distribuida, na qual diferentes niveis de autoridade e
responsabilidade coexistem de maneira integrada.

Os dados indicam que essa equipe possui um perfil marcadamente multidisciplinar,

composto por profissionais com distintas formagdes académicas e experiéncias profissionais. Essa
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diversidade contribui para a ampliagdo das perspectivas no processo de gestdo, favorecendo o
intercaAmbio de saberes e o fortalecimento da corresponsabilidade na tomada de decisdes. Além
disso, a dinamica de funcionamento da equipe caracteriza-se por relagcdes de colaboragdo, com
praticas de comunicagao horizontal e trocas de informagdes frequentes.

Observa-se também que, embora os integrantes ocupem posi¢cdes distintas na
hierarquia escolar — como diretores, coordenadores e docentes com fungdes especificas —, ha
uma gestao compartilhada que valoriza a contribui¢do de cada membro na conducao das atividades
pedagogicas e administrativas. Essa caracteristica sugere uma logica de funcionamento baseada
na cooperacdo interfuncional € no reconhecimento da complementaridade entre os diferentes
papéis, o que potencializa a eficacia do trabalho coletivo e a capacidade de resposta as demandas
escolares.

Assim, tendo em vista ser a gestdo das escolas estudadas composta por uma equipe
multidisciplinar, foram identificadas pelos sujeitos da pesquisa as competéncias individuais nas
equipes de trabalho, bem como as competéncias consideradas essenciais para o exercicio da gestao,
conforme descritas no Quadro 19 e 20, respectivamente.

Vale ressaltar que a promocdao de iniciativas para identificar e explorar as
competéncias individuais nas equipes de gestdo escolar ocorre de maneira desigual entre os
colégios, de forma empirica e, em muitos casos, de forma nao sistematizada.

Nos casos em que ha praticas efetivas, percebe-se que os gestores utilizam mecanismos
como a observacao cotidiana do desempenho, a realocacao de fungdes conforme as habilidades
apresentadas e o desenvolvimento de projetos especificos nos quais cada membro ¢ designado de
acordo com suas competéncias identificadas. Esse processo, evidenciado principalmente nos
depoimentos dos entrevistados do 2° e 3° CPM, reflete uma gestao adaptativa, que busca alinhar
os perfis individuais as demandas institucionais, promovendo um ambiente mais colaborativo e
produtivo.

Assim vejamos: “...A gente procura €... diante dos trabalhos que precisam ser feitos
desenvolver projetos. E ai identificar quem sdo as pessoas que possuem determinadas afinidades
dentro daquelas competéncias e habilidades para desenvolver esses projetos...” [entrevistado do
3° CPM].

Outro entrevistado do 3° CPM disse o seguinte: “...Quando vai delegar as atividades
para uma determinada agdo, primeiro a gente observa para ver o que que cada um tem como
habilidade. E ai a partir dai a gente vai direcionando as atividades para cada habilidade que a gente
for identificando. Entdo, primeiro a observacao do trabalho e depois da identificagdo a gente faz o

replanejamento...”.
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“...A gente percebe o seguinte: tem uma pessoa num setor, mas ela ndo estd bem, a
gente percebe que ela ndo estd conseguindo produzir, entdo, ou ela ndo esta se sentindo bem no
local ou ela esta com algum problema de saude; entdo a gente da gestdo, ja vé uma forma dela
estar melhor 14 ou até mudar de setor...” [entrevistado do 2° CPM].

Por outro lado, algumas falas, como as dos entrevistados do 1° e 4° CPM, revelam
limitagcdes significativas, como a auséncia de politicas estruturadas para mapeamento e
desenvolvimento de competéncias e a dependéncia de iniciativas espontaneas dos proprios
colaboradores para que suas habilidades sejam reconhecidas. Tais lacunas decorrem, em parte, de
fatores estruturais, como o grande porte das escolas e a dificuldade de manter interagcdes mais
proximas entre gestores e equipes, o que compromete a deteccao de talentos e o aproveitamento
pleno do potencial existente.

Assim vejamos os relatos dos entrevistados: “...eu acho que ha um entrave que ¢ a
dimensao da nossa escola, né? Sobre o aspecto quantitativo de pessoas... para a gente ver como a
gente atuaria no sentido de detectar essas potencialidades que cada um tem, cada um no seu modo,
do seu jeito, na sua forma, tem algo a dar para a equipe...” [entrevistado do 1° CPM].

Outro entrevistado disse o seguinte: “...Cada um deles ja se mostra... deixa que eu fago
isto. Eles mesmos se intitulam... eu faco isso .... sei fazer isso. Vejo que € o proprio colaborador
que ja chega e diz que sabe fazer isso...” [entrevistado do 4° CPM].

Os achados evidenciam a importancia de implementar mecanismos estruturados de
gestdo por competéncias, de modo a alinhar as competéncias individuais aos objetivos estratégicos
da escola e fortalecer a integracdo entre a equipe gestora € o desempenho educacional. Como
ressaltam Freitas e Odelius (2018), a identificacdo das competéncias deve estar articulada ao
planejamento estratégico, a fim de potencializar os resultados organizacionais.

Diante desse cendrio, constata-se que a gestdo escolar reconhece o valor das
competéncias individuais, mas carece de instrumentos sistematizados para seu mapeamento €
desenvolvimento continuo. Essa lacuna evidencia a necessidade de fortalecer praticas de gestdo
baseadas em modelos formais de competéncias (Quinn et al., 2003), que favorecam ndo apenas a
alocacdo estratégica dos profissionais, mas também a melhoria do desempenho educacional e a
eficdcia da gestdo escolar.

O Quadro 19, apresentado a seguir, retine as competéncias individuais citadas por
gestores em relacdo as suas equipes de trabalho. Foram criadas categorias e cddigos referindo-se

a essas competéncias.
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Quadro 19 — Categorias e Codigos criados a respeito das Competéncias Individuais
mencionadas pelos gestores entrevistados

Categoria

Codigos
(Competéncias
individuais)

Exemplos das falas

Competéncias de
lideranga e
gestdo de pessoas

Lideranga, delegacao,
acompanhamento,
mediacdo de conflitos,
cooperagao, gestdo de
recursos

“Lideranca pode citar, né? Esse espirito de delegar, de acompanhar.
Tudo que se da para o outro também fazer, a gente precisa

acompanhar, ndo ¢? Eu vejo isto de cooperagdo” (1°CPM)

«...E lideranga, ¢ gestdo de recursos. Mediar conflitos também é uma
competéncia muito importante.” (3°CPM)

Competéncias de
trabalho em
equipe, didlogo e
engajamento

Harmonia, sintonia,
dialogo, amizade,
proatividade,
entrosamento,
estabelecer metas,
superar os desafios

Para que o trabalho flua, acho que essa questdo desse dialogo que
vai ao entrosamento, uma relagdo de amizade, facilita, né? Todo um
processo dentro aqui da nossa escola, acho que ¢ um diferencial....
Harmonia, uma sintonia...” (2°CPM).

“Proatividade, engajamento, além da proatividade, a questio assim
de estabelecer essas metas e tentar cumprir, vontade de superar os
desafios e conseguir chegar no objetivo...como diz, tem que ser, tem
que ter sangue no olho. ...” (2°CPM)

Competéncias de
compromisso,
pertencimento e
responsabilidade
coletiva

Compromisso,
responsabilidade,
pertencimento
institucional, empatia,
envolvimento de todos

“Compromisso, gragas a Deus eu fui muito abengoado com a equipe
que todo mundo, do faxineiro ao porteiro, ao pessoal do rancho, os
servicos gerais, ao pessoal da, vamos dizer assim, da parte mais alta
aqui da escola, assim... mais pedagdgica, professores também
compromissados. Entdo é o pertencimento das pessoas, os proprios
alunos também, os alunos eles t€ém um pertencimento muito grande
pela escola. Isso ajuda muito, facilita o nosso trabalho dia a dia... o

pertencimento, responsabilidade, compromisso...” (3° CPM)

“...a gente percebe compromisso, responsabilidade. o zelo, o
cuidado..., a empatia” (4°CPM)

Competéncias de

Potencial criativo,

“...Criatividade, flexibilidade...” (3°CPM).

“.... Ento, eu tenho dentro da equipe aqueles que tém um potencial
criativo, eu tenho aqueles que tém um potencial executivo, tem

para resolver problemas
técnicos

planejamento laneiamento planejamento. Entdo, cabe a mim, como coordenador escolar,
criatividade e lfjlexil:gili dade ’ também fazer esse filtro dessas competéncias, desses professores,
flexibilidade desses funcionarios que podem me ajudar em algum trabalho a ser
desenvolvido. Entio, quando eu fago, por exemplo, planejamento, eu
tenho uma equipe que eu chamo para... ja conheco as habilidades
que eles tém, os talentos...” (4°CPM).
Habilidades . L . .
tecnoldeicas “Habilidade técnica, capacidade de resolver problemas técnicos” (3°
Competéncias g1cas, CPM);
técnicas e conhecimento
. operacional, habilidade . . ~ .
tecnologicas P > navtl “Tecnologia da informacao, montagem de provas, conhecimento da

biblioteca.” (4°CPM)

Competéncias de
experiéncia
profissional

Experiéncia
administrativa, bom
senso na tomada de
decisao

“Eu valorizo muito a questdo da experiéncia...., saber tratar os
problemas, a gente tem sempre um bom senso”. (1° CPM)

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O Quadro 19 evidencia as competéncias percebidas pelos gestores escolares nas suas

equipes e que se assemelham as dimensdes das competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003):
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Competéncias de lideranga e gestdo de pessoas; competéncias de trabalho em equipe,
didlogo e engajamento; e Competéncias de compromisso, pertencimento e responsabilidade
coletiva — As falas destacam fortemente competéncias como por exemplo: lideranga, cooperacao,
didlogo, empatia, compromisso e pertencimento, refor¢ando que a gestdo escolar ¢ vista como um
trabalho coletivo e relacional. Tais competéncias se alinham ao modelo gerencial de relagdes
humanas de Quinn et al. (2003), no qual o gestor atua como mentor e facilitador, mediando
conflitos, fortalecendo vinculos e o engajamento da equipe.

Competéncias de planejamento, criatividade e flexibilidade; e competéncias técnicas
e tecnoldgicas — As falas destacam competéncias como por exemplo: potencial criativo,
planejamento, flexibilidade, habilidades tecnoldgicas e conhecimento operacional. Essa
perspectiva se aproxima dos modelos gerenciais de metas racionais, de processos internos e de
sistemas abertos de Quinn et al. (2003), voltados ao planejamento, ao alcance de metas e a
inovagdo; revelando a necessidade de gestores capazes de alinhar a dimensdo humana ao
desempenho operacional da escola.

Vale destacar que no campo das competéncias individuais, a pesquisa revelou uma
nova categoria analitica: Competéncia de Experiéncia Profissional, composta pelos codigos
experiéncia administrativa € bom senso na tomada de decisdo. Essa categoria ndo esta presente
nas competéncias descritas por Quinn ef al. (2003). A partir da escuta qualificada dos sujeitos, foi
possivel explorar os dados em profundidade e descrever essa nova dimensdo emergente das falas
dos gestores entrevistados.

A identificacdo da Competéncia de Experiéncia Profissional, refor¢a a relevancia da
vivéncia pratica acumulada na atuacdo dos gestores escolares. Como destacam Gama e Ribeiro
(2020), em um contexto educacional complexo, marcado pelo acumulo de atribui¢des transferidas
as escolas, as transformacdes necessarias dependem fortemente da formacdo e da trajetdria
daqueles que estdo a frente da gestdo. Assim, o reconhecimento da experiéncia pratica como
competéncia individual amplia o debate sobre a gestdo escolar, evidenciando que a vivéncia
administrativa e a sabedoria adquirida no cotidiano constituem elementos determinantes para a
eficdcia da gestdo educacional.

Esse resultado mostra que, além das competéncias tradicionalmente descritas, a pratica
escolar demanda o reconhecimento da trajetoria profissional e da capacidade de julgamento
equilibrado como elementos fundamentais para a atuacdo eficaz do gestor. Trata-se de uma
contribuicdo inovadora que amplia o escopo das competéncias individuais e que podera ser

aprofundada em estudos futuros sobre gestdo escolar e formagao de liderancas educacionais.
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Em sintese, os gestores valorizam fortemente competéncias relacionais e coletivas,
seguidas de competéncias técnicas, estratégicas, de planejamento e de inovagdo. Esse equilibrio
reflete um perfil de gestdo hibrido, que transita entre as dimensdes humanas, de processos internos,
de metas racionais e de inova¢ao de Quinn et al. (2003).

No que diz respeito as competéncias consideradas essenciais para o desempenho da
funcdo gerencial, conforme apontado pelos participantes da pesquisa, foram criadas as seguintes

categorias e codigos referindo-se a essas competéncias, conforme ilustra o Quadro 20 a seguir:

Quadro 20 - Categorias e Cédigos criados a respeito das Competéncias essenciais

mencionadas pelos gestores entrevistados.

geréncia de conflitos

Codigos
Categoria (Competéncias Exemplos das falas
essenciais)
“Eu considero a lideranga, ... Vocé tem que ter um perfil de lider. E a
questdo de vocé ter empatia, de vocé saber. Saber ouvir. Eu acho que é
Lideranga, empatia, | muito importante essa tarefa de ouvir as pessoas envolvidas. A questdo
Competéncias de | saber ouvir, | de vocé ter aquele compromisso ndo ¢ aquela responsabilidade naquilo
Lideranga Delegagdo com | que vocé se empenha a fazer, a coordenar. Acompanhar, porque as vezes
acompanhamento a gente delega e deixa totalmente o outro sozinho na responsabilidade,
...7 E a gente sabe que a gente precisa acompanhar o trabalho, que de uma
certa forma € nossa responsabilidade”. (1° CPM)
“..Eu acho que vocé tem que ter dialogo aberto com o professor. E
N Escuta ativa, [ absolutamente fundamental as relagdes interpessoais, elas sdo muito
Competéncias de i e o
~ Entrosamento, dificeis...” (1°CPM)
Relagoes .,
. . dialogo aberto,
interpessoais e ) « ~ \ , ~
S consenso, empatia, e | “A questdo da escuta que as vezes a gente s6 quer falar e ndo escuta,
comunicago

entrosamento. Entfo, assim, outra coisa importante, o consenso, a
empatia, a geréncia dos conflitos...”. (2°CPM)

visdo estratégica

estratégico, gestdo de
recursos.

“...E, principalmente, a visio estratégica, porque tem que ter a visdo, para

Visdo  estratégica, | alguma situacdo problema que possa vir ...? é criar uma solugdo para
Competéncias de | lideranga determinado problema, entdo a visdo estratégica é importante isso.
Planejamento e | Planejamento (4°CPM)

“...Acho que ¢ essencial a lideranca e o planejamento estratégico e a
gestdo de recursos...” (3°CPM)

Competéncias de

tomada de Tomada de decisdo, | A tomada de decis@o ¢ importantissima para o exercicio da gestdo, ndo
decisdo e Resolucdo de [ €? e resolugdo de problemas esse ai, nem se fala também, s6 o que tenho
resolucao de problemas na escola, ...” (4°CPM)

problemas

Gestdo de recursos
materiais € humanos,

equipe.

“...um bom planejamento, ¢ conhecer a equipe, saber, embora nio esteja

A Direcionamento de | em todo lugar, a0 mesmo tempo, mas saber o que estd acontecendo, saber
Competéncias de S o .
~ tarefas segundo | direcionar e de acordo com as habilidades ter uma equipe coesa,
gestdo de o . o o1 . e
. habilidades e | motivada, onde tem vdarias ¢ habilidades diferentes, competéncias
recursos e equipe A . o
competéncias, diferentes que possam ser distribuidos para que todos os problemas da
Motivagdo da [ escola tenham condigdes de ser resolvidos, ndo ¢?” (3°CPM)
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Conhecimento
Competéncias técnico, dominio da| ... Conhecimento, né? dominio da sua area, no caso. Ter uma formagao,
técnicas area, formacao | realmente dentro daquilo que ele esta exercendo...” (4°CPM).

especifica

“Eu acho que é a humildade. se vocé, como gestor, for uma pessoa
bastante humilde, bastante atenciosa... Vamos dizer assim, carismatico no
sentido de vocé tratar bem as pessoas. Uma boa interag@o com as pessoas.
Uma interag¢do verdadeira, né? assim de realmente... vamos dizer assim,
¢ amor no sentido de carinho, de atencdo, de gostar das pessoas ¢ as
pessoas sentirem isso ai. Entdo, elas vao abragar a causa...” (3°CPM)

Humildade, Carisma,
amor, carinho,
atencdo, inteligéncia
emocional, equilibrio
e ponderagdo

Competéncias
humanisticas e
de valorizagao
das pessoas “E resolugdo de problemas esse ai, nem se fala. S6 o que tenho na escola,

né? Questdo da inteligéncia emocional também...” (4°CPM)

“..Uma pessoa ser bem equilibrada e ponderar a visdo de todas as
pessoas...” (4°CPM)

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O Quadro 20 apresenta uma categorizagdo abrangente das competéncias consideradas
essenciais pelos gestores escolares entrevistados, reunindo tanto Competéncias de lideranca e
Competéncias de relagdes interpessoais e comunica¢ao quanto Competéncias de planejamento e
visao estratégica, Competéncias de tomada de decisdo e resolugdo de problemas, Competéncias de
gestdo de recursos e equipe ¢ Competéncias técnicas, evidenciando a complexidade que permeia
o exercicio da gestdo escolar. Observa-se que os gestores escolares valorizam competéncias
multiplas e interdependentes, que combinam dimensdes humanas, estratégicas e técnicas.

Tais resultados confirmam a importancia de uma gestdo escolar equilibrada, que
integre papé¢is de mentor, facilitador, diretor, produtor, coordenador € monitor, compativeis
portanto, com as competéncias e os seguintes modelos gerenciais de Quinn et al., (2003): relacdes
humanas, metas racionais e processos internos, evidenciando que o alto desempenho da gestao
escolar depende da articulagdo de competéncias relacionais, estratégicas e técnicas.

Assim como no campo das competéncias individuais; também no campo das
competéncias essenciais emergiu um novo achado, a categoria: Competéncias humanisticas e de
valorizagdo das pessoas, composta pelos codigos inteligéncia emocional, equilibrio e ponderagao,
humildade, carisma, amor, carinho e atenc¢do.

Essa dimensao, ndo prevista no modelo de Quinn et al. (2003), reflete a valorizagao
de aspectos relacionais e socioemocionais pelos gestores entrevistados, indicando que o éxito da
gestdo escolar ultrapassa os limites técnicos e estratégicos, incorporando a dimensdo humana como
elemento central. Esse achado reforga que o gestor escolar ¢ também reconhecido pela forma como
se relaciona com a equipe e a comunidade e que essas competéncias constituem um diferencial

relevante a ser considerado em novas pesquisas.
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A Competéncia humanistica e de valorizagdo das pessoas encontra amparo nas
diretrizes estabelecidas pelo Ministério da Educacdo (Brasil, 2021), que reconhecem a importancia
de praticas gestoras pautadas na empatia, no didlogo, na cooperagdo ¢ na valorizacdo da
diversidade. Tais aspectos estdo diretamente relacionados a habilidade do diretor escolar de se
conectar com sua equipe e com a comunidade, promovendo um ambiente de respeito mutuo, escuta
ativa ¢ construgao coletiva.

A andlise comparativa entre as competéncias individuais reconhecidas pelos gestores
em suas equipes de trabalho (Quadro 19) e as competéncias consideradas essenciais para o
exercicio da gestdo (Quadro 20), evidencia tanto pontos de convergéncia quanto pontos de
divergéncia, nos achados da pesquisa.

Observa-se uma convergéncia entre as categorias criadas das competéncias individuais
e essenciais e que foram compativeis com as competéncias dos modelos gerenciais de relagdes
humanas, metas racionais e processos internos, de Quinn et al. (2003). Por outro lado, divergem
entre si, o modelo gerencial de sistemas abertos (competéncia de criatividade), presente apenas
nas competéncias individuais, bem como as duas novas categorias reveladas, de competéncia
individual: Competéncia de experiéncia profissional e de competéncia essencial: Competéncias
humandisticas e de valorizagdo das pessoas.

Esses achados dialogam diretamente com as diretrizes do Ministério da Educagao, que
apontam que o diretor escolar deve cuidar das pessoas, apoiar emocionalmente sua equipe, investir
em seu proprio aperfeicoamento continuo e desenvolver habilidades de comunicagdo e mediacao
de conflitos — aspectos considerados fundamentais para a constru¢ao de um ambiente escolar
saudavel e colaborativo (Brasil, 2021).

Em sintese, o cruzamento dos dados evidencia que ha uma base solida de alinhamento
entre competéncias individuais e essenciais, sobretudo nas dimensdes compativeis com os papéis
gerenciais de relagdes humanas, metas racionais e processos internos, do modelo tedrico de
referéncia, Quinn er al. (2003). Entretanto, existem lacunas no reconhecimento e no
aproveitamento da competéncia de criatividade, referente ao modelo de sistema abertos de Quinn
et al; bem como das novas competéncias que emergiram: experiéncia profissional; e humanisticas
e de valorizagdo das pessoas; o que abre espaco para agdes estratégicas voltadas a formacdo
continuada e ao desenvolvimento integrado de competéncias, visando potencializar o desempenho
educacional e fortalecer a eficacia da gestdo escolar.

Nesse sentido, a constatagdo dessas lacunas reforga que as competéncias ndo sdo
estaticas, mas dindmicas e influenciadas por mudangas sociais, institucionais e tecnoldgicas. A

medida que organizagdes, instituigdes e redes de governanga se transformam e se adaptam a
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contextos em constante evolugdo, torna-se imperativo o surgimento de novas competéncias,
enquanto outras, anteriormente valorizadas, tendem a perder relevancia e serem gradualmente
descartadas (Tammeaid; Virtanen; Meyer, 2022). Complementam os autores que esse fenomeno
ressalta a necessidade de atualizacdo continua e de alinhamento permanente das competéncias
organizacionais e profissionais as demandas emergentes do ambiente externo, assegurando que a
gestdo escolar permaneca responsiva e eficaz frente aos desafios contemporaneos da educacao
publica.

Nesse contexto, a analise evidencia que, para além do reconhecimento de
competéncias individuais e essenciais, torna-se indispensavel compreender quais competéncias
gerenciais estdo efetivamente presentes nas escolas e como elas se articulam com as demandas
contemporaneas da gestdo educacional. Com esse proposito, a identificagdo das competéncias
gerenciais existentes nas escolas analisadas foi obtida por meio da terceira etapa do roteiro de
entrevistas e com o uso da técnica de fichas.

Dessa forma, na segunda pergunta que utilizou a metodologia da Abordagem
Cognitivo-Reflexiva (ACR), proposta por Pinho e Silva (2025) foram apresentadas as 24
competéncias gerenciais delineadas por Quinn et al. (2003), distribuidas em 8 fichas,
correspondendo cada ficha a um papel gerencial, com trés competéncias; com o mesmo propdsito
da primeira pergunta, de serem analisadas conforme a metodologia ACR, porém com o objetivo
de identificar as competéncias gerenciais existentes nas escolas.

Os dados coletados foram sistematizados e encontram-se dispostos no Quadro 21. A
primeira, a segunda e a terceira colunas apresentam, respectivamente, os modelos de gestao, os
papéis gerenciais € as competéncias a eles associadas, conforme a tipologia de Quinn et al. (2003),
enquanto a quarta coluna consolida o numero total de citagdes referentes a cada papel gerencial,

conforme identificado na segunda coluna.

Quadro 21 — As 24 competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003) citadas pelos entrevistados
das quatro escolas estudadas.

Modelos re e q A A
gerenciais Papéis gerenciais Fichas sobre competéncias Citacdes
Compreensao de si mesmo e dos outros /
Papel de mentor Comunicacdo eficaz / Desenvolvimento dos 4
p ¢
empregados

Relagdes humanas

Construgao de equipes / Uso do processo decisorio

Papel de facilitador participativo / Administra¢@o de conflitos

Monitoramento do desempenho individual /
Processos internos | Papel de monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos / 2
Analise de informagdes com pensamento critico
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Gerenciamento de projetos / Planejamento do trabalho

Papel de coordenador / Gerenciamento multidisciplinar 6
Desenvolvimento e comunica¢do de uma visdo /
Papel de diretor Estabelecimento de metas ¢ objetivos / Planejamento e 7
. organizacao
Metas racionais . .
Trabalho produtivo / Fomento de um ambiente de
Papel de produtor trabalho produtivo / Gerenciamento de tempo e do 6

estresse

Construgao e manutengdo de uma base de poder /
Papel de negociador Negociacdo de acordos e compromissos / 2
Apresentagdo de ideais

Sistemas abertos

Convivio com a mudanga / Pensamento criativo /

Papel de inovador Gerenciamento da mudanga

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O Quadro 21 resume a frequéncia total de competéncias gerenciais mencionadas pelos
entrevistados, agrupadas por modelo gerencial e papéis gerenciais e evidencia que os modelos
"Metas Racionais" e "Relagdes Humanas" foram os modelos gerenciais com maior concentragao
de competéncias mencionadas pelos sujeitos da pesquisa, com 13 e 11 citagdes, respectivamente.
Ja os modelos gerenciais: "Processos Internos" e “Sistemas Abertos” foram equivalentes em
frequéncia das competéncias gerenciais citadas pelos entrevistados, com 8 citagdes cada.

Assim, a partir das competéncias gerenciais mencionadas pelos entrevistados e
apresentadas no Quadro 20, destacam-se aquelas que prevaleceram e que, por sua vez, definem os
modelos de gestdo adotados por cada escola. Optou-se por utilizar o IDEB como principal
indicador para esta analise, uma vez que ele sintetiza, de forma objetiva e reconhecida
nacionalmente, o desempenho educacional, combinando resultados de aprendizagem com taxas de

fluxo escolar. Desse modo, observa-se o seguinte:

Para o 2° CPM escola com 1° melhor Ideb (6,4), do ano de 2023, entre as escolas estaduais de
ensino médio do municipio de Juazeiro do Norte (Inep, 2024), tem-se a seguir o Quadro 22 das
competéncias gerenciais representativas dessa escola, conforme citado pelos seus respectivos
gestores.

Quadro 22 — As competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003), representativas do 2° CPM,

citadas pelos entrevistados

Modelos

gerenciais Papeis gerenciais Fichas sobre Competéncias Citacdes

Construgao de equipes / Uso do processo decisorio

Relagdes humanas | Papel de facilitador participativo / Administra¢@o de conflitos
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Monitoramento do desempenho individual /
Papel de monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos / 1
Analise de informa¢des com pensamento critico

Processos internos

Gerenciamento de projetos / Planejamento do trabalho

Papel de coordenador / Gerenciamento multidisciplinar

Desenvolvimento e comunica¢do de uma visdo /
Papel de diretor Estabelecimento de metas e objetivos / Planejamento e 2
organizacao

Metas racionais X :
Trabalho produtivo / Fomento de um ambiente de

Papel de produtor trabalho produtivo / Gerenciamento de tempo e do 1
estresse

Convivio com a mudanga / Pensamento criativo /

i Papel de i .
Sistemas abertos apel de inovador Gerenciamento da mudanca

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O 2° CPM, que alcangou o melhor IDEB (6,4) entre as escolas estaduais de ensino
médio de Juazeiro do Norte no ano de 2023 (Inep, 2024), apresenta um conjunto de competéncias
gerenciais que evidenciam uma gestdo com forte estruturacdo, colaboragdo e orientacdo para
resultados, caracteristicas que, possivelmente, explicam seu desempenho de destaque.

Com base no modelo de Quinn et al. (2003), as competéncias mais recorrentes
concentram-se nos modelos Relagdes Humanas, Metas Racionais e Processos Internos.

No modelo de Relagdes Humanas, destaca-se o papel de facilitador com competéncias
como: construgdo de equipes, uso do processo decisorio participativo e administracao de conflitos,
refletindo um ambiente de trabalho cooperativo e horizontalizado.

No modelo de Metas Racionais, o papel de diretor ¢ fortemente evidenciado, com foco
em definicao de metas e objetivos claros, planejamento estratégico e comunicagao efetiva da visao
institucional. A presenca dessas competéncias sugere que a gestdo direciona esfor¢os para alinhar
acOes pedagdgicas e administrativas a resultados mensuraveis.

Ja no modelo de Processos Internos, o papel de coordenador com as competéncias
gerenciais: Gerenciamento de projetos / Planejamento do trabalho / Gerenciamento
multidisciplinar, aparece associado ao papel de monitor caracterizado pelas seguintes
competéncias: Monitoramento do desempenho individual / Gerenciamento do desempenho e
processos coletivos / Andlise de informagdes com pensamento critico, indicando uma preocupagao
em manter o controle interno e a organizacao estavel, conforme Quinn et al. (2003).

O cruzamento dessas competéncias com o IDEB demonstra que o 2° CPM combina
planejamento estratégico, colaboracdo interna e monitoramento continuo, configurando um ciclo

de gestdo que integra participacdo e controle com foco na melhoria do desempenho. Tal
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configuracdo reforga a premissa de Quinn et al. (2003) de que a eficicia gerencial depende do

equilibrio entre multiplos papéis, ajustados ao contexto e as demandas da instituicao.

Para o 1° CPM escola com 2° melhor Ideb (6,2), do ano de 2023, entre as escolas estaduais de
ensino médio do municipio de Fortaleza (Inep, 2024), tem-se a seguir o Quadro 23 das
competéncias gerenciais representativas dessa escola, conforme citado pelos seus respectivos

gestores.

Quadro 23 — As Competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003), representativas do 1° CPM,

citadas pelos entrevistados

Modelos . . . .. L.
. Papé¢is gerenciais Fichas sobre Competéncias Citacdes
gerenciais

Compreensdo de si mesmo e dos outros /
Papel de mentor L ) 1
Comunicacgdo eficaz / Desenvolvimento dos

Relagdes humanas

Papel de Construgao de equipes / Uso do processo decisorio

facilitador participativo / Administragdo de conflitos

Desenvolvimento ¢ comunicagdo de uma visio /

Papel de diretor ] o ) 1
Estabelecimento de metas e objetivos / Planejamento e

Metas racionais

Trabalho produtivo / Fomento de um ambiente de

Papel de produtor . . 2
trabalho produtivo / Gerenciamento de tempo e do

) ) Convivio com a mudanga / Pensamento criativo /
Sistemas abertos [ Papel de inovador ] 2
Gerenciamento da mudanca

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

Para o 1° CPM, que obteve o segundo melhor IDEB (6,2) entre as escolas estaduais de
ensino médio de Fortaleza em 2023 (Inep, 2024), a andlise das competéncias gerenciais citadas
pelos gestores revela um perfil alinhado a praticas que podem explicar, em parte, o bom
desempenho educacional da institui¢ao.

O Quadro 23 evidencia que as competéncias mais mencionadas se concentram nos
modelos gerenciais Relagdes Humanas, Metas Racionais, conforme o modelo tedrico de Quinn et
al. (2003). No modelo de Relacdes Humanas, ha destaque para o papel de facilitador, com
recorréncia das competéncias de constru¢ao de equipes, uso do processo decisorio participativo e
administracao de conflitos (2 citagdes).

No modelo de Metas Racionais, o destaque recai sobre o papel de produtor (2 citagdes),

voltado a produtividade, a criagdo de um ambiente de trabalho eficiente e ao gerenciamento do
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tempo e do estresse. O papel de diretor aparece com énfase menor (1 citagdo), mas revela a
preocupagdo com planejamento, estabelecimento de metas e comunicacdo da visdo institucional.

Por fim, no modelo de Sistemas Abertos, observa-se destaque para o papel de inovador
(2 citagdes), o que denota a capacidade da escola de lidar com mudangas, estimular o pensamento
criativo e gerenciar transformacdes. Tal caracteristica ¢ essencial para a adaptabilidade
organizacional, especialmente no contexto educacional contemporaneo, que exige respostas ageis
a novas demandas pedagogicas e administrativas.

O cruzamento desses dados com o IDEB sugere que a presenca equilibrada de
competéncias voltadas para relacdes humanas, metas racionais e sistemas abertos compoe um

perfil gerencial que favorece o alcance de resultados expressivos no desempenho escolar.

Para o 3° CPM escola com 3° melhor Ideb (5,4), do ano de 2023, entre as escolas estaduais de
ensino médio do municipio de Maracanat e que ao longo de 5 anos houve crescimento nos seus
indices (Inep, 2024), tem-se a seguir o Quadro 24 das competéncias gerenciais representativas

dessa escola, conforme citado pelos seus respectivos gestores.

Quadro 24 — As Competéncias gerenciais de Quinn ez al. (2003), representativas do 3° CPM,

citadas pelos entrevistados

Modelos . R .
Papeis gerenciais Fichas sobre Competéncias Citacgoes
gerenciais

. Construcdo de equipes / Uso do processo decisorio
Relagdes humanas | Papel de facilitador o o ) 2
participativo / Administragdo de conflitos

Monitoramento do desempenho individual /
Papel de monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos / 1

Processos internos Analise de informagdes com pensamento critico

Gerenciamento de projetos / Planejamento do trabalho
Papel de coordenador 3
/ Gerenciamento multidisciplinar

Desenvolvimento e comunica¢dao de uma visdo /
Papel de diretor Estabelecimento de metas e objetivos / Planejamento e 1

o organizacao
Metas racionais

Trabalho produtivo / Fomento de um ambiente de
Papel de produtor trabalho produtivo / Gerenciamento de tempo e do 2

estresse

Construg¢ao e manutengdo de uma base de poder /
Sistemas abertos | Papel de negociador | Negociagao de acordos e compromissos / Apresentacao 1

de ideais
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] Convivio com a mudanga / Pensamento criativo /
Papel de inovador ] 2
Gerenciamento da mudanca

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025)

0O 3° CPM, que obteve IDEB de 5,4 em 2023, apresenta um conjunto de competéncias
gerenciais com a predominancia do modelo Processos internos, seguidos pelos modelos de Metas
Racionais e Sistemas Abertos.

No modelo de Processos internos, o papel de coordenador aparece associado a
Gerenciamento de projetos / Planejamento do trabalho / Gerenciamento multidisciplinar. Essas
competéncias foram as mais mencionadas pelos entrevistados indicando foco na eficiéncia da
organizacao que segundo Quinn et al. (2003), reside na otimizacdo dos fluxos de trabalho e
informacao, atribuindo ao coordenador a responsabilidade pelo fluxo de trabalho, enquanto o
monitor desempenha um papel central na gestdo da circulagdo das informacoes.

O modelo de Sistemas Abertos surge com forca no papel de inovador, contemplando
as competéncias: pensamento criativo, convivéncia com a mudanga e gerenciamento da mudanga.
Isso demonstra uma postura proativa frente a transformagdes no contexto educacional.

Ja no modelo de Metas Racionais, o papel de produtor — relacionado ao trabalho
produtivo, fomento de um ambiente de trabalho produtivo e gestdo do tempo e do estresse —
sinaliza esforcos voltados para a produtividade.

O cruzamento das competéncias com o IDEB sugere que, embora o 3° CPM demonstre
capacidades inovadoras e de relacionamento interpessoal, o fortalecimento de competéncias
ligadas ao planejamento estratégico e ao monitoramento de resultados poderia potencializar a

melhoria do desempenho educacional.

Para o 4° CPM escola com 4° melhor Ideb (5,3), do ano de 2023, entre as escolas estaduais de
ensino médio do municipio de Sobral e que ao longo de 5 anos houve crescimento nos seus indices
(Inep, 2024), tem-se a seguir o Quadro 25 das competéncias gerenciais representativas dessa

escola, conforme citado pelos seus respectivos gestores.

Quadro 25 — As competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003), representativas do 4° CPM,

citadas pelos entrevistados

Modelos

gerenciais Papeis gerenciais Competéncias Citacdes

Compreensdo de si mesmo e dos outros /
Relagdes humanas | Papel de mentor Comunicacdo eficaz / Desenvolvimento dos 3
empregados
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Construgao de equipes / Uso do processo decisorio

Papel de facilitador participativo / Administra¢@o de conflitos

Gerenciamento de projetos / Planejamento do trabalho

Processos internos | Papel de coordenador / Gerenciamento multidisciplinar 2
Desenvolvimento e comunica¢do de uma visdo /
Papel de diretor Estabelecimento de metas e objetivos / Planejamento e 3
. organizagao
Metas racionais ; .
Trabalho produtivo / Fomento de um ambiente de
Papel de produtor trabalho produtivo / Gerenciamento de tempo e do 1

estresse

Construgao e manutengdo de uma base de poder /
Papel de negociador | Negociagdo de acordos e compromissos / 1
Apresentagdo de ideais

Sistemas abertos

Convivio com a mudanga / Pensamento criativo /

Papel de i .
apel de inovador Gerenciamento da mudanga

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025).

O 4° CPM, com IDEB de 4,5 em 2023, entre as escolas estaduais de ensino médio no
municipio de Sobral e apresentando o menor indice entre os quatro colégios pesquisados (Inep,
2024), evidencia um conjunto de competéncias gerenciais que, embora relevantes, mostram
concentracao em aspectos relacionais e operacionais, com menor énfase nos modelos de Processos
internos e Sistemas abertos.

Com base no modelo de Quinn et al. (2003), observa-se predominancia do modelo de
Relagdes Humanas, principalmente nos papéis de facilitador e mentor, ¢ do modelo de metas
racionais, principalmente, no papel de diretor. Destacam-se competéncias como: Compreensao de
si mesmo e dos outros, comunicacdo eficaz, desenvolvimento dos empregados, bem como
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo, estabelecimento de metas e objetivos, e
planejamento e organizacdo. Essas competéncias favorecem o clima organizacional e o
engajamento, aspectos destacados por Liick (2009) como essenciais para a gestdo escolar
participativa.

O modelo de Processos Internos aparece com menos énfase, com competéncias
relacionadas ao papel de coordenador como: Gerenciamento de projetos, Planejamento do
trabalho, Gerenciamento multidisciplinar e, portanto, com a necessidade da existéncia do papel do
monitor com as competéncias: Monitoramento do desempenho individual / Gerenciamento do
desempenho e processos coletivos / Andlise de informac¢des com pensamento critico.

Assim, o cruzamento das competéncias com o IDEB revela que, no caso do 4° CPM,

h4 necessidade de ampliar o escopo da gestdo para incluir praticas mais estruturadas de
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planejamento, monitoramento e avaliacdo, equilibrando as competéncias relacionais ja

consolidadas com competéncias estratégicas e de resultados.

4.5 Indicadores de Desempenho Educacional e Desafios da Gestiao

A analise dos indicadores de desempenho educacional nas escolas publicas de ensino
médio e das percepcdes dos gestores escolares acerca dos desafios enfrentados para melhorar esse
desempenho, fundamentou-se nas respostas obtidas, pelos sujeitos da pesquisa, na quarta etapa do
roteiro de entrevistas, assim como na analise documental de leis, decretos, regimentos,
regulamentos, relatorios de desempenho e registros escolares, de onde foram obtidos os dados
secundarios.

A partir da andlise documental obteve-se, entdo, os seguintes indicadores de resultados

académicos das escolas analisadas, conforme descritos nos quadros 26, 27, 28, 29 e 30 a seguir.

Quadro 26 — Resultados do IDEB das escolas estudadas

IDEB - Ano 2021 IDEB - Ano 2023
Escolas
Fundamental Médio Fundamental Médio
1°CPM 7 6,2 7,2 6,2
2°CPM 7,4 6,4 7,6 6,4
3°CPM - 4,9 - 5,4
4° CPM - 4,9 - 5,3

Fonte: Site oficial das escolas (2025).

Analisando os dados do Quadro 26 o 1° e 2° CPM (Fortaleza e Juazeiro do Norte)
ambos apresentam IDEB bastante elevado no Fundamental, com médias acima de 7 nos dois ciclos
(2021 e 2023). Esses numeros colocam essas escolas num bom desempenho, considerando que
ficou estabelecido, como meta para 2022, alcancar média 6 — valor que corresponde a um sistema
educacional de qualidade comparével ao dos paises desenvolvidos (Inep, 2024).

No Ensino Médio, ambos mantém estabilidade: 1° CPM: 6,2 — 6,2 (estavel) e 2° CPM:
6,4 — 6,4(estavel). Ou seja, apesar do bom desempenho, ndo houve avango nos indicadores de
2021 para 2023. As médias estdveis no ensino médio e em niveis elevados (6,2 e 6,4) indicam
manuten¢ao de praticas consolidadas.

O 3° e 4° CPM (Maracanat e Sobral) ndo possuem dados de IDEB para o Fundamental
IT porque ndo ofertaram esse segmento, no ano de 2021 e 2023. No Ensino Médio, partiram de

uma base mais baixa: 3° CPM: 4,9 — 5,4 (melhora significativa) e 4° CPM: 4,9 — 5,3 (melhora
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significativa). Os aumentos observados (0,5 e 0,4 pontos) apontam para trajetdrias de melhoria
consolidada, possivelmente decorrentes de amadurecimento institucional, aprimoramento de
rotinas pedagogicas e estratégias de recuperacdo de aprendizagem. Percebe-se um progresso
desses colégios, embora os nimeros ainda estejam abaixo de 6, o que indica que esses colégios
mais novos precisam continuar avancando.

A diferenciacdo por nivel de ensino, ou seja, a presenga de dados do ensino
Fundamental apenas nos 1° e 2° CPM, revela heterogeneidade na oferta de etapas; colégios que
ofertam o ensino Fundamental e Médio podem ter efeitos de continuidade (alfabetizacdo e

trajetoria formativa) que ajudam no desempenho do Ensino Médio.

Quadro 27 — Ranque dos colégios a nivel estadual e nacional

Estadual Nacional
Classificacio CPM IDEB Classificac¢io CPM IDEB
11* 2° CPM 6,4 44* 2° CPM 6,4
18* 1°CPM 6,2 86” 1°CPM 6,2
105* 3°CPM 5,4 648* 3°CPM 5,4
125* 4° CPM 5,3 8322 4° CPM 53

Fonte: Site oficial das escolas (2025).

Com base no Quadro 27 o0 2° CPM (Juazeiro do Norte) aparece como o melhor colégio
ranqueado entre os CPMs, tanto no estado quanto no Brasil, na 11? posi¢ao estadual e 44 nacional,
com IDEB 6,4. Uma posicao de destaque, mostrando um bom desempenho ndo apenas regional,
mas competitivo no cendrio nacional.

O 1° CPM (Fortaleza) apesar de ser o mais antigo e ter alto IDEB, ele aparece atras do
2° CPM nas classifica¢des, ocupando a 18" posicdo estadual e 86* nacional com IDEB 6,2.
Isso pode indicar que outras escolas no estado vém superando Fortaleza, ou que Juazeiro conseguiu
dar um salto de qualidade mais visivel nos rankings.

O desempenho estadual ¢ bastante competitivo nos dois primeiros colégios, enquanto
os dois mais novos (Maracanatll e Sobral) estdo mais distantes nos rankings, tanto no estado quanto
no pais.

O Ideb desempenha um papel essencial na condu¢do de politicas publicas voltadas a
melhoria da qualidade educacional. Ele serve como ferramenta de monitoramento das metas para

a educacdo basica e teve como objetivo alcangar uma média de 6 até 2022, valor que colocaria o
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sistema educacional brasileiro em um patamar comparavel ao de paises desenvolvidos (Inep,

2024).

Quadro 28 — Aprovacoes em Instituicoes de Ensino Superior — IES

1° CPM 2° CPM 3°CPM 4°CPM
940 1432 261 90

Fonte: Site oficial das escolas (2025)

Conforme apresentado no Quadro 28 o maior nimero de aprovacdes foi do 2° CPM,
com 1.432 aprovacdes, representando claramente a lideranca entre os quatro colégios. O segundo
lugar: 1° CPM, com 940 aprovagdes, também teve um bom desempenho, mas ainda bem atras do
2° CPM. Ja o 3° CPM e 4° CPM apresentam nuimeros mais baixos de aprovagdes com 261 e 90

aprovagdes respectivamente.

Quadro 29 — Resultados nas Olimpiadas Cientificas

Premiacio 1°CPM | 2°CPM | 3°CPM | 4°CPM
Ouro 257 120 66 42
Prata 332 169 85 77
Bronze 456 230 103 89
Mengdo honrosa 380 108 156 195
Total 1425 627 410 403

Fonte: Site oficial das escolas (2025)

Analisando os dados do Quadro 29, tem-se que o 1° CPM apresenta um desempenho
significativamente superior em todas as categorias de premiag¢do das Olimpiadas Cientificas,
concentrando quase 50% de todas as medalhas e meng¢des entre os quatro colégios. H4 um declinio
progressivo nos nimeros conforme avangamos para o 2°, 3° e 4° CPM.

Notavelmente, enquanto o 4° CPM tem menos medalhas de ouro, prata e bronze, ele
consegue obter 195 mengdes honrosas, superando os demais — isso pode indicar uma base ampla
de estudantes participando, ainda que sem alcangar os niveis maximos de premiagao.

E relevante ressaltar que o 1° CPM tem o maior nimero de matriculas, tendo em vista
que existe o ensino fundamental I nesse colégio o que pode interferir nos resultados em relagao as

demais escolas.
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Quadro 30 - Média de desempenho da escola no Exame Nacional de Ensino Médio - ENEM
—-2023

Area 1°CPM | 2°CPM 3°CPM 4°CPM
Linguagem e co6digos 568.80 577,5 529,7 528,6
Ciéncias humanas 578.10 593 5343 526,3
Ciéncias da natureza 546.30 556,4 489,7 498,1
Matematica 650.30 658,2 558,6 5624
Redagéo 881,2 798,5 700 675,5

Fonte: Site oficial das escolas (2025)

Nos resultados do ENEM, o 2° CPM aparece levemente a frente em areas como
Linguagem, Ciéncias Humanas, Ciéncias da Natureza e Matematica. Porém, no quesito Redacdo,
0 1° CPM destaca-se de forma expressiva, com média 881,2, muito acima dos demais. Ja o 3° e 4°
CPM apresentam desempenhos inferiores em todas as areas.

Esses indicadores de desempenho obtidos a partir da analise documental evidenciam
a necessidade de aprofundar a compreensao acerca de como fatores relacionados a gestao escolar
e as competéncias gerenciais contribuem diretamente para os resultados educacionais.

Nessa perspectiva, Luck (2009) destaca que os indicadores escolares possibilitam tanto
o reconhecimento de conquistas e a validacao de praticas bem-sucedidas quanto a identificacao de
fragilidades, limitagdes e aspectos que requerem maior atengdo. Com isso, tornam-se ferramentas
essenciais para subsidiar decisdes, ajustar estratégias e garantir a continuidade de agdes que ja
demonstraram resultados positivos.

Complementarmente, a analise de contetido das respostas dos gestores as perguntas 8
a 15 do roteiro de entrevistas evidenciou percepgdes relevantes sobre sua preparagao para o
exercicio da fungdo, os indicadores educacionais monitorados e os desafios enfrentados para
melhorar o desempenho das escolas. O tratamento dos dados seguiu as etapas propostas por Bardin
(2016), contemplando a categorizagdo, codificacdo temadtica e inferéncia analitica, conforme o

Quadro 31 a seguir:

Quadro 31 - Categorias e codigos a partir das falas dos gestores escolares

Categoria Coédigos

- Formagao continuada - Programas da SEDUC/CREDE (cursos, visitas técnicas)
A. Preparacdo e capacitagdo da ) ] ] o o
] - Aprendizado na pratica (rotina e experiéncia) - Especializagdes e pds-graduagdo
equipe gestora .
- Gestao para resultados com equidade
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- IDEB, SAEB (Sistema de Avaliagdo da Educagdo Basica), SPAECE

B. Indicadores de desempenho | (Sistema Permanente de Avaliagdo da Educagdo Basica do Ceara) -

educacional monitorados Taxas de aprovagdo, reprovagio, evasio - Frequéncia escolar - ENEM e ingresso

no ensino superior - Metas anuais da escola

- Lideranga mobilizadora — direcionamento, Planejamento e organizagdo
C. Relagio entre perfil gerencial | estratégica - Gestao participativa e acolhedora - Compromisso e exemplo do gestor
e desempenho escolar - Motivagdo e engajamento da equipe, inovagdo, compromisso, responsabilidade,

seriedade

- Planejamento pedagdgico guiado por dados - Mudanga de rota conforme
D. Uso dos indicadores nas
) o resultados - Agdes especificas direcionadas para recomposi¢ao da aprendizagem -
decisGes gerenciais
Monitoramento continuo dos indices

- Falta de recursos financeiros e estruturais - Instabilidade no quadro docente -
E. Desafios enfrentados pela ) ) ) ) )
Baixo engajamento de professores, alunos e familias - Fatores socioecondmicos
gestdo escolar o )
externos - Limitacdes fisicas da escola — Problemas de desempenho

) - Valorizacdo e engajamento docente - Formag@o continuada de professores -
F. Sugestdes de melhorias para ) ) ) )
) | Melhoria na infraestrutura escolar - Recursos tecnologicos (internet, tablets,
alinhar gestdo por competéncias
laboratdrios) - Expansdo para ensino em tempo integral - Planejamento coletivo e
e desempenho escolar o
otimizagdo do uso de recursos

- Gestao participativa e compartilhada - Acolhimento e escuta ativa de professores
G. Experiéncias relevantes | e alunos — didlogo com o professor — comunicac@o eficaz - Projetos exitosos
relatadas pelos gestores (turmas ITA, oficinas de aprendizagem, laboratdrios de redagdo, busca ativa de

alunos) - Valorizacdo das relagdes humanas e clima organizacional positivo

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2025)

A analise de contetido das respostas dos gestores escolares permitiu a identificacao de
categorias e codigos que evidenciam a relacdo entre o perfil gerencial, os indicadores de
desempenho educacional ¢ os desafios enfrentados no contexto das escolas publicas de ensino
médio.

Assim, analisando o Quadro 31, os gestores destacaram com relagdo a preparagdo e
capacitagdo da equipe gestora, acdes de formagdo promovidas pela SEDUC, CREDE e
superintendéncias escolares, com cursos presenciais € on-/ine. Também enfatizaram a relevancia
da experiéncia pratica no cotidiano da gestdo e a busca por qualificacdo individual, como
especializagdes e mestrado, com foco em resultados e equidade. Assim, vemos nas seguintes falas
dos entrevistados:

“_..E, nos recebemos da Seduc, né? precisamos reconhecer o suporte que a Seduc nos
da. Tanto para nos, professores, coordenadores, quanto para gestores...” [entrevistado do 2° CPM]

“..A gente tem o suporte das coordenadorias, das escolas, das regionais que
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acompanham as escolas, nds temos acompanhamento das superintendéncias escolares, que ¢ um
superintendente destinado para acompanhar a escola...” [entrevistado do 3° CPM].

Com relagdo aos indicadores de desempenho foram mencionados pelos entrevistados:
IDEB, SAEB, SPAECE, taxas de aprovagao, reprovagdo, evasao - frequéncia escolar — ENEM,
ingresso no ensino superior € metas anuais da escola. As escolas acompanham continuamente os
resultados internos e externos, utilizando-os como referéncia para avaliar a aprendizagem, definir
prioridades e medir avangos institucionais.

A relagdo entre perfil gerencial e desempenho escolar traz como palavras de destaque:
Lideranga mobilizadora — direcionamento, Planejamento e organizacdo estratégica - Gestdo
participativa e acolhedora - Compromisso e exemplo do gestor - Motivagdo e engajamento da
equipe, inovagao, compromisso, responsabilidade, seriedade; ficando evidente na fala dos sujeitos
da pesquisa que o perfil do gestor ¢ considerado determinante para o desempenho escolar. Termos
como: lideranca proxima, capacidade de ouvir e flexibilidade para ajustar rotas fortalecem o
comprometimento da equipe e contribuem diretamente para os resultados da escola.

Conforme Ministério da Educacao (Brasil, 2021) o diretor escolar deve liderar a gestao
da escola com visdo sist€émica e estratégica, promovendo a gestdo democratica, engajando a
comunidade e mobilizando a equipe escolar em torno de objetivos comuns, com responsabilidade,
escuta ativa e capacidade de adaptacdo as demandas do cotidiano.

Na fala de um dos entrevistados do 3° CPM temos o seguinte ... a gestao ela tem um
papel de lideranga e de desenvolver o foco, porque o foco da gestao vai ser o foco da escola. Vai
ser o foco que os professores vao trabalhar. Entdo ¢ papel da gestdo alinhar com os professores,
qual ¢ o objetivo e tentar fomentar o tempo todo aquelas metas, aqueles objetivos que sdo
definidos. A gestdo ela tem esse papel o tempo todo..., estd monitorando, liderando e fomentando
essas agoes...”

Como relagdo a como os indicadores influenciam as decisdes gerenciais nas escolas,
os entrevistados relataram que estes sao utilizados para orientar decisoes, desde reforgos e oficinas
direcionadas até mudangas no planejamento estratégico, permitindo intervengdes rapidas para
superar defasagens e melhorar o desempenho dos alunos.

Assim, na fala de um dos entrevistados temos o seguinte: ... E crucial, porque é com
esses indicadores que a gente tem um referencial, se a escola esta indo bem ou ndo...” [entrevistado
do 3° CPM].

“...0s indicadores eles nos servem... a gente tem que tira-los como base, para serem
aproveitados e podermos realizar estratégias...” [entrevistado do 4° CPM].

No que diz respeito aos desafios enfrentados pela gestdo escolar foram mencionados
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pelos entrevistados que as dificuldades incluem escassez de recursos, mudangas constantes no
corpo docente, resisténcia de professores a atividades extras, desmotivagdo de alunos e influéncia
do contexto social. Ha desafios tanto internos (gestdo e clima escolar) quanto externos (condi¢des
socioecondmicas e infraestrutura), como baixo engajamento de professores, alunos ¢ familias -
fatores socioecondmicos externos - limitagdes fisicas da escola — problemas de desempenho.

Um dos entrevistados do 3° CPM mencionou o seguinte: “...existem fatores internos,
que sao os professores, como trabalhar os professores, os alunos. Ai entra a questao da motivagao.
Nao s6 a questao do baixo desempenho, questdes também socioemocionais, de geréncia interna
da escola, basicamente do clima escolar, relagdes humanas. Os problemas socioemocionais € 0s
problemas de desempenho. Também tem outros fatores que impactam esses indices, que sdo
externos, em que a escola ndo tem geréncia, que € a situagdo econdmica, financeira das familias,
a violéncia, a estrutura da escola...sdo fatores internos e externos que impactam nos indicadores...”.

Como sugestdes de melhorias foram citadas propostas que incluem investimentos em
infraestrutura, qualificacao docente, uso de tecnologias educacionais, maior tempo de permanéncia
dos alunos na escola (escola em tempo integral) e fortalecimento da cultura colaborativa na gestao.
Tais recomendacdes dialogam com Galvao, Silva e Silva (2012), que ressaltam a relevancia de
articulacdes institucionais capazes de oferecer suporte efetivo as escolas, especialmente por meio
da disponibilizagao de recursos tecnoldgicos, da valorizagdo de profissionais qualificados e da
ampliacao dos mecanismos de financiamento.

Como por exemplo nas falas dos entrevistados a seguir, tem-se o seguinte:

“...valorizagao dos professores, valorizagdo salarial.” [Entrevistado do 1° CPM].

“..precisa ter um engajamento do professor, com determinadas metas a serem
atingidas, para a gente poder buscar essa evolucao educacional...” [Entrevistado do 1° CPM].

“..Acho que talvez assim, uma formagdo continuada para profissionais nao ¢ da
gestdo, ¢ justamente para a qualificacdo dessas pessoas, esses profissionais, para desenvolver
melhor suas atividades...” [Entrevistado do 2° CPM].

“...Nao da mais o mesmo resultado, a gente tem que elaborar novas ideias, agdes. A
necessidade dessa constante formagdo do professor e essa formacdo muitas vezes acontece de
forma cotidiana mesmo. A gente costuma dizer que muitas vezes os professores, eles precisam
alinhar ideias, conversar, elaborar juntos propostas e assim eles conseguem crescer dentro da
propria institui¢do...” [Entrevistado do 4° CPM].

Assim, as falas acima refor¢cam o texto da Base Nacional Comum de Competéncias do
Diretor Escolar, a BNC Diretor Escolar (Brasil, 2021), que traz como uma das competéncias gerais

do diretor escolar a valorizagdo, o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar,
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promovendo, em articulacdo com a rede ou sistema de ensino, formacao e apoio com foco nas
Competéncias Gerais dos Docentes, assim como nas competéncias especificas vinculadas as
dimensdes do conhecimento, da pratica e do engajamento profissional, conforme a BNC-
Formagao Continuada, proporcionando condigdes de atuagdo com exceléncia.

Ainda na fala dos entrevistados foi mencionado a importancia da escola em tempo
integral e o investimento em recursos financeiros, conforme mencionado a seguir:

“...E uma coisa que a gente esta acreditando que poderia ficar melhor se o colégio fosse
tempo integral. A gente ja teria mais meios de trabalho para esse aluno, meios de planejar,
direcionar o trabalho com professores e com o aluno para ter um melhor desempenho...”
[Entrevistado do 4° CPM].

“..Um gestor tendo essa parte financeira, né? Ai a gente pode trazer novidades,
tecnologicas, pode estar dando melhor subsidio aos alunos, a pessoa...” [Entrevistado do 3° CPM].

Por fim, como experiéncias relevantes relatadas pelos gestores foram citadas
experiéncias bem-sucedidas relacionadas ao didlogo constante, a cooperacao entre gestor € equipe
escolar e ao desenvolvimento de projetos inovadores, que repercutiram positivamente nos indices
educacionais e na motivagdo da comunidade escolar. Assim vejamos:

“... A minha melhor experiéncia, assim que posso registrar foi a parte do didlogo com
os professores. A parte de estar sempre disponivel a essa conversa com o professor, a dialogar, ter
essa aproximacao, a gente conseguiu os indices... manter o indice da escola, da uma melhorada
um pouquinho, mas sempre assim, naquele trabalho muito aproximado do professor, essa questao
da aproximagao com o professor, ela ajuda muito...” [Entrevistado do 1° CPM].

“...Aqui, no caso, a gente esta tentando implementar a gestao compartilhada...eu a vejo
como importante...Eu tenho tirado por base algumas pessoas daqui mesmo, que trabalham dessa
forma, assim com uma gestdo participativa, tendo realmente ali, a participagdo de muitos
segmentos envolvidos, sendo ouvidos, colaborando, sendo parte integrante de maneira efetiva...e
assim eu entendo que seja algo para ajudar no processo e na obtencdo de melhores resultados...”
[Entrevistado do 4° CPM].

Essas percepcdes e praticas evidenciam que avangos significativos na educacdo
dependem ndo apenas de recursos materiais, mas também da consolidagdo de modelos de lideranca
participativa, capazes de mobilizar toda a comunidade escolar em torno de objetivos comuns.
Nessa perspectiva, os indicadores de desempenho educacional tornam-se ferramentas
indispensaveis para avaliar avangos e orientar estratégias de gestdo. Contudo, sua plena utilizagao
requer superar desafios internos e externos por meio de politicas mais estruturadas, alinhadas a

gestao por competéncias e ao fortalecimento de equipes gestoras.
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Follis e Alencar (2024) reforcam que, no contexto da gestdo educacional, mecanismos
como indicadores, métricas e instrumentos de avaliacdo assumem papel estratégico ao permitir o
mapeamento ¢ o aprimoramento das competéncias exigidas em cada fung¢do escolar, contribuindo
para uma atuacdo mais eficaz e alinhada as necessidades institucionais.

Portanto, os resultados obtidos sugerem que o desempenho educacional nas escolas
publicas de ensino médio esta fortemente associado a capacidade gerencial dos lideres escolares e
a existéncia de condi¢des adequadas de trabalho. As evidéncias reforcam a necessidade de integrar
politicas de formagdo, gestdo por competéncias e investimento em infraestrutura para sustentar
avangos consistentes.

Concluida a andlise dos trés objetivos especificos, apresentam-se as consideragdes
finais, que sintetizam as principais contribui¢des deste estudo e apresentam recomendagdes para

fortalecer a gestdo escolar e potencializar os resultados educacionais no ambito da rede publica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou compreender como as competéncias gerenciais contribuem
para o desempenho educacional em escolas publicas de ensino médio no estado do Ceard, tendo
como objeto empirico os quatro Colégios da Policia Militar do Ceara. Para tanto, foram definidos
trés objetivos especificos: (i) analisar a percepcao dos gestores escolares sobre a forma e o modelo
de gestdo praticado; (ii) investigar como os gestores percebem as competéncias individuais e
gerenciais existentes nas escolas; e (ii1) identificar os indicadores de desempenho educacional e os
desafios enfrentados para sua melhoria.

A pesquisa, de abordagem qualitativa, adotou como instrumentos de pesquisa a analise
documental e entrevistas semiestruturadas. Os roteiros de entrevistas foram elaborados com base
na Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR), conforme proposta por Pinho e Silva (2025),
composta por trés etapas: introdutéria, cognitiva e exploratoria. Os dados foram obtidos por meio
da captacao das percepcdes e cognicoes dos entrevistados de forma espontanea; guiada, com o uso
da técnica de fichas; e interativa, sendo os dados tratados pela técnica de analise de conteudo
(Bardin, 2016).

Os resultados evidenciam que as competéncias gerenciais sdo determinantes para a
consolidagcdo de praticas de gestdo eficazes, integrando lideranca mobilizadora, planejamento
estratégico, tomada de decisao orientada por dados e valorizacao das pessoas. A atuagdo do gestor
escolar, quando pautada por uma visao sistémica e por habilidades gerenciais solidas, favorece o
engajamento da equipe, a definicdo de metas claras e o alinhamento de esforcos em prol da
melhoria dos resultados educacionais.

No que se refere ao objetivo geral, constatou-se que as competéncias gerenciais ndo
apenas contribuem para elevar indicadores de desempenho educacional como também fortalecem
a cultura organizacional. O estudo revelou que escolas com praticas gerenciais estruturadas e foco
no acompanhamento dos resultados — como o uso sistematico do IDEB, do SAEB, do SPAECE,
do ENEM e de outros indicadores internos (resultados de olimpiadas, aprova¢do em Institui¢des
de Ensino Superior — IES etc.) — apresentam maior capacidade de planejar intervengdes
pedagogicas assertivas e de promover melhorias continuas.

Quanto ao primeiro objetivo especifico — analisar a percepcdo dos gestores escolares
sobre a forma e o modelo de gestdo praticado nas escolas publicas de ensino médio, observou-se
na analise das entrevistas que a gestdo escolar nas escolas publicas de ensino médio investigadas,
apresenta forte orientacdo participativa, colaborativa e articulada, aliada a uma organizagdo

administrativa bem estruturada. As categorias identificadas — gestdo participativa, gestdo
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compartilhada, estruturacdo e direcionamento da gestdo e modelo hibrido — evidenciam uma
combinagdo de praticas voltadas tanto para a horizontalidade das decisdes quanto para a defini¢ao
clara de rotinas e papéis.

Com base no modelo referencial de Quinn et al. (2003), observou-se que os gestores
priorizam competéncias ligadas ao planejamento do trabalho e estabelecimento de metas e
objetivos, tipicas dos modelos — Processos Internos e Metas Racionais, respectivamente, bem
como competéncias voltadas a administracao de conflitos e comunicacao eficaz, caracteristicas do
modelo Relagdes Humanas. Essa predominancia demonstra um equilibrio entre dimensodes
técnicas (planejamento e organizacao) e dimensdes relacionais (didlogo e mediagdo de conflitos),
configurando um modelo de gestdo escolar multifacetado e responsivo as demandas institucionais.

Contudo, competéncias como analise de informagdes com pensamento critico,
gerenciamento multidisciplinar, desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo estratégica,
associadas aos papéis de monitor, coordenador e diretor, respectivamente, apresentaram baixa
recorréncia, indicando possiveis fragilidades na utilizagdo sistematica de dados para decisoes
estratégicas e na capacidade de integrar diferentes areas do conhecimento em torno de uma visao
comum.

Portanto, verificou-se que os gestores escolares reconhecem a importancia de praticas
democraticas e colaborativas, refor¢ando os principios previstos na Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educagdo Nacional - LDBEN (art. 3°, VIII) e na Constituicao Federal (art. 206, VI), a0 mesmo tempo
em que valorizam mecanismos de planejamento e foco em resultados.

Quanto ao objetivo especifico 2, investigar como os gestores escolares percebem as
competéncias individuais, essenciais e gerenciais existentes nas escolas publicas de ensino médio,
a analise evidenciou que os gestores escolares reconhecem a importancia das competéncias
individuais, essenciais e gerenciais, porém a forma como essas competéncias sao identificadas,
desenvolvidas e articuladas ao planejamento estratégico varia significativamente entre as escolas
pesquisadas.

No que se refere as competéncias individuais, os dados mostram forte valorizagao de
aspectos relacionados a lideranga, cooperagdo, didlogo, empatia, pertencimento € compromisso
coletivo, seguidos por competéncias de planejamento, criatividade, habilidades técnicas e de
recursos tecnologicos. Tais competéncias se alinham aos modelos de relacdes humanas, de metas
racionais, de processos internos e de sistemas abertos de Quinn et al. (2003). Observa-se, contudo,
que a deteccdo dessas competéncias ocorre, na maioria das vezes, de maneira empirica e ndo
sistematizada, dependendo da observagdo cotidiana dos gestores ou da autodeclaracdo dos

colaboradores.
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Quanto as competéncias essenciais para a gestdo escolar, os gestores enfatizam um
perfil multidimensional, integrando tanto Competéncias de lideranga e Competéncias de relagdes
interpessoais ¢ comunicagdo, quanto Competéncias de planejamento e visdo estratégica,
Competéncias de tomada de decisdo e resolu¢do de problemas, Competéncias de gestdo de
recursos ¢ equipe e Competéncias técnicas.

Destaca-se, neste estudo, o surgimento de novas categorias de competéncias que nao
estdo contempladas no modelo tedrico de Quinn et al. (2003), adotado como referencial analitico
da pesquisa, mas que emergiram de forma espontanea e consistente nas falas dos entrevistados. A
primeira delas € a Competéncia de Experiéncia Profissional, composta pelos codigos “experiéncia
administrativa” e “bom senso na tomada de decisdo”. Essa categoria se configura como um achado
relevante, pois expressa a valorizacdo da vivéncia pratica e do conhecimento tacito adquiridos ao
longo da trajetoria profissional, os quais se revelam determinantes para a conducao eficiente das
atividades escolares. Embora essa dimensao nao esteja formalmente prevista no modelo de Quinn,
ela amplia sua aplicagdo ao contexto educacional, evidenciando que o acimulo de experiéncias e
a sabedoria pratica sdo elementos que fortalecem a atuagao do gestor e contribuem para decisoes
mais contextualizadas e assertivas.

Do mesmo modo, emergiu a categoria Competéncias Humanisticas e de Valorizagdo
das Pessoas, igualmente nao contemplada no modelo referencial de Quinn et al. (2003), mas
destacada pelos sujeitos da pesquisa como essencial para a gestdao escolar. Essa competéncia reflete
a importancia de aspectos afetivos, empaticos e relacionais no exercicio da lideranga. Trata-se de
um achado novo no ambito da aplicacdo do modelo de Quinn ao contexto educacional, ainda que
outros estudos em gestao e educagdo apontem para a relevancia de dimensoes semelhantes.

No que diz respeito as competéncias gerenciais identificadas com base no referencial
tedrico de Quinn et al. (2003), prevaleceram os modelos de Metas Racionais ¢ Relagoes Humanas,
seguidos por Processos Internos e Sistemas Abertos. Escolas com os melhores resultados no IDEB
apresentaram uma gestdo mais equilibrada, integrando papéis de facilitador, diretor, produtor e
coordenador, combinando colaboragdo interna, planejamento estratégico e monitoramento
sistematico. Ja escolas com desempenho inferior concentraram esforcos em competéncias
relacionais e metas racionais, mas carecem de praticas mais estruturadas de planejamento, controle
e inovacao.

Em sintese, ha uma base solida de alinhamento entre competéncias individuais,
essenciais e gerenciais existentes nas escolas analisadas, sobretudo nas dimensdes compativeis
com os papéis gerenciais de relacdes humanas, metas racionais e processos internos, conforme

Quinn et al. (2003). Entretanto, persistem lacunas na sistematiza¢do de mecanismos formais para
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mapeamento e desenvolvimento de competéncias, bem como no fortalecimento de dimensdes
criativas, de experiéncia pratica e de valorizagdo humanistica. Esses achados refor¢am que as
competéncias ndo sdo estaticas, mas dindmicas e dependem de atualizagdo continua para responder
as demandas contemporaneas da gestdo educacional.

Dessa forma, conclui-se que, para potencializar a eficacia da gestao escolar e melhorar
os resultados educacionais, ¢ fundamental avancar de um modelo empirico para um modelo
estruturado de gestdo por competéncias, alinhando as capacidades individuais e gerenciais as
estratégias institucionais e investindo na formagao continuada das equipes gestoras.

Quanto ao objetivo especifico 3, identificar os indicadores de desempenho educacional
nas escolas publicas de ensino médio e como os gestores percebem os desafios enfrentados para
melhorar esse desempenho, a analise evidenciou que os indicadores de desempenho — IDEB,
SAEB, SPAECE, taxas de aprovacao/reprovacao/evasao, resultados do ENEM, ingresso no ensino
superior e conquistas em olimpiadas cientificas — sdo acompanhados com atengao pelos gestores
e utilizados como parametros para decisoes estratégicas nas escolas. Os dados mostram uma
realidade heterogénea: enquanto o 1° e o 2° Colégio da Policia Militar (CPM), apresentam
desempenhos consolidados e estaveis, o 3° ¢ o 4° CPM revelam avangos recentes, mas ainda
carecem de maior desenvolvimento organizacional para alcangar patamares mais elevados.

Os gestores reconhecem que a lideranga escolar tem papel determinante para
impulsionar os resultados, especialmente quando associada a planejamento estratégico, gestao
participativa, motivacao e engajamento das equipes, compromisso, exemplo do gestor, inovagao,
responsabilidade e seriedade. Entretanto, desafios significativos foram identificados: escassez de
recursos financeiros e estruturais, instabilidade no quadro docente, baixo engajamento de
professores, alunos e familias, além de fatores externos ligados as condi¢des socioecondmicas € a
violéncia no entorno escolar. Esses obstaculos influenciam os indicadores educacionais e limitam
a capacidade das escolas de avangar para patamares maiores.

As sugestdes de melhorias apresentadas pelos entrevistados convergem para a
valorizacdo e qualificacdo docente, ampliagdo da infraestrutura, adocao de recursos tecnologicos,
maior tempo de permanéncia dos alunos na escola (tempo integral) e fortalecimento do trabalho
coletivo. Experiéncias positivas relatadas — como gestdo participativa, didlogo constante e
projetos inovadores — mostram que praticas de lideranca acolhedora e focada em resultados tém
potencial para melhorar os indices educacionais.

Em sintese, a pesquisa conclui que as competéncias gerenciais contribuem para o
desempenho educacional, ndo apenas por meio de agdes técnicas e racionais de planejamento e

monitoramento, mas também pelo fortalecimento das relagdes humanas, do trabalho em equipe e
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da valorizacdo de todos os atores escolares. Os resultados reforcam a importancia de implantar
modelos estruturados de gestdo por competéncias, integrando o desenvolvimento profissional dos
gestores as metas educacionais, para potencializar os resultados das escolas publicas de ensino
médio no Ceara.

Esta investigacdo contribui para o campo da gestdo educacional ao evidenciar que a
combinagdo entre lideranga estratégica e sensibilidade humanistica ¢ essencial para impulsionar
melhorias consistentes no desempenho escolar, apontando caminhos para pesquisas futuras e para
a formulacao de politicas publicas voltadas a formacgao e valorizagdo da equipe gestora.

A presente pesquisa trouxe avancos significativos ao investigar as competéncias
gerenciais e suas contribuicdes para o desempenho educacional em escolas publicas de ensino
médio no estado do Ceard. Entre as principais contribui¢des, destaca-se a evidéncia de que
competéncias associadas a lideranga mobilizadora — direcionamento, Planejamento e organizacao
estratégica - Gestao participativa e acolhedora - Compromisso e exemplo do gestor - Motivacao e
engajamento da equipe, inovagdo, compromisso, responsabilidade e seriedade tém papel
determinante na melhoria dos resultados educacionais.

Ressalta-se ainda, e com maior €énfase, que o estudo revelou novos achados — como
a categoria Experiéncia Profissional, composta pelos codigos experiéncia administrativa e bom
senso na tomada de decisdo (competéncias individuais) e a categoria Competéncias Humanisticas
e de Valorizacdo das Pessoas, formada pelos codigos inteligéncia emocional, equilibrio e
ponderagado, humildade, carisma, amor, carinho e ateng¢do (competéncias essenciais), ambas nao
previstas no modelo de Quinn et al. (2003). Ao evidenciar essas dimensdes originais, a pesquisa
oferece um diferencial tedrico e empirico, enriquecendo o debate sobre as competéncias exigidas
na gestdo escolar contemporanea. Revela ainda que, além das competéncias técnicas e estratégicas,
as dimensdes socioemocionais e relacionais do gestor sdo percebidas como essenciais para
fortalecer o engajamento da equipe, melhorar o clima escolar e os resultados de desempenho.

A relagdo entre perfil gerencial e desempenho escolar traz como palavras de destaque:
Lideranca mobilizadora — direcionamento, Planejamento e organizacdo estratégica - Gestdo
participativa e acolhedora - Compromisso e exemplo do gestor - Motivacdo e engajamento da
equipe, inovacdo, compromisso, responsabilidade, seriedade; ficando evidente na fala dos sujeitos
da pesquisa que o perfil do gestor é considerado determinante para o desempenho escolar. Termos
como: lideranga proxima, capacidade de ouvir e flexibilidade

A pesquisa ainda contribui ao integrar indicadores de desempenho educacional (IDEB,
ENEM, aprovagdes em IES, olimpiadas cientificas) as percepcdes dos gestores, evidenciando

como o uso sistematico desses dados pode orientar decisdes pedagogicas e administrativas mais
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assertivas. Os resultados oferecem subsidios relevantes para politicas publicas de formagao

continuada, servindo como base para programas da Secretaria de Educacdo do Ceara- SEDUC e

da Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educacdo - CREDE, que podem incorporar

praticas estruturadas de gestdo por competéncias alinhadas ao planejamento estratégico das
escolas.

A principal limitacdo da pesquisa reside no fato de que por se tratar de um estudo
qualitativo, ndo foi possivel mensurar estatisticamente o impacto direto das competéncias
gerenciais sobre os indicadores educacionais, havendo necessidade de estudos complementares
que ampliem o escopo metodoldgico.

Ademais, fatores externos — como condigdes socioecondmicas, infraestrutura escolar
e violéncia — mostraram-se influentes nos resultados, porém nao puderam ser isolados na analise,
representando outro aspecto limitador do estudo e apontando para a necessidade de novos estudos
que considerem essas variaveis de forma mais sistematica.

Nesse sentido, com base nas lacunas identificadas, sugere-se que pesquisas futuras:

e adotem métodos quantitativos ou mistos para mensurar a correlacdo e influéncia entre
competéncias gerenciais € desempenho escolar, utilizando indicadores estatisticos robustos;

e avaliem a eficicia de programas formais de gestdo por competéncias, verificando como o
mapeamento € o desenvolvimento planejado de gestores impactam o desempenho
institucional;

e ampliem o estudo para outras redes de ensino e contextos geograficos, permitindo
comparacdes entre escolas urbanas e rurais, bem como entre diferentes estados e regioes;

e aprofundem a relagdo entre clima escolar, engajamento docente e competéncias humanisticas
do gestor, destacando a relevancia das dimensdes socioemocionais na gestdo educacional;

¢ incluam a percepcdo de professores, alunos e familias sobre as competéncias gerenciais, de
modo a confrontar diferentes pontos de vista e enriquecer o diagndstico;

e cexplorem de forma sistematica e aprofundada as categorias reveladas nesta pesquisa —
Competéncias de Experiéncia Profissional (competéncias individuais) e Competéncias
Humanisticas e de Valorizagdo das Pessoas (competéncias essenciais) —, ampliando a
investigacdo em diferentes contextos escolares e consolidando seu papel como contribui¢des
originais ao campo da gestdo educacional.

Apesar de suas limitagdes, este estudo trouxe contribuicdes significativas ao explorar
em profundidade a percepcdo dos gestores escolares sobre as competéncias gerenciais e suas

contribui¢des para o desempenho educacional. A abordagem qualitativa permitiu captar nuances,
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sentidos e categorias inéditas que dificilmente seriam reveladas em estudos meramente
quantitativos, enriquecendo a compreensdo do fenomeno no contexto das escolas publicas de
ensino médio.

Diante do exposto, esta pesquisa ndo apenas cumpre seus objetivos ao compreender
como as competéncias gerenciais contribuem para o desempenho educacional, como também
aponta caminhos para o aprimoramento da gestdo escolar ¢ para novos estudos que possam

fortalecer a educagdo publica de ensino médio no Brasil
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA GESTORES
DAS ESCOLAS (DIRETORES E COORDENADORES)

Levantamento de Perfil do entrevistado

Nome: Sexo:
Idade: Estado civil: Escolaridade:

Profisséo: Cargo:

Tempo de servigo no cargo: Tempo de servigo na Organizagao:

Roteiro de Entrevista para Diretores e Coordenadores

1. Como vocé percebe a forma de gestio da sua escola?

2. Com base nas fichas que vou te apresentar agora gostaria que vocé escolhesse aquelas que melhor
representam o modelo de gestdo da sua escola. Em seguida explique o porqué da escolha de cada ficha e a que vocé
atribui maior importancia (Escolher até 4 fichas).

1. Compreensdo de si mesmo e dos outros

2. Comunicagdo eficaz

3. Analise de informagdes com pensamento critico
4.Administragdo de conflitos

5.Negocia¢go de acordos e compromissos
6.Gerenciamento multidisciplinar
7.Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao
8.Estabelecimento de metas e objetivos

9. Planejamento do trabalho

10. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
11. Pensamento criativo

12. Gerenciamento da mudanga

3. Quem faz parte da sua equipe de trabalho? Quantas pessoas?

4. Vocé identifica algumas competéncias na sua equipe de trabalho? Poderia citar?
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5. A gestdo escolar promove iniciativas para identificar e explorar essas competéncias individuais da
sua equipe? Se sim, como?

6. Enquanto gestor, quais competéncias gerenciais vocé considera essencial para o exercicio da gestao?

7. Eu tenho algumas fichas em maos que tratam de competéncias gerenciais, vocé poderia identificar
quais as fichas que melhor representam as competéncias gerenciais existentes na sua escola? Explique a sua escolha
(Serdo 8 fichas e cada ficha com as 3 competéncias. Escolher 4 fichas).

1. Compreensao de si mesmo e dos outros
Comunicacéo eficaz

Desenvolvimento dos empregados

2. Construcao de equipes
Uso do processo decisorio participativo

Administracdo de conflitos

3. Monitoramento do desempenho individual
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos

Analise de informacdes com pensamento critico

4. Gerenciamento de projetos
Planejamento do trabalho

Gerenciamento multidisciplinar

5. Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao
Estabelecimento de metas e objetivos

Planejamento e organizacao

6. Trabalho produtivo
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

Gerenciamento de tempo e do estresse

7. Construgao e manutengédo de uma base de poder
Negociacdo de acordos e compromissos
Apresentacao de ideais

8. Convivio com a mudanca
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Pensamento criativo

Gerenciamento da mudanga

8. Como vocé avalia sua propria preparagdo para exercer o papel de gestor escolar? Ha programas de
capacitacdo especificos?

9. Que tipo de suporte ou capacitagio é oferecido aos gestores para enfrentar os desafios do desempenho
escolar?

10. Quais indicadores de desempenho educacional sdo acompanhados regularmente na sua escola? Ex:
IDEB, frequéncia, taxas de aprovacao/reprovagéao etc.

11. Vocé acredita que o desempenho educacional esta diretamente relacionado ao perfil gerencial da
equipe gestora? Por qué?

12. Como esses indicadores influenciam as decisdes gerenciais na sua escola?

13. Quais sdo os maiores desafios enfrentados pela gestdo escolar na tentativa de melhorar esses
indicadores?

14. Quais mudangas ou melhorias vocé acredita que poderiam ser implementadas para alinhar melhor a
gestdo por competéncias ao desempenho educacional?

15. Ha algum aspecto ou experiéncia de gestdo escolar que vocé gostaria de compartilhar e que
considera relevante para esta pesquisa?

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO E
CONTROLADORIA

CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E
CONTROLADORIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

PESQUISA: GESTAO POR COMPETENCIA E DESEMPENHO EDUCACIONAL

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa intitulada: Gestdo por Competéncia e
Desempenho Educacional, para a dissertagdo de mestrado, da aluna Rosilene Maria da Silva Rocha, do Curso de
Mestrado Profissional em Administragdo e Controladoria, da FEAAC/UFC, sob a orienta¢do da Profa. Dra. Ana Paula
Moreno Pinho.

A pesquisa tem como objetivo geral compreender de que modo a gestdo por competéncia contribui para
o desempenho educacional e como objetivos especificos: (i) Identificar os aspectos da gestdo por competéncias
existentes nas escolas publicas do estado do Ceara e suas implica¢cdes no desempenho educacional; (ii) Identificar
quais competéncias gerenciais estio relacionadas ao desempenho educacional e (iii) Analisar a relagdo dos indicadores
de desempenho educacionais com a gestao escolar.

Serdo disponibilizados todos os esclarecimentos necessarios antes, durante e apds a finalizacdo da
pesquisa. Os seus dados ou qualquer informagdo pessoal que possa identifica-lo(a) serdo descaracterizados ou mesmo
omitidos, em respeito a confidencialidade e privacidade, sendo mantido o sigilo relacionado a informagdes que
possibilitem identifica-lo(a) em toda e qualquer situagdo, seguindo-se os principios éticos.

Sua colaboragdo envolve a participagdo em entrevista semiestruturada. O seu tempo de resposta sera
respeitado, sendo-lhe facultado recusar-se a responder qualquer questio que provoque constrangimento. Seu
depoimento sera audiogravado, transcrito e analisado, sem qualquer prejuizo para o sigilo e condi¢do de informagao

anonima, sendo reservadas as informagdes que porventura possam de alguma forma identifica-lo(a). Os dados e
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materiais utilizados na entrevista ficardo sob a guarda da pesquisadora responsavel pela pesquisa.

Os resultados da pesquisa poderdo ser informados via e-mail, e serdo utilizados somente para fins de
publicagdo cientifica, cujo acesso sera assegurado oportunamente.

Vocé tem a garantia de receber esclarecimentos de quaisquer duvidas sobre a pesquisa, bem como ao
anonimato das informagdes — visto que ndo havera nenhuma forma de divulgagao que possa identificar o respondente
— ¢ a liberdade de se retirar a qualquer momento da pesquisa.

A participagdo nesta pesquisa é voluntaria, ndo havendo nenhum tipo de pagamento, despesa pessoal, ou
de obrigatoriedade pela participagdo. Vocé tem inclusive o direito de retirar seu consentimento e sair da pesquisa sem
que isso lhe traga qualquer tipo de prejuizo ou 6nus, bastando para isso manifestar esse desejo para a pesquisadora.
Ainda que se retire da pesquisa, vocé mantém o direito de acesso as informagdes pertinentes a este estudo até o seu
final. Em qualquer etapa do estudo, voc€ podera ter acesso a responsavel pela pesquisa, bem como a orientadora da
dissertacdo, para esclarecimento de eventuais duvidas ou informagdes sobre o andamento da pesquisa, pelos e-mails:
tenrosilene@gmail.com e ana.pinho@ufc.br, respectivamente.

Dados relevantes da entrevista serdo utilizados na pesquisa, ¢ as citacdes sem identificacdo ficardo
disponiveis para o publico, bem como para ensino, publicagdo em periddicos, livros e/ou apresentagdes em encontros
cientificos.

Ao final dos trabalhos, caso vocé tenha interesse, € possivel disponibilizar os resultados
deste estudo.

Perfil do(a) entrevistado(a)

Nome: Sexo: M ( ) F ( ) Idade: Estado civil:
Escolaridade: Profisséo: Cargo:
Tempo de servico no cargo: Tempo de servico na

Organizacio:

Este documento foi elaborado em uma via, a qual ficara com a pesquisadora responsavel pela pesquisa.

Eu, declaro estar devidamente esclarecido
sobre os propositos e procedimentos da pesquisa, ciente de todos os direitos, e em pleno acordo em participar.

Fortaleza-CE, de 2025.

ssinatura do (a) participante Assinatura da pesquisadora
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