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“Quando se nasce pobre, ser estudioso é o maior ato de rebeldia contra o sistema” 

(Autor desconhecido).



RESUMO 

 

Pesquisar o cotidiano escolar a partir das práticas gestoras e da trajetória de diretores, 

pedagogos e não-pedagogos, da rede estadual de Educação Básica nos municípios de 

Mariana e Ouro Preto, em Minas Gerais, surgiu da hipótese de que a falta de formação 

sobre gestão escolar nas diversas licenciaturas, e a falta de obrigatoriedade de formação 

continuada para a função na rede estadual mineira, poderia ocasionar dificuldades no 

desenvolvimento da própria prática e na compreensão do papel da direção escolar. Com 

base na inquietação que direcionou a construção deste trabalho, propôs-se como 

objetivo geral pesquisar as práticas gestoras a partir do cotidiano escolar, sob a ótica e a 

trajetória dos gestores das escolas de Educação Básica, nos municípios de Mariana e 

Ouro Preto/MG. Nos objetivos específicos buscamos identificar os gestores escolares, 

pedagogos e não-pedagogos, atuantes nas instituições estaduais de educação básica dos 

municípios de Mariana e Ouro Preto/MG; Conhecer as trajetórias de formação inicial e 

continuada dos gestores em exercício; verificar os atos previstos no plano de trabalho 

destes gestores para com os docentes, os discentes, os funcionários e a comunidade 

atendida; e o que os instigou a seguir nesta carreira. Para tanto, nas discussões sobre 

Gestão Escolar e Educacional recorremos às contribuições teóricas de Lück (2000); 

Paro (2015); Paschoalino (2017) e outros mais. Em relação às abordagens 

metodológicas nos embasamos em Alves-Mazzotti et al. (2004); Manzini (2012) e 

outros. E sobre a análise do corpus construído nos sustentamos nas contribuições de 

Bardin (1977), por meio dos grifos de Franco (2005). A partir dos propósitos deste 

estudo optou-se por adotar a abordagem qualitativa, constituída por pesquisa 

bibliográfica, com a realização de entrevistas não-estruturadas. E para a análise dos 

dados a metodologia utilizada foi a análise de conteúdo. Para a construção do corpus da 

pesquisa foi aplicada uma entrevista não-estruturada que permitiu apurar a trajetória dos 

diretores participantes a cerca da formação inicial e continuada, os aspectos inerentes as 

instituições em que atuam, as complexidades na atualidade, e seus anseios. Os 

resultados mostram que tanto os diretores não-pedagogos quanto os formados em 

pedagogia encaram as complexidades do cotidiano escolar com as mesmas dificuldades, 

e que se sentem desassistidos em relação ao sistema educacional, sobretudo no que diz 

respeito à administração financeira da verba pública, que passa por um árduo momento 

de escassez. Mas, que também se veem realizados à medida que consegue transformar 

algumas realidades, alavancar a instituição que gerem e prospectar melhorias para a 

Educação. Desta maneira, espera-se, com este estudo, estruturar reflexões que 

corroborem a compreensão e a relevância da gestão escolar na promoção da Educação 

Básica de qualidade. 

 

Palavras-chave: Gestão escolar; Diretores; Políticas Educacionais; Qualidade da 

Educação; Cotidiano escolar. 



ABSTRACT 

Searching the daily life of schools, from management practices and from principals, 

pedagogues and non-pedagogue’s trajectory of the Public State Basic Education System 

of Mariana and Ouro Preto Cities, in the state of Minas Gerais, have arose from the 

hypothesis that, the lack of approach about this theme in the beginning of various 

education degree courses may lead to a deficit in the development of its own practice, 

and in the comprehension about the role of school management. Based on the 

restlessness that guided the construction of this paper, it was meant, as a global aim, to 

investigate the management practices from the school routine, under the perspective and 

trajectory of the managers of the Basic Education schools, in the municipalities of 

Mariana and Ouro Preto / MG, Brazil. In the specific aims, the identification of school 

managers, pedagogues and non-pedagogues were looked for, acting in State Schools of 

Basic Education in the cities of Mariana and Ouro Preto, as well as the knowledge of 

their initial and continued degrees, their work plans in relation to teachers, students, 

employees and the school community and what have lead them to follow this career. 

Therefore, in the debates about School Management, the following authors were used: 

Lück (2000); Paro (2015); Paschoalino (2017) and others. In relation to the 

methodological approaches, Alves-Mazzotti et al. (2004); Manzini (2012) and others 

were mentioned. In relation to the corpus analysis constructed, the contributions of 

Bardin (1977), parts of Franco (2005). For the aims of this paper, the qualitative 

approach were chosen, constructed by bibliographic research and non-structured 

interviews. To the data analysis, the methodology used was the content analysis. The 

assembly of the research’s corpus, a non-structured interview, was applied in order to 

select the trajectory of the participants (principals) in relation to their initial and 

continued degree, the aspects of the schools where they work, the complexities in the 

present and their wishes. The results show that, both non-pedagogue and pedagogue 

principals face the complexities of school daily life with the same difficulties, and that 

they feel unattended in relation to the educational system, mostly with financial 

administration of the taxpayers money, which is passing through a moment of shortage. 

But, at the same time, they feel their selves fulfilled when they are able to change some 

realities, leverage the school they work for and prospect improvements to Education in 

general. Thus, it is expected by this paper to fix up reflections that confirm the 

comprehension and the relevance of school management inside the rising of a good 

Basic Education. 

 

Key-Words: School Management; Principals; Educational Politics; Quality of 

Education; School Daily Life.  
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INTRODUÇÃO 

Esta investigação surgiu do intuito de pesquisar o cotidiano escolar a partir 

das práticas gestoras e da trajetória de diretores, pedagogos e não-pedagogos, da rede 

estadual de Educação Básica nos municípios de Mariana e Ouro Preto, em Minas 

Gerais. Este projeto está vinculado ao Programa de Pós-Graduação em Educação – 

Mestrado, da Universidade Federal de Ouro Preto. 

Ainda que não se configure num ineditismo, pois, muitos discorrem sobre a 

gestão escolar, sobre os processos de formação, e de seus mecanismos de atuação, 

explanar sobre o tema continua sendo importante, pois, proporciona abordagens e 

reflexões sobre o processo evolutivo deste objeto de estudo. Assim, considerando que 

em geral, os cursos de licenciatura não abordam as questões acerca da gestão escolar, 

necessário se faz entender como estes profissionais, advindos de diversas áreas do 

conhecimento (licenciaturas), se encontram no cotidiano funcional da gestão escolar. 

Destaca-se como diferencial nesta pesquisa o propósito em analisar o cotidiano escolar 

por meio das trajetórias de gestores escolares, pois, tem-se como hipótese de que a falta 

de formação sobre gestão escolar nas diversas licenciaturas, como também a rasa 

abordagem no curso de Pedagogia, e a falta de obrigatoriedade de formação continuada 

para a função na rede estadual mineira, poderia ocasionar dificuldades no 

desenvolvimento da própria prática e na compreensão do papel da direção escolar. 

Assim, com base na inquietação que direcionou a construção desta pesquisa, 

propôs-se como objetivo geral pesquisar as práticas gestoras a partir do cotidiano 

escolar, sob a ótica e a trajetória dos gestores das escolas de Educação Básica, nos 

municípios de Mariana e Ouro Preto. Nos objetivos específicos buscamos identificar os 

gestores escolares, pedagogos e não-pedagogos, atuantes nas instituições estaduais de 

educação básica dos municípios de Mariana e Ouro Preto/MG; Conhecer as trajetórias 

de formação inicial e continuada dos gestores em exercício; Verificar os atos previstos 

no plano de trabalho destes gestores para com os docentes, os discentes, os funcionários 

e as famílias atendidas e o que os instigou a seguir nesta carreira. O universo deste 

estudo se constitui de quatro diretores, pedagogos e não-pedagogos, em escolas 

estaduais de Mariana e Ouro Preto/MG. 

A escolha do tema supradito relaciona-se ao fato de estar em consonância 

com a área de atuação do pesquisador, que busca por meio deste trabalho, além da 
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eminente contribuição para o seu enriquecimento profissional, empreender discussões e 

reflexões em contribuição ao ensino público, uma vez acreditar que as práticas gestoras 

influenciam diretamente nos rumos que uma instituição escolar segue e, por 

consequência, nas diretrizes pedagógicas e metodológicas de ensino. 

Como explana Bressoux (2003): 

Os pesquisadores que se interessaram pelo papel que representa o diretor na 

escola se puseram praticamente todos de acordo sobre sua importância na 

construção do sistema social que é a escola, em sua capacidade de fazê-la 

funcionar como um todo coerente e, em particular, no seu papel para 

construir um clima favorável ao sucesso dos alunos (BRESSOUX, 2003, p. 

58). 

Assim, a contribuição deste projeto para os estudos sobre o cotidiano 

escolar a partir da práxis do gestor (diretor) se propõe pertinente por que buscou 

investigar quais percursos trilham estes profissionais das escolas públicas estaduais, nos 

municípios de Mariana e Ouro Preto, no que se refere à formação para tal ocupação, 

bem como suas ações com os diversos atores escolares, e suas perspectivas e os desafios 

para a promoção da Educação Básica.  

Também é válido empreender estudos que abordem o percurso na formação 

destes gestores, assim como os desafios encontrados na profissão, para que se possa 

refletir sobre como a gestão escolar atua frente ao processo de escolarização e de que 

forma carrega em seu bojo responsabilidades e possibilidades de promoção do ensino 

público. Em outras palavras, entender como os gestores escolares dos municípios de 

Mariana e Ouro Preto foram formados para tal função, e como suas práticas são 

desenvolvidos no cotidiano escolar, pode proporcionar contribuições relevantes para a 

promoção de uma educação de qualidade. Portanto, a pesquisa é relevante também a 

partir do momento que se pretende evidenciar dados que mostrem a importância da 

formação do gestor escolar desde a formação inicial. 

E, para que se possa principiar no tema apresentado, é preciso se apropriar 

do que autores reconhecidos e pesquisadores mais experientes apontam sobre o assunto. 

Assim, a realização de um estado do conhecimento se fez pertinente. 

De acordo com Morosini (2015), pautada por Stoleroff e Patrício (1995), “a 

concepção de produção científica é bastante complexa e congrega relações 

interdisciplinares de conhecimento” (p. 102). Com isso, no entendimento da autora, 
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estado de conhecimento é “identificação, registro, categorização que levem à reflexão e 

síntese sobre a produção científica de uma determinada área, em um determinado 

espaço de tempo, congregando periódicos, teses, dissertações e livros [...]” (p.102). 

Desta forma, verificou-se que existem muitos trabalhos que se deleitam da 

temática em questão, especialmente correlatos a formação em Pedagogia. Contudo, 

ainda há o que ser descortinado, sobretudo no que diz respeito ao processo de formação 

do gestor escolar que não é graduado em Pedagogia.  

Na busca para a construção do Estado do Conhecimento relativo à área de 

formação de gestores escolar, foi realizado o levantamento de dados, que se deu por 

meio de pesquisa, via internet, nas plataformas da Capes, Anpae e Anped. Buscou-se 

mapear os estudos realizados entre os anos de 2007 e 2015, a partir das palavras-chave 

“Gestão Escolar” e “Formação do Gestor Escolar”, averiguando elementos pertinentes, 

como referenciais teóricos, metodológicos e as considerações finais. 

Dentre os trabalhos encontrados no banco de teses e dissertações da Capes, 

que apresentou cerca de seis mil e oitocentos trabalhos na área de Educação, foram 

selecionados, a partir do refinamento nas ferramentas de busca da plataforma e da 

leitura dos resumos dos textos, somente três daqueles que mais se aproximam da 

temática gestão educacional, objeto de estudo deste trabalho. 

Desta maneira, foi estudado o trabalho de Ploharki e Eyng, da PUC Paraná, 

intitulado Competências para o exercício da gestão educacional no contexto atual, de 

2004, como trabalho apresentado no Programa de Mestrado em Educação. Bem como o 

trabalho de Barros, de 2007, intitulado Curso de Pedagogia UFMA/Imperatriz: nuances 

da formação do gestor educacional, da Universidade Federal do Maranhão. E também o 

trabalho de Sinhorelli, com o título Gestão Escolar: uma análise sobre o fazer do gestor 

no cotidiano escolar, de 2013, como dissertação de mestrado da PUC-RS. 

Todos estes objetivaram a formação nos cursos de Pedagogia e formação 

continuada para a preparação de gestores, como também a maneira que isto está 

apresentado nos currículos do curso de Pedagogia e o impacto disto no cotidiano 

funcional. 

Assim, a partir das considerações apresentadas pelos autores nos trabalhos 

citados acima, notamos que a constituição do gestor escolar ainda fica em segundo 
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plano nos cursos de formação de pedagogo, o que ocasiona a formação do sujeito 

profissional durante a prática, no cotidiano do trabalho. E salientam que isto pode 

acarretar em perdas na formação do profissional e nas diretrizes que são construídas na 

instituição escolar. Desta maneira, a formação do gestor escolar, no que tange as teorias 

de formação, as políticas de estruturação do ensino e as legislações, acaba sendo pouco 

efetivada. 

Da mesma maneira que se deu a pesquisa no portal da Capes, também foi 

realizada no portal da Anped, no GT 12 (currículo) e no GT 08 (formação de 

professores), e no portal da Anpae, Simpósios de 2013 e 2015, nos eixos 01 e 06. 

No que se refere aos trabalhos pesquisados na Anped, destaca-se aqui Brito 

(2008), Reorganização curricular: gestão, cultura e clima da escola, GT 12, e também 

o de Martins (2008), GT 08, intitulado A gestão pedagógica de escolas técnicas: um 

desafio para professores e diretores. 

Martins (2008) buscou investigar, a partir das distintas interpretações que 

docentes e gestores têm do arcabouço legal, o que constitui uma instituição escolar, bem 

como o que advém das diversas interpretações da legislação educacional. 

Embora este trabalho não se aproxime da temática a que esta pesquisa se 

propõe, o mesmo auxilia na compreensão da forma como é tratado todo aporte legal 

intrínseco as instituições escolares por diferentes profissionais, o que influencia na 

dinâmica da gestão e no clima escolar. 

Em relação ao trabalho de Brito (2008), que trata dos diversos fazeres do 

gestor, e como este deve ser constituído na formação inicial e perdurado – revisto e 

atualizado – na formação continuada. Com isso, Brito trabalha os conceitos de gestão 

“democrático-participativa” e “administração hierárquico-piramidal”, em que este diz 

de um processo decisório central, restrito há alguns, com tomadas de decisões que 

partem do diretor, que está no topo, e se ramificam aos demais funcionários. Enquanto o 

primeiro, democrático-participativo, busca-se fazer com decisões abrangentes, 

descentralizadas e a partir da constituição de grupos deliberativos, como os Colegiados 

Escolares. Este trabalho, mais próximo da temática formação do pedagogo para a gestão 

escolar, elucida questões inerentes a formação e a práxis gestora, amparando este 

trabalho de estado do conhecimento nos enlaços do assunto. 
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Sobre estes trabalhos disponíveis no site da Anped, pode-se perceber que há 

vários aspectos ligados à construção e ao fazer dos gestores, bem como o que deve ser 

observado quando se envereda em pesquisa sobre o tema.  

Já sobre os trabalhos pesquisados no portal da Anpae, que apresentou 

inúmeras pesquisas nos seus diversos encontros nacionais, foram estudados os seguintes 

textos: Arruda, com o trabalho As multidimensões da gestão escolar na 

contemporaneidade. Anpae, 2015, GT01; Souza, que apresentou Gestão democrática e 

avaliação da aprendizagem: conceitos que dialogam?, Anpae, 2015, GT06; e Neves, 

com o texto Gestão escolar: o caso de sucesso de uma escola do interior do estado do 

Rio de Janeiro. Anpae, 2013, GT01. 

Em relação aos trabalhos supraditos, o diálogo realizado entre determinadas 

perspectivas de gestão escolar e o sucesso escolar é perceptível. Arruda (2015), a partir 

de Sander (2007), discorre sobre quatro modelos1 de gestão educacional e suas relações 

multidimensionais. Souza (2015) apresenta em seu artigo, que é parte de sua tese de 

doutoramento, a correlação entre a gestão democrática e o sucesso escolar, num 

processo que integraliza os vários pontos do cotidiano escolar. E Neves (2013) mostra 

um estudo de caso de uma escola estadual do Rio de Janeiro, com um bom resultado do 

IDEB de 2011, e uma análise de como a gestão teve papel importante para esta 

realização. 

Com a apresentação de todos os trabalhos acima, averiguados nos principais 

bancos de pesquisas em educação, pode-se perceber que os estudos na área da gestão 

escolar não são inéditos. Contudo, ainda há o que se investigar e refletir, tanto sobre a 

formação, quanto sobre a própria práxis do gestor em campo de trabalho, além de se 

fazer necessário considerar que os estudos a respeito da gestão escolar exigem mais 

aprofundamento das variáveis denotadas acima, sobretudo das particularidades que 

podem ser conferidas aos diretores escolares, pedagogos e não-pedagogos, que são os 

sujeitos desta pesquisa. 

                                                           
1 Arruda (2015) expõe que os quatro modelos de gestão educacional estão imbricados à fases 

organizacionais. O modelo de gestão para a eficiência econômica, ligada a Fase Organizacional, diz dos 

fundamentos originados na Administração clássica, sob a lógica do fazer mais com menos. O modelo de 

gestão para a eficácia pedagógica, circunscrita na Fase Comportamental, expõe a importância da 

dimensão humana, dos aspectos psicológicos na administração para a formação de líderes. Já o modelo de 

gestão para a efetividade política, relativo a Fase Desenvolvimentista, trata das questões produtivas da 

pedagogia, do ensino tecnicista. E o modelo de gestão para a relevância cultural, da Fase Sociocultural, 

abarca os aspectos do desenvolvimento participativo e democrático, voltado para as realidades culturais 

existentes nas instituições escolares. 
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Adotamos como estratégia de trabalho a abordagem qualitativa, constituída 

por pesquisa bibliográfica da literatura de referência sobre o tema, e a realização de 

entrevistas não-estruturadas. Na construção do corpus da pesquisa, foram contatados os 

vinte e três diretores das escolas estaduais dos municípios de Mariana e Ouro Preto/MG, 

a fim de conhecê-los melhor. Foram selecionados(as) 04 diretores escolares(as), com 

base nos seguintes critérios: ter pelo menos 5 anos de exercício na escola; Ter pelo 

menos 3 anos de exercício na gestão escolar (um mandato); Ser formado no curso de 

Pedagogia; Ser formado em outra Licenciatura. Logo após foram realizadas as 

entrevistas não-estruturadas. A análise dos dados, que ocorreu a partir das informações 

obtidas nas entrevistas, foi baseada na análise de conteúdo proposta por Bardin (2009). 

O texto desta pesquisa está construído em quatro capítulos, sendo o capítulo 

um embasado em algumas questões sociológicas, imbricadas ao ambiente escolar, e a 

maneira como a instituição pode incidir sobre os contextos sociais por meio dos 

aspectos dos estudos de efeito-escola. O segundo capítulo trata das questões históricas 

sobre a formação do pedagogo que esteve, em dado momento, atrelada a formação do 

administrador escolar. Ainda nesse capítulo são tratadas questões acerca da legislação 

nacional, como também da estadual, para as políticas educacionais e o processo de 

eleição de diretores escolares, e tudo que este processo representa. O capítulo três 

apresenta o percurso metodológico, já explicitado no parágrafo anterior. E por fim, no 

quarto capítulo estão apresentadas as análises realizadas dos dados coletados por meio 

das entrevistas não-estruturadas. Finalizo este trabalho com algumas considerações 

sobre o tema desenvolvido a partir das informações recolhidas, num diálogo com as 

teorias abordadas. Está apresentado também, nos apêndices e anexos, todo material 

burocrático e documental inerente ao desenvolvimento da pesquisa. 
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CAPÍTULO 1 

A ESCOLA E O ESTUDO DO EFEITO-ESCOLA:  

ALGUMAS QUESTÕES SOCIOLÓGICAS 

 

Neste capítulo buscamos apresentar, na primeira sessão, como a instituição 

escolar reproduz e reforça alguns aspectos sociais quando nela está imbricada a ótica do 

aluno ideal. Para que isso fosse construído apoiamo-nos em Sebastião (2009), que trata 

das teorias alavancadas por Émile Durkheim, e como o meio escolar reproduz algumas 

questões presentes na sociedade. Bourdieu (1979), com o conceito de Capital, e 

Cordeiro et al. (2008) que  expõe as questões sobre a ideia do aluno ideal, e como isso 

direciona o processo de escolarização. Para a discussão sobre a educação e os aspectos 

sociais, apresentamos também o estudo sobre o efeito-escola, que discute como a 

instituição escolar pode propiciar transformações durante o processo de escolarização. 

Para isto buscamos base em Andrade e Soares (2008), Libâneo (2010), Bressoux (2003) 

e Alves e Soares (2007). 

Para enriquecer as argumentações a cerca da atuação diretiva escolar, na 

segunda sessão tratamos das diferentes perspectivas sobre administração e gestão 

escolar a partir das discussões teóricas sobre os simbolismos inerentes aos termos. Para 

tal nos pautamos em Paro (2010; 2011; 2015), Paschoalino (2017), Lück (2000), 

Libâneo (2012), entre outros. 

Conforme Sebastião (2009) a discussão sobre a instituição escolar em 

relação aos estudos sociológicos se dá através dos olhos de Émile Durkheim, sociólogo 

francês, que produziu obras sobre o fenômeno educativo.  O autor elucida que a 

Educação é a materialização do processo e das práticas de preparação para a vida social. 

Deste modo, Sebastião (2009) afirma que “A educação constitui para Durkheim um 

fenômeno cuja análise é particularmente ilustrativa das suas concepções teórico-

metodológicas, já que ela mostra de forma clara como a sociedade transmite de geração 

em geração um conjunto de saberes...” (p. 24). 

Pierre Bourdieu (1979), um dos grandes nomes da Sociologia, também 

abordou questões relativas ao processo de socialização concernente à escolarização. De 

acordo com o autor, existem elementos, que ele conceitua como Capital, presentes 

durante o processo de socialização. Ao Capital Econômico, Bourdieu (1979) refere-se 
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ao poder aquisitivo, de modo geral, que um sujeito ou família dispõe tanto para 

obtenção de bens, como também de serviços. Já o Capital Social está atrelado à ideia 

das relações sociais rentáveis, que possibilitam vínculos economicamente úteis. E o 

Capital Cultural se refere à apropriação de bens simbólicos e os modos de viver de um 

indivíduo, família, comunidade. 

Sobre este último conceito, Bourdieu (1979) aponta que o processo de 

escolarização tende a valorizar um capital cultural socialmente prestigiado, 

reproduzindo e reforçando as diferenças sociais e pendendo ao desabono do que não se 

enquadra no que é simbolicamente dominante (NOGUEIRA et al., 2001). 

Entre tantas questões que a teoria de Bourdieu abarca, como expõe Cordeiro 

et al. (2008), também está imbricada a imagem do aluno ideal, daquele que sabe se 

portar, se sentar, se comunicar e que, “por consequência”, aprende rapidamente. É como 

se já houvesse o indivíduo com o ethos escolar internalizado desde muito jovem, 

quando, na verdade, o meio escolar acaba por favorecer o Capital inerente de certos 

grupos sociais. Cordeiro et al. (2008), em pesquisa desenvolvida nos municípios de 

Itajaí e Blumenau (SC), com professoras da Educação Infantil, apontou que:  

Foi constatado que, em ambos os municípios, a representação do bom aluno 

está intimamente associada ao conceito de boa aprendizagem, com todos os 

atributos que a caracterizam: caprichoso, inteligente, ativo, com ritmo rápido 

e apoiado pela família. Em oposição à representação de bom aluno, foi 

encontrado um grupo de atributos que caracterizam as dificuldades de 

aprendizagem: disperso, dependente, com dificuldade de comunicação, com 

dificuldade de coordenação motora, isolando-se, tímido, com ritmo lento, 

sem apoio familiar, com problemas familiares (CORDEIRO et al., 2008, p. 

158). 

 

Desta forma, a escola, composta por sujeitos de diversas realidades sociais, 

está submetida a situações em seu cotidiano que “extrapolam a sala de aula e os muros 

da escola. Podemos afirmar que a construção de tais fenômenos está fundamentada nas 

representações sociais dos professores e, como tal, é produto de múltiplos determinantes 

históricos, educacionais e socioculturais” (CORDEIRO et al., 2008, p. 152). 

Alves-Mazzotti (2008) elencou em seu texto intitulado Representações 

sociais: aspectos teóricos e aplicações à educação, os principais achados relacionados à 

representação social dos professores sobre os alunos e as expectativas sobre eles 

depositadas:  

(a) os professores tendem a atribuir o fracasso escolar a condições sócio-

psicológicas do aluno e de sua família, eximindo-se de responsabilidade 

sobre esse fracasso; (b) um baixo nível socioeconômico do aluno tende a 

fazer com que o professor desenvolva baixas expectativas sobre ele; (c) os 

professores tendem a interagir diferentemente com alunos sobre os quais 
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formaram altas e baixas expectativas; (d) esse comportamento diferenciado 

freqüentemente resulta em menores oportunidades para aprender e 

diminuição da auto-estima dos alunos sobre os quais se formaram baixas 

expectativas; (e) os alunos de baixo rendimento tendem a atribuir o fracasso a 

causas internas (relacionadas a falta de aptidão ou de esforço), assumindo a 

responsabilidade pelo “fracasso”; (f) o fracasso escolar continuado pode 

resultar em desamparo adquirido (ALVES-MAZZOTTI, 2008, p. 20). 

 

Portanto, a imagem do aluno ideal parece ser algo fortemente estabelecido, 

cristalizado, presente no imaginário de docentes e de gestores escolares, todavia, ele 

pode representar as lacunas das relações interpessoais que geram o afastamento das 

pessoas do processo de escolarização (CORDEIRO, 2008). Deste modo, “A noção de 

‘bom aluno’ fica como algo inerente à própria espécie humana e seu oposto, ou melhor, 

os ‘não-bons alunos’, exceções indesejáveis ou desvios a serem corrigidos” 

(ALEVATO, 1999 In. CORDEIRO et al., 2008, p. 154). 

Isto posto, a percepção de que o trabalho escolar, por meio das práticas e 

dinâmicas internas, influencia na aprendizagem e no desempenho dos alunos, passou a 

representar um campo de análise denominado efeito-escola (RANGEL, 2013). E os 

estudos sobre o efeito-escola buscam compreender a eficiência da instituição escolar, 

mediante procedimentos, práticas e políticas internas, em relação com o desempenho 

discente (BRESSOUX, 2003). 

E sendo o espaço escolar um dos lugares de realização das práticas 

educativas e de ações políticas específicas, esta instituição assume um papel cada vez 

mais importante na organização social. Com isso, “as políticas de performatividade que 

relacionam o desempenho das escolas à gestão escolar têm assumido centralidade nas 

diretrizes políticas da área da educação” (LIMA, 2011. In. RANGEL, 2013, p. 14).  

É sabido que existem outros fatores para que se alcance bons resultados no 

meio educacional, contudo, estudos sobre efeito-escola, que abordam o clima, cultura e 

gestão escolar dizem muito de como a administração de instituições de ensino, 

principalmente as públicas, também influenciam o aprendizado dos estudantes.  

 
1.1 A Gestão Escolar e o estudo de Efeito-Escola 

A escola é um dos espaços socialmente constituído responsável pela difusão 

do conhecimento científico. Na contemporaneidade exige-se que a escola tenha 

configurações mais dinâmicas e uma maneira diferenciada de se trabalhar. Conforme 

Andrade e Soares (2008): 

A escola de educação básica garante a seus alunos o aprendizado das 

competências necessárias para uma inserção crítica e produtiva na sociedade. 
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Tais competências, que são de natureza cognitiva, cultural e ética, incluem a 

formação de hábitos, o convívio com diferentes e a solução pacífica de 

conflitos (ANDRADE E SOARES, 2008, p. 381). 

Assim, a dinâmica escolar para legar conhecimentos que visem o preparo 

dos alunos face às necessidades sociais, com resultados eficazes, passa por 

transformações. E partindo desta ideia, é coerente que a figura do gestor escolar também 

se transforme e se distancie do imaginário de gerência administrativa da escola, 

restritivamente, e se vincule também às questões pedagógicas. 

Relativo à realização do trabalho incorporado pelo gestor nas escolas, 

espera-se que haja resultados sobre aqueles que são o cerne dessas ações: os alunos. Os 

estudos sociológicos que investigam o campo educacional chamam a investigação dos 

impactos que a escola pode causar nos discentes de Efeito-escola. 

Como afirma Libâneo (2010) “todas as pessoas que atuam na organização 

escolar desempenham papeis educativos, porque o que acontece na escola diz respeito 

tanto aos aspectos intelectuais como aos aspectos físicos, sociais, afetivos, morais e 

estéticos” (p. 496). Afirma também que “as práticas de gestão dizem respeito a ações de 

natureza técnico-administrativa e pedagógico-curricular” (p. 496). Isto é, as práticas do 

diretor escolar têm em sua essência, não restritamente, as tarefas administrativas, o 

gerenciamento financeiro e de pessoal, mas, também, as funções pedagógicas, 

atendendo às finalidades que constituem as instituições escolares, 

Como mostra Bressoux (2003): 

Os pesquisadores que se interessaram pelo papel que representa o diretor na 

escola se puseram praticamente todos de acordo sobre sua importância na 

construção do sistema social que é a escola, em sua capacidade de fazê-la 

funcionar como um todo coerente e, em particular, no seu papel para 

construir um clima favorável ao sucesso dos alunos (BRESSOUX, 2003, p. 

58). 

Bressoux (2003), em seu texto As pesquisas sobre o efeito-professor e o 

efeito-escola, em uma explicação sobre estas implicações, diz que enquanto o primeiro 

buscava evidenciar as práticas docentes que proporcionam a aprendizagem dos alunos, o 

segundo, linha de investigação significativa neste texto, buscava, inicialmente, a 

reflexão acerca da “igualdade de oportunidades” no ambiente escolar, que resulta na 

ofertas de condições escolares justas para todos, sendo a escola um lugar de alocação de 

recursos, bem como de aprendizagem (p. 44). 
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Conforme trata Andrade e Soares (2008) o estudo caracterizado como 

efeito-escola assume objetivos que buscam “compreender a capacidade, a eficiência da 

instituição escolar, mediante procedimentos, por meio de seu projeto pedagógico, 

práticas e políticas internas, em influenciarem o desempenho cognitivo de seus alunos” 

(p. 381). Os autores apontam que os estudos de efeito-escola surgiram em contraposição 

ao “relatório Coleman”, documento gerado através da pesquisa que buscou 

compreender a relação entre o trabalho da escola e o desempenho dos alunos, realizada 

por James Coleman, na década de 1960, nos Estados Unidos, e considerado pessimista 

em relação ao impacto que as instituições escolares poderiam causar, sendo o aspecto 

socioeconômico o norteador do desempenho educacional. 

É sabido que os fatores extra-escolares influenciam e pesam na performance 

rumo ao alcance de bons resultados no meio educacional. Contudo, como diz Andrade e 

Soares (2008), “hoje se sabe que a escola pode fazer diferença no aprendizado do aluno, 

ainda que sozinha não possa nem ser responsabilizada por todas as dificuldades dos 

alunos, nem por todos os seus sucessos” (p. 381).  

Bressoux (2003) menciona outros aspectos dos estudos de efeito-escola, 

dentre eles o “efeito absoluto e o efeito relativo da escolarização”, cuja explicação diz 

que o primeiro tende a averiguar as implicações da escolarização em populações 

compatíveis “em todos os aspectos, exceto na frequência escolar”. Enquanto o efeito 

relativo “são estimados de acordo com a comparação dos resultados dos alunos que têm 

em comum o fato de todos serem escolarizados, mas em situações diferentes: neste 

caso, medem-se os efeitos marginais destas diversas situações” (p. 21). Ou seja, o efeito 

absoluto investiga as consequências do processo de escolarização, ou a falta dele. Já o 

efeito relativo verifica o quanto os outros aspectos sociais influenciam no processo de 

escolarização. 

Bressoux (2003) cita também outros aspectos, históricos, no 

desenvolvimento de trabalhos sobre o efeito-escola. Menciona a abordagem Input e 

Output, cuja ideia era analisar as questões na entrada e na saída à escolarização, sem 

considerar o processo. Relata ainda os “cinco fatores de Edmonds”, que foi bem aceito e 

originou programas escolares. Estes fatores são: “uma forte liderança; expectativas 

elevadas em relação ao desempenho dos alunos; um clima de disciplina, sem, no 

entanto, ser rígido; grande importância dada ao ensino dos saberes de base e avaliação e 

controle frequente sobre os progressos dos alunos” (EDMONDS, 1979, apud BRESSOUX, 

2003, p. 49-50). 
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Embora tenha se passado algumas décadas desde a observação dos “fatores de 

Edmonds”, os mesmos ainda caracterizam princípios norteadores às tarefas do gestor 

contemporâneo, como se fossem tópicos de um manual de bom desempenho funcional, 

pois, são associados, até hoje, a uma concepção de competência, eficiência2. 

Em relação a outros pontos sobre a escola e seus efeitos, Bressoux também 

cita questões sobre o Clima e a Cultura da instituição escolar, bem como do papel do 

diretor, aqui chamado de gestor escolar. E sobre este, o autor diz, dentre outras coisas, 

que embora haja consenso na importância da figura do diretor, não há como definir o 

perfil do “bom diretor” (p. 58), pois, existem diversas formas de fazer uma direção 

eficaz por que existem diferentes contextos escolares, em atendimento a contextos 

sociais distintos. 

Alves e Soares (2007) mostram, no trabalho intitulado As pesquisas sobre o 

efeito das escolas: contribuições metodológicas para a Sociologia da Educação, que 

“as pesquisas sobre o efeito das escolas constituem uma área específica no campo da 

Sociologia da Educação, que investiga o impacto das escolas para desempenho 

acadêmico dos alunos” (p. 435). Este campo de investigação contribui para a 

compreensão sobre como as instituições escolares impactam, positivamente ou não, na 

trajetória de um indivíduo. 

Os autores apontam também que neste viés de pesquisa deve-se trabalhar 

com um recorte temporal mais amplo, com dados longitudinais, e que estes aspectos se 

constituem no maior complicador deste tipo de análise. 

O maior desafio para o estudo sobre o efeito das escolas no Brasil reside na 

obtenção de dados adequados para medir esse efeito em termos de 

aprendizagem (Franco, 2001). Nessa área de pesquisa, existe o consenso que 

se deve trabalhar com dados longitudinais, porque as escolas recebem alunos 

com níveis de conhecimento diferenciados e a aprendizagem dificilmente é 

uniforme no tempo, tampouco no indivíduo. Ela varia em função das 

características dos alunos, mas também em função da organização escolar e 

das práticas pedagógicas. Assim, o desenho longitudinal é considerado o 

formato mais apropriado para medir o efeito das escolas, porque permite 

investigar o impacto das escolas nos alunos em termos de aprendizagem, 

após o controle do nível de conhecimento inicial e as características dos 

alunos (SINGER & WILLET, 2003; SELTZER et al., 2003 In.ALVES E 

SOARES, 2007, p. 442-443).  

 

Desta maneira Alves e Soares (2007) desenvolveram a referida pesquisa 

num período de dois anos, em sete escolas públicas de uma determinada região de Belo 

Horizonte. Neste ínterim realizaram três baterias de coleta de dados, com testes de 

                                                           
2 A ideia de competência e eficiência aqui parte do que se entende no senso comum, de alguém que 

desempenha alguma tarefa de modo satisfatório, com profundo conhecimento, aos olhos de um grupo. 
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língua portuguesa, matemática e questionário socioeconômico com informações sobre 

as características demográficas, culturais dos alunos e de suas respectivas famílias e 

sobre trajetória escolar e hábitos de estudo (ALVES; SOARES, 2007, p. 443). Os 

autores relataram que o corpus da pesquisa foi de 1.194 alunos, distribuídos nas sete 

instituições, mas, que menos da metade estiveram presentes nas três baterias de coleta, 

por uma série de questões, incluindo transferências e reprovações. Porém, afirmaram 

que “o pequeno número de escolas e de alunos [...] ampliou as possibilidades de análise 

qualitativas junto aos sujeitos da pesquisa. Assim, em todas as escolas foram realizadas 

entrevistas com profissionais e com os familiares dos alunos” (p. 443). 

Os resultados da pesquisa apontaram que algumas escolas, que a princípio 

apresentaram desempenhos muito ruins, conseguiram melhorá-los. Já as instituições 

inicialmente melhores tenderam a manter a performance que já apresentavam, o que 

ocasionou numa proximidade das médias gerais no final do estudo. Contudo, os autores 

atentam para o fato de que não significa que a equidade escolar será significativamente 

abrangente, pois: 

Se pensarmos no sistema como um todo, as escolas mais fracas se 

aproximam das melhores, estas, na medida em que se equiparam às outras, 

tendem a perder bons alunos para outras escolas, conforme constatamos nas 

entrevistas de pais de vários bons alunos. Isso se constitui uma forma muito 

sutil do efeito de seleção, envolvendo a ação dos sujeitos (as famílias dos 

alunos), mas que atua fortemente na produção de desigualdades escolares 

(ALVES; SOARES, 2007, p. 459). 

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira – 

INEP, sob organização de Gremaud et al., também lançou mão das pesquisas sobre 

efeito-escola e construiu em 2007 o Indicador de Efeito Escola: uma metodologia para 

a identificação dos sucessos escolares a partir dos dados da Prova Brasil, que se 

constitui num material que apresenta a evolução escolar através dos resultados da Prova 

Brasil.  

O objetivo deste trabalho, de acordo com seus autores, foi oferecer 

mecanismos para a identificação de casos de escolas com práticas bem sucedidas, ou 

seja, aquelas em que os estudantes apresentam bom desempenho devido às 

singularidades da instituição, e não das questões familiares e socioeconômicas. Foram 

utilizadas as informações da Prova Brasil, de 2005, das antigas 4ª e 8ª séries do ensino 

fundamental da rede pública de todo o País. Gremaud et al. (2007) afirmam que: 

Nesse contexto, o Indicador de Efeito Escola (IEE) representa uma inovação 

e um expressivo avanço como instrumento de análise do valor agregado pelas 

unidades escolares a seus alunos. O indicador permite identificar escolas que 
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se destacaram positivamente da média, considerando as diferenças do perfil 

socioeconômico dos estudantes e as características da região onde elas se 

localizam. Dessa forma, ele abre inúmeras oportunidades para a realização de 

pesquisas sobre o ambiente de aprendizagem, incluindo boas práticas e 

processos eficazes, que expliquem as razões pelas quais determinadas escolas 

se diferenciam de outras operando em condições semelhantes. O IEE foi 

utilizado para selecionar a amostra de escolas para estudo realizado no final 

de 2006 pelo Unicef, em parceria com o MEC. Ele identificou aquelas que, 

mesmo não apresentando altos resultados na Prova Brasil 2005, se destacam 

pelo que agregam ao conhecimento dos estudantes relativamente às demais 

escolas de semelhante perfil socioeconômico de alunos e município 

(GREMAUD et al., 2007, p. 07). 

 

Em relação aos resultados, os autores apresentam correlações significativas 

como, por exemplo, alunos que não frequentaram a educação infantil tenderam a um 

pior desempenho nas avaliações. Bem como alunos com mães com mais anos de estudo, 

e com pais mais participantes e incentivadores na vida escolar, apresentaram melhor 

desempenho (GREMAUD et al., 2007, p.14). 

Para além dos resultados apresentados nos trabalhos acima, com as 

possibilidades analíticas, tanto quantitativas quanto qualitativas, os estudos de efeito-

escola se mostram relevantes para a reflexão sobre as escolas e o papel acadêmico-

social que desempenham, e para o processo de conhecimento e difusão de práticas 

eficazes de escolarização, “suprindo, assim, uma lacuna existente nas informações sobre 

os aprimoramentos necessários às escolas para que os estudantes obtenham um melhor 

aprendizado e, consequentemente, um melhor desempenho escolar” (GREMAUD et al., 

2007, p. 10). 

E no que se refere ao desenvolvimento da gestão escolar, assim como da 

figura do gestor, o entendimento sobre a perspectiva de trabalho também mostra muito 

sobre como a instituição escolar por vezes é conduzida. 

 

1.2 Administração e gestão escolar: a perspectiva de trabalho por trás dos termos 

A utilização dos termos Administração e Gestão Escolar não marcam 

apenas uma questão estilística. O uso destes vocábulos extrapola os aspectos da escrita e 

podem denotar os entendimentos pelos quais os dirigentes escolares estruturam seu 

trabalho. Assim, Maia (2008), em seu trabalho sobre as publicações, que ocorreram 

entre os anos de 1983 e 2000, na Revista Brasileira de Política e Administração da 

Educação – RBPAE, da ANPAE, apontou que os supracitados termos são utilizados em 

três momentos distintos, com significações diferentes, sendo o primeiro nos anos de 

1980, cuja expressão em maior uso para referenciar o trabalho do diretor escolar foi 
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Administração. Tempos depois, passa-se ao uso do termo Gestão para indicar os atos 

destes profissionais. E nos anos mais recentes, ambas são utilizadas, porém, “a 

administração aparece associada à prática ‘centralizadora e tradicional’, e a gestão 

associada aos adjetivos ‘democrática, inovadora e estratégica’” (MAIA, 2008, p.42). 

Contudo, Maia (2008) aponta que as conclusões do seu estudo mostram que 

há certa fragilidade ao buscar conceituar os referenciados termos, pois, segundo a 

autora, falta clareza nos usos dos conceitos Administração e de Gestão nos trabalhos 

investigados. 

Leão (1939) disse da estreita relação do trabalho do administrador e do 

diretor escolar, afirmando que “nenhum problema escolar sobrepuja em importância o 

problema de administração” (LEÃO, 1939, p.13 apud PASCHOALINO, 2017, p. 108). 

Paschoalino (2017) diz que partindo da concepção de Leão (1939) os dirigentes 

escolares davam maior importância às fundamentações teóricas, ou seja, a prática 

administrativa recaia sob aspectos técnicos, que solucionavam questões administrativas, 

causando prejuízos às questões pedagógicas. 

Paro (2010) declara que a gestão é um dos elementos que constituem a 

administração – quando não sinônimos, e que esta denota, em linhas gerais, todos os 

processos que cabem planejamento, controle e resultados. Deste modo o autor explicita 

que: 

Supõe a administração como mediação para a realização de fins. É com este 

sentido que utilizarei o conceito de administração (ou de gestão, e tomo essas 

palavras como sinônimas); ou seja, administração é a utilização racional de 

recursos para a realização de fins determinados. Esse conceito de 

administração deve nos alertar para seu caráter sintético e geral, que permite 

abarcar toda e qualquer administração, qualquer que seja seu objeto e que, 

por isso, precisa fazer abstração dos objetos específicos de cada 

administração concretamente considerada. Isto é, administração é sempre 

utilização racional de recursos para realizar fins, independentemente da 

natureza da “coisa” administrada: por isso é que podemos falar em 

administração industrial, administração pública, administração privada, 

administração hospitalar, administração escolar, e assim por diante. Tal 

conceito diz respeito também a toda a administração, o que inclui os vários 

“setores” da empresa, ou os vários locais ou momentos do processo a que ela 

se refere. Isso nos permite falar em administração de pessoal, administração 

de material, administração financeira, assim como administração de 

atividades-meio, administração de atividades-fim etc. De acordo com esse 

conceito mais abrangente de administração, a mediação a que se refere não se 

restringe às atividades-meio, porém perpassa todo o processo de busca de 

objetivos. Isso significa que não apenas direção, serviços de secretaria e 

demais atividades que dão subsídios e sustentação à atividade pedagógica da 

escola são de natureza administrativa, mas também a atividade pedagógica 

em si – pois a busca de fins não se restringe às atividades-meio, mas 
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continua, de forma ainda mais intensa, nas atividades-fim (aquelas que 

envolvem diretamente o processo ensino-aprendizado) (PARO, 2010, p. 765). 

Deste modo, Paro (2010) argumenta que o termo Administração, e o jogo 

simbólico que o carrega, não se relacionam restritamente ao ideal mercadológico, de 

compreensão empresarial, mas, que se ajusta a todo sistema que requer planejamento 

em busca de determinados fins, até mesmo os escolares, os pedagógicos.  

Já corroborando os apontamentos feitos por Maia (2008), Lück (2000) 

argumenta que os arranjos no ambiente escolar passaram por mudanças, sobretudo na 

relação das pessoas envolvidas neste espaço, o que também ocasionou transformação 

das bases do trabalho da direção escolar, que passa a ser compreendida como um 

processo de equipe, relacionado à participação da comunidade atendida. 

Deste modo, Lück (2000) afirma que: 

Essa mudança de consciência está associada à substituição do enfoque de 

administração, pelo de gestão. Cabe ressaltar que não se trata de simples 

mudança terminológica e sim de uma fundamental alteração de atitude e 

orientação conceitual [...] Em acordo com esses pressupostos, um diretor de 

escola é um gestor da dinâmica social, um mobilizador e orquestrador de 

atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e consistência, na 

construção do ambiente educacional e promoção segura da formação de seus 

alunos. Implica ter uma visão da escola inserida em sua comunidade, a médio 

e longo prazo, com horizontes largos. É no contexto desse entendimento, que 

emerge o conceito de gestão escolar, que ultrapassa o de administração 

escolar, por abranger uma série de concepções não abarcadas por este outro, 

podendo-se citar a democratização do processo de construção social da escola 

e realização de seu trabalho (LÜCK, 2000, p.15-16). 

 

Assim, Lück (2000, p. 93) expressa que gerir uma escola sob os moldes da 

administração, presa em uma concepção burocrática, distancia-se do “movimento 

emancipatório da humanidade, no qual têm a função de desempenhar um papel decisivo 

e intransferível”. A autora afirma ainda que a práxis do diretor escolar, ainda numa 

perspectiva administrativa, se pautava na ideia de alicerçar o funcionamento da prática 

pedagógica. E diz também que “é crescente a compreensão de que a administração da 

educação é intrínseca à própria prática educativa e se constitui uma dimensão da 

mesma” (p. 93-94). 

Seguindo esta concepção, entende-se que é a figura do gestor escolar que irá 

articular ideias e propostas para que ocorram transformações no ambiente escolar, junto 

à comunidade escolar. Trata-se então de: 

Repensar a escola como um espaço democrático de troca e produção de 

conhecimento que é o grande desafio que os profissionais da educação, 

especificamente o Gestor Escolar, deverão enfrentar neste novo contexto 
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educacional, pois o Gestor Escolar é o maior articulador deste processo e 

possui um papel fundamental na organização do processo de democratização 

escolar (ALONSO, 1988, p. 11). 

 

Para Hora (1994) “A Escola como uma instituição que deve procurar a 

socialização do saber, da ciência, [...] deve interpretar as carências reveladas pela 

sociedade, direcionando essas necessidades em função de princípios educativos capazes 

de responder as demandas sociais” (HORA, 1994, p.34). 

 Para que ocorra essa socialização, necessita-se uma gestão democrática e 

participativa, onde aconteça uma efetiva participação, tanto nas soluções de problemas 

como na tomada das decisões que vão influenciar diretamente a escola. Paro (1998) 

expressa que “cabe aos profissionais da educação fazerem valer o seu papel de 

educador, dando ênfase a um ensino mais democrático, com diálogos abertos, com 

informações que provoquem reflexões a respeito dos fatos sociais existentes” (PARO, 

1998, p.17). 

E é a respeito do termo gestão democrática, e do ideal que o sustenta, que 

Paschoalino (2017) mostra que o uso deste termo, e as conquistas políticas alcançadas 

desde então, foram introduzidos nos documentos oficiais. Entre eles estão a 

Constituição da República Federativa do Brasil, de 1988, em seu Capítulo III, no Artigo 

206, e a Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional – LDB, de 1996. E que desta 

forma, garantiu-se o perfil democrático-participativo que as escolas, por meio de suas 

gestões, precisavam construir. 

Os grifos de Paschoalino (2017) destacam os artigos 14 e 15 da LDB, Lei nº 

9.394/96 para mostrar o que este documento, nestas passagens, afirma esperar de uma 

gestão democrática. 

Art. 14. Os sistemas de ensino definirão as normas da gestão democrática do 

ensino público na educação básica, de acordo com as suas peculiaridades e 

conforme os seguintes princípios: 

I - participação dos profissionais da educação na elaboração do projeto 

pedagógico da escola; 

II - participação das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou 

equivalentes. 

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurarão às unidades escolares públicas de 

educação básica que os integram progressivos graus de autonomia 

pedagógica e administrativa e de gestão financeira, observadas as normas 

gerais de direito financeiro público (BRASIL, 1996 apud PASCHOALINO, 

2017, p. 115). 

Com esse pequeno levantamento é possível notar que o uso do termo gestão 

em lugar de administração, inclusive nos documentos oficiais, faz menção a uma nova 
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proposta da práxis do diretor escolar em virtude da criação de um novo ambiente 

escolar, mais democrático, e democratizador, bem como participativo, com o objetivo 

da valorização e qualidade do ensino na educação básica. 

Ademais, conforme argumenta Almeida (2007), a respeito do processo 

formativo do gestor escolar: 

[...] são, ainda bastante insípidas as iniciativas no sentido de propiciar a esse 

profissional uma formação que satisfaça as suas necessidades na tarefa de 

organizar e administrar uma escola em que haja uma articulação entre o 

pedagógico e o administrativo no sentido de promover o aprendizado e a 

construção cidadã a partir de elementos, como a tecnologia, ponto gerador de 

transformações nas diversas esferas sociais (ALMEIDA, 2007, p. 31). 

Ainda em Libâneo (2012), é exposto que:  

[...] Certos princípios e métodos da organização escolar originam-se de 

experiência administrativa em geral; todavia, têm características muito 

diferentes dos das empresas industriais, comerciais e de serviços. Por 

exemplo: seus objetivos dirigem-se para a educação e a formação de pessoas; 

seu processo de trabalho tem natureza eminentemente interativa, com forte 

presença das relações interpessoais; o desempenho das práticas educativas 

implica uma ação coletiva de profissionais (LIBÂNEO, et al., 2012, p. 435). 

Ogawa e Filipak (2013), em concordância ao que foi destacado acima no 

texto de Libâneo (2012), explicitam também que: 

[...] Na escola, o gestor, é o responsável pela organização e administração das 

relações e do trabalho pedagógico. É quem deve articular os processos 

formativos da escola em consonância com a realidade social, sendo, portanto, 

necessário a este profissional não apenas o domínio técnico de procedimentos 

administrativos, mas também a capacidade de diálogo com seus pares e uma 

clara percepção do contexto social e das inovações exigidas à escola, por 

estes novos contextos que se formam na gestão dos processos pedagógicos 

(OGAWA; FILIPAK, 2013, p. 95). 

Libâneo (2012, p. 496) diz ainda que “as práticas de gestão dizem respeito a 

ações de natureza técnico-administrativa e pedagógico-curricular”. E que se faz 

necessária a clareza de que a administração escolar é um meio para garantir os objetivos 

educacionais. 

Lacerda (2011) descreve algumas competências que fazem do trabalho do 

gestor ser também pedagógico, e não estritamente administrativo. Com isso o autor 

ressalta o trabalho em equipe, a promoção da aprendizagem no ambiente escolar, 

inclusive entre os profissionais da equipe, e o zelo pela comunicação institucional como 

importantes aspectos para a função. E com estas atitudes, o gestor escolar não se limita 

às questões burocrático-administrativas. 
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Assim, as práticas do gestor escolar têm em sua essência, não apenas as 

tarefas administrativas, o gerenciamento financeiro e de pessoal, mas, também, as 

funções pedagógicas, atendendo às finalidades que constituem as instituições escolares, 

que é a “formação de cidadãos autônomos, críticos e participativos, capazes de atuar 

com competência, dignidade e responsabilidade na sociedade em que vivem” (BRASIL, 

1997, p. 27).  

Segundo Paro (2015, p. 23) os trabalhos que abordam as atividades da 

direção escolar costumam dividir as concepções acerca das práticas pedagógicas e das 

práticas administrativas, como se estas “não pudessem coexistir numa mesma atividade 

– encobrindo assim o caráter necessariamente administrativo de toda prática pedagógica 

e desconsiderando as potencialidades pedagógicas das práticas administrativas”. Em 

relação aos discursos dicotômicos, o autor cita Meneses (1972): “De modo mais amplo 

possível, podemos dizer que as atividades do diretor de um grupo escolar podem ser 

classificadas em administrativas e pedagógicas, isto é, em atividades-meio e atividades-

fim”. (MENESES, 1972, p. 192 In. PARO, 2015, p. 23). 

Com isso, Paro (2015) discorre que toda articulação administrativa realizada 

no ambiente escolar é um dos meios necessários para o desenvolvimento da finalidade 

educativa ao qual a escola atende: o pedagógico. Assim, a partir de Paro (2015), 

ancorado em Meneses (1972), conceitos que distinguem a práxis diretiva a partir dos 

termos administração ou gestão estariam excluindo concepções que fazem parte do 

gerenciamento escolar. 

Vale ressaltar, conforme os autores acima, que a gestão administrativa e a 

gestão pedagógica não estão em lados opostos, e que não se trata de atuações 

polarizadas, pois elas se complementam. É necessário o empenho em ambas para que a 

instituição escolar possa se desenvolver. 

Se a administração é utilização racional de recursos para a realização de fins, 

atividade, portanto mediadora entre meios e objetivos, o processo pedagógico 

necessariamente adquire uma conotação administrativa. O senso comum, 

todavia, insiste em separar a função pedagógica da função administrativa, 

porque esta última quase nunca é vista em sua essência, abstraída de seus 

condicionantes conjunturais que a tornam ou mera burocratização (meios que 

se tornam fins em si mesmos) ou mera gerência (controle do trabalho alheio) 

(PARO, 2011, p. 39). 

E ainda sobre o percurso do gerenciamento educacional no Brasil, ao qual se 

vinculou uma influência da lógica empresarial, pautado num perfil mercadológico, a 
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escola, enquanto uma instituição pública, por vezes foi pareada ao viés da organização 

empresarial. 

Paro (2011) argumenta que a defesa da conduta administrativa empresarial 

sobre a administração da escola pública se mantém desde meados do século XX, com os 

trabalhos de Ribeiro, de 1938 a 1968: “a administração escolar é uma das aplicações da 

administração geral; naquela como nesta os aspectos, tipos, processos, meios e objetivos 

são semelhantes” (RIBEIRO, 1952, p.113 In. PARO, 2011, p.35). 

Paro (2009) explica em seu texto intitulado Formação de gestores 

escolares: a atualidade de José Querino Ribeiro, que faltava a Ribeiro a compreensão 

de que a finalidade empresarial capitalista, o lucro e todos os meios opressores para 

consegui-los, são diferentes da finalidade libertadora da educação: 

Parece claro, portanto, que a intenção de Ribeiro, ao propor a aplicação, na 

escola, dos princípios e métodos da administração empresarial, era procurar 

formas de realizar aí, da maneira tão eficiente quanto se realizava o trabalho 

nas empresas, os importantes objetivos educacionais; não era transportar para 

a instituição escolar as técnicas e estratégias de dominação presentes na 

empresa tipicamente capitalista, cuja percepção crítica lhe escapava (PARO, 

2009, p. 459). 

Embora um gestor escolar precise trabalhar com tarefas relativas ao uso de 

verbas públicas, na compra de materiais, bem como das legislações que determinam 

estes usos, capitação e manejo de pessoal, entre outros empenhos puramente 

administrativos, e como ocorre em tantas outras empresas, fica claro com as discussões 

dos autores citados acima o que logra a diferença é a finalidade para qual é 

desempenhada. Com isso, Paro (2011) cita Anísio Teixeira (1968), por ter demonstrado 

maior conhecimento do processo pedagógico que os autores citados anteriormente. 

Jamais, (...) a administração escolar poderá ser equiparada ao administrador 

de empresa, à figura hoje famosa do manager (gerente) ou do organozation-

man, que a industrialização produziu na sua tarefa de maquinofatura de 

produtos materiais. Embora alguma coisa possa ser aprendida pelo 

administrador escolar de toda a complexa ciência do administrador de 

empresa de bens materiais de consumo, o espírito de uma e outra 

administração é de certo modo até opostos (TEIXEIRA, 1968, p. 15. In: 

PARO, 2011, p. 38). 

E conforme expõe Lück (1997): 

Gestão é uma expressão que ganhou corpo no contexto educacional 

acompanhando uma mudança de paradigma no encaminhamento das questões 

desta área. Em linhas gerais, é caracterizada pelo reconhecimento da 

importância da participação consciente e esclarecida das pessoas nas decisões 
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sobre a orientação e planejamento de seu trabalho. O conceito de gestão está 

associado ao fortalecimento da democratização do processo pedagógico, à 

participação responsável de todos nas decisões necessárias e na sua 

efetivação mediante um compromisso coletivo com resultados educacionais 

cada vez mais efetivos e significativos (LÜCK, 1997, p. 13). 

E Valérien (1993, p. 15 apud Lück, 1997, p. 13) traz uma passagem no texto 

Gestão da escola fundamental: subsídios para análise e sugestões de aperfeiçoamento 

argumentando que "o diretor é cada vez mais obrigado a levar em consideração a 

evolução da idéia de democracia, que conduz o conjunto de professores, e mesmo os 

agentes locais, à maior participação, à maior implicação nas tomadas de decisão". 

E Lück, (1997) afirma ainda que: 

A essa exigência estaria vinculada a necessidade de interpenetração da 

dimensão pedagógica e política, na questão administrativa. Em conseqüência, 

os antigos fundamentos de administração educacional seriam insuficientes - 

embora importantes - para orientar o trabalho do dirigente educacional com 

essa nova dimensão. A dinâmica intensa da realidade e seus movimentos 

fazem com que os fatos e fenômenos mudem de significado ao longo do 

tempo; as palavras usadas para representá-los deixam de expressar toda a 

riqueza da nova significação. Daí porque a mudança de designação de 

administração para gestão educacional, conforme o sentido que se verá mais 

adiante (LÜCK, 1997, p. 13-14). 

Portanto, e embora importantes nomes da pesquisa em Educação, como 

Vitor Paro e Libâneo, nos mostrem perspectivas em que cabe o uso do termo e do 

conceito de Administração na Educação, tomaremos neste trabalho o ideal de que o 

vocábulo Gestão é indicativo do trabalho diretivo participativo, democrático, e 

consonante com os documentos oficiais. 
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CAPÍTULO 2 

 

O CURSO DE PEDAGOGIA, A LEGISLAÇÃO NACIONAL E A 

REESTRUTURAÇÃO EDUCACIONAL MINEIRA 

 

“A escola pode compreender-se como uma organização 

plural, ou um mundo de mundos”.  

(ESTÊVÃO, 2011, p. 207). 
 

No decorrer do segundo capítulo será apresentado o percurso histórico de 

construção do curso de Pedagogia no Brasil, bem como a maneira com que coaduna 

com o perfil que era traçado para os gestores escolares até a década de 1980. Será 

também apresentado o percurso da reformulação das políticas públicas para a educação 

no país, e a maneira que ela impacta na reestruturação da legislação educacional mineira 

a partir da década de 1990. Para sustentação destas discussões, busquei apoio em 

Lucindo (2015), Libâneo (2010), Lotta (2012), entre outros. 

Considerando que o âmago deste trabalho seja a investigação do cotidiano 

escolar a partir das práticas gestoras e da trajetória de diretores, pedagogos e não-

pedagogos, historicamente o preparo do diretor escolar esteve fortemente ligado ao 

curso de Pedagogia. 

Como bem expõe Lucindo (2015, p. 23), que traz quatro momentos 

emblemáticos na regulamentação do referido curso: “o Decreto-Lei nº 1.190 de 1939; o 

Parecer do Conselho Federal de Educação nº 251 de 1962; o Parecer do Conselho 

Federal de Educação Nº 252 de 1969; a Resolução do Conselho Nacional de Educação 

nº 1 de 15 de maio de 2006”, entendemos então a necessidade em abordá-los. 

O Decreto-Lei nº 1.190, de 4 de abril de 1939, marco inicial do curso de 

Pedagogia, que objetivava estabelecer a Faculdade Nacional de Filosofia, a constituiu a 

partir da unificação da Faculdade Nacional de Filosofia, de Ciências e de Letras, tendo o 

intuito de “a) preparar trabalhadores intelectuais para o exercício das altas atividades de 

ordem desinteressada ou técnica; b) preparar candidatos ao magistério do ensino 

secundário e normal; c) realizar pesquisas nos vários domínios da cultura, que 

constituam objeto de ensino” (BRASIL, 1939 In. LUCINDO, 2015, p. 63).  
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Nesta configuração a Faculdade Nacional de Filosofia passou a ofertar a 

seção de Pedagogia, bem como a seção de Didática. Com isso surgiu, legalmente, o 

curso de Pedagogia no país, com duração de três anos. E com o segundo marco legal, o 

Parecer nº 251/1962, do Conselho Federal de Educação, estabeleceu-se o currículo e a 

duração do Curso, reiterando o formato 3 + 1, já designado no Decreto-Lei nº 

1.190/1939. 

Conforme mostra Lucindo (2015), ao curso de Pedagogia confere-se: 

Os conteúdos mínimos para o curso de Pedagogia - bacharelado que era 

composto por sete matérias [...], como Psicologia da Educação, Sociologia 

Geral, Sociologia da Educação, História da Educação, Filosofia da Educação 

e Administração Escolar e outras matérias opcionais, como Biologia, História 

da Filosofia, Estatística, Métodos e Técnicas de Pesquisa Pedagógica, Cultura 

Brasileira, Educação Comparada, Higiene Escolar, Currículos e Programas, 

Técnicas Audiovisuais de Educação, Teoria e Prática da Escola Média e 

Introdução à Orientação Educacional. Para a licenciatura, as matérias que 

deveriam ser cursadas eram: Didática e Prática de Ensino (LUCINDO, 2015, 

p. 29). 

 

Em relação ao Parecer nº 252 de 1969, terceiro marco regulatório do curso 

de Pedagogia, que não alterou o disposto pelo Parecer nº 251/62, o referido curso 

permaneceu com o objetivo em formar docentes para o ensino primário, contudo, com 

formações específicas em Orientação Educacional, Administração, Supervisão e 

Inspeção Escolar. Ainda de acordo com Lucindo (2015), a partir de 1969, os formandos 

passaram a perceber o título de licenciatura em Pedagogia, pois, houve a extinção do 

bacharelado. E as formações específicas atuariam no ambiente escolar e em seus 

sistemas. 

A Resolução CNE/CP nº 1 de 15 de maio de 2006, que trata do quarto 

Marco Legal, definiu as Diretrizes Curriculares Nacionais para o curso de Pedagogia. 

Em seu Art. 5º, a resolução diz que o egresso do curso de Pedagogia deverá estar apto a: 

I - atuar com ética e compromisso com vistas à construção de uma sociedade 

justa, equânime, igualitária; II - compreender, cuidar e educar crianças de 

zero a cinco anos, de forma a contribuir, para o seu desenvolvimento nas 

dimensões, entre outras, física, psicológica, intelectual, social; III - fortalecer 

o desenvolvimento e as aprendizagens de crianças do Ensino Fundamental, 

assim como daqueles que não tiveram oportunidade de escolarização na idade 

própria; IV - trabalhar, em espaços escolares e não-escolares, na promoção da 

aprendizagem de sujeitos em diferentes fases do desenvolvimento humano, 

em diversos níveis e modalidades do processo educativo; [...] VI - ensinar 

Língua Portuguesa, Matemática, Ciências, História, Geografia, Artes, 

Educação Física, de forma interdisciplinar e adequada às diferentes fases do 

desenvolvimento humano; [...] VIII - promover e facilitar relações de 

cooperação entre a instituição educativa, a família e a comunidade; [...] XI - 

desenvolver trabalho em equipe, estabelecendo diálogo entre a área 

educacional e as demais áreas do conhecimento; XII - participar da gestão 
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das instituições contribuindo para elaboração, implementação, coordenação, 

acompanhamento e avaliação do projeto pedagógico; XIII - participar da 

gestão das instituições planejando, executando, acompanhando e avaliando 

projetos e programas educacionais, em ambientes escolares e não-escolares 

[...] (BRASIL, 2006, p.11). 

 

Com a apresentação do percurso histórico do curso de Pedagogia, observa-

se que a formação inicial em nível superior de gestores escolares esteve atrelada à oferta 

da habilitação em Administração Escolar, desde a reforma do curso de Pedagogia, em 

1969,e só deixou de ser assim após as reformas sancionadas a partir dos anos de 1990. 

Como mostra Libâneo (2010, p. 38), “O curso de Pedagogia deve formar o 

pedagogo stricto sensu, isto é, um profissional qualificado para atuar em vários campos 

educativos [...]. A caracterização do pedagogo stricto sensu é que o distingue do 

profissional docente”. Afirma ainda o autor que a graduação em Pedagogia objetiva 

preparar um profissional capaz de desenvolver trabalhos nas diversas vertentes 

educacionais, nas diferentes “demandas socioeducativas (de tipo formal, não-formal e 

informal) decorrentes de novas realidades [...]” (LIBÂNEO, 2001, p. 12).  

Assim, Libâneo (2001) explica que: 

Esse entendimento permite falar de três tipos de pedagogos: 1) pedagogos 

lato sensu, já que todos os profissionais se ocupam de domínios e problemas 

da prática educativa em suas várias manifestações e modalidades, são, 

genuinamente, pedagogos. São incluídos, aqui, os professores de todos os 

níveis e modalidades de ensino; 2) pedagogos stricto sensu, como aqueles 

especialistas que, sempre com a contribuição das demais ciências da 

educação e sem restringir sua atividade profissional ao ensino, trabalham 

com atividades de pesquisa, documentação, formação profissional, educação 

especial, gestão de sistemas escolares e escolas, coordenação pedagógica, 

animação sociocultural, formação continuada em empresas, escolas e outras 

instituições; 3) pedagogos ocasionais, que dedicam parte de seu tempo em 

atividades conexas à assimilação e reconstrução de uma diversidade de 

saberes (LIBÂNEO, 2001, p.11). 

 

Ao trazer o arcabouço das normativas que desenharam o curso de Pedagogia 

desde 1939 até a atualidade, é evidenciado que a identidade deste profissional não 

apareceu em traços bem marcados, mas, sempre num tênue tracejado que, como 

expressa Lucindo (2015, p. 41) “A cada parecer e normas legais instituídas foram 

suscitadas dúvidas que colocavam em evidência a sua fragilidade em relação a: 

identidade, finalidade, formação oferecida e campo de atuação do pedagogo”. E, 

embora seja uma temática recorrente nas pesquisas sobre educação, a abordagem aqui 

proposta é bastante importante para que se possa refletir a formação e as práticas deste 
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ator educacional, tão necessário à complexa arquitetura que é o cotidiano em que ocorre 

o processo formativo escolar. 

2.1A legislação nacional para as reformas da gestão escolar. 

O percurso da administração educacional no Brasil foi constituído, a partir 

das reformas da década de 1990, sob a influência da lógica empresarial, criando um 

perfil mercadológico na busca por resultados. Isto por que para a União, durante a 

presidência de Fernando Henrique Cardoso (1995-2003/PSDB), o cenário do 

gerenciamento das escolas públicas era de insucesso para todo sistema educacional do 

país, pois, acreditava-se que aquele modelo burocrático, mais tradicional, mas, que não 

estava limitado ao sistema da educação pública, ocasionava entendimentos equivocados 

do que deveria ser o “interesse público”, provocando entraves em todo o processo 

administrativo e incoerências na aplicação dos recursos. Assim, baseado na 

argumentação de que a rede educacional do Brasil deveria ser reformulada pela busca 

da qualidade do ensino, espelhado em dados e gráficos, o governo FHC buscou no perfil 

das corporações de mercado o caráter administrativo para a educação.  

No entanto, no texto do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 

que tinha Bresser Pereira (um dos fundadores do PSDB) como Ministro desta pasta, 

em1995, é dito que: 

A administração pública gerencial inspira-se na administração de empresas, 

mas não pode ser confundida com esta última. [...] Enquanto a administração 

de empresas está voltada para o lucro privado, para a maximização dos 

interesses dos acionistas, esperando-se que, através do mercado, o interesse 

coletivo seja atendido, a administração pública gerencial está explícita e 

diretamente voltada para o interesse público (BRASIL, 1995, p. 16-17). 

 

Contudo, à medida que a reforma acontece e as orientações são postas em 

prática fica perceptível o ideal neoliberal com a concepção do estado mínimo, e com as 

propostas de descentralização e autonomia das escolas, e a concepção economicista 

empresarial do fazer mais com menos recursos. 

No Plano Decenal de Educação para Todos, 1993 – 2003, realizado no 

governo de Itamar Franco (PMDB), descrevem-se no tópico 04 - Desenvolvimento de 

novos padrões de gestão educacional, do terceiro capítulo, destinado a expor as 

estratégias para a universalização do ensino fundamental e erradicação do 

analfabetismo, que: 
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O sucesso do Plano Decenal pressupõe o reordenamento da gestão 

educacional, conferindo à escola a importância estratégica que lhe é devida 

como espaço legítimo das ações educativas e como agente de prestação de 

serviços educacionais de boa qualidade. Fortalecer a sua gestão e ampliar sua 

autonomia constituem, portanto, direção prioritária da política educacional. 

Ao mesmo tempo, faz-se necessária uma ampla redefinição das funções, 

competências e responsabilidades de cada nível da administração 

educacional, buscando descentralizar e integrar suas ações e possibilitar 

gestão articulada dos programas de educação fundamental (BRASIL, 1993, p. 

46).3 

Nesta passagem, quando citado o reordenamento da gestão educacional, não 

está referenciado a direção escolar, estritamente, mas está aludida como parte de todo 

aparelho educacional, que desembocaria na escola, como ponta das políticas 

educacionais, na melhoria na gestão escolar. 

No tópico 11, deste mesmo plano, que trata da profissionalização da 

administração educacional, é exposto que:  

A melhoria dos níveis de qualidade do ensino requer a profissionalização 

tanto das ações do Ministério da Educação e do Desporto e dos demais níveis 

da administração educativa, como a ação nos estabelecimentos de ensino. 

Esta profissionalização implica a definição de competências específicas e a 

dotação de novas capacidades humanas, políticas e técnicas, tanto nos níveis 

centrais, como nos descentralizados, tendo como objetivo o desenvolvimento 

de uma gestão responsável. A profissionalização requer também a ampliação 

do leque de diferentes profissões envolvidas na gestão educacional, com o 

objetivo de aumentar a racionalidade e produtividade (BRASIL, 1993, p. 50). 

 

Partindo deste entendimento, Lotta (2012)4 fala da importante função que o 

agente público que trabalha na linha de frente ao atendimento ao povo, que a autora 

chama de burocratas de nível de rua, possui para implementação de políticas públicas, 

que aqui, por exemplo, trata-se da consolidação dos princípios elencados no Art. 3° da 

LDBEN/96. 

No Art. 3° da Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional – LDBEN n° 

9.493 de 1996, que trata dos princípios sob os quais o ensino deve ser ministrado, diz 

que:  

                                                           
3 Ver Licínio Lima (2001), o trabalho intitulado A escola como organização educativa: uma abordagem 

sociológica, que são abordadas as fases das organizações escolares: o modelo racional, o modelo político, 

o modelo de sistemas social e o modelo anárquico, a partir da contribuição de Per-Erik Ellstrom. 
4
Lotta (2012) cita Weber como um precursor das análises sobre a burocracia. A autora diz que para ele as 

sociedades estabeleceram governos sancionados a partir da carismática e da tradicionalidade. Contudo, na 

pós-industrialização, Weber (1947) diz de um novo sistema de autoridade firmado pela racionalidade-

legal. Assim, segundo Lotta (2012), para Weber, essa autoridade pauta-se num sistema baseado em leis e 

regras. (p.3). 
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I – igualdade de condições para o acesso e permanência na escola; II –

 liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento, 

a arte e o saber; III – pluralismo de ideias e de concepções pedagógicas; IV –

 respeito à liberdade e apreço à tolerância; V – coexistência de instituições 

públicas e privadas de ensino; VI – gratuidade do ensino público em 

estabelecimentos oficiais; VII – valorização do profissional da educação 

escolar; VIII – gestão democrática do ensino público, na forma desta lei e da 

legislação dos sistemas de ensino; IX – garantia de padrão de qualidade; X –

 valorização da experiência extraescolar; XI – vinculação entre a educação 

escolar, o trabalho e as práticas sociais (BRASIL, 1996). 

 

Nos fundamentos do Artigo 3° da LDBEN, ao afirmar que as premissas do 

ensino deveriam ser a Qualidade e a Equidade, promovendo desde o reconhecimento 

dos profissionais da educação até a valorização da diversidade atendida nas instituições 

escolares.  

E Lotta (2012, p.3) diz ainda que “no modelo de Weber, o burocrata, agente 

que atua na burocracia, é um fiel executor de serviços sem paixões ou julgamentos. Ele 

deve aplicar fielmente as regras [...]”. Porém, o papel deste sujeito da burocracia 

também foi se reformulando diante do que não é estático: a sociedade. Deste modo, a 

autora diz que o burocrata de rua assumiu um importante significado quando se estuda o 

processo de implementação das políticas públicas, pois, passaram a ter certa 

discricionariedade, que é ter determinada liberdade, para moldarem a administração 

pública de acordo com diferentes situações. Com isso, admite-se alguma flexibilidade 

das políticas públicas. 

No que se referem à Educação, os burocratas de nível de rua são os sujeitos 

presentes nas escolas: secretários, professores, especialistas e diretores. Estes, buscando 

cumprir propostas políticas de desconstruir uma ideia centralizadora e autocrática de 

gestão escolar, perceberam-se diante de lógicas cotidianas que envolviam todos nas 

tomadas de decisões, inclusive em relação à comunidade atendida. 

Os diretores escolares, em especial, ocuparam o âmago de uma mudança 

que os tiravam do centro do poder, saindo de líder e passando a ocupar a mediação das 

atividades escolares juntos de seus pares. No entanto, esse processo de reorganização da 

gestão escolar não rompeu apenas com perspectivas de ordem comportamental, mas, 

mais profundamente, com o entendimento do que é a gestão escolar, principalmente 

quando se propõe democrática. 

No texto construído a partir da Conferência Mundial de Educação para 

Todos, de 1990, ficou nítido o ensejo em apresentar a partir da década de 1990 em 

diante uma realidade diferente da até então presenciada no mundo, e não diferente, no 

Brasil:  
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Ao mesmo tempo, o mundo tem que enfrentar um quadro sombrio de 

problemas, entre os quais: o aumento da dívida de muitos países, a ameaça de 

estagnação e decadência econômicas, o rápido aumento da população, as 

diferenças econômicas crescentes entre as nações e dentro delas, a guerra, a 

ocupação, as lutas civis, a violência; a morte de milhões de crianças que 

poderia ser evitada e a degradação generalizada do meio-ambiente. Esses 

problemas atropelam os esforços envidados no sentido de satisfazer as 

necessidades básicas de aprendizagem, enquanto a falta de educação básica 

para significativas parcelas da população impede que a sociedade enfrente 

esses problemas com vigor e determinação. Durante a década de 80, esses 

problemas dificultaram os avanços da educação básica em muitos países 

menos desenvolvidos. Em outros, o crescimento econômico permitiu 

financiar a expansão da educação, mas, mesmo assim, milhões de seres 

humanos continuam na pobreza, privados de escolaridade ou analfabetos. E 

em alguns países industrializados, cortes nos gastos públicos ao longo dos 

anos 80 contribuíram para a deterioração da educação (DECLARAÇÃO DE 

JOMTIEN, 1990, p. 02-03). 

 

O artigo terceiro do mesmo texto citado acima, em seu primeiro parágrafo, é 

dito que “1. A educação básica deve ser proporcionada a todas as crianças, jovens e 

adultos. Para tanto, é necessário universalizá-la e melhorar sua qualidade, bem como 

tomar medidas efetivas para reduzir as desigualdades” (p. 06). 

Santiago (2015, p.02) explica que “é nesse contexto que os anos de 1990 

tornam-se marco, com a completa assimilação dos elementos norteadores dos 

organismos internacionais na implementação e gestão da política educacional em curso 

no Brasil”. O autor ainda afirma que foi neste contexto de reestruturação das políticas 

educacionais no Brasil que o Banco Mundial desponta como mediador das ações 

propostas, sob o viés administrativo-empresarial, atrelando qualidade educacional à 

produtividade, numa perspectiva economicista. Desta forma, Santiago (2015) expõe: 

Dos anos de 1980 para 1990, a agenda das políticas adotadas pelo Banco 

Mundial permitiu o deslocamento das reformas macroeconômicas para as 

reformas do Estado e da gestão pública, ensejando promover “boa 

governança” e consequentemente fortalecer a sociedade civil (SANTIAGO, 

2015, p. 02). 

 

Assim, o contexto nacional de reestruturação das políticas educacionais 

construiu as bases para as mudanças educacionais em Minas Gerais, que nesta pesquisa 

foi estudada na perspectiva da reestruturação da gestão escolar estadual.  

 

2.2 A legislação mineira e o marco da reformulação educacional no estado: Pró-

qualidade 

Os percursos da gestão nas escolas públicas encontram-se nos amparos 

legais de composição da direção escolar, que aqui pauta-se nos documentos relativos ao 

estado de Minas Gerais. Na Lei n° 7.109 de 1977, que instituiu o Estatuto do Pessoal do 
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Magistério Público do Estado de Minas Gerais, em texto atualizado, o Art. 153 diz que 

“A nomeação de Diretor para as escolas recairá em ocupante estável de cargo do 

magistério, ou nele aposentado, que tenha habilitação específica em administração 

escolar, observada o disposto neste Título” (MINAS GERAIS, 1977). 

No Art. 155, da mesma lei, diz também que: “Além de candidato com 

habilitação específica em administração escolar, poderão inscrever-se para concorrer ao 

cargo de Diretor, especialista de educação ou professor com a formação prevista no 

artigo 79 da Lei Federal nº 5.692, de 11 de agosto de 1971”.  

O artigo 79 da Lei Federal nº 5.692, que fixa as diretrizes e bases para o 

ensino de 1° e 2° graus, já revogada, dizia que: 

Quando a oferta de profissionais legalmente habilitados para o exercício das 

funções de direção dos estabelecimentos de um sistema, ou parte deste, não 

bastar para atender as suas necessidades, permitir-se-á que as respectivas 

funções sejam exercidas por professores habilitados para o mesmo grau 

escolar, com experiência de magistério (BRASIL, 1971). 

 

E no artigo 161, da Lei n° 7.109 de 1977, que trata da necessidade de vice-

diretores, diz que estes devem ser designados dentre os habilitados em administração 

escolar. Assim, a regulamentação legislativa das décadas de 1970 e 1980 em Minas 

Gerais, para o sistema educacional, seguia o contexto da nomeação política, 

considerando o cargo de diretor escolar como de confiança, e condicionando aos 

funcionários em cargos efetivos e com formação em administração escolar. Paro (2011) 

discute a formação do diretor escolar e afirma que: 

Em termos gerais, há pelo menos duas posições alternativas com relação à 

formação do diretor escolar. De um lado, há uma posição mais tradicional 

que vem desde os trabalhos de José Querino Ribeiro, que advoga uma 

formação técnica específica para o dirigente escolar, com base no argumento 

de que o diretor tem funções especiais diferentes das funções do professor. 

De outro lado, há a posição que defende uma formação do diretor 

essencialmente educativa, à semelhança da formação dos demais educadores 

escolares, pois acredita que o pouco de específico, ou de técnico não 

educativo, que existe na função do diretor não exige uma formação regular 

diferenciada, no molde das habilitações ou mesmo de cursos específicos de 

administração (PARO, 2011, p. 53). 

 

Em conformidade com a visão de Paro (2011) sobre o processo formativo 

do diretor escolar, a partir dos anos de 1990, o cenário legislativo para a Educação 

mineira passa por reestruturações, conforme a conjuntura do contexto nacional. Então, 

com o Decreto nº 35.423, de março de 1994, durante a presidência de Itamar Franco 

(PMDB), foi instituído o Programa de Melhoria da Qualidade do Ensino Fundamental – 
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Pró-qualidade, no governo de Hélio Garcia, do PTB5, dando início a uma nova fase das 

políticas educacionais na rede estadual mineira. O texto do documento que instituiu o 

Pró-qualidade assim afirmava: 

Art. 1º - Fica instituído o Projeto Qualidade na Educação Básica em Minas 

Gerais - PRÓ-QUALIDADE -, com os seguintes objetivos: I - fornecer às 

escolas estaduais as condições essenciais para o exercício da autonomia 

pedagógica, administrativa e financeira; II - promover, através de ações 

simultâneas e coordenadas de desenvolvimento curricular, treinamento e 

aquisição de materiais de ensino-aprendizagem, a melhoria da qualidade do 

ensino; III - reduzir significativamente as taxas atuais de repetência, 

sobretudo nas primeiras quatro séries do ensino fundamental. 

Art. 2º - O Projeto compreenderá os seguintes subprojetos e respectivos 

componentes: I - Melhoria da infra-estrutura e gestão da escola: 

a) fortalecimento do planejamento escolar; 

b) desenvolvimento do gerenciamento escolar; 

c) informatização da administração escolar; 

d) equipamentos de apoio à administração escolar. 

II - Fortalecimento da gestão do sistema educacional: 

a) avaliação externa do desempenho do corpo discente; 

b) implantação de sistema de monitoramento; 

c) estudos e pesquisas sobre a gestão escolar. Art. 8º - Os recursos destinados 

ao Projeto serão provenientes de: I - empréstimo do Banco Internacional para 

Reconstrução e Desenvolvimento - BIRD; II - dotação consignada no 

orçamento do Estado, como contrapartida do Tesouro Estadual (MINAS 

GERAIS. DECRETO 35423, 1994). 
 

De acordo com Oliveira (2001), Minas Gerais, seguindo as agendas do 

mundo globalizado adotou, com o apoio financeiro do Banco Mundial, e sob 

orientações neoliberais, se lançou à frente com o Pró-qualidade, sendo seguido por 

outros estados como modelo de reforma do ensino no país, como também um 

modelo de planejamento fundamentado na lógica empresarial. 

Complementando, Oliveira e Duarte (1997), ressaltam que o Pró-qualidade 

também tratava de ser um compromisso do governo da época com as resoluções da 

Conferência Mundial de Educação Para Todos, ocorrida na Tailândia, em 1990. Desta 

forma, o programa contou com alto valor de investimento, financiado pelo Banco 

Mundial6, cerca de 150 milhões de reais, que correspondeu por quase 50% do valor total 

do projeto, e, por isso, necessitando ter suas ações coerentes com os ideais estabelecidos 

na Tailândia. 

                                                           
5Partido Trabalhista Brasileiro, de espectro Centro-Esquerda, fundado por Getúlio Vargas, apoiador da 

classe popular e trabalhadora e demais organizações de esquerda. 
6 O BIRD (Banco Internacional para a Reconstrução e Desenvolvimento) atua como uma cooperativa de 

países, que disponibiliza seus recursos financeiros, o seu pessoal altamente treinado e a sua ampla base de 

conhecimentos para apoiar os esforços das nações em desenvolvimento para atingir um crescimento 

duradouro, sustentável e equitativo.  
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 Como aponta Silva e Valente (2005, p. 02) o Pró-qualidade tem em seu 

texto um caráter empresarial em suas orientações para a reformulação da educação e 

de planejamento, expressando “os termos missão, qualidade, prioridades, metas, ações, 

monitoramento e avaliação evidenciavam a presença de pressupostos do Planejamento 

Estratégico”. Com isso, o alcance da qualidade na educação foi pensado a partir da 

diminuição da defasagem escolar. Ou seja, ações e metas para a diminuição da 

repetência e da evasão e, consequentemente, dos índices da baixa escolaridade, 

característica presente na realidade escolar do país até então. 

Com todo peso que o Pró-qualidade teve para reestruturação da política 

educacional do quarto maior estado da nação, e segundo maior em população7, 

foram prescritas cinco prioridades de atuação: 

• busca permanente da autonomia da escola em seus aspectos pedagógicos, 

administrativos e financeiros; • fortalecimento da direção da escola, 

principalmente através da mudança no processo de seu preenchimento, 

seleção competitiva interna, seguida da escolha pela comunidade escolar, 

entre os três primeiros colocados daquele que irá dirigir a unidade de ensino, 

e posterior realização de curso de treinamento gerencial para os escolhidos, 

com a finalidade de prepará-los para a nova função. O fortalecimento da 

direção das escolas pressupõe, ainda, a revitalização dos colegiados; • 

desenvolvimento e profissionalização de professores, especialistas e demais 

servidores da educação, como forma de garantir-lhes uma carreira no setor 

público baseada no aperfeiçoamento profissional e na avaliação do 

desempenho de suas atividades; • avaliação de desempenho das escolas: dos 

resultados acadêmicos e da auto-avaliação; • promoção da articulação do 

estado com os municípios, como forma de otimizar a utilização dos recursos 

públicos aplicados em educação (OLIVEIRA E DUARTE, 1997, p. 124-

125). 

 

Atento ao que compete em profundidade na discussão deste trabalho, a 

segunda prioridade descrita acima, “[...] fortalecimento da direção da escola, 

principalmente através da mudança no processo de seu preenchimento, seleção 

competitiva interna, seguida da escolha pela comunidade escolar [...]” é o ponto que deu 

o tom de escolha e atuação do diretor escolar da rede estadual mineira, em prática até a 

atualidade. E com esta prioridade o governo pretendeu garantir um processo 

participativo e democrático, com a escolha de um funcionário público que conseguisse 

dialogar com a comunidade atendida, e que a elegeu. 

Deste modo, a mudança na forma de escolha de diretores foi uma 

medida importante na democratização da educação e da politização8 do ambiente 

escolar, e Paro (2011) reforça esta compreensão alegando que: 

                                                           
7 Fonte: HTTPS://pt.m.wikipedia.org/wiki/Minas_Gerais 
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A modalidade de escolha que mais se adéqua às peculiaridades da função 

do diretor é sua eleição pela comunidade escolar. Certamente isso não 

significa nenhuma certeza em termos da completa democratização da 

escola, já que é apenas uma das medidas necessárias. Entretanto, sem ter 

os vícios das outras alternativas de provimento, a eleição é a única que 

tem a virtude de contribuir para o avanço de tal democratização (PARO, 

2011, p. 47)9. 

 

Para que este profissional fosse preparado para a nova função, foi 

instituído o Programa de Capacitação de Diretores – PROCAD, em 1998. Barreto 

(2007) conta que: 

O Procad foi financiado com um valor total de US$ 3.927.244,00 (Fase 1) e 

R$ 4.780.625,00 (Fase – Escola Sagarana) e teve como meta o 

desenvolvimento do Gerenciamento Escolar, com a inserção de novas 

metodologias para o gerenciamento da escola, que enfoquem princípios e 

práticas básicas de liderança, planejamento escolar, administração de 

recursos humanos e de patrimônio. Foi executado integralmente por duas 

vezes: a primeira fase realizada no ano de 1998 e a segunda no ano de 2001, 

com 180 horas de duração em cada fase. [...] Especificamente, estabeleceu 

como objetivos: Propor os parâmetros norteadores da gestão escolar para o 

alcance de uma educação de qualidade; Fornecer aos dirigentes das escolas 

públicas as informações básicas da legislação referente à gestão da coisa 

pública; Identificar procedimentos e técnicas de coordenação e mobilização 

de grupos de necessários a um planejamento participativo, sua aplicabilidade 

e vantagens no contexto escolar; Desenvolver habilidades para estimular a 

participação da comunidade escolar na definição de prioridades, a partir de 

diagnóstico propondo metas realizáveis; Possibilitar aos dirigentes o 

desenvolvimento das habilidades para coordenar a elaboração, 

implementação e avaliação do PDE conforme as prioridades definidas pela 

comunidade e aprovadas pelo Colegiado; Propor projetos especiais para as 

áreas prioritárias definidas pelo PDE, contemplando ações institucionais 

definidas pela SEE/MG; Analisar os princípios norteadores das ações de 

gestão escolar à luz das políticas públicas do estado de Minas Gerais, para o 

Setor Educacional (SEE/MG, Relatório do Procad, s/d, p. 03 In. BARRETO, 

2007, p. 84-85). 

 

Embora todos os esforços para o cumprimento das metas do Pró-qualidade, 

em relação à gestão da escola pública, Fonseca (2003) diz que esta foi reduzida ao 

manejo dos produtos escolares: 

A autonomia escolar foi reduzida às questões materiais, tendo em 

vista que seria garantida por um pequeno fundo repassado à escola, 

com vistas a estimular o quadro administrativo a tomar decisões que 

afetem materialmente a escola e a responsabilizar-se pelos 

resultados de suas decisões. O fundo deverá ser gerido pelo 

Conselho Escolar, o qual se encarregará da compra e recebimento 

de mercadorias, além da contabilidade (FONSECA, 2003, p. 38). 

                                                                                                                                                                          
8 Politização aqui trabalhada sob os preceitos de Paulo Freire, que é a interação, a participação 

argumentada e com intencionalidade. 
9 Paro (2011) diz das alternativas de processo de concurso e/ou de indicação política, como alternativa 

para o provimento do cargo de diretor escolar. 
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A partir de toda recomposição engrenada por meio do Pró-qualidade, já 

não há necessidade prévia da formação em administração escolar. Ou seja, o Pró-

qualidade representa a reestruturação da legislação educacional mineira, que se 

estabelece no cotidiano escolar com intenção de mudanças para a descentralização 

administrativa, com formações, com orientações e com ações tão importantes e 

representativas nos direcionamentos escolares que são previstas e praticadas na 

atualidade. 

Assim, já com muitas ações da reestrutura educacional iniciada nos anos de 

1990, em 2004 a Lei nº 15.293, que instituiu as carreiras dos Profissionais de Educação 

Básica do Estado de Minas Gerais, em seu 27° artigo, traz algumas orientações quanto 

ao cargo de diretor escolar: 

O cargo de Diretor de Escola, com carga horária de quarenta horas semanais, 

será exercido em regime de dedicação exclusiva por servidor ocupante de 

função ou cargo das carreiras de Professor de Educação Básica e Especialista 

em Educação Básica. § 1º – Em situações excepcionais, o cargo de Diretor de 

Escola poderá ser ocupado por Analista Educacional habilitado em Inspeção 

Escola (MINAS GERAIS, 2004). 

 

E em 2011, quando foi publicada a Resolução SEE n° 1.812, em 22 de 

março de 2011, em sétimo artigo dizia que: 

Poderá participar do processo de indicação de Diretor e de Vice-diretor 

servidor que comprove: I – ser Professor de Educação Básica ou Especialista 

em Educação Básica, detentor de cargo efetivo, efetivado ou de função 

pública estável; II - ter sido aprovado em exame de Certificação Ocupacional 

de Dirigente Escolar realizado pela Secretaria de Estado de Educação de 

Minas Gerais em 2007 ou 2010, no caso de Diretor; III - possuir curso de 

licenciatura plena ou equivalente, ou curso de Pedagogia; IV - estar em 

exercício na escola para a qual pretende candidatar-se; V - ter obtido 

pontuação igual ou superior a 70% (setenta por cento) na última Avaliação de 

Desempenho, na parte relativa à avaliação qualitativa; VI – estar em situação 

regular junto à Receita Federal do Brasil; VII – estar apto a exercer 

plenamente a presidência da Caixa Escolar, em especial a movimentação 

financeira e bancária; VIII – estar em dia com as obrigações eleitorais; IX – 

não estar, nos 5 (cinco) anos anteriores à data da indicação para o cargo ou 

função, sofrendo efeitos de sentença penal condenatória; X – não ter sido 

condenado em processo disciplinar administrativo em órgão integrante da 

Administração Pública direta ou indireta, nos 5 (cinco) anos anteriores à data 

da indicação para o cargo ou função (MINAS GERAIS, 2011). 

 

No manual de orientação das eleições para direção escolar, descrito na 

Resolução SEE n° 1.812 de 2011, constava que para concorrer ao cargo, necessário 

seria ser professor de educação básica ou especialista em educação básica, em cargo 

efetivo; ter sido aprovado em exame de Certificação Ocupacional de Dirigente Escolar, 

realizado pela Secretaria de Estado de Educação de Minas Gerais em 2007 ou 2010, e 
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possuir curso de licenciatura plena ou equivalente, ou curso de Pedagogia. Igualmente 

está a Resolução SEE n.º 2.795 de 2015, em que é descrita a exigência de aprovação em 

certificação, realizada pela SEE/MG, mas, não são solicitados mais alguns quesitos, 

como o curso em Administração Escolar e a ocupação em cargo efetivo, sendo 

permitida aos funcionários contratados a concorrência ao cargo. 

 As mudanças que foram realizadas durante a década de 1990 nas propostas 

relacionadas à administração educacional, ocorreram tanto pela necessidade em dar 

respostas à sociedade, que há muito batalhava por um cenário mais democrático, quanto 

às demandas criadas pelos investimentos econômicos do Banco Mundial. E foi neste 

contexto que o governo de Minas Gerais buscou redesenhar a rede estadual de ensino, 

“provocando mudanças significativas na organização e no funcionamento das escolas, 

na sua estrutura administrativa e na composição do quadro de pessoal” (OLIVEIRA; 

DUARTE, 1997, p. 125). 

Pedrosa e Sanfelice (2005) mencionam o governo de Hélio Garcia, do PTB, 

como o marco inicial das mudanças educacionais em Minas Gerais. Eles argumentam 

que: 

A gestão Garcia foi o ponto de partida para a realização de mudanças 

simultâneas em diversos setores da educação: Ciclo Básico (promoção 

automática); Programa de avaliação da escola pública; Eleição de Diretores 

pela comunidade escolar; Formação dos Colegiados Escolares; 

Descentralização administrativa e pedagógica das escolas; Capacitação dos 

professores em serviço e por meio de educação continuada; Capacitação dos 

Dirigentes Escolares; Melhoria da rede física e racionalização do espaço 

escolar e Implantação de um sistema de monitoramento e avaliação do 

sistema escolar (PEDROSA; SANFELICE, 2005, p. 7). 

Considerando toda reestruturação das políticas públicas educacionais que o 

estado de Minas Gerais instituiu, e por ter sido pioneiro nas implementações destas 

políticas, inclusive, um dos importantes instrumentos da consolidação da 

democratização do ensino, e mais expressivo da reforma política de 1990, que foi a 

alteração na forma de escolha do gestor escolar, podendo ser ocupada por qualquer 

funcionário de carreira de magistério ou especialista educacional, submetido à 

certificação por meio de prova e da participação da comunidade escolar por meio de 

eleição, se tornou bastante rico para investigar a complexidade do cotidiano 

educacional, sobretudo a partir da atuação dos gestores escolares, pois, trata-se do 

agente legal responsável pelas atribuições do trabalho administrativo, que abarca o 
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gerenciamento dos recursos financeiros, da vida funcional de seus funcionários diretos e 

das funções pedagógicas. Conforme Albuquerque (2010): 

Uma organização peculiar como a escola necessita de um gestor, com 

formação que inclua e supere a competência técnica, norteada por um 

paradigma de gestão democrática, coerente com a especificidade da 

organização escolar. A teoria é importante, mas insuficiente, precisa da 

experiência, contudo, a prática sem a teoria é inconsequente 

(ALBUQUERQUE, 2010, p. 4). 

E todas as atribuições voltadas à práxis diretiva estão atreladas ao ideal de 

qualidade, que encabeçou as reformas escolares, e exigiu de seus diretores os cuidados 

com os processos burocráticos de manutenção da organização educacional, as taxas de 

reprovação e a permanência discente. Barreto (2007) aborda estas questões dizendo que: 

[...] Na perspectiva mercantil desses organismos, a autonomia escolar é 

frequentemente associada aos imperativos de um modelo modernizador 

gestão que se justifica pela racionalidade econômica e tecnocrática em que as 

altas taxas de repetência e evasão escolar significam prejuízo, desperdício e 

ineficiência. Assim, para reverter o quadro de baixos índices de desempenho 

escolar e promover a permanência do aluno na escola – principais 

indicadores da baixa produtividade escolar – as diretrizes dos organismos 

internacionais propõem mudanças na gestão escolar capazes de promover o 

aumento de eficiência, eficácia e racionalidade no uso dos recursos materiais 

e humanos, como requisitos para o alcance da qualidade educacional 

(BARRETO, 2007, p. 45). 

 

Paschoalino (2017) reitera que o trabalho diretivo na atualidade está 

completamente ligado às políticas dos anos de 1990, quando se estabeleceu como foco a 

democratização e autonomia das instituições escolares estaduais:  

Neste âmbito, o discurso da democratização da escola se instaurou e o campo 

educacional, no Brasil, passou por alterações significativas, nos últimos 20 

anos [...] Atualmente, a gestão escolar tem preconizado que a posição de 

liderança educacional e a expectativa de democracia passariam a ser 

responsabilizada pela qualidade do ensino ofertado (PACHOALINO, 2017, 

p. 32 - 117). 

 

Reiterando o contexto de redesenho educacional e dos caminhos firmados 

para a direção escolar Lück (2000) afirma, a respeito do conceito dos termos de 

administração e gestão escolar: 

Conseqüentemente, não se trata, apenas, de simples substituição 

terminológica, baseada em considerações semânticas. Trata-se, sim, da 

proposição de um novo conceito de organização educacional. A gestão, 

ressalte-se, não se propõe a depreciar a administração, mas sim a superar suas 

limitações de enfoque dicotomizado,  simplificado e reduzido, e a 

redimensioná-la, no contexto de uma concepção de mundo e de realidade 

caracterizado pela visão da sua complexidade e dinamicidade, pela qual as 

diferentes dimensões e dinâmicas são utilizadas como forças na construção 
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da realidade e sua superação, sem precisar reinventar a roda (LÜCK, 2000, p. 

3) 

Assim, com as modificações e regulamentações citadas acima, atreladas às 

questões sociais e políticas, a partir do olhar da direção escolar sobre tais alterações, sob 

uma perspectiva mais global de gerenciamento escolar, e sobre a própria prática, 

podemos contribuir para uma melhor compreensão de como ocorrem as resoluções das 

diversas questões que emergem no cotidiano escolar. 
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CAPÍTULO 3 

APORTE METODOLÓGICO 

 

Neste capítulo será apresentado o aporte metodológico pelo qual esta 

pesquisa será conduzida. Primeiramente apresentam-se o arcabouço teórico acerca da 

abordagem qualitativa, concepção norteadora para coleta do corpus deste estudo. Logo 

após será exposto os conceitos a respeito da Análise de Conteúdo de Bardin (2009), 

base teórica que conduz o processo analítico, bem como a Análise Qualitativa proposta 

por Alves e Silva (1992). Por fim, apresenta-se a caracterização do campo de pesquisa, 

que é constituído por dois municípios do estado de Minas Gerais, com informações de 

população, de dados educacionais e das instituições participantes.  

De acordo com os propósitos deste estudo, para pesquisar o cotidiano e as 

práticas gestoras de diretores da rede estadual de Educação Básica nos municípios de 

Mariana e Ouro Preto, em Minas Gerais, tanto os que são formados quanto os que não 

são formados em Pedagogia, optou-se por adotar como estratégia de trabalho a 

abordagem qualitativa, constituída por pesquisa bibliográfica e a realização de 

entrevistas não-estruturadas, a luz da pesquisa descritiva. 

A abordagem qualitativa é a que melhor dá base para a compreensão da 

temática estudada a partir da proposta de estudo descrita acima. De acordo com Alves-

Mazzotti e Gewandsznajder (2004), trata-se de uma abordagem que “por sua 

diversidade e flexibilidade, não admite regras precisas, aplicáveis a uma ampla gama de 

casos” (p. 147). Trata-se de uma abordagem que conta com a visão do pesquisador que 

está à frente do estudo, por que este se estrutura a partir da perspectiva que se tem face 

ao assunto abordado em relação ao contexto em que se encontra. Isso se dá, também, 

pelo fato do pesquisador, conforme Ludke (1986, p. 11), ser na pesquisa qualitativa o 

“principal instrumento” neste tipo de estudo. Não podendo, assim, estar em completa 

neutralidade. 

Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2004, p.163) ainda expressam que 

pesquisas qualitativas “são caracteristicamente multimetodológicas, isto é, usam uma 

grande variedade de procedimentos e instrumentos de coletas de dados”. Assim, para 

desenvolver uma pesquisa sob a perspectiva dos métodos qualitativos é preciso 

observar, registrar e analisar interações reais entre pessoas, e entre pessoas e sistemas 
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(LIEBSCHER, 1998). Juntamente à abordagem qualitativa também utilizamos os 

preceitos da pesquisa descritiva, que embora não se interrompeu na descrição, mas, se 

fez necessária. 

Essa investigação teve como ponto de partida o levantamento, leitura, 

análise e compreensão do que os teóricos que abordam a gestão escolar pesquisam e 

disseminam. A fim de construir o escopo da pesquisa, foram contatados os vinte e três 

diretores das escolas estaduais dos municípios de Mariana e Ouro Preto/MG, via e-

mail10, que continha uma ficha com questões, buscando o acesso a algumas informações 

que ajudaram a conhecer melhor esses sujeitos. Obtivemos o retorno de dezesseis 

gestores e, a partir das informações fornecidas por eles, foram selecionados(as) 04 

diretores escolares(as), com base nos seguintes critérios: ter pelo menos 5 anos de 

exercício na escola; Ter pelo menos 3 anos de exercício na gestão escolar (um 

mandato); Ser formado no curso de Pedagogia; Ser formado em outra Licenciatura.  

Depois de selecionados os quatro diretores que atendam aos critérios da 

pesquisa, os mesmos foram convidados para participar do trabalho através de Carta 

Convite e assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, concordando com 

sua participação na investigação. Após resposta positiva para participação, os diretores 

foram convidados, individualmente, para a entrevista não-estruturada11.  

Assim, foram convidados diretores que atuam na rede pública estadual, 

sendo dois gestores lotados em instituições localizadas no município de Mariana/MG e 

dois gestores lotados em instituições localizadas em Ouro Preto/MG, sendo dois 

diretores pedagogos e dois diretores formados em outras licenciaturas.  

E sobre a entrevista não-estruturada, como instrumento para a coleta de 

dados, que Manzini (2012) aponta:  

A entrevista não-estruturada é utilizada por um número reduzido de 

participantes. É uma entrevista que se inicia com uma pergunta geradora e o 

pesquisador não possui um roteiro previamente estabelecido. A entrevista é 

difícil de ser conduzida e recomendada para pesquisadores e entrevistadores 

experientes. Com o objetivo da pesquisa em mente, o entrevistador irá 

conduzindo a entrevista tentando relacionar o objetivo pretendido com as 

informações que estão sendo apresentadas pelo participante (MANZINI, 

2012, p. 155). 

                                                           
10 Anexo aos e-mails enviados está uma ficha com questões que ajudaram a conhecer melhor os diretores 

em questão. Esta ficha compõe os anexos desta pesquisa. 
11 Necessário se faz esclarecer que esta etapa só ocorreu após aprovação do Comitê de Ética da UFOP, 

sendo, na ocasião, entregue TCLE, Carta Convite e Questão Geradora. 
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A entrevista não-estruturada é assim definida por não haver a constituição 

prévia de um roteiro de perguntas, pois, inicia-se a partir de uma questão gerativa. 

Conforme Manzini (2012, p. 155) “é mais longa e, na maioria das vezes, o pesquisador 

retorna para realizar outras entrevistas com o participante para aprofundar o nível de 

informação. É indicada para estudar particularidades de forma profunda”. 

Para Mattos (2005,) este instrumento de investigação: 

Realmente é uma forma especial de conversação. Em tal interação lingüística, 

não é possível ignorar o efeito da presença e das situações criadas por uma 

das partes (o “entrevistador”) sobre a expressão da outra (o “entrevistado”). E 

mais: há sempre um significado de ação para além do significado temático da 

conversação. Os atores, principalmente o entrevistado, “fazem” ali muita 

coisa — e o sinalizam — enquanto articulam perguntas, respostas ou 

interferem nelas (MATTOS, 2005, p. 826). 

E justamente por possibilitar esta coleta robusta de informações, a entrevista 

não-estruturada será o único procedimento de coleta dos dados. Contudo, como aponta 

Manzini (2003): 

Uma coleta mal estruturada não trará dados substanciais para serem 

analisados. Portanto, adequação da linguagem, nível de dificuldade mental 

para respondê-las, sequência de perguntas no roteiro, verificação da 

existência de perguntas manipulativas, perguntas com múltiplas finalidades, 

uso de jargão, dentre outros, são cuidados necessários para o planejamento e 

que antecedem a entrevista propriamente dita (MANZINI, 2003, p. 155). 

 

Assim, devido à complexidade de aplicação do instrumento e do 

aprofundamento que o conteúdo da entrevista não-estruturada precisa ter, os 

procedimentos foram realizados com o auxílio de gravação de áudio. O local para a 

entrevista foi às instituições aos qual cada diretor exerce sua função, e foi por livre 

escolha dos participantes, e durou o tempo necessário para que fosse possível coletar os 

dados para a temática abordada. Após a coleta dos dados em áudio, foi realizada a 

transcrição do material gravado12. 

Durante a aplicação da entrevista não-estruturada registrou-se a 

compreensão e as reflexões que os sujeitos da pesquisa têm sobre gestão e suas 

vertentes teóricas, as suas práticas como diretores dentro e fora do ambiente escolar e os 

reflexos disto nos resultados do processo de escolarização. 

Desta forma, e buscando minimizar as inconsistências para coleta de dados, 

foram observadas todas as etapas do processo: busca dos informantes; elaboração da 

                                                           
12 Para a aplicação da entrevista não-estruturada não foi realizado estudo piloto com a questão gerativa, 

mas, ela foi amplamente discutida em reuniões de orientação. 
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questão gerativa 13 ; apreciação da questão junto à orientadora (profissional mais 

experiente); realização da entrevista; transcrição e elaboração de um sistema de 

categorias para análise (MANZINI, 2012). 

Com isso, após as etapas de seleção de participantes e de coletas de dados, 

seguiu-se a análise das entrevistas. 

 

3.1 Análise dos dados  

A análise dos dados, que ocorreu a partir das informações obtidas nas 

entrevistas não-estruturas, e foi baseada na análise de conteúdo proposta por Bardin 

(2009), que tem em sua compreensão a necessidade de uma reflexão aprofundada das 

informações obtidas. Assim, transpassam os aspectos meramente descritivos. 

Sobre a Análise de Conteúdo proposta por Laurence Bardin, esta tem em 

seu âmago passos importantes para o sucesso de seu uso. Esta metodologia de trabalho 

ganhou há muito o espaço no meio acadêmico e seu crescente uso, em decorrência do 

progressivo interesse nas diversas pesquisas, fez com que extrapolassem os aspectos 

meramente descritivos da coisa (FRANCO, 2005). 

O start da análise de conteúdo é a mensagem, seja ela oral ou escrita, 

gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada, e, logicamente, 

imbricada às condições contextuais, sejam elas histórica, econômica, política e 

sociocultural, como também às condições contextuais de seus emissores.  

Conforme mostra Franco (2005, p. 20) “toda comunicação é composta por 

cinco elementos básicos: uma fonte ou emissão; um processo codificador que resulta em 

uma mensagem e se utiliza de um canal de transmissão; um receptor e seu respectivo 

processo decodificador”. Assim, é filtrado pelo autor da mensagem o que considera 

mais significativo para expressar sua opinião. Desta maneira, o pesquisador – receptor 

da mensagem – precisa compreender que o discurso envolve informações sobre seu 

locutor: “filiações teóricas, concepções de mundo, interesses de classe, traços 

psicológicos, representações sociais, motivações, expectativas, etc.” (FRANCO, 2005, 

p.21). 

Concernentemente Gouveia (1984) expõe que: 

                                                           
13 “Conte-me como a sua trajetória de formação contribuiu para a sua prática como gestor(a) da Educação 

Básica, começando pela graduação, relatando como esta lhe preparou para o exercício da função, 

detalhando as aprendizagens mais relevantes desse percurso, e comentando sobre os desafios e 

perspectivas da gestão escolar na contemporaneidade”. 
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A experiência do pesquisador — dentro da área, com a literatura pertinente e 

diferentes formas de analisar dados de entrevista — seja uma condição 

sinequa non para que realize um estudo adequado, levando-se em conta que 

ele (pesquisador) é, na realidade, o seu próprio instrumento de trabalho 

(JOLY GOUVEIA, 1984, In. ALVES E SILVA, 1992, p. 61). 

Com isso, dar-se-á um trabalho de compreensão das minúcias do discurso 

analisado, no contexto em que ele ocorre. Franco (2005), pautada em Bardin (1977), diz 

do trabalho de inferência que deve haver na análise de conteúdo, e que esta é a razão de 

ser deste processo de pesquisa. 

Para delinear o plano de trabalho desta pesquisa, dentro do que já foi dito 

sobre análise de conteúdo, conduziu os estudos nos “Métodos Lógico-Estético e 

Formais” (MUCCHIELLI, 1977, In. FRANCO, 2005, p.29), pois, trata-se de um campo 

da análise de conteúdo que, como mostra Franco (2005, p.29), “buscam os aspectos 

formais típicos do autor ou do texto [...] evoluindo, na linguística moderna, para a 

análise do discurso”. 

Ainda nos limiares da análise de conteúdo, adotamos os princípios do Tema 

como tipo da Unidade de Registro para elaborar a análise de conteúdo nesta pesquisa. 

Sobre o Tema como Unidade de Registro, Franco (2005) aponta que:  

É asserção sobre determinado assunto. Simples sentença (sujeito e 

predicado), um conjunto delas ou um parágrafo. Incorpora aspecto pessoal do 

respondente. Vários componentes: emocionais, afetivos, ideológicos, 

racionais. Respostas permeadas por diferentes significados. Deve-se analisar 

e interpretar o conteúdo. [...] O Tema é considerado a mais útil unidade de 

registro em análise de conteúdo. Indispensável sobre estudos sobre 

propaganda, representações sociais, opiniões, expectativas, valores, 

conceitos, atitudes e crenças (FRANCO, 2005, p. 39). 

E, também, seguiu-se com os traços da Unidade de Contexto neste trabalho. 

Conforme Franco (2005) esta unidade é: 

A parte mais ampla do conteúdo a ser analisado, porém é indispensável para 

a necessária análise e interpretação dos textos a serem decodificados (tanto 

do ponto de vista do emissor, quanto do receptor) e, principalmente, para que 

se possa estabelecer a necessária diferenciação resultante dos conceitos de 

‘significado’ e de ‘sentido’ os quais devem ser consistentemente respeitados, 

quando da análise e interpretação das mensagens disponíveis (FRANCO, 

2005, p. 43). 

Partindo para a organização da análise, e como ressalta Bardin (2011), este 

estágio foi organizado em: pré-análise, exploração do material e tratamento dos 

resultados, inferência e interpretação.  
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A pré-análise trata da sistematização inicial do processo. Conforme mostra 

Franco (2005, p. 47) “corresponde a um conjunto de buscas iniciais, de intuições, de 

primeiros contatos com os materiais para sistematizar os preâmbulos, para constituir um 

esquema preciso para desenvolver operações sucessivas, para elaborar um plano de 

análise”. É neste momento em que ocorre a escolha de documentos, a formulação de 

hipóteses e objetivos e os fundamentos para interpretação. 

A exploração do material abarca a elaboração de formas para a construção 

da investigação, considerando o passo a passo da análise de conteúdo descrito por 

Bardin (1977). 

Já o tratamento dos resultados, inferência e interpretação compreende a 

apreensão de todo corpus coletado, tanto expresso quanto implícitos. 

Conforme mostra Silva e Fossá (2015) o método de análise de conteúdo 

compreende as seguintes fases: 

1) Leitura geral do material coletado (entrevistas e documentos);  

2) Codificação para formulação de categorias de análise, utilizando o quadro 

referencial teórico e as indicações trazidas pela leitura geral;  

4) Recorte do material, em unidades de registro (palavras, frases, parágrafos) 

comparáveis e com o mesmo conteúdo semântico;  

5) Estabelecimento de categorias que se diferenciam, tematicamente, nas 

unidades de registro (passagem de dados brutos para dados organizados). A 

formulação dessas categorias segue os princípios da exclusão mútua (entre 

categorias), da homogeneidade (dentro das categorias), da pertinência na 

mensagem transmitida (não distorção), da fertilidade (para as inferências) e 

da objetividade (compreensão e clareza);  

6) agrupamento das unidades de registro em categorias comuns;  

7) agrupamento progressivo das categorias (iniciais → intermediárias → 

finais);  

8) inferência e interpretação, respaldadas no referencial teórico (SILVA E 

FOSSÁ, 2015, p. 04). 

Em relação às categorias de análise, Franco (2005, p. 57) diz que “A 

categorização é uma operação de classificação de elementos constitutivos de um 

conjunto, por diferenciação seguida de reagrupamento baseado em analogias, a partir de 

critérios definidos”. 

Há dois percursos para a realização da categorização, seja ela a priori – 

categorias e indicadores pré-determinados em função da busca a uma resposta 

específica do pesquisador, ou categorias que não são definidas a priori, pois, emergem 

dos significados do discurso obtidas nas entrevistas (FRANCO, 2005). 

Nesta pesquisa caminhou-se pelo viés das categorias que não são definidas a 

priori, por acreditar que melhor atenderá aos propósitos de trabalho, bem como por 
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haver “Uma outra vantagem implícita na elaboração de um sistema categórico não-

apriorístico[que] diz respeito à grande quantidade de dados novos e diversificados que 

podem surgir” (FRANCO, 2005, p. 63). 

Dessa maneira, o que se objetivou realizar vai além da descrição dos 

conteúdos obtidos neste estudo. Tem-se a intenção de analisar e compreender as 

minúcias que estão imbricadas na temática abordada aqui, e no que se busca neste 

trabalho. 

 

3.2 Caracterização do campo de pesquisa 

O município de Mariana localiza-se na região central do estado de Minas 

Gerais, a 116 quilômetros da capital, Belo Horizonte. Apresenta área territorial de 

1.194,208 km², com população estimada em 59.857 pessoas, e com 78% dos domicílios 

com saneamento básico, de acordo com o censo de 2010. Em 2015, a renda média 

mensal dos trabalhadores formais era de 3.0 salários mínimos, porém, 36.7% dos 

domicílios viviam com rendimentos mensais de até meio salário mínimo por pessoa.  

Em relação ao contexto educacional, em 2015 os alunos dos Anos Iniciais, 

da rede pública da cidade, tiveram média de 6.1 no IDEB. Já os alunos dos anos finais, 

essa nota foi de 4.6. A taxa de escolarização dos cidadãos de 6 a 14 anos foi de 98% em 

2010. Isso deixa o município na posição 338 de 853 no ranking estadual, e na colocação 

2065 de 5570 na classificação nacional. Em 2015 foram registradas 8.429 matrículas no 

Ensino Fundamental, enquanto no Ensino Médio, no mesmo ano, foram realizadas 

2.053 matrículas. 

Em relação ao município de Ouro Preto, que se situa a 96 quilômetros de 

Belo Horizonte, também na região central do estado, tem uma população estimada em 

74.659 pessoas, num território de 1.245,865 km², e saneamento adequado em 75,6 % da 

área urbanizada. Em 2015, o salário médio mensal era de 3.3 salários mínimos, com 

35.1% da população vivendo com rendimentos mensais de até meio salário mínimo por 

pessoa. 

Os dados sobre o sistema educacional do município mostram que, em 2015, 

os alunos dos Anos Iniciais da rede pública tiveram nota média de 6.1 no IDEB, e 

média de nota 4.3 para os alunos dos anos finais. A taxa de escolarização da população 

de 6 a 14 anos foi de 98.8% em 2010. Isso posicionava o município em 136 de 853 

dentre as cidades do estado, e em 834 de 5570 dentre as cidades do Brasil. Sobre o 
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número de matrículas no Ensino Fundamental, em 2015, foram 9.783, enquanto no 

Ensino Médio foram 3.873. 

Abaixo estão as tabelas com dados comparativos de número de matrículas, 

corpo docente e número de escolas dos dois municípios. 

Tabela 01 – comparativo de matrículas por município 

SEGMENTO Ouro Preto Mariana Dados 

ENSINO PRÉ-ESCOLAR 1.758 1.548 Matrículas 

Escola pública municipal 1.483 1.170 Matrículas 

Escola pública estadual 0 0 Matrículas 

Escola pública federal 0 Não existente Matrículas 

Escola privada 275 378 Matrículas 

ENSINO FUNDAMENTAL 9.783 8.429 Matrículas 

Escola pública municipal 5.036 4.457 Matrículas 

Escola pública estadual 3.748 2.771 Matrículas 

Escola pública federal 0 Não existente Matrículas 

Escola privada 999 1.201 Matrículas 

ENSINO MÉDIO 3.873 2.053 Matrículas 

Escola pública municipal 0 0 Matrículas 

Escola pública estadual 2.519 1.903 Matrículas 

Escola pública federal 1.132 Não existente Matrículas 

Escola privada 222 150 Matrículas 

Fonte: https://cidades.ibge.gov.br/ 

Como mostra a tabela 01, os dois municípios que compõem o campo desta 

pesquisa apresentam um cenário escolar, relativo ao número de matrículas, distinto. A 

cidade de Ouro Preto retrata uma demanda maior nos três segmentos apresentados. Na 

Educação Infantil (Pré-escolar), cuja distinção de número de matrícula é menor, havia 

em Mariana 210 inscrições a menos, o que significa uma diminuição de 

aproximadamente 10 turmas em relação à cidade vizinha segundo o parecer do 

Conselho Nacional de Educação nº 28/1998, que estabeleceu um docente para cada 20 

crianças acima de quatro anos de idade. Esta realidade é diferente apenas no ensino 

privado da cidade de Mariana, tendo cerca de cem matrículas a mais que em Ouro Preto. 

Em relação ao Ensino Fundamental, a diferença na quantidade de matrículas 

sobe para 1.354, sendo a rede municipal a maior detentora das matrículas, seguida pela 

rede estadual e, posteriormente, a rede privada. Porém, esta última, novamente em 

Mariana, é maior que em Ouro Preto, com diferença em torno de 200 inscrições.  
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E sobre o Ensino Médio, o município de Ouro Preto apresenta um número 

de 1820 matrículas a mais, sendo este atendido pela rede estadual, privada, e também 

pela rede federal, abrigando um campus do Instituto Federal de Minas Gerais – IFMG, o 

que não ocorre em Mariana, atendida pela rede estadual e privada, sendo estas em 

menor número que o município vizinho. 

Tabela 02 – comparativo do quantitativo docente por município 

SEGMENTO Ouro Preto Mariana Dados 

ENSINO PRÉ-ESCOLAR 140 113 Docentes 

Escola pública municipal 102 75 Docentes 

Escola pública estadual 0 0 Docentes 

Escola pública federal 0 Não existente Docentes 

Escola privada 38 38 Docentes 

ENSINO FUNDAMENTAL 694 660 Docentes 

Escola pública municipal 367 338 Docentes 

Escola pública estadual 213 194 Docentes 

Escola pública federal 0 Não existente Docentes 

Escola privada 114 128 Docentes 

ENSINO MÉDIO 366 192 Docentes 

Escola pública municipal 0 0 Docentes 

Escola pública estadual 193 138 Docentes 

Escola pública federal 132 Não existente Docentes 

Escola privada 41 54 Docentes 

Fonte: https://cidades.ibge.gov.br/ 

Não diferentemente da tabela 01, a tabela 02, que demonstra a quantidade 

de docentes em atividade nos dois municípios, evidencia que em Ouro Preto existe um 

efetivo maior nos três segmentos, justificado tanto pelo corpo discente maior, quanto 

pelo fato de haver uma frente de trabalho a mais, que é o IFMG.  

Contudo, ao verificar o detalhamento de onde se encontram estes 

professores, é possível observar que o cenário muda no que se refere à rede privada. Os 

dois municípios apresentam a mesma quantidade de educadores na Educação Infantil, 

que existem exatamente à mesma quantidade de professores, e demonstra em Mariana 

um quadro efetivo maior no Ensino Fundamental e Médio. 

 

 



56 

 

Tabela 03 – comparativo do quantitativo de escolas por município 

ESCOLAS Ouro Preto Mariana Dados 

ENSINO PRÉ-ESCOLAR 43 32 Escolas 

Escola pública municipal 31 23 Escolas 

Escola pública estadual 0 0 Escolas 

Escola pública federal 0 Não existente Escolas 

Escola privada 12 9 Escolas 

ENSINO FUNDAMENTAL 48 37 Escolas 

Escola pública municipal 30 19 Escolas 

Escola pública estadual 9 10 Escolas 

Escola pública federal 0 Não existente Escolas 

Escola privada 9 8 Escolas 

ENSINO MÉDIO 16 17 Escolas 

Escola pública municipal 0 0 Escolas 

Escola pública estadual 11 12 Escolas 

Escola pública federal 1 Não existente Escolas 

Escola privada 4 5 Escolas 

Fonte: https://cidades.ibge.gov.br/ 

E a tabela 03, que apresenta a quantidade de instituições nos dois 

municípios, deixa claro que, numa visão global, em Ouro Preto há uma estrutura maior 

no que se refere à quantidade de instituições. Isto só não ocorre no Ensino Fundamental, 

com apenas uma instituição a mais em Mariana, e no Ensino Médio, também com uma 

escola a mais na rede estadual e na rede privada. 

Uma importante questão que deve ser observada nesta tabela é que não 

necessariamente existem prédios distintos para os segmentos diferentes, pois, é muito 

comum que o imóvel que atenda aos Anos Iniciais do Ensino Fundamental também 

atenda aos anos finais do mesmo segmento. E nas cidades aqui em questão, existem 

duas instituições, uma em cada município, que atende desde o primeiro ano do Ensino 

Fundamental ao terceiro ano do Ensino Médio, caso que ocorre com uma das 

participantes da pesquisa. 

Com as informações acima, fica perceptível que os contextos de cada 

município apresentam algumas particularidades como o atendimento da rede federal em 

Ouro Preto, e a presença mais forte da rede privada no município de Mariana. 

Apresentam-se abaixo as tabelas com o perfil simplificado dos gestores e o 

contexto das instituições cujos diretores foram convidados para participar deste estudo. 
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Tabela 04 – Perfil simplificado dos gestores de Mariana e Ouro Preto/MG 

Dados 
Quantidade 

de gestores 

Vínculo 

Efetivo 

Vínculo 

Contrato 

Formação 

inicial em 

Pedagogia 

Formação inicial 

em outras 

licenciaturas14 

Mariana 12 11 01 03 09 

Ouro 

Preto 
11 10 01 03 08 

Fonte: Desenvolvido pelo autor 

Na tabela 4, que mostra o perfil simplificado de todos os gestores da rede 

estadual dos municípios de Mariana e Ouro Preto, percebemos que a maioria dos 

diretores tem vínculo efetivo e não formados no curso de Pedagogia, o que corrobora o 

viés de investigação deste trabalho. É necessário salientar também que a presença de 

gestores contratados se dá pela decisão do Supremo Tribunal Federal, em março de 

2015, que extinguiu por inconstitucionalidade a Lei Complementar n° 100/2007, que 

garantia estabilidade funcional sem concurso de funcionários públicos do estado de 

Minas Gerais. Visando diminuir o impacto do grande número de desligamentos, 

mantiveram-se os dirigentes como contratados. 

Tabela 05 – Dados das escolas participantes deste estudo 

Escolas15 M1 M2 O1 O2 

Localização Sede - centro Distrito Distrito Sede - Periferia 

Número de 

alunos 
510 371 495 688 

IDEB 2015 3,7 4,9 3,3 5,1 

NSE16 Médio Médio Alto Médio Alto 

ICG17 6 5 5 4 
Fonte: http://idebescola.inep.gov.br/ideb/consulta-publica 

Por fim, com a tabela 5, que trata de alguns dados das escolas das quais os 

gestores selecionados para participarem deste trabalho, pode-se apreender que se trata 

de escolas de porte pequeno e médio, e localizadas em diferentes contextos sociais.  

                                                           
14 As outras licenciaturas descritas foram: Educação Física; Filosofia; História; Química; Matemática; 

Letras. 
15 Conforme expresso no TCLE desta pesquisa, as escolas participantes serão renomeadas e descritas a 

partir de siglas, mantendo-as em confidencialidade. A letra M foi utilizada para designar Mariana e a letra 

O para designar Ouro Preto. 
16 Indicador de Nível Socioeconômico.  
17 Índice de Complexidade da Gestão. 



58 

 

Sobre as notas do IDEB18, podemos perceber distintas situações. A escola 

M1 e O1 encontram-se abaixo da meta, que era de 3.8 e 4.0, respectivamente. Já M2, 

com 4.5 de meta para 2015, está bem avaliada. E em relação à O2, que embora se 

encontre com a maior nota de IDEB entre as quatro selecionadas, é a que se encontra 

mais distante da meta, que era de 5.9. 

Em relação às informações descritas na tabela 5, o NSE, indicador de Nível 

Socioeconômico das Escolas, busca avaliar o perfil dos alunos a partir da 

contextualização das medidas de aprendizado apresentando informações sobre o nível 

socioeconômico. Trata-se de uma medida cujo objetivo é situar o conjunto dos alunos 

atendidos em cada escola num estrato, definido pela posse de bens domésticos, renda e 

contratação de serviços pela família dos alunos e pelo nível de escolaridade de seus 

pais. As características da escola não são consideradas. 

Este índice sintetiza as características dos indivíduos em relação à sua renda, 

ocupação e escolaridade, permitindo fazer análises de classes de indivíduos 

semelhantes. A primeira função do nível socioeconômico é auxiliar o 

entendimento sobre o perfil dos alunos atendidos por uma escola, pois em 

geral, existe uma forte correlação entre nível socioeconômico e a qualidade 

do aprendizado. Parte das explicações se refere ao fato dos pais de alunos 

com NSE mais alto terem maior escolaridade e maior acesso a determinados 

recursos, que acabam impactando de forma positiva no desempenho do 

aluno. Esse estudo foi desenvolvido por pesquisadores do GAME, 

FAE/UFMG, Maria Teresa Gonzaga Alves, Flávia Pereira Xavier e José 

Francisco Soares. O NSE é formado por três indicadores, sendo que cada 

indicador é composto por diferentes itens. O indicador “Nível Educacional 

dos Pais”, por exemplo, possui os itens escolaridade da mãe e escolaridade do 

pai. Já o indicador “Nível de Rendimento da Família”, engloba itens 

referentes a bens de consumo da família, como acesso à banheiro, televisão, 

geladeira, máquina de lavar roupa, etc., e renda familiar. O terceiro indicador 

é “Ocupação dos Pais”, que inclui itens como área em que a mãe e o pai 

trabalham e posição da ocupação dos pais. É esperado que os alunos da base 

da hierarquia, ou seja, com NSE igual a zero, não possuam nenhum dos itens 

de bens de consumo descritos, tenham renda familiar no nível mais baixo, 

seus pais tenham escolaridade muito baixa (ou nenhuma escolaridade) e 

exerçam ocupações temporárias, informais ou de baixo prestígio ocupacional 

(ou ainda estão desempregados). Já para os alunos com NSE mais alto, isto é, 

igual a dez, espera-se que os mesmos possuam todos os itens de consumo nas 

situações mais vantajosas, tenham renda familiar na categoria mais alta, bem 

como pais com escolaridade superior e ocupações de alto prestígio, em 

posições de comando ou liderança. A escala original do nível sócio 

econômico (NSE) médio das escolas foi calculada variando em um intervalo 

de -3 a 3. Entretanto, para facilitar o entendimento e a avaliação dos 

resultados, foi realizada uma transformação na escala e a mesma passou a 

variar de 0 a 10. Além disso, o NSE foi separado em sete níveis: (1) Mais 

baixo; (2) Baixo; (3) Médio Baixo; (4) Médio; (5) Médio Alto; (6) Alto; e (7) 

Mais alto (INEP. Nota Técnica, 2014). 

                                                           
18  O Ideb é um indicador que sintetiza informações de desempenho em exames padronizados com 

informações sobre rendimento escolar – taxa de reprovação/distorção idade/série. 
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As instituições também exprimem alguma diferença, indo de médio ao alto. 

O nível médio aponta a maioria dos alunos nos níveis III e IV, indicando que há nesse 

grupo bens elementares em suas casas, imóvel padrão - com dois quartos e um banheiro, 

acesso à internet, não contratam empregada, que não há automóvel no primeiro, e há um 

no segundo grupo, a renda familiar varia de 1 a 1,5 salários e de 1,5 a 5 salários, 

respectivamente, bem como os pais possuem Ensino Fundamental ou estão cursando. O 

médio-alto indica que a população discente encontra-se nos níveis III, IV e V, que 

demarca tudo dito anteriormente somado ao imóvel um pouco maior, renda familiar de 

5 a 7 salários e os pais concluíram ou cursam o Ensino Médio. E, por fim, o índice alto 

mostra que os alunos situam-se socioeconomicamente nos índices IV e V, tendo acesso 

aos quesitos supracitados. 

Com isso, ter estas instituições nos níveis médio, médio-alto e alto mostra 

que os alunos, de modo geral, possuem acesso a internet, a televisão e a moradia, 

variando nos bens complementares (mobília), renda familiar, que se altera muito entre 

médio e alto, e grau de instrução dos pais. 

O ICG, Índice de Complexidade de Gestão, é mensurado a partir de quatro 

traços do contexto das instituições, que são: porte da escola; número de turnos de 

funcionamento; complexidade das etapas ofertadas e número de etapas oferecidas. 

Assim, apresenta a variância da complexidade da gestão das escolas abordadas neste 

estudo, do índice 4 ao 6, mostrando como as escolas se constituem sob os contextos 

social, econômico e de estrutura de funcionamento.Deste modo, tem-se: 

Níveis Descrição Nível 1: Porte inferior a 50 matrículas, operando em único 

turno e etapa e apresentando a Educação Infantil ou Anos Iniciais como etapa 

mais elevada; Nível 2: Porte entre 50 e 300 matrículas, operando em 2 turnos, 

com oferta de até 2 etapas e apresentando a Educação Infantil ou Anos 

Iniciais como etapa mais elevada. Nível 3: Porte entre 50 e 500 matrículas, 

operando em 2 turnos, com 2 ou 3 etapas e apresentando os Anos Finais 

como etapa mais elevada. Nível 4: Porte entre 150 e 1000 matrículas, 

operando em 2 ou 3 turnos, com 2 ou 3 etapas, apresentando Ensino 

Médio/profissional ou a EJA como etapa mais elevada. Nível 5: Porte entre 

150 e 1000 matrículas, operando em 3 turnos, com 2 ou 3 etapas, 

apresentando a EJA como etapa mais elevada. Nível 6 Porte superior à 500 

matrículas, operando em 3 turnos, com 4 ou mais etapas, apresentando a EJA 

como etapa mais elevada [...] O indicador de complexidade de gestão das 

escolas resume em uma única medida as informações de porte, turnos de 

funcionamento, nível de complexidade das etapas e quantidade de etapas 

ofertadas. A gestão da escola certamente envolve outros fatores e dimensões 

não contemplados aqui, entretanto, verifica-se que, mesmo com poucos 

aspectos contemplados na sua construção o indicador apresenta potencial 

para contextualização dos resultados das avaliações. O INEP estuda a 

inclusão de novos quesitos no Censo Escolar visando o aprimoramento deste 
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e de outros indicadores que contribuem para a avaliação do contexto da oferta 

educacional no País (BRASIL, NOTA TÉCNICA N° 040, 2014, p. 06-07).  

Ao fazer buscas no site da Secretaria Estadual de Educação (SEEMG) e no 

site do Inep, a fim de saber quais são os usos dos índices supracitados, verificou-se que 

na página do Sistema Mineiro de Avaliação e Equidade (SIMAVE19), pertencente a 

SEEMG, é possível acessar em modo público o perfil das escolas que traz dados do 

Ideb, Ensino ofertado, quantidade de alunos, de professores, localização e programas 

oferecidos.Já no site do Inep 20 , na página de dados, é possível acessar o painel 

educacional estadual que, selecionando o estado da federação, acessa-se número de 

matrículas, abandono, aprovação, reprovação e distorção idade-série. Como também 

oferece informações sobre gestão e nível socioeconômico na aba contexto, além de 

conseguir acessar as notas técnicas usadas como referências neste estudo. 

Bem, a construção das tabelas, sobretudo da tabela de número 5, serve para 

expor de maneira básica o perfil das escolas abordadas, pois, conseguimos referir as 

regiões de localização no município, sendo central, periferia ou área rural. A quantidade 

de matrículas, o resultado do IDEB 2015, o perfil socioeconômico das escolas e a 

complexidade de gestão, sendo uma delas de nível 6, o maior nível, e outras duas de 

nível cinco, evidenciando complexidade na práxis gestora, o que pode apontar para 

necessidade de formação e preparo, o que foi observado para que estas escolas fossem 

convidadas a participarem da pesquisa21. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
19 http://www.simave.caedufjf.net/sistema-de-monitoramento/ 
20 http://portal.inep.gov.br/painel-educacional 
21 É necessário salientar que a descrição mais detalhada das instituições e os respectivos diretores serão 

feita durante o relato e análise dos dados. 
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CAPÍTULO 4 

ANÁLISE DOS DADOS 

“Mas ele ((ex-diretor)) mesmo não estava aqui. Era centralizador e 

omisso. O ponto dele era todo em branco por que ele não vinha 

frequentemente. [...] Você vê o porquê a escola foi se perdendo?” 

(Diretora da escola M1). 

 

O quarto capítulo deste trabalho foi construído para apresentar os dados 

obtidos a partir das entrevistas não-estruturadas, bem como as análises deste corpus. 

Serão evidenciadas algumas falas dos gestores escolares para exemplificar os 

significados que elas conduzem sobre o percurso de formação, as atividades 

desempenhadas, as dificuldades, como também as aspirações imbricadas no 

desempenho da função. Assim sendo, a pesquisa arquiteta o perfil e o entendimento que 

os participantes da pesquisa têm sobre a profissão, tal qual emerge a discussão sobre o 

cotidiano escolar sob a ótica da gestão escolar. 

Para compor a análise do corpus desta pesquisa utilizamos as contribuições 

teóricas de Bardin (1977), por meio dos grifos de Franco (2005), utilizando a análise de 

conteúdo. Nas abordagens da análise de conteúdo, buscamos nos princípios do Tema 

como tipo da Unidade de Registro para a construção desta parte do estudo. E, também, 

seguiu-se com os traços da Unidade de Contexto à posteriori. Para a constituição do 

âmbito de coleta de dados foram entrevistados, no ano de 2018, quatro diretores da 

Educação Básica, da rede estadual de Minas Gerais, nos municípios de Mariana e Ouro 

Preto. 

Conforme explicado no capítulo 3, os nomes das instituições dos 

informantes da pesquisa foram suprimidos e estes sujeitos receberam o codinome de 

acordo com a localidade da escola, sendo (M) para Mariana e (O) para Ouro Preto. 

Juntamente com a inicial do município foram atribuídos os números um (1) ou dois (2), 

sendo um (1) para diretores não-pedagogos, e dois (2) para diretores pedagogos. 

No desenvolvimento das análises a partir da concepção da análise de 

conteúdo (Bardin, 1977 In. Franco, 2005), foram construídas dez (10) categorias, que 

são: Perfil dos gestores: formação e forma de entrada na gestão escolar; Formação 

continuada institucional; A administração de recursos; A administração pedagógica; O 

cotidiano escolar e a comunidade atendida; O cotidiano escolar e as possíveis parcerias; 
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O cargo de diretor escolar e a vida pessoal; A gestão democrática; Os desafios na 

atualidade; As motivações dos gestores escolares. Deste modo, este capítulo é 

desenvolvido neste viés, e o que será exposto e discutido a eito observará essas 

categorias de análise. 

 

4.1 Perfil dos gestores: formação e forma de entrada na gestão escolar 

Este tema de análise objetiva apresentar o percurso formativo de cada 

diretor participante da pesquisa, e o contexto institucional que os levaram a ingressarem 

na função. De acordo com a Resolução SEEMG nº 2.795, de 28 de setembro de 2015, 

que estabelece as diretrizes para a escolha do diretor escolar no estado de Minas Gerais, 

determina que este procedimento ocorra mediante certificação para o cargo, e processo 

eleitoral para toda comunidade escolar. Assim sendo, já seria esperado que os sujeitos 

deste trabalho tivessem chegado assim ao cargo. Contudo, existem algumas situações 

que alteram a trajetória de escolha de diretor escolar, não sendo diferente com alguns 

dos entrevistados. 

A diretora da escola M1 é Licenciada em filosofia, pós-graduada em 

Psicologia Institucional, e está no cargo há seis anos. Ela relatou que a vontade de ser 

diretora surgiu na adolescência, quando trabalhou como doméstica na casa da madrinha, 

que era diretora, e via naquela figura o status atribuído ao trabalho. 

O sonho da minha vida era ser diretora. Eu via minha madrinha, que era 

diretora, eu trabalhava com ela na casa dela, e achava aquilo muito 

deslumbrante. E também assim, tem muito tempo isso. Da época que o 

diretor tinha aquele status. 

M1 relatou também que o seu primeiro período no cargo foi em substituição 

ao ex-diretor, exonerado do cargo. Com isso, o modo de entrada foi por meio da 

indicação do Colegiado da instituição, e que cumpriu com zelo, mas, que se sentiu 

muito contente quando foi eleita pela comunidade. 

A [...] ((ex-pedagoga)) foi seis meses para organizar as coisas aqui. 

Organizou as contas do [...] ((ex-diretor)) e me chamou e falou: “eu vou 

passar para você”. E aí aquele negócio, né? O Coração bateu mais forte e eu 

falei: ‘agora eu viro diretora’. Nossa, que dia! Eu disse: ‘é claro que eu 

quero!’ 

O diretor da escola O1 é Licenciado e Bacharel em Educação Física, e pós-

graduado em Práticas Pedagógicas. Segundo este diretor, estar nesta função não fazia 

parte da sua trajetória na Educação, mas, aconteceu por ser, na época, um dos poucos 
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efetivos lotados na escola. Assim, foi vice-diretor por um ano e, como não houve 

funcionário com os pré-requisitos para o cargo, ele aceitou a oportunidade que surgiu. 

O1 ocupa o cargo desde o primeiro momento por meio da eleição. 

Eu entrei em 2013, a lei 100 caiu em 2014, se eu não me engano, e precisava 

de uma vaga de vice-diretor, e só podia concorrer quem era efetivo, e não 

tinha efetivos na escola. Eu era um dos poucos. Aí eu concorri à vaga, entrei 

e pelas oportunidades eu me tornei gestor logo em seguida.  

 

Na escola M2 a diretora é graduada em Pedagogia, Licenciatura em 

Orientação Educacional. É normalista, pós-graduada em Psicopedagogia, e Especialista 

em Educação Básica. M2 contou que sempre traçou a própria trajetória sob o interesse 

em trabalhar o fortalecimento do pedagógico com as crianças do 1° ao 5° ano.  

Eu sempre estudei em escola pública. Fiz o Magistério porque o meu objetivo 

sempre foi educação... Fiz o Magistério que foi o único ano aquele de quatro 

anos. Então foram quatro anos de Magistério que foi aonde que eu acho que 

me deu a base para educação [...]  

Porém, após a então diretora da escola ter se aposentado, e pelo receio de 

alguém que não conhecesse a dinâmica da instituição assumisse o cargo, se candidatou 

ao cargo, estando em primeiro momento substituindo a profissional aposentada, por 

meio do Colegiado escolar. E, posteriormente, também foi eleita pela comunidade 

escolar. Então ela disse: 

Nunca pensei em pegar uma direção de escola, o meu objetivo era mesmo a 

parte de orientação, que era trabalhar com aluno. [...] Como diretora, peguei 

no susto também [...] fazia 3 anos que eu estava aqui e a diretora aposentou. 

E aí eu me candidatei porque não tinha ninguém na época de interesse de 

pegar na direção. E aí eu me candidatei para o cargo para não ter que vir 

também uma pessoa de Fora.  

O diretor da escola O2 é o mais experiente entre todos os entrevistados, 

pois, já passou pela direção de escolas municipais, vice-direção de escolas estaduais e, 

atualmente, é diretor pela segunda vez em uma escola da rede estadual de ensino. É 

graduado em Pedagogia, Licenciatura em Supervisão Escolar, e também é normalista. 

Relatou que após alguns anos retornou à faculdade e se graduou em Educação Física, 

Licenciatura e Bacharelado, pois, nunca se sentiu com o perfil para ser regente de 

turma, professor do 1° ao 5° ano. Contou que sua trajetória na Educação começou por 

influência da mãe, professora leiga. E que a carreira dele também começou sendo 

professor leigo na cidade de Barbacena, em Minas Gerais. 

Minha formação acadêmica é Pedagogia, com licenciatura em Supervisão 

Escolar, e logo fiz Educação Física licenciatura e bacharelado. A minha 
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vivência em escola é desde antes de formar, inclusive eu já atuava como 

diretor de uma escola onde eu pude criar o PPP da escola, o regimento da 

escola junto com a comunidade. Uma comunidade que era difícil até então, 

mas, que graças a Deus foi um sucesso. [...] Eu sou filho de professora leiga, 

e o sonho da minha mãe era só o Magistério, só o Magistério. Inclusive eu 

cheguei a fazer curso técnico em normal, e aí eu gostei do curso comecei a 

lecionar em Barbacena 30 anos atrás como professor leigo, e ‘panhei’ gosto 

pela coisa, e busquei me graduar e até pós-graduar.  

O diretor de O2 foi o único dos entrevistados que não foi “levado” ao cargo 

por circunstancias em dado momento nas escolas que trabalham. Com isso, tornou-se 

diretor na rede estadual por meio do processo de eleição, nas duas ocasiões de atuação. 

Por meio dos relatos descritos neste tema é possível averiguar que, embora 

pensassem no cargo, se encontrassem na Educação, os sujeitos de O1 e M2 não tinham 

o objetivo de ocupar esta função. Descrevem suas histórias como terem chegado ao 

cargo por uma eventualidade e, mesmo assim, permanecem na direção. M1 criou este 

objetivo de ser diretora escolar em algum momento de suas trajetórias de vida, mas, 

mesmo assim, não projetou a trajetória acadêmica para que fosse mais próxima ao 

trabalho diretivo. E O2 construiu sua carreira numa perspectiva mais próxima ao tema 

desta pesquisa e a consolidou nas oportunidades ao longo da vida profissional. 

Conforme Lück (2000): 

A gestão escolar constitui uma dimensão e um enfoque de atuação que 

objetiva promover a organização, a mobilização e a articulação de todas as 

condições materiais e humanos necessárias para garantir o avanço dos 

processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino orientados para 

a promoção efetiva da aprendizagem pelos alunos, de modo a torná-los 

capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade globalizada e 

da economia centrada no conhecimento (LÜCK, 2000, p. 7). 

 

Deste modo, buscaremos ao longo deste capítulo, por meio das temáticas de 

analisadas, compreender se o perfil dos diretores envolvidos nesta pesquisa, a formação 

de cada um e o envolvimento com a função diretiva, pode influenciar o espaço escolar 

no sentido de aportar à educação oferecida uma melhor qualidade. 

 

4.2 Formação continuada institucional 

Sobre este tema, o objetivo foi investigar as dinâmicas de formação, ou 

capacitação, que a secretaria estadual e a regional de Ouro Preto promovem aos 

profissionais ocupantes do cargo de diretor escolar. Todos os relatos seguem o mesmo 

caminho informacional, manifestando que não há um processo de formação 
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consolidado, mas, que existem momentos de capacitação, com trocas de informações 

sobre leis e resoluções, ou mesmo com atendimento para resolver dúvidas pontuais. 

No histórico de formação para gestores escolares, o Procad22 (Programa de 

capacitação de diretores) foi uma das iniciativas mais expressiva já conduzida no estado 

de Minas Gerais, ocorrida entre os anos de 1998 e 2002. Um projeto de alto custo, mais 

de oito milhões de reais, e de grande estrutura que nasceu na Secretaria Estadual de 

Educação, em Belo Horizonte, e se ramificou por todas as superintendências. O Procad 

teve como objetivo o fortalecimento da gestão para práticas de liderança, administração 

de recursos e planejamento da escola. 

O Progestão 23  – Programa de Capacitação a Distância para Gestores 

Escolares, assim como o Procad, foi um programa de formação em serviço destinada 

aos gestores escolares, na modalidade EAD, desenvolvido no governo de Aécio Neves 

(PSDB), em 2004, e objetivou capacitar os educadores no gerenciamento qualificado 

para a promoção da educação de qualidade. Um diferencial do programa em Minas 

Gerais foi a abrangência para professores em sala de aula, e não apenas para quem já 

estava a frente da direção e vice-direção. 

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educação Básica Pública, 

também de grandes proporções e muito investimento, constituído em 2005, no Governo 

do ex-presidente Luis Inácio Lula da Silva (PT), e encerrado durante a presidência de 

Michel Temer (MDB), em 2016, sendo uma das intervenções do Plano de 

Desenvolvimento da Educação (PDE). Segundo texto no portal do Ministério da 

Educação, o Escola de Gestores: 

Surgiu da necessidade de se construir processos de gestão escolar 

compatíveis com a proposta e a concepção da qualidade social da educação, 

baseada nos princípios da moderna administração pública e de modelos 

avançados de gerenciamento de instituições públicas de ensino, buscando 

assim, qualificar os gestores das escolas da educação básica pública, a partir 

do oferecimento de cursos de formação à distância. A formação dos gestores 

é feita por uma rede de universidades públicas, parceiras do MEC. O 

Programa Nacional Escola de Gestores da Educação Básica Pública tem 

como objetivos gerais: Formar, em nível de especialização (lato sensu), 

gestores educacionais efetivos das escolas públicas da educação básica, 

incluídos aqueles de educação de jovens e adultos, de educação especial e de 

educação profissional; Contribuir com a qualificação do gestor escolar na 

                                                           
22  Ver Barreto, Maria do S. V. A formação continuada de gestores escolares em dois municípios 

mineiros: do PROCAD ao PROGESTÃO, 2007, p. 84 – 90. 
23Ver Barreto, Maria do S. V. A formação continuada de gestores escolares em dois municípios mineiros: 

do PROCAD ao PROGESTÃO, 2007, p. 90 – 98. 
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perspectiva da gestão democrática e da efetivação do direito à educação 

escolar com qualidade social (BRASIL, SD). 

Embora todos os movimentos de formação para a gestão escolar descritos 

acima, Paro (2011) diz que não há a necessidade de formação diferenciada para gestores 

escolares, pois, num processo democrático de escolha de dirigentes, todos os docentes e 

coordenadores podem participar e, portanto: “(...) o pouco que é exigido em termos 

técnicos que escapa à formação docente é mais facilmente apreendido nas atividades 

cotidianas, no próprio exercício da função diretiva escolar” (p. 53). 

Porém, contrapondo a visão de Paro (2011), Libâneo (2010) defende que 

uma formação específica é necessária para que se possa manter a estrutura da unidade 

escolar, fazendo com que ela consiga qualidade no ensino, atingindo os objetivos a que 

se propõe. Ele diz que: 

Apesar de notória precariedade da formação inicial do professorado, vem 

sendo abandonada em muitas Secretarias de Educação a exigência de as 

escolas contarem com diretores e coordenadores pedagógicos com formação 

específica. Algumas Faculdades de Educação suprimiram de seu currículo as 

habilitações em Administração Escolar, Supervisão e Orientação 

Educacional. Os argumentos de justificação dessas medidas são os mais 

diversos, mas há um bastante utilizado: qualquer professor pode ser diretor de 

escola ou coordenador pedagógico. Isso não é verdade. A qualidade de 

ensino requer a garantia de uma unidade organizacional, pedagógica, 

curricular e metodológica, o apoio ao trabalho do professor na sala de aula, 

tarefas que pertencem ao administrador escolar e aos coordenadores 

pedagógicos com sólida formação pedagógica específica (LIBÂNEO, 2010, 

p. 203-204). 

 

A exceção da diretora da escola M1, que se restringiu a dizer “Eu não vou 

reclamar da SRE não, porque eu acho que eles têm... A [...] ((superintendente)) é muito 

política, é muito política, mas ela é muito acessível!”, os demais gestores descreveram 

como acontecem estes momentos de capacitação e como lidam com as eventuais 

dificuldades no cotidiano do trabalho. O diretor de O1, que atualmente é aluno de um 

programa de Mestrado Profissional em Gestão da Educação, disse que: 

O que eu sei hoje eu aprendi com outra diretora de outra escola que me 

auxiliava muito e na marra. Não tive uma capacitação para isso, e nem na 

graduação, nem na pós, focada nisso. Mas tudo me ajudou a chegar aqui. [...] 

E para ser gestor precisa de relações humanas! Tem que ter muita relação 

humana e saber contornar as adversidades do dia. Isso se aprende com a 

prática! Seria muito interessante quando você fosse escolhido pela 

comunidade para ser gestor que tivesse, a partir disso, um período de 

transição, de aprendizado, de falar quais são suas funções, do que você tem 

que fazer. Porque você entra e é muita coisa para se fazer, e você tem que 

meio que se virar sozinho. Muitas vezes a Superintendência ajuda muito, mas 

eles ajudam em questionamentos específicos, não é aquele geral da prática. 
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[...] É dentro da atuação do gestor, que é um leque de possibilidades, tem 

algumas ações, por exemplo, controle financeiro, que de vez em quando tem 

algumas capacitações, mas é mais uma reunião explicativa e tal. Mas assim, 

sentar com tempo individualizado não acontece não, é mais coletivo, informe 

geral, estudo de resolução você tem que sentar e ler muito, muito, muito! 

 

Corroborando as dificuldades relatadas por O1, o diretor de O2 disse, ao ser 

questionado se teve algum suporte para treinamento ou formação, que não, que existem 

intervenções específicas, porém, essas ocorrem sem discussões e são pouco 

aprofundadas. Segundo este diretor, aprende-se pela prática. 

Tive não. Não é aquele treinamento, o ideal, porque tudo é assim... é o que 

você nasceu para fazer. Mas, a SER tem uma equipe que a qualquer momento 

que você procurar te dá umas orientações necessárias para que você não 

cometa erros, para que não o... que você não faça coisa errada, né. Muitas 

coisas eles também não sabem, porque é nova para todo mundo. Tá todo 

mundo aprendendo ao mesmo tempo, mas em alguma coisa eles te ajudam. E 

inclusive já fiz coisa errada e tive que pagar do meu bolso. Era coisa pouca, 

mas tive que pagar. [...] Não é que você sai de lá expert em gestão 

administrativa de recurso público, mas você consegue não fazer coisa errada. 

Já a diretora M2 contou que participou, juntamente com o funcionário 

destinado aos trabalhos financeiros da escola, de um curso online à distância, com 

vídeos e estudo de casos sobre a parte financeira. E que há também ações pontuais de 

atualização e estudos da legislação, por intermédio da superintendência. Esta diretora 

relata: 

É ano passado a gente teve um curso que a gente fez tanto eu quanto ATB 

financeiro [...] então nessa parte burocrática mesmo para a gestão do dinheiro 

que foi que eu tive em relação a secretaria de educação e todo ano também a 

gente tem reuniões com a Superintendência para estudar as resoluções as 

orientações que vem os ofícios de esclarecimento então a gente reúne para 

estudar mesmo mas é assim todo mundo aprendendo o que é o que a gente tá 

conhecendo eles também então é mais uma troca mesmo experiência. [...] 

então às vezes a gente viveu alguma situação que novo para gente Para eles a 

gente aprende Às vezes tem que passar para eles também porque é novidade. 

 

Embora tenha uma pequena divergência nas informações relatadas, sobre 

um gestor citar uma formação um pouco mais estruturada, enquanto os outros não 

mencionaram, o que ficou evidente foi o fato de não ter acontecido, até o momento em 

que as entrevistas foram realizadas, uma proposta de formação mais consolidada para os 

gestores escolares aqui mencionados, sobretudo para os gestores não-pedagogos, ou 

mesmo para a diretora de M2 que, embora pedagoga se viu assumindo a gestão da 

escola por não haver outro profissional para tal. Portanto, estes profissionais acabaram 

se capacitando a partir da própria prática e da rede de apoio que é criada entre diretores. 

Ou seja, os relatos coletados aqui condizem com que Paro (2011) julga ser adequado 
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aos desdobramentos da prática gestora. Porém, Libâneo (2010) discute como poderia 

acontecer então, sem a formação específica e adequada, o acompanhamento e suporte 

do trabalho docente, administrativo e pedagógico com qualidade necessária sem 

formação bem consolidada? Perceberemos no decorrer das análises se, no caso dos 

participantes deste estudo, foi possível. 

 

4.3 A administração de recursos 

Neste item de análise, buscamos compreender as diferentes estratégias que 

os diretores encontraram para gerir os recursos que a escola recebe, uma vez que no 

item anterior foi investigado que não há dinâmicas de capacitação mais contundentes, 

que possibilitaram a compreensão das várias funções diretivas, inclusive a que se 

discute neste tópico.  

Paro (2011, p. 35) cita Ribeiro (1938-1968) para dizer que este defendia que 

a administração escolar e a empresarial convivem em proximidade, pois, estão 

circunscritas à mesma finalidade de planejamento e organização para o alcance de 

metas. Contudo, Paro (2011) argumenta que a administração escolar e a empresarial não 

se coadunam por que a finalidade capitalista empresarial, que é o lucro, só pode ocorrer 

por meio de um processo opressor e dominante, diferentemente do que deve ser o 

processo educacional.  

Com isso, quando buscamos discutir a administração dos recursos nas 

escolas, estamos abordando os mecanismos que os diretores escolares encontram, 

mesmo sem passar por capacitação, para fazer a gestão dos recursos financeiros 

recebidos do Estado, para a compra de insumos, que alicerçam o funcionamento das 

instituições e, consequentemente, respondem pela efetivação do trabalho pedagógico. 

O que encontramos nos relatos verte por dois caminhos: da dificuldade em 

administrar a insuficiência de recurso financeiro, que não atende as necessidades das 

instituições; da dificuldade do gerenciamento financeiro por desconhecimento do 

assunto. Sobre a primeira dificuldade, que trata do manejo dos recursos tão importantes 

para o desenvolvimento das escolas, os diretores das escolas M1 e O1 contaram da 

situação de extrema dificuldade financeira que levou as necessidades de adaptação na 

merenda oferecida, as dificuldades em adquirir material, e até mesmo no corte do 

projeto de Educação em Tempo Integral: 
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Então eu, por exemplo, tenho um pacote de papel aqui, e os meninos vão 

pagar ((pelas avaliações)) porque eu não tenho papel. Eu tenho um estoque 

de duas caixas de papel que é para secretaria porque se a secretaria não tiver 

papel não funciona. Então eu não consigo fazer prova com o papel que eu 

tenho aqui. Eu não tenho papel mais e não tenho previsão de compra de 

papel. [...] Então, assim, está um absurdo! Eu comprei três fardos de 

canjiquinha de uma vez porque é merenda barata e aí eu compro os legumes, 

que é agricultura familiar, mais 2 kg de carne que dividir para 200 alunos. É 

carne moída que é o jeito que eu tenho de oferecer carne. É o que eu consigo 

fazer com uma merenda hoje. 17 centavos! Eu ainda insisto em fazer o arroz, 

mas tem outras escolas que não conseguem. Tem uma escola que a diretora 

está tirando dez minutos do recreio e ta liberando mais cedo porque ela não 

tem merenda para oferecer. 

Sobre o que foi apurado na entrevista com o diretor de O1, o pouco recurso 

e as dificuldades decorrentes também estiveram em pauta: 

[...] Esse ano a gente teve muita dificuldade financeira, o que prejudica muito 

a escola. Você deixa de comprar material e acaba influenciando na atuação 

do professor, que acaba ((influenciando)) a gestão das pessoas, porque eles 

vêm cobrar, não gostam que não tenha material para trabalhar, claro! É um 

super desafio! É um dos maiores desafios porque, assim, tudo necessita de 

material. Uma boa prática precisa de material, principalmente, do primeiro ao 

quinto, que os alunos ainda não têm capacidade de copiar muito, muito tempo 

de quadro, precisa de folhas de Xerox, de tinta de impressora para passar 

atividades, é preciso de... A gente teve problema até com merenda no início 

com falta de verba para merenda. E algumas coisas refletem nos alunos, mas 

falta de material é uma coisa... Mas a gente não abriu tempo integral esse 

ano. Desde 2008 a escola abre Educação Integral, esse ano ((2018)) não abriu 

por causa de verba. E isso fez com que 100 crianças que a gente abrange na 

educação integral, por falta de verba, a gente não abriu. Estão em casa, estão 

na rua, estão fazendo outro tipo de atividades. A gente tinha 100 crianças! A 

nossa educação integral é forte, então, assim, o investimento financeiro 

reflete em várias ações da escola.  

 

Situando historicamente, o estado mineiro passa por graves problemas 

administrativos desde 2016, durante o governo de Fernando Pimentel (PT), e as escolas 

não foram poupadas em relação à falta de repasse de recursos. Nota-se que a estratégia 

utilizada pela diretora M1 é a substituição de alguns alimentos para que possam render 

de acordo com a quantidade de alunos matriculados. Ela cita ainda a estratégia de outra 

diretora, que não está no escopo desta pesquisa, para compensar a falta de merenda. 

Estes relatos mostram que a crise afeta a qualidade da merenda, que antes supria melhor 

as necessidades de alimentação de alunos, que já sofrem com dificuldades em seus 

contextos familiares.  

Mostram também que com a impossibilidade em ofertar a Educação em 

Tempo Integral, os alunos passaram a ficar em casa, ou nas ruas, no contra turno do 

Ensino Regular. Assim, deixaram ter momentos de atividades planejadas, de reforço ao 

ensino e, consequentemente, de acesso aos momentos de alimentação. Desta forma, o 

que Paro (2011) diz sobre a atividade fim da administração escolar, a formação 
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humanística, é completamente comprometida em decorrência da precariedade de 

recursos na atividade meio, a gerência de insumos. 

Sobre o segundo percurso de fala, que trata da dificuldade do gerenciamento 

financeiro por desconhecimento do assunto, que está relacionado à falta de formação, a 

diretora de M2 relatou a dificuldade em relação ao preparo para o desempenho da 

gestão financeira, embora afirme se tratar de um trabalho mecânico, e que é necessário 

apenas tempo para se inteirar das atividades: 

Então, assim... É um desafio novo porque na minha graduação eu não vi nada 

que me desse suporte para assumir esse cargo, principalmente na parte de 

financeiro e pessoal. O departamento de pessoal, porque a minha área 

pedagógica. [...] Mas, em relação à parte financeira, administrativa, pessoal já 

é mais complicado, mas, é um trabalho também que, você aprendendo, você 

passa a dominar porque é muito mecânico, é muito prático. 

 

O diretor da escola O2 disse de maneira mais abrangente da dificuldade que 

é gerir a pouca verba destinada à escola. Ele diz ser uma luta conseguir fazer algo, pois, 

além de ser pouco, é, em sua visão, bastante burocrático: 

É, para isso é uma luta, é uma guerra você tem que travar. Uma guerra! Você 

tem que buscar forças onde não tem para você conseguir fazer o mínimo para 

você melhorar. Por que a gestão do recurso, né... O recurso que o governo 

manda né... É ele é difícil... Ele é bastante burocrático. Então, é sempre muito 

complicado você receber verba. E para o diretor de escola é sempre muito 

complicado, é necessário haver muita cautela para se gastar o pouco que vem. 

 

Paro (2015) traz à discussão os conceitos de recursos objetivos e subjetivos. 

Os recursos objetivos estão ligados a ideia dos elementos necessários para fabricar um 

produto, associados aos conhecimentos e técnicas para uso dos elementos. No campo 

educacional, por exemplo, os recursos financeiros atrelados a capacidade de administrá-

los compõem os elementos necessários para a construção do ambiente escolar adequado. 

E acerca os recursos subjetivos estão todo empenho e dedicação para alcançar os 

objetivos de trabalho. 

Assim sendo, de acordo com o referido autor, ao não possuir os 

conhecimentos e técnicas para desempenhar um trabalho, o objetivo final não é 

alcançado. Transpondo este conceito a administração financeira do diretor escolar, a 

formação/capacitação se faz altamente necessária, denegando uma visão do próprio 

Paro (2011), citada anteriormente, de que para a direção escolar não se faz necessária 

uma formação específica. 
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4.4 A administração pedagógica 

O quarto tópico objetiva analisar a conduta dos dirigentes escolares frente à 

condução dos serviços pedagógicos das instituições em que atuam. Antes, porém, faz-se 

necessário esclarecer que a prática pedagógica não se restringe à elaboração e 

programação de atividades e projetos educacionais, mas, que tudo que se relaciona com 

a construção do processo de ensino e de aprendizagem tem função pedagógica. 

Concernentemente, Paro (2015) diz que: 

Os aspectos técnicos, por sua vez, têm haver com todas as condições 

materiais e institucionais necessárias ao desenvolvimento da ação 

pedagógica, indo desde recursos didáticos, material escolar, mobiliário, salas 

e ambientes disponíveis, passando por remuneração satisfatória e formação 

permanente adequada, até os espaços e tempos reservados para a troca de 

experiências com colegas de trabalho e compartilhamento de experiências 

com a comunidade (PARO, 2015, p. 67). 

 

Paschoalino (2017, p. 118) articula que “o paradoxo entre a expectativa do 

papel do gestor e suas efetivas ações, no cotidiano da escola, revelaram uma polifonia 

que envolvia os discursos políticos, administrativos, culturais, educacionais e 

econômicos”. Ou seja, uma multiplicidade de assuntos a serem abarcados pela atividade 

gestora, que necessita de habilidades para que se possa dar suporte a todas as áreas que 

compõem o processo educativo. Portanto, ao abordar aqui a administração pedagógica, 

necessário se faz desconstruir uma visão diminuta deste tópico.  

A diretora de M1 relatou que a formação teórica é importante, mas, que é 

tão importante quanto ter empatia, feeling para fazer um acolhimento dos alunos. Ela 

disse: 

Assim, tem as questões teóricas, mas precisa muito do humano. O que mais 

pesa é o humano! Eu preciso ter conhecimento teórico, mas para jogar na 

prática a cada minuto, a cada segundo. A gente tem que ter o conhecimento 

acadêmico mesmo! Ele é necessário! Mas é necessário ter feeling para lidar 

com essas questões no real. Que a teoria é uma coisa, prática é outra. Ela... 

Nem sempre o que fala a teoria vai resolver a sua prática no dia a dia não, 

entendeu? Tem hora que o menino precisa é de um abraço. Só isso. Tem hora 

que o aluno precisa ser ouvido! Não precisa que você analisa a dificuldade 

psicossocial emocional dele não. Você só precisa do ouvido! 

 

O diretor de O1 explicita, em seu relato, que seu fazer pedagógico passa 

pela resolução de conflitos, “apagando fogo”:  

[...] As relações humanas são muito quentes dentro da escola, tem muitos 

conflitos! São muitos alunos na escola, tem 500 alunos na escola, então 

sempre tem coisa para se resolver durante o dia que demanda um tempo 

grande. Então, assim, resolver aqueles famosos pepinos [...]. 
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A diretora de M2, pedagoga e normalista, envolveu em sua entrevista o 

fazer pedagógico propriamente dito, atrelado à didática, ao desenvolvimento de 

projetos, e ao suporte do trabalho educativo de sala de aula: 

[...] Se tem uma coisa que eu nunca deixo cair é o pedagógico. Que eu 

domino, eu conheço, eu acompanho. Eu acompanho as supervisoras, eu 

acompanhei a sala de aula. É tudo através da direção que vem a questão do 

projeto... Quais projetos vamos trabalhar, a parte da proposta pedagógica, 

isso tudo eu acordei porque é a minha área. E é o que segura o [...] ((escola)). 

O que é a parte pedagógica aqui é muito conceituado nesse sentido. Quando 

eu cheguei já era e eu continuei... Eu dei continuidade para não deixar cair. 

Então a questão pedagógica aqui é muito forte e é muito procurada a escola 

por essa questão. 

 

E o diretor de O2, também pedagogo e normalista, relatou o que lhe satisfaz 

no fazer pedagógico: 

[...] Eu tenho a responsabilidade de cuidar de fomentar políticas voltadas para 

os alunos como a que trouxe, o Magistério. Estou conversando com uma 

faculdade EAD para que... Parece que vai ter uma solução para os alunos que 

estão formando, estão um pouco perdido, sem rumo, que ficam pela praça. Eu 

vou te dar um exemplo pequeno: quando eu estive na [...] eu lutei por uma 

brinquedoteca, e qualquer pedagogo sabe o valor educacional de uma 

brinquedoteca, e aquilo, para mim, enche os olhos das crianças. Então as 

crianças iam, tinha horário, tinha o teatro, faz de conta, a ludicidade, as 

bonecas, os carrinhos, as bolas, enfim... Aquilo me realizou porque eles não 

tinham isso em casa. 
 

Relacionando estas narrativas fica evidente que há uma distinção da 

compreensão da práxis pedagógica entre os entrevistados. M1 e O1, que não são 

pedagogos, parecem compreender a intervenção cabível a figura do diretor em relação 

ao pedagógico como mediação de situações conflituosas, que envolvem os diversos 

atores escolares, seja por meio da afetividade – o ato de ouvi as angustias de um aluno, 

e até mesmo de fazer o papel da família encaminhando-o ao atendimento médico –, ou 

da imposição da autoridade que lhes competem – “apagando fogo”. 

Em oposição, M2 e O2, pedagogos, realizaram uma trajetória discursiva no 

sentido da construção do entendimento mais tradicional, inerente ao trabalho 

pedagógico, explicando a necessidade de projetos, do fortalecimento do trabalho 

didático, e na edificação de oportunidades de formação institucional. 

Este estudo24 não tem por finalidade dizer quem apresenta, e quem não 

apresenta uma visão correta do fazer pedagógico, pois, como explicitado anteriormente, 

toda ação escolar tem como finalidade a construção educativa. Contudo, os relatos dos 

diretores não pedagogos indicam uma postura distanciada das atuações pedagógicas, se 

                                                           
24 Não se atribui aqui juízo de valor em relação as decisões dos gestores entrevistados. Trata-se apenas do 

ato comparativo das posturas de diretores pedagogos e não pedagogos. 
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restringindo ao suporte específico nos momentos em que o simbólico da função diretora 

é historicamente necessário – resolvendo conflitos utilizando-se da autoridade25 –, e 

delegando o acompanhamento das funções didático-pedagógicas. 

 

4.5 O cotidiano escolar e a comunidade atendida 

Neste tema, o propósito foi compreender como se dá a relação com as 

comunidades atendidas e de que forma estas comunidades afetam o cotidiano da escola 

e, também, o trabalho do diretor escolar. 

Os relatos mostram que os perfis das comunidades atendidas pelas escolas 

desta pesquisa impactam no clima da escola, nas relações interpessoais, na satisfação do 

gestor em se manter no cargo, como também no quantitativo de matrículas esperadas. A 

diretora da escola M1 contou que por estar localizada na região do centro histórico da 

cidade, com a maior parcela da população mais velha, e por ter boa parte das famílias 

com possibilidades de manter seus filhos em uma escola particular vizinha, as 

matrículas esperadas para a sua instituição, em seu zoneamento26, é mais baixo que em 

outras escolas, e que por isso não é uma escola grande. Esta mesma diretora relatou 

atender essa parcela da comunidade central que se encontra em alta vulnerabilidade 

social, e que isto demanda ter profissionais com um perfil específico para trabalhar com 

este grupo, e dispostos a atender essa comunidade. Caso contrário, este profissional não 

consegue se estabelecer ali. Ela assim esclarece:  

Por que aqui foi sempre uma escola com muitos problemas, então você está 

disposto a trabalhar com essa comunidade mais problemática ou não. Não 

tem meio termo! Ou você tem o perfil ou não tem. [...] É uma comunidade de 

alta vulnerabilidade. Eu acho que a gente é uma escola pequena, e não vai 

crescer. Eu tava calculando com ((vice-diretora)), se a gente for pensar o 

zoneamento nosso é um bairro histórico, o povo aqui é velho, comunidade 

antiga, e que não cresce mais ((geograficamente)). Então os meninos [...] É 

elitizadinho! Tem uma comunidade carente que conseguiu se incluir, inserir 

no que sobrou de espaço [...]. 

O diretor da escola O1 diz que um de seus grandes desafios no cotidiano 

escolar é o clima instaurado na instituição, e isto está fortemente imbricado com os 

problemas que a comunidade atendida enfrenta, e se estende as áreas da escola. 

Problemas como as dificuldades socioeconômicas dos moradores da localidade, o 

                                                           
25A ideia de autoridade aqui é de quem detém poder de decisão, de ordenar. Não se atribui ao conceito de 

autoritarismo, truculento. Pois, os relatos mostraram intervenções de conflitos por meio do acolhimento. 
26 Zoneamento refere-se a uma área de abrangência de matrículas destinadas a uma determinada 

instituição escolar. 
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tráfico de drogas, a falta de infraestrutura do distrito e, segundo ele, a falta de aspiração 

a melhores possibilidades por parte dos alunos. Este diretor afirma: 

A gente está numa comunidade socioeconomicamente com um poder 

aquisitivo baixo. A gente tem problemas de tráfico, problemas de... 

Problemas... Na comunidade isso reflete na escola, reflete com toda certeza 

na escola! Aqui a gente tem muitos problemas disso... Problemas que são mal 

resolvidos na rua que acabam se resolvendo na escola. Então a violência 

escolar, o bullying, a resolução de conflitos, o clima escolar desta instituição 

eu considero que ela seja... Ela está melhorando, mas ela tem níveis 

preocupantes ainda... Muito aluno sem perspectiva de futuro. [...] Por que 

agrava esses problemas que todas as escolas têm, mas como a comunidade 

sofre a falta de infraestrutura, é uma região afastada do centro que é Ouro 

Preto, que é da sede Ouro Preto, ela sente essa distância, essa exclusão. Isso 

reflete nas pessoas, no clima das pessoas, na relação entre pessoas e acaba 

prejudicando a escola em vários sentidos. 

O diretor da escola O2 generalizou o seu relato sobre o que ocorre na 

instituição em que trabalha, localizada na periferia, se referindo ao que é comum nas 

comunidades escolares. Disse também que, no contexto dele, a comunidade comparece 

à escola, mesmo se tratando de jovens adultos. E que já fez visitas as casas dos alunos, 

além de sempre buscar estratégias para atrair as famílias para a escola: 

A família hoje não tem tempo para escola, para seus filhos. Especificamente 

aqui ela é bem aceita. Ainda que tratamos de Ensino Médio, que tem bastante 

pessoas com a maioridade, mas, até esses vem com a família se assim for 

pedido, se assim for convidado. E é mais tranquilo quando se há necessidade, 

até eu mesmo já fui até as casas deles fazer uma visita, conversar com as 

famílias. Eles me conhecem pelo nome. A escola é deles! Eles podem vir a 

hora que eles quiserem, eles eram bem aceitos, eles podem reivindicar, pode 

trocar ideia. Aqui acontece bem essa presença da família. Agora de uma 

forma geral, de modo geral, a família é mais ausente. É mais difícil. Esse 

contato é necessário. Programar uma reunião, de onde você pode conquistar a 

família de alguma forma, com o lanche, com sorteio de brindes para que haja 

mais adesão, mais presença. 

A diretora da escola M2 apresentou um discurso diferente dos demais. 

Contou que a comunidade atendida em sua instituição, localizada na região central da 

cidade, é o que lhe dá forças para que se mantenha apaixonada pelo que faz, e com o 

empenho que faz: 

 [...] E para ser sincera é a comunidade que eu atendo... eu não sei se eu 

estaria na gestão se eu estivesse em outra em outro local. Eu não sei se com 

tanta pressão, com tanta coisa, se eu teria tanta... Tanto amor e tanta vontade 

de melhorar igual eu tenho aqui. Porque aqui o quê me segura é comunidade, 

entendeu? É o reconhecimento do meu trabalho, a forma como eles me trata, 

especialmente os alunos e os pais, de reconhecer o meu trabalho. 

Os estudos que dão conta das questões sociais, ligadas ao desenvolvimento 

escolar, dizem dos enredos presentes nas comunidades e que circulam para a escola, 

bem como da escola para a comunidade. E é esta interação entre os sujeitos e o que os 
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constituem que também constroem a identidade da instituição escolar. Portanto, os 

relatos apresentados não fogem da perspectiva do diretor escolar ter que mediar 

conflitos que se apresentam para além dos muros da escola, como também se amparam 

nesta comunidade. 

Contudo, Paro (2011) enuncia que a participação da comunidade na escola 

não se faz apenas pela colaboração para manutenção de prédio e mobiliário, embora, 

desde que seja voluntário, não se configure prática indevida. Mas, a efetiva participação 

se faz de maneira mais complexa, que ao mesmo tempo em que proporciona diálogo e 

participação, também emancipa, instrui. Paulo Freire (1987, p. 30) corrobora este 

pensamento ao dizer que “a ação política junto aos oprimidos tem de ser, no fundo, 

‘ação cultural’ para a liberdade, por isto mesmo, ação com eles”. 

Assim, não se pode dizer que os relatos explicitados neste tema de análise 

compreendem a construção da participação efetiva das comunidades atendidas, por não 

apresentar, conforme expressa Freire (1987), uma dinâmica de conhecimento e reflexão 

que constrói nas comunidades a autonomia individual e coletiva, antes mesmo dos 

filhos irem para a escola, mas, que pende mais para consolidação de ajuda, de suporte 

prático entre instituição e famílias. 

 

4.6 O cotidiano escolar e as possíveis parcerias 

Da mesma maneira que muitos conflitos que ocorrem no pátio da escola 

estão intimamente ligados a comunidade atendida, este tópico de análise busca expor as 

parcerias que os diretores conseguem criar junto a estas comunidades, ou em virtude 

destas comunidades, tendo em vista as demandas do cotidiano escolar. 

O diretor de O1 teve um relato mais consistente em relação a esta temática. 

Devido ao perfil de vulnerabilidade social da comunidade em que a escola está inserida, 

este gestor viu a necessidade de buscar diversas frentes de parcerias para tentar construir 

uma rede de possibilidades entre alunos e famílias desta comunidade. Ele relatou que: 

[...] A gente conta com parceria da Polícia Militar, que realiza o Proerd, que é 

um programa antidrogas que trabalha com crianças e adolescentes com aulas 

e realização de trabalhos. A gente tem mais um apoio da Polícia Militar local 

que é a aula de flauta. A gente tem um grupo de mães, que a escola se 

organizou junto com elas, para resolver alguns problemas da escola: questões 

de uniforme, estrutura, índice de material esportivo, por exemplo. Elas 

correm atrás para adquirir essas coisas. A gente tem voluntários que dão 

aulas de Muay Thai e ballet. Informática aqui na escola para tentar dar um 

ânimo para essas crianças da comunidade. A gente conta com o apoio da 
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Vale, da Samarco, com ações populares: peças de teatro, palestras e visitas 

técnicas a esses locais. Do SESI com oficinas. [...] Então a gente tenta pegar 

tudo que é bom e não tá dentro da nossa escola. 

Já na escola O2, seu diretor buscou nas parcerias com instituições 

filantrópicas e com empresários locais, recursos para alavancar o projeto de 

Brinquedoteca: 

Em uma dessas brinquedotecas eu tive apoio de uma entidade filantrópica, 

né, que ajudou em outras... Dado a grandeza do que representa uma 

brinquedoteca no aprendizado dos alunos. Os professores me ajudaram a 

contatar empresários da cidade, doaram brinquedos, doaram velotrol, 

perucas, é... para que fizesse teatro. Enfim, foi construída a mil mãos, né. Ela 

foi construída através do esforço coletivo. 

Pesquisador: Verba pública? 

O2: Não, não! Nunca montei esse tipo de projeto com verba pública [...]. 

 

Os relatos dos dirigentes de O1 e O2 podem exemplificar o que é defendido 

por Freire (1987) e por Paro (2011), ou seja, o uso da escola, enquanto espaço de 

aprendizagem, para a construção do sujeito à medida que é libertadora. A trama 

construída por intermédio do diretor de O1 age para a transformação da realidade de 

todos os envolvidos, como uma extensão das atividades próprias da escola. Sobre esta 

transformação Freire (1987) argumenta: 

A ação libertadora, pelo contrário, reconhecendo esta dependência dos 

oprimidos como ponto vulnerável, deve tentar, através da reflexão e da ação, 

transformá-la em independência. Esta, porém, não é doação que uma 

liderança, por mais bem intencionada que seja, lhes faça. Não podemos 

esquecer que a libertação dos oprimidos é libertação de homens e não de 

“coisas”. 

 

Diferentemente da busca por parcerias para alavancar mudanças nas 

comunidades atendidas, a diretora de M1 buscou a ajuda da comunidade escolar para 

tentar manter o projeto de Educação em Tempo Integral. A gestora disse que ela 

recebeu autorização para abrir o projeto, mas, que o governo do Estado não fez repasses 

para manter as quatro refeições diárias. E que para suprir esta falta solicitou dos pais 

ajuda com os alimentos: “A Educação Integral eu pedi ajuda para comunidade. Sem a 

comunidade eu não dou conta não, porque o estado se propôs a pagar o professor, mas 

como eu alimento esses meninos o dia inteiro na escola?” 

E durante entrevista a diretora da escola de M2 citou um tipo específico de 

parceria, ou suporte, que foi o interesse que partiu dos pais dos alunos que ela atende em 

ajudar a escola com trabalhos manuais para melhorar a aparência e a estrutura da 

instituição: “Depois que a reunião acaba sempre vem alguém atrás de mim perguntando 

se eu não quero ajuda para pintar, ajuda para melhorar essa questão física, porque eles 

não entendem, não sabe ainda a trajetória, né”. E que ela tenta evitar esse tipo de auxílio 
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por sempre acreditar que a reforma do prédio pode acontecer, já que os tramites legais já 

foram cumpridos, e cometer “desperdício” da ajuda proposta pelos pais. Então, ela tem 

prudência em aceitar este tipo de parceria. 

No que tange esta perspectiva de interação da escola com a comunidade, 

Paro (2011) conceitua que não é este o percurso a ser feito, pois, se restringe a assumir 

uma responsabilidade governamental: 

Sobre isso, é preciso ter claro desde o início que, quando se recomenda ou se 

reivindica a participação da comunidade na escola pública básica, não se está 

adotando um conceito estreito de participação que o identifica à simples 

“ajuda” dos pais ou responsáveis na manutenção da escola (PARO, 2011, p. 

194-195). 

Contudo Paro (2011) também diz que este mesmo tipo de intervenção cria 

um sentimento de pertencimento que pode resultar na aproximação e participação 

adequada da comunidade no espaço escolar. Isto posto, mesmo que em primeiro 

momento não pareça uma decisão acertada, buscar a parceria da comunidade nos 

moldes relatados por M1 e M2, também pode resultar em modificações positivas, que 

provoquem um maior envolvimento da mesma com a escola, numa sensação de 

pertencimento. 

 

4.7 O cargo de diretor escolar e a vida pessoal 

Este tema emergiu durante o trabalho de transcrição e leitura das entrevistas, 

e acredito importante para alavancar discussões sobre o mal-estar dos gestores 

escolares, afinal, é da compreensão de muitos que a satisfação que o trabalho gera na 

vida social de qualquer trabalhador influencia diretamente na qualidade dos serviços 

desenvolvidos. Portanto, entender como estes gestores conciliam o trabalho e a vida 

particular ajuda a compreender o empenho e a satisfação no desempenho da função. 

A partir do recorte deste tema, o depoimento da diretora de M1 trata do 

esgotamento que sente por se dedicar muito à instituição, inclusive com os próprios 

recursos para cobrir algumas necessidades da escola, e ainda assim não vê 

reconhecimento, vê pessoas falando mal da instituição: 

Você vê pessoas difamando, falando mal daqui. É fácil ver pessoas falando 

mal daqui, mesmo com todo trabalho que a gente faz, com o esgotamento. Eu 

tava falando ontem que nós estamos esgotados, a escola ta sugando tudo que 

a gente tem. Mas eu gosto, entendeu? [...] Mas eu acredito na educação, então 

por isso eu gasto, eu ainda gasto do meu bolso por isso, recurso próprio 

porque eu ainda acredito! 
 

O diretor de O1 falou que mesmo extrapolando a carga horária diária, 

passando doze horas entre deslocamento, trabalho e horário de almoço, ele ainda vai 
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para casa com demanda. E esta demanda não solucionada gera desgaste. Este diretor 

também relatou que pensou em fazer outra graduação, algo que colaborasse ao 

desempenho da gestão, mas, que não seria possível conciliar. Entre outras coisas, ele 

relata: 

[...] Então pensei em fazer administração, pensei em fazer pedagogia, mas a 

demanda de tempo é pesada, e acaba que te limita de se capacitar, e acaba a 

capacitação do estado ser em trabalho.  

Pesquisador: Em relação ao seu tempo, você tem uma carga horária de 40 

horas por semana, 8 horas por dia. Você extrapola esse tempo? 

O1: [...] Então eu fico cerca de doze horas. Com a escola, para vir e para 

voltar, para ficar aqui para almoçar, que eu tenho que almoçar aqui, e para 

cumprir minha carga horária, então grande parte do meu dia é aqui dentro da 

instituição. 

Pesquisador: Mesmo passando 12 horas na instituição você não se sente 

satisfeito no final de seu dia de trabalho? 

O1: Vou embora com muita demanda, com muita coisa para fazer. Porque se 

você tem que dar prioridade, mas como eu disse, no início você tá focado em 

resolver um problema, uma questão, organizar uma questão, melhorar uma 

questão e acontecem as peculiaridades do dia a dia, os conflitos do dia a dia, 

você tem que parar para resolver porque são emergenciais. Tem que apagar o 

fogo antes que ele alastre! Então, te tira do seu foco do dia. 

 

Tanto a diretora da escola M2, quanto o diretor da escola O2 não disseram 

em entrevista como o envolvimento com o desempenho da função impacta na vida de 

cada um. Porém, a primeira, depois de finalizado o momento que foi gravado em áudio, 

perguntou sobre os processos de seleção do programa de Mestrado, e relatou que ser 

diretora a impossibilita de se dedicar às formações continuadas, e que só pensará nisso 

quando não estiver mais desempenhando este cargo. E o diretor da escola O2, no 

contexto de sua fala, deixa evidente como se sente satisfeito em se doar para além das 

oito horas diárias de trabalho. Ele contou como sempre busca melhorias para a 

comunidade que atende, tentando arquitetar oportunidades, até mesmo para os ex-

alunos. 

Observa-se aqui o empenho para desenvolver a função diretiva que excede 

ao esperado. À medida que os diretores dedicam um tempo maior do que o contratado, 

surgem as dificuldades em conciliar projetos pessoais com a vida profissional, 

provocando desgaste mental e a sensação de esgotamento. Atribuído a isto, a destinação 

de recurso próprio à instituição, que não se trata do repasse de verba pública, aumentam 

a sensação de insatisfação, pois, evidenciam a sujeição que está implicada ao cargo de 

diretor nos tempos atuais, nas instituições pesquisadas. 

Muitos pesquisadores se dedicam aos estudos sobre o mal-estar docente, que 

dão conta de um período de desilusão perante o trabalho educativo, com adoecimento 

emocional, que culmina num déficit no desempenho da função. De acordo com 
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Martinez (2010), em seu texto sobre mal estar docente, no Dicionário de Verbetes do 

Grupo de Estudos sobre Política Educacional e Trabalho Docente – GESTRADO é 

exposto que: 

Em O mal-estar na cultura, Sigmund Freud esclarece o caráter estrutural de 

um mal-estar que advém da tensão produzida pela constante inadequação 

entre desejo e cultura, ou seja, entre os nossos desejos e as possibilidades que 

o universo cultural outorga para sua realização. A relação com Outros – com 

o Outro – é a maior fonte de sofrimentos que se expressam com a forma de 

mal-estar. Quando não se pode resolver por mecanismos de sublimação e/ou 

criativos, produz-se a formação de sintomas. Ansiedade, irritabilidade, 

insônia, contraturas, etc., todos emergentes de uma insatisfação que se torna 

perigosa pela impotência e desamparo que se apossa do sujeito. É assim que 

temos definido essa situação como “um grito no corpo” ou “a urgência de 

tornar-se louco/a”. Quando o sintoma transcende a intimidade do sujeito, 

manifesta-se em um problema do processo de saúde-doença ou de disciplina 

laboral. Seu trâmite canaliza uma crise subjetiva e/ou institucional. Resolvido 

habitualmente através de um tratamento médico psicológico, com ou sem 

licença laboral, ou com uma sanção. Em geral inadequados e 

discriminatórios, não colaboram para superar a situação singular ou coletiva 

(MARTINEZ, 2010, S/P). 

Considerando este esclarecimento sobre e transpondo-o ao cotidiano do 

gestor escolar e a complexidade existente para o desempenho desta função, que acredito 

haver em virtude das informações contidas nos relatos, produz a sensação de 

esgotamento face às demandas que, por vezes, parecem inesgotáveis. Porém, estudos 

sobre o mal-estar do diretor escolar, que pudessem contribuir significativamente com 

este tópico de análise, não foram localizados. Assim, uma abordagem teórica cabível a 

discussão sobre o mal-estar do diretor escolar ainda não é possível. Contudo, será 

percebido, no último tema de análise, que o diretor escolar também se fortalece com as 

conquistas no exercício da profissão, no dia a dia da escola. 

 

4.8 A gestão democrática 

Conforme salienta Soares (2012, p. 144) “A gestão democrática, um dos 

princípios da educação na atual Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional 

(LDBEN), para ser consolidada no âmbito da escola, requer autonomia e participação da 

comunidade escolar no processo de tomada de decisão”. E que desta forma, a 

democratização da gestão escolar precisa ser um processo de ampliação da visão sobre a 

instituição escolar e a educação, a fim de ser alcançada em sua plenitude. 

Após a reestruturação da Educação Básica em Minas Gerais, na década de 

1990, com o Pró-qualidade, a gestão democrática passou a ser um dos temas a serem 
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desenvolvidos nas escolas estaduais. Deste modo, este tópico de análise buscou 

apresentar o cenário da atuação democrática nas escolas envolvidas na pesquisa. 

A diretora da escola M1 afirmou que “[...] E aí na direção nem autoritarismo 

e nem individualismo serve para trabalhar. [...] E aí minha equipe abraçou junto comigo. 

Então, reunião, decisões, a gente que resolve tudo!”. E o diretor de O2 citou que sempre 

teve auxílio de sua equipe e que, portanto, delegava funções. Ele diz que “eu tinha uma 

equipe que me auxiliavam muito na escola. A minha vice entendia mais do que eu até 

em relação a isso ((do trabalho financeiro)). Então, ela sempre me deu muito suporte 

nessa questão”. 

Já o diretor de O1 fez um relato mais minucioso. Ele contou o caminho que 

trilhou dentro da perspectiva da gestão democrática:  

Eu tento fazer uma gestão bem participativa, bem democrática, pegando 

ideias, abrindo para diálogo, sempre deixo a porta aberta para entrarem, 

questionarem e conversarem, pergunto opinião, abro pra votação de algumas 

coisas, mas nem tudo é muito aberto porque às vezes não funciona. [...] 

Então, assim, a gente tenta ser o meio-termo, ser democrático, ouvir opiniões, 

mas, também se organizar conforme a equipe gestora senta e pensa junto. 

Com os relatos, o que se verifica neste tópico é que os diretores sabem 

delegar funções, buscam suporte nos profissionais que integram a equipe escolar, 

compartilham informações, e até colhem opiniões, mas, não citaram mecanismos que 

consolidam a gestão democrática, tais como o Colegiado Escolar, o Grêmio Estudantil, 

a Associação de Pais e Mestres (APM). Lück (2000, p. 22) afirma que “para a prática da 

autonomia escolar, alguns mecanismos são explicitados: existência de estrutura de 

gestão colegiada, que garante a gestão compartilhada; a eleição de diretores e a ação em 

torno de um projeto político-pedagógico”. Portanto, o que se nota a partir dos relatos 

dos diretores é o que pode ser chamado de postura democrática, que é aberta a trocas de 

informações e opiniões, mas, que tem as decisões finais centralizadas. 

A diretora de M2 não citou em sua entrevista, ou no contexto de fala, sobre 

as atuações que poderiam convergir ao propósito da gestão democrática. 

Paro (2011) explica que no desenrolar da gestão democrática, citada em seu 

livro como direção colegiada, o diretor é a autoridade máxima em uma instituição 

escolar, mas, compelido às regulamentações de um sistema, não tem poder algum para 

contradizer o Estado. E que, portanto, os mecanismos de democratização da gestão não 

permeiam as diretivas. Deste modo, ele diz: 

Acontece, entretanto, que uma das maiores dificuldades encontradas pelos 

conselhos escolares para promoverem a democratização da escola tem sido 

precisamente o fato de que, por mais deliberativo que seja, ele nunca é 
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diretivo, cabendo essa incumbência ao diretor escolar que, como responsável 

último pela instituição, se vê obrigado a atender, em primeiro lugar, aos 

interesses do Estado. Quando as deliberações do conselho de escola 

conflitam com determinações dos escalões superiores do sistema é a estes 

que o diretor se vê compelido a atender. (...) Daí decorre a vulnerabilidade do 

diretor que, obediente às determinações do Estado, deve assumir a 

responsabilidade também pelas deliberações do conselho, porque é a ele, 

diretor, não ao conselho, que o Estado pede contas do funcionamento da 

escola (PARO, 2011, p. 61-62). 
 

Assim sendo, a situação analisada das instituições participantes desta 

pesquisa não apresenta distinção em relação a outras realidades apresentadas em estudos 

e pesquisas na área. Entretanto, a práxis democrática fica comprometida, podendo 

influenciar nas tomadas de decisão, bem como uma das metas próprias da escolarização 

que é a formação de um sujeito politicamente participativo. 

 

4.9 Os desafios na atualidade 

Neste tema de análise das entrevistas observamos, pela fala dos dirigentes 

participantes, o que dificulta o funcionamento das escolas, ou o que deixa o cotidiano 

escolar mais complexo para a direção. Obtivemos relatos imbricados, sobretudo, aos 

desafios gerados pela falta de repasse de recurso financeiro para o funcionamento das 

instituições. Assim, os gestores falaram sobre a falta de material para as atividades 

didáticas, como papel, cartolina, Xerox, sobre a falta de infraestrutura, sobre o quanto a 

escassez de recurso financeiro interfere nas relações interpessoais, e o quanto estas 

dificuldades frustram quem é o responsável pelo trabalho administrativo. 

Dado que os desafios da atualidade declarados envolvem a dificuldade em 

administrar a escassez de recursos financeiros, acarretando problemas em toda estrutura 

institucional, lesando, por consequência, a lógica de promoção da Educação de 

qualidade, Paro (2011, p. 39) vem dizer que “se a administração é utilização racional de 

recursos para a realização de fins (...) o processo pedagógico necessariamente adquire 

uma conotação administrativa”, pois, como o fim educacional é a 

formação/transformação do sujeito, a falta de recursos é algo que fere este propósito 

educativo. 

Para ilustrar as dificuldades apresentadas trazemos alguns trechos das 

entrevistas. A diretora de M1 retomou as dificuldades financeiras, mencionando 

inclusive o fato de pagar algumas coisas com o próprio dinheiro, e como a qualidade da 

merenda foi prejudicada. E isto é algo que a preocupa muito por afirmar que atende uma 

comunidade com necessidade da alimentação escolar como garantia de refeição diária.  
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Isso é frustrante, isso é frustrante! Isso desanima a gente! Trabalhando para o 

Estado para eu manter coisas do meu bolso... Eu ainda não comecei o Integral 

e eles estão querendo ficar dentro da escola e eu que vou manter? Então se a 

gente for anotar o que a escola deve para mim e para a vice até receber isso... 

Fora o gás! Eu ainda não recebi dinheiro para pagar o gás. Então 

financeiramente está muito difícil! [...]A gente está administrando crise! É o 

que a gente está fazendo aqui, a gente não está administrando escola, estamos 

administrando crise! O que a gente tem hoje. Temos mal o que Estado está 

me mandando de merenda, o FNDE ta girando em torno de 17 centavos por 

aluno e infelizmente a gente voltou a dar canjiquinha. Eu não dava 

canjiquinha para o meu aluno porque eles sempre reclamaram que 

canjiquinha não é comida, que eles continuam com fome, mas a canjiquinha 

voltou para o cardápio. A canjiquinha, a sopa, porque é o que eu consigo 

fazer com 17 centavos, entendeu? É o que eu consigo fazer. 

A diretora de M2 citou a necessidade de intervenções no prédio que abriga a 

escola, que já se prolonga por alguns anos, e o quanto isto impacta no cotidiano da 

instituição, bem como no desenvolvimento de todo pedagógico: 

O meu desafio aqui hoje em relação à comunidade é a questão mesmo da 

parte física do prédio. Porque um prédio antigo, no centro da cidade, não tem 

como crescer... Eu não tenho espaço para educação física, eu não tenho 

espaço para recreio direito. Então a gente tem que adaptar a parte pedagógica 

toda em cima dessa questão da estrutura... Porque educação física tem que ser 

diferenciada, o recreio tem que ser dividido, com brinquedos, porque eles não 

têm esse espaço. E ainda preocupada com alfabetização, po que é... não pode 

ter muito barulho, o que é uma parte muito importante na... no início da vida 

escolar da criança! Então o meu desafio aqui hoje, o que é o maior porque eu 

já conquistei muita coisa como gestora, mas o que me falta ainda essa 

questão de conseguir a reforma do prédio. 

 

E o diretor de O1 disse do quanto o clima, as relações de sua escola ficam 

abaladas por não haver uma estrutura confortável, com condições de trabalho para os 

docentes, e que incentive os alunos ao empenho com os estudos:  

O meu maior desafio na atualidade é realmente propor um clima positivo na 

escola. Ter um que um clima positivo dentro da escola, o clima escolar 

positivo... Esse clima envolve tudo, então ele envolve o professor se sentir 

bem, o aluno se sentir bem, ter condições para o professor trabalhar, ter 

condições de o aluno estudar, de infraestrutura para os professores atuarem, 

para o aluno se sentir confortável. 

 

Fica claro que estes contextos descritos pelos profissionais entrevistados 

elucidam a discussão construída acima, assim como o enlace do processo administrativo 

com o pedagógico, diferentemente do que se imagina sobre a função pedagógica e 

administrativa (PASCHOALINO, 2017). 

 

4.10 As motivações dos gestores escolares 

E neste último tema elencado, busquei a compreensão sobre o que fortalece 

os sujeitos desta pesquisa em perseverar na função de diretor escolar. Ou seja, o que, na 

visão deles, os fazem assumir suas funções, diariamente, numa perspectiva positiva 
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sobre a Educação diante de tantas dificuldades narradas. Assim como no tópico O cargo 

de diretor escolar e a vida pessoal, o ideal de análise perpassa pela concepção do mal-

estar na profissão, ou o que anula esta tensão em busca da satisfação em ser diretor 

escolar. 

Para denotar estes anseios, algumas falas, emblemáticas, foram destacadas. 

A diretora da escola M1 falou na crença que ela mantém na escola. No poder de 

transformação e recuperação que o ensino tem como pilar para a sociedade, sobretudo 

para os mais pobres. 

Com a fala do diretor de O2 não foi diferente. Ele reforçou o que disse em 

outro tema, sobre a necessidade da sociedade desejar mais a escola, e assim, fomentar 

mudanças positivas: 

Olha professor, acho que... Tenho certeza! Sem a Educação nada vai 

prosperar. Nada! Então, eu não sei se é um sonho que as coisas mudem, que 

as coisas mudem para melhor, para que a escola seja vislumbrada, como era 

antigamente, e não é só cantando o hino nacional, não! É fazendo o ser 

humano ser humano ((ter mais empatia, compaixão)). É fazendo a escola ser 

realmente a segunda casa, é ter na escola o afago da família, da comunidade, 

da religião também, porque não? As diferentes religiões, a diversidade se 

encontrando na escola e se entendendo. 

 

O diretor de O1 falou como é a rotina e o porquê acredita na importância do 

seu trabalho: 

Desgastante! Desgastante, pesado, muito cobrado, mas que você vê retorno. 

Porque como você está à frente, você vê que o seu trabalho pode melhorar...  

Que o seu trabalho tem influência na vida de todos os alunos. Então, assim, é 

uma carga muito pesada que às vezes a secretaria cobra coisas com prazos 

curtos e demanda grande, que te desgasta um tempo bom, mas é uma ação no 

trabalho que dá retorno e você vê que uma proposta sua, se deu certo, ela traz 

um benefício muito grande e isso é muito bom.  

A diretora de M2 declarou possuir boas expectativas em relação às questões 

financeiras por causa da renovação de governo, e com isso conseguir as melhoras 

estruturais que tanto almeja para a escola: 

Bom, a gente está iniciando um governo novo. A gente está com sonhos de 

que as coisas melhorem porque foram... Os últimos anos foram muito difíceis 

mesmo para conduzir uma escola, para administrar. Foi muito difícil porque 

você não faz as coisas sem dinheiro, sem recurso financeiro, porque tudo 

depende disso e eu espero que esse ano, neste sentido, melhore muito. Meu 

maior sonho, minha maior luta vai ser reformar essa escola. [...]a minha 

maior perspectiva é essa, que as coisas melhorem na parte financeira para a 

gente conseguir melhorar a parte física, e melhorar cada vez mais a parte 

pedagógica [...]. 
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Esse tema demonstra que os gestores se alicerçam nas conquistas em meio 

aos conflitos, mantendo na esperança, e numa perspectiva romântica, os seus esforços 

para conseguir provocar mudanças positivas para as comunidades que atendem. 

Mostram resiliência diante de situações de estresse, cansaço e alta demanda de trabalho.  

Lück (2000, p. 29) diz que “o trabalho de gestão escolar exige, pois, o exercício de 

múltiplas competências específicas e das mais variadas matrizes”. 

As análises aqui realizadas levam a refletir sobre quão extensa e complexa 

são as atribuições da direção escolar e como os sujeitos que assumem esta função 

precisam estar institucionalmente capacitados e predispostos a tantos enfrentamentos. 

Paro (2015) alerta quanto à necessidade de quebrar algumas barreiras acerca da 

execução do trabalho da direção escolar: 

Tradicionalmente os estudos sobre a atuação do diretor de escola costumam 

ater-se uma concepção de administração diversa do conceito amplo (...), 

razão pela qual restringem a ação administrativa dos diretores apenas as 

atividades-meio, dicotomizando, assim, as atividades escolares em 

administrativas e pedagógicas. (...) Embora sirva ao propósito de tornar clara 

a distinção entre a atividade pedagógica propriamente dita e as atividades que 

a estas servem de pressupostos e sustentação, tal maneira de tratar o 

problema acaba por tomar as atividades pedagógicas e administrativas como 

mutuamente exclusivas – como se o administrativo e o pedagógico não 

pudessem coexistir numa mesma atividade –, encobrindo assim o caráter 

necessariamente administrativo de toda a prática pedagógica e 

desconsiderando as potencialidades pedagógicas da prática administrativa 

quando se refere especificamente à educação (PARO, 2015, p. 23-24).  

 

Assim, considerando que a práxis diretiva sobrepuja o conceito restrito de 

administração, apresentando a complexa convergência entre atos burocráticos – de 

departamento financeiro e de pessoal – e os pedagógicos, conseguimos romper a visão 

restrita da práxis diretiva, além de discorrer sobre as distinções nas abordagens 

pedagógicas que se mostraram entre os diretores pedagogos e os não pedagogos. 

Diferenças estas que versam sobre a disposição que os diretores aplicam sobre as 

práticas pedagógicas propriamente ditas. Ou seja, o quanto se envolve com as questões 

pedagógicas, ou o quanto delegam estas questões a terceiros – orientadores e 

supervisores escolares. 

Importante se fez também a abordagem relativa às aflições destes diretores 

(mal-estar do gestor escolar), que chegam a transpor para a vida particular, e se 

mostraram esgotados, desgastados e angustiados diante da complexidade da função. 

Mas, que também encontram no mesmo cotidiano escolar “a força de trabalho” para a 

superação das dificuldades e renovação da esperança na Educação. Sobre este elo entre 

os contextos profissional e pessoal, Paro (2015) diz: 
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Para a reflexão sobre a educação como processo de trabalho, é importante 

nomear os elementos que estão presentes em todo o trabalho humano, ou 

seja, os meios de produção (tudo aquilo que o homem se serve para, por meio 

de trabalho, realizar um produto, seja material seja não material) e a força de 

trabalho (a energia humana, física e espiritual, aplicada no processo) (PARO, 

2015, p. 74). 

 

Significativo também é conhecer as dinâmicas utilizadas pela 

Superintendência Regional de Ensino para a capacitação nos aspectos específicos da 

gestão, bem como estes diretores se organizam para suprirem eventuais dificuldades, 

sobretudo no que se refere à administração financeira e de pessoal, e, com isso, 

identificar a necessidade de elaboração e difusão de políticas de formação continuada 

mais específicas. Embora autores, como Paro (2011), defendam não haver necessidade 

para tal, Lück (2000) vem dizer que: 

O movimento pelo aumento da competência da escola exige maior 

competência de sua gestão, em vista do que, a formação de gestores escolares 

passa a ser uma necessidade e um desafio para os sistemas de ensino. [...] 

Recaem, portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade 

de promover, organizar e até mesmo, como acontece em muitos casos, 

realizar cursos de capacitação para a preparação de diretores escolares. Essa 

responsabilidade se torna mais marcante quando se evidencia a necessidade 

de formação contínua, [...] como condição para acentuar o processo de 

profissionalização de gestores, de modo que enfrentem os novos desafios a 

que estão sujeitas as escolas e os sistemas de ensino (LÜCK, 2000 p. 28-29). 

 

Desta maneira, não havendo propostas consolidadas de formação específica 

para gestores escolares, parece-nos que a prática fica a mercê da intuição e da própria 

experiência vivida por esses educadores, deixando o ato reflexivo do planejamento 

restrito às atividades burocráticas. E, para além dos temas de análise, aflorar as vozes 

desses sujeitos para a busca do conhecimento do cotidiano escolar se configura num 

campo de contribuição para a melhoria da gestão escolar e da qualidade da Educação. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A partir dos dados obtidos na trajetória de investigação desta pesquisa 

conseguimos compor o panorama do cotidiano escolar, evidenciando a complexidade do 

trabalho do diretor escolar, e enunciando as respostas aos objetivos deste estudo. O 

corpus constituído a partir da interação com os gestores escolares nos faz refletir sobre a 

multiplicidade de tarefas atribuídas à direção escolar, que demandam competências 

técnicas, humanas e conhecimento pedagógico dos sujeitos que assumem esta função, 

sendo assim, necessária a oferta sistematizada de formação e capacitação. 

No que tange ao mapeamento dos profissionais que estão em atividade na 

gestão escolar das escolas estaduais nos municípios de Mariana e Ouro Preto/MG, 

verificamos que, de acordo com a tabela 04 – Perfil simplificado dos gestores de 

Mariana e Ouro Preto/MG, apresentam-se os diretores destas cidades como não 

pedagogos, sendo numa atmosfera de vinte e três (23) gestores, seis formados em 

Pedagogia, e dezessete (17) formados em outras licenciaturas, como: Licenciatura em 

Educação Física; Licenciatura em Filosofia; Licenciatura em História; Licenciatura em 

Matemática.  

Em relação aos entrevistados neste estudo, que foram selecionados de forma 

paritária – dois pedagogos e dois não pedagogos –, para que pudéssemos investigar a 

possibilidade de diferenças nas tomadas de decisões, bem como quais seriam estas 

distinções, apuramos que o principal contraste se dá nas intervenções da ação 

pedagógica propriamente dita. Isto se dá por causa do desenho atribuído à formação do 

pedagogo, conforme o Art. 4º, da resolução CNE/CP Nº 1, de 15 de maio 2006: 

O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se à formação de professores 

para exercer funções de magistério na Educação Infantil e nos anos iniciais 

do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na modalidade 

Normal, de Educação Profissional na área de serviços e apoio escolar e em 

outras áreas nas quais sejam previstos conhecimentos pedagógicos (BRASIL, 

2006). 

 

Em vista disto, os diretores pedagogos se fazem mais presentes nas 

definições de projetos, acompanhamento de atividades de sala de aula e de reuniões 

pedagógicas, por terem formações destinadas a este propósito. Em contraponto, os 

gestores não pedagogos delegam estas funções aos especialistas e coordenadores, não 

por não saberem ou ignorarem sua importância, mas, por acreditarem não possuir 
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propriedade para esta função. E deste modo, se fazem presentes nas questões pontuais 

de conflitos que, por vezes, comprometem o dia a dia do fazer pedagógico. 

A práxis diretiva na rede estadual de ensino de Minas Gerais compreende a 

gestão dos recursos para manutenção da instituição, tanto de verba quanto de insumos, 

gestão dos processos – que se tratando do campo educacional, se referem aos processos 

de ensino (a gestão pedagógica propriamente dita, da ação docente), e a gestão de 

pessoas – contratação, registro de frequência, aposentadoria, entre outros aspectos.  

Ficou bastante claro que, no gerenciamento dos distintos processos 

escolares, os diretores entrevistados conhecem bem as comunidades que cada um 

trabalha, sendo este aspecto fundamental para que o caminho educacional que cada 

instituição elabora seja significativo para seu público. Contudo, a formação em serviço 

do gestor escolar, aqui percebida como frágil, pontual aos processos burocráticos, se faz 

necessária principalmente para a qualidade na assessoria a ser dada para os serviços 

pedagógicos e nas práticas de sala de aula – valorização da equipe, plano de trabalho, 

acompanhamento da ação docente, gestão democrática, administração de recursos, 

mediação qualificada de conflitos –, por meio de uma supervisão de qualidade, e nos 

movimentos de motivação necessárias ao processo de sensibilização dos atores 

escolares. De acordo com Albuquerque (2010): 

Para melhoria do processo educativo requer-se um gestor educador que, com 

visão política, perceba a escola e a sociedade, as consequências de suas 

ações, que planeje bem o seu trabalho, que não acentue na escola as 

características da sociedade capitalista, mas estimule o envolvimento e 

compromisso de toda a comunidade escolar com as atividades da escola. 

Nenhuma organização aceita um dirigente a quem falta compreensão de sua 

função e desempenho. A organização escolar, também, exige formação 

adequada do gestor, pela própria natureza de seu trabalho, daí a necessidade 

de formação complementar dos licenciados (ALBUQUERQUE, 2010, p. 46). 

 

Conforme Sander (2007, p. 112 In. ALBUQUERQUE, 2010, p. 46), 

organiza as competências intrínsecas à função do diretor escolar em “quatro 

qualificações básicas: qualificação econômica, qualificação pedagógica, qualificação 

política e qualificação cultural”. Os quatro campos de qualificação descritos pelo autor 

se referem, respectivamente, a competência em administrar recursos econômicos e 

materiais; a habilidade para coordenar e acompanhar as funções pedagógicas; a 

sensibilidade para compreender as particularidades da comunidade escolar e sua 

influência na dinâmica da instituição; e a competência para arquitetar objetivos face ao 
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compromisso educativo (SANDER, 2007). Portanto, foi bastante relevante investigar os 

processos de formação e capacitação organizados pela SRE - Ouro Preto destinado aos 

gestores escolares, e levantar a discussão acerca da necessidade de ações formativas 

consolidadas. Assim, na ausência de processos formativos bem articulados, apuramos 

que os diretores compõem o ato reflexivo do seu trabalho a partir da própria prática, à 

medida que vivenciam dificuldades e desenvolvem práticas bem-sucedidas.  

Durante as entrevistas realizadas, os gestores não citaram uma agenda de 

trabalho ou um cronograma de atividades, o que não significa que não há organização 

no cotidiano diretivo, pois, foi exposto que as demandas chegam com datas de resposta, 

além de existirem tarefas necessárias em toda finalização de mês. Desta forma, 

constroem suas agendas de tarefas de acordo com as necessidades. 

Retomando os conceitos de administração e gestão discutidos no primeiro 

capítulo deste trabalho, que supera a concepção restrita de administração, apresentando 

o contexto multitarefas a respeito das ações burocrática e as pedagógicas, percebemos 

que os diretores participantes deste estudo compreendem a importância em participar de 

todos os processos escolares, porém, foi perceptível também que, tanto pedagogos 

quanto não pedagogos, dedicam boa parte do tempo de trabalho, até o extrapola, na 

resolução de questões burocráticas, como folha de pagamento de funcionários, gestão de 

recursos financeiros e materiais, sem conseguir otimizar o tempo para a resolução das 

outras atividades intrínsecas ao cargo. 

Sobre a gestão democrática, averiguamos que os diretores participantes 

apresentam uma “postura democrática”, ou seja, compartilham informações, são abertos 

a receber opiniões, acolhem sugestões. Porém, as decisões finais são deliberadas pela 

direção, exclusivamente. Conforme Lück e Parente (2000): 

As estruturas de gestão colegiada são mecanismos coletivos escolares 

constituídos, em geral, por professores, alunos, funcionários, pais e por 

representantes da sociedade, escolhidos pela comunidade escolar, com o 

objetivo de apoiar a gestão da escola e tornar a organização escolar um 

ambiente dinâmico de aprendizagem social [...] de modo que as mesmas se 

constituem um instrumento de participação e de gestão democrática (LÜCK e 

PARENTE, 2000, p. 156). 

 

Os diretores, uma vez que não contam com instrumentos de democratização 

da gestão – Associação de Pais e Mestres, Colegiados, Grêmios –, centralizam neles 

mesmos a responsabilidade dos atos, e com isso, de modo geral, tendem a ir de encontro 
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com as deliberações da SRE e da SEE/MG, mesmo que as providências necessárias à 

própria instituição não sejam ilegítimas. Por consequência, as ações voltadas à 

comunidade atendida permaneceram na esfera das reuniões de pais e de festividades, 

adverso do que dialoga Paro (2011) sobre a ação educativa escolar, que vai além do 

trabalho direto com o aluno, mas, também transforma as famílias a partir da inclusão 

nos processos institucionais. 

Quanto às abordagens que este estudo fez sobre a interação das atividades 

profissionais com a vida pessoal, as preocupações destes diretores, percebemos que se 

sentem, por vezes, cansados, esgotados, e sem conseguir conciliar, diante da 

complexidade da função, o trabalho com projetos pessoais, gerando uma situação de 

mal-estar (mal-estar do gestor escolar). Neste sentido, evidenciamos a necessidade de 

abordagem deste tema em outros estudos, para que se consolidem discussões mais 

consistentes.  

Entretanto, estes diretores também recuperam, no mesmo cotidiano escolar 

conflituoso, as motivações para restabelecer as expectativas no ato educativo. Os 

gestores se mantêm no cargo por que se firmam nas conquistas que, somente na 

condição de liderança da instituição, com as possibilidades de articulação de atividades 

e projetos escolares, ainda que escassas, podem provocar mudanças positivas para as 

comunidades que atendem. Mostram-se resilientes e românticos com a Educação, diante 

das inúmeras situações de exaustão e abundância de trabalho.  

Por fim, as análises mostram que tanto os diretores não-pedagogos quanto 

os formados em Pedagogia encaram as complexidades do cotidiano escolar com as 

mesmas dificuldades, e que se sentem desassistidos em relação ao sistema educacional, 

sobretudo no que diz respeito à administração financeira da verba pública, que passa por 

um árduo momento de escassez. Mas, que também se veem realizados à medida que 

consegue transformar algumas realidades, alavancar a instituição que gerem e 

prospectar melhorias para a Educação. Desta maneira, espera-se, com este estudo, 

estruturar reflexões que corroborem a compreensão e a relevância da gestão escolar na 

promoção da Educação Básica de qualidade. E, para além dos temas de análise, aflorar 

as vozes desses gestores para a busca do conhecimento do cotidiano escolar, que se 

configura num campo de contribuição para a melhoria da gestão escolar e da qualidade 

da Educação. 
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APÊNDICES 

 

APÊNDICE A: Carta de Anuência 

 

 UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO 

INSTITUTO DE CIÊNCIAS HUMANAS E SOCIAIS 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM EDUCAÇÃO 

Mestrado 

_______________________________________ 

 

CARTA DE ANUÊNCIA 

 

 

Eu, ______________________________________________________, na qualidade de 

responsável pela Escola Estadual __________________________________________, 

autorizo a realização da pesquisa intitulada “O gestor escolar na educação básica: a 

formação e as práticas gestoras nas escolas públicas estaduais nos municípios de 

Mariana e Ouro Preto/ MG”, a ser conduzida sob a responsabilidade do pesquisador 

José Antônio de Oliveira Júnior, e declaro que estar ciente dos objetivos da pesquisa, 

bem como ter recebido o TCLE – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, da 

referida pesquisa. Esta autorização só é válida no caso de haver parecer favorável do 

Comitê de Ética em Pesquisa da Universidade Federal de Ouro Preto para o estudo em 

questão. 

  

 

_____________________, _____ de ______________ de 20_____. 

 

 

 

 

 

_____________________________________ 

Assinatura e Carimbo 

 

 

Universidade Federal 

de Ouro Preto 
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APÊNDICE B: TCLE 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

O(A) Sr.(a) está sendo convidado(a) como voluntário(a) a participar da pesquisa “O 

gestor escolar na educação básica: a formação e as práticas gestoras nas escolas 

públicas estaduais nos municípios de Mariana e Ouro Preto/ MG”. Nesta pesquisa 

pretendemos pesquisar o que instigou gestores escolares, que não são formados em 

Pedagogia, a seguir nesta carreira, a formação para exercer tal função e suas práticas 

gestoras. Nos objetivos específicos buscam-se identificar os gestores escolares não-

pedagogos atuantes nas instituições estaduais de educação básica dos municípios de 

Mariana e Ouro Preto/MG; observar as ações de formação realizada para gestores em 

exercício; verificar as intervenções realizadas com os docentes, os discentes, os 

funcionários e as famílias atendidas. O motivo que nos leva a este estudo é conhecer o 

cenário contemporâneo onde se desenvolve a escola como espaço formal e como núcleo 

social de desenvolvimento do sujeito, da família e da sociedade, de fato ligada aos 

sujeitos e suas práticas sociais. 

Para este trabalho adotaremos os seguintes procedimentos: O(A) Sr.(a) irá responder a 

uma entrevistas não estruturadas, embasada na pesquisa exploratória. 

Considerando a natureza qualitativa da pesquisa no meio educacional, por intermédio da 

comunidade escolar, as normas estabelecidas pela resolução nº 466/2012, bem como da 

Resolução CNS 510/2016, que são asseguradas pelo Conselho Nacional de Saúde e pelo 

Comitê de Ética em Pesquisa – CONEP/CEP são observados na composição da 

pesquisa, assim como nos instrumentos que compõe o arcabouço metodológico, 

atendendo assim aos princípios éticos e morais da pesquisa científica. 

A participação será voluntária e, a qualquer momento, se sentir algum tipo de 

desconforto ou constrangimento, o respondente poderá se recusar a responder a todo ou 

a qualquer questão proposta, sem previa autorização do pesquisador. O(A) Sr.(a) e a 

Universidade Federal de Ouro Preto não terão nenhum custo com esta pesquisa, nem 

mesmo de deslocamento, pois, estes gastos são de responsabilidade exclusiva do 

pesquisador. Bem como não receberá qualquer vantagem financeira.  

O(A) Sr.(a) tem a liberdade de recusar-se a participar ou retirar seu consentimento, em 

qualquer fase da pesquisa, sem necessidade de comunicado prévio. A sua participação é 
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voluntária, livre de qualquer intimação, e a recusa em participar não acarretará qualquer 

penalidade ou modificação na forma em que o(a) Sr.(a) é atendido(a) pelo pesquisador. 

Os resultados da pesquisa estarão à sua disposição quando finalizada. O(A) Sr.(a) não 

será identificado(a) em nenhuma publicação que possa resultar a pesquisa. Seu nome ou 

o material que indique sua participação não serão coletados ou liberados sem a sua 

permissão. Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que 

uma será arquivada pelo pesquisador responsável e a outra será fornecida ao(à) Sr.(a).   

Os resultados encontrados serão publicados em revista científica especializada e em 

outros meios de divulgação científica reconhecidos. Os dados e instrumentos utilizados 

na pesquisa ficarão arquivados em computador, na sala da Orientadora Prof. Dra. 

Regina Magna Bonifácio de Araújo, n° 37, do prédio REUNI, localizado no Instituto de 

Ciências Humanas e Sociais, Rua do Seminário, s/n, Centro, Mariana/ Minas Gerais. 

CEP: 35420-000, por um período de cinco anos após o término da pesquisa. Depois 

desse tempo, os mesmos serão deletados. 

Observadas as resoluções 466/2012 e CNS510/2016, em consonância com o 

CONEP/CEP, a possibilidade de riscos provenientes da pesquisa é baixa, uma vez que 

haverá a entrevista apenas com o diretor escolar, podendo ser na instituição escolar ou 

em local de livre escolha do entrevistado para a coleta de dados. Serão observados 

danos individuais e coletivos, caso ocorram, que circundam a possibilidade de 

desconforto, como constrangimento ou vergonha, durante a coleta de dados. Para tanto, 

serão adotadas ações no sentido de diminuir os riscos, como reforçar a explicação de 

que a qualquer momento poderá haver a recusa em responder qualquer questão que 

surja, bem como desistir da participação na pesquisa. E também haverá o agendamento 

prévio do dia, horário e local para que os diretores possam participar, individualmente, 

da entrevista.  

Os pesquisadores tratarão a sua identidade com padrões profissionais de sigilo e 

confidencialidade, atendendo à legislação brasileira, as Resoluções do CONEP/CEP, e 

utilizarão as informações somente para fins acadêmicos e científicos.  

Eu, ____________________________________________________, contato 

_________________________________________________, fui informado(a) dos 

objetivos da pesquisa “O gestor escolar na educação básica: a formação e as 

práticas gestoras nas escolas públicas estaduais nos municípios de Mariana e Ouro 
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Preto/ MG.” de maneira clara e detalhada, e esclareci minhas dúvidas. Sei que a 

qualquer momento poderei solicitar novas informações e modificar minha decisão de 

participar se assim o desejar. Declaro que concordo em participar. Recebi uma via 

original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e me foi dada a 

oportunidade de ler e esclarecer minhas dúvidas.  

Nome do Pesquisador Responsável: José Antônio de Oliveira Júnior 

Orientadora: Prof. Dra. Regina Magna Bonifácio Araújo 

Endereço: Universidade federal de Ouro Preto, Instituto de Ciências Humanas e Sociais, 

Departamento de Educação, R. do Seminário, s/n - Centro, Mariana - MG, 35420-000. 

Telefone: 31 3557-9413. Email: joseanoliveira@yahoo.com.br/ 

regina.magna@hotmail.com  

  

__________________, ______ de ______________ de 20___. 

 

_____________________________________________________ 

Assinatura do Participante 

 

_____________________________________________________ 

Assinatura do Pesquisador 

 

_____________________________________________________ 

Assinatura da orientadora 

 

 

 

 



100 

 

APÊNDICE C: Ficha catalográfica 

 

 UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO 

INSTITUTO DE CIÊNCIAS HUMANAS E SOCIAIS 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM EDUCAÇÃO 

Mestrado 

_________________________________________ 

Linha de pesquisa: Formação de Professores, Instituições e História da Educação (FPIHE). 

Orientadora: Profᵃ. Dra. Regina Magna Bonifácio de Araújo; Mestrando: José Antônio de Oliveira 

Júnior 

Título: O gestor escolar na educação básica: a formação e as práticas gestoras nas escolas públicas 

estaduais nos municípios de Mariana e Ouro Preto/ MG. 

 

FICHA CATALOGRÁFICA 

 Nome da escola: E. E. ____________________________________________ 

Endereço: _________________________________________________ Tel.: ___________ 

Nome do(a) diretor(a) da escola:______________________________________ 

Gênero:           Masculino             Feminino     Situação:          Efetivo           Designado 

Tempo de 

magistério:_______________________Formação:______________________ 

Tempo de gestão:________                        Nesta escola;          Nesta e em outra escola. 

______________________________________________________________________ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Universidade Federal 

de Ouro Preto 
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APÊNDICE D: Questão gerativa 

 

QUESTÃO GERATIVA 

 

Título da pesquisa:  

O GESTOR ESCOLAR NA EDUCAÇÃO BÁSICA: A FORMAÇÃO E AS 

PRÁTICAS GESTORAS NAS ESCOLAS PÚBLICAS ESTADUAIS NOS 

MUNICÍPIOS DE MARIANA E OURO PRETO/ MG. 

 

QUESTÃO GERATIVA: 

Conte-me como a sua trajetória de formação contribuiu para a sua prática como 

gestor(a) da Educação Básica, começando pela graduação, relatando como esta lhe 

preparou para o exercício da função, detalhando as aprendizagens mais relevantes desse 

percurso, e comentando sobre os desafios e perspectivas da gestão escolar na 

contemporaneidade.  
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APÊNDICE E: Parecer CEP – Comitê de Ética em Pesquisa 
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APÊNDICE F: Entrevista M1: 

M1: O sonho da minha vida era ser diretora. Eu via minha madrinha, que era diretora, 

eu trabalhava com ela na casa dela, e achava aquilo muito deslumbrante. E também 

assim, tem muito tempo isso. Da época que o diretor tinha aquele status. E eu sonhava 

com aquele status. Então eu sonhava, mas não sabia que ia chegar não. Por isso é 

importante sonhar. O sonho cria objetivo. Inconscientemente, eu fui caminhando para 

isso. Até por que eu tive uma adolescência muito difícil, tive que trabalhar com treze 

anos. Então a gente pra fazer o curso superior era aquele vestibular mais fechado, 

específico, com prova aberta. A gente como aluno de escola pública, a universidade era 

muito distante para o aluno de escola pública. Diferentemente de hoje que melhorou a 

acessibilidade, não é fácil ainda, porque sem conhecimento não entra, mas melhorou! 

Mas pra gente era aquele com prova aberta, com percentual de acertos. Queria fazer o 

curso superior, não queria trabalhar pra sempre na casa da minha tia por que aquilo me 

incomodava. Mas, as pessoas não acreditavam não: “você não vai passar no vestibular”. 

E no ensino médio, com magistério, a filosofia me despertou o interesse. Eu tinha um 

professor bacana. Gostava muito dele! Era o Sérgio, dava umas aulas bacanas, então eu 

comecei a querer fazer filosofia. Ai as pessoas começaram a criticar: “filosofia pra quê? 

Quem faz filosofia é para ser Padre”. Não! Eu vou fazer filosofia por que eu gosto de 

filosofia. E não tinha filosofia no Ensino Médio, além do Magistério, ela tinha sido 

excluída da grade por outros momentos, por outros fatores históricos, e ela não tinha 

sido inserida ainda. Aí fiz o vestibular. Passei! Nossa, foi o dia mais feliz da minha 

vida! Eram trinta vagas e passei em vigésima nona. Falei: Não quero nem saber, passei! 

Fiz a graduação. Era uma delicia! Tinha dezenove anos, com vinte e dois estava 

formada já. Mas nesse meio tempo comecei a dar aula e me apaixonei por dar aula. Mas 

ainda havia guardado aquele sonho de ser diretora, mas não sabia nem onde, nem 

quando, nem como. Por que era fechado. Você tinha que ser efetivo, tinha que ter anos 

de escola. Tinha que ter mais não sei o que lá. Então era tudo mais complicado. Mas, 

não sabia como, mas né?! Ai comecei a dar aula em Ouro Preto. Vim para Mariana -- 

Quem dava aula de filosofia era os professores de história -- ai com a autorização ((para 

lecionar)) eu comecei a dar aula. A filosofia voltou para a grade e eu até tive sorte, por 

que comecei a dar aula e consegui cargo completo, que era com dezoito aulas. E ser 

diretora ainda era algo longe, distante, né?! Veja bem, eu to dentro da escola como 

profissional da educação já tem 12 anos. Ai veio a lei 100 ((Lei Complementar 100, de 

05/11/2007)). Com a lei 100 eu me tornei estável, e nisso ai a gente poderia concorrer. 
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Ai veio o Estado com aquelas provas para diretor, mas que recomendava que todos 

fizessem. Aí, nessa historia de lei 100, que podia fazer a prova, e eles ((o estado)) 

falavam assim: “quem fizer a prova vai ter alguns favorecimentos na carreira, vai ter 

beneficio na carreira”. Aí todas as provas eu fazia e por sorte, eu sempre passei. Aí, no 

que vim pra Mariana, comecei a dar aula no [...] ((outra escola)), e comecei a dar aula 

aqui. Dava aula de manhã, de tarde, de noite, no segundo endereço, lá na Cabanas 

((bairro)), e eu sempre gostei de dar aula. Fui sempre apaixonada e sempre fui uma 

profissional metódica, chata, de cobrar do aluno. Por que o difícil de dar aula de 

filosofia é por que os profissionais não levam muito a serio não. Os professores 

enrolavam, enrolavam, enrolavam. Então, pra você conseguir dar aula sempre foi muito 

difícil. E sem contar o fator, por que o povo acha exagero, mas não é: professora, 

mulher, negra, você tem que ser boa duas vezes, você tem que ser boa duas vezes! Você 

ser mais ou menos é pouco, não serve! Você não consegue se colocar o respeito, que o 

aluno te respeite, se você for mais ou menos. Agora se você é branca, dentro dos 

padrões, você consegue enganar melhor. Agora o professor negro em sala de aula, 

dentro de uma sociedade preconceituosa, os alunos são negros iguais a mim, e então, 

eles não conseguem perceber a necessidade de uma hierarquia. Eles acabam te 

nivelando muito por baixo. E eles precisam de um referencial. Então eu sempre fui 

muito chata! Chata no sentido de eu dava a minha aula: exercício, conteúdo, trabalho e 

nota. E quem não fizesse não tinha nota comigo. E nesse período filosofia reprovava. Eu 

tinha autonomia para reprovação. -- Eu nem questiono hoje por que ninguém tem 

autonomia para reprovação. Só se juntar o conselho de professores, caso contrário --. 

Então o meu nome ficou cotado como profissional comprometido com o que fazia, 

mesmo com uma aula só. E ai, rodei ((passou por muitos lugares)), dei aula muito 

tempo no [...] ((outra escola)), também no [...] ((outra escola)) e cai aqui, e aqui é assim: 

ou você ama ou deixe-o. É incrível! Não sei se toda escola é assim. Por que aqui foi 

sempre uma escola com muitos problemas, então você está disposto a trabalhar com 

essa comunidade mais problemática ou não. Não tem meio termo! Ou você tem o perfil 

ou não tem. E aí o pessoal sai e sai falando mal. É engraçado. Quem trabalhou aqui, 

volta, ou não põe o pé aqui. Coisa que você não vê em outras escolas. Você vê pessoas 

difamando, falando mal daqui. É fácil ver pessoas falando mal daqui, mesmo com todo 

trabalho que a gente faz, com o esgotamento. -- Eu tava falando ontem que nós estamos 

esgotados, a escola ta sugando tudo que a gente tem --. Mas eu gosto, entendeu? Assim 

como tem gente que não vem pra cá. É igual a [...] ((outra escola)), tem o mesmo 
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problema! Eu mesma tenho medo de pegar ((trabalhar)), por exemplo, no [...] ((escola)), 

por que as pessoas falam ((mal)). Mas pode ser que eu ponha o pé lá e me apaixone. 

Mas quem passou por lá e não gostou fez esse favor de criar esse mal estar (...).  

– Intervenção de fala da vice-diretora.  

M1: (...) É o mesmo perfil. É uma comunidade de alta vulnerabilidade. Eu acho que a 

gente é uma escola pequena, e não vai crescer. Eu tava calculando com [...] ((vice-

diretora)), se a gente for pensar o zoneamento nosso é um bairro histórico, o povo aqui é 

velho, comunidade antiga, e que não cresce mais ((geograficamente)). Então os meninos 

[...] É elitizadinho! Tem uma comunidade carente que conseguiu se incluir, inserir no 

que sobrou de espaço, mas tem uma comunidade que tem condições de estudar no 

Colégio ((colégio particular localizado muito próximo desta escola pesquisada)). Então, 

eu tenho um Colégio lotado aqui, que quem pode ((pagar)), que está numa comunidade 

misturada, ta lá. E quem não tem condições, mas que mora aqui, que por sorte de 

conseguir morar no centro, mas que não tem condições de pagar vem para cá. Então, ou 

seja, é um bairro que ta envelhecendo. Então quando vem o zoneamento ((listagem de 

alunos, por localidade, enviada pela Secretaria Municipal de Educação)) que não vem 

aluno é por que não tem. Realmente não tem! A comunidade, eles estão envelhecendo. 

Então a nossa escola está num bairro de comunidade velha. Diferente do [...] ((escola)), 

ou do [...] ((escola)) que pega esses bairros periféricos que são novos e cheio de filhos. 

Os moradores estão tendo os filhos. E aqui não, eles não têm filhos, eles têm netos. Aí 

os netos moram lá, no entorno, não moram aqui por que é a casa dos avôs. Então é uma 

escola que está sempre em iminência de não saber como vai ser no outro ano. Você vê a 

Cabanas ((bairro)), têm três... duas escolas lotadas por que é um bairro novo e que não 

vai envelhecer por que tem pra onde crescer. Ta crescendo, crescendo, crescendo, 

subindo. Entendeu? Nós não. Nos não temos para onde. Mas aí, isso eu sou capaz de 

compreender. Tanto é que a nossa comunidade é quem tem preconceito com a Cabanas 

((bairro) que desce. Um pouco da comunidade da Chácara ((bairro)) aqui. Chácara 

também é um bairro elitizadinho. Você vê que tem casas boas. Então eles preferem ir 

para o Colégio ou pro pseudo elitizado [...] ((escola)), ou pro [...] ((escola)). Por quê? 

Por que a nossa escola ainda é considerada escola de pobre. De preto, pobre e marginal. 

Infelizmente! É esse estigma que a gente ta lutando contra aí, né?! Por que o fato de ser 

preto e pobre não quer dizer que é marginal. Mas, né? Ta tudo atrelado, infelizmente. Ta 

atrelado! Eu tenho excelentes pessoas aqui, e tenho pessoas que não são as melhores, 
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mas como qualquer escola. Aí então, a escola M1, eu já tava calculando hoje com [...] 

((vice-diretor)), tem nove anos que eu estou no M1, ta?! Nove anos que estou aqui. 

Então a gente já viveu um momento, assim, muito delicado, sabe?! Então a gente já 

passou momentos muito delicados dentro da instituição aonde você tinha, realmente, 

uma comunidade mais que marginalizada, mas, marginal mesmo. Então, assim, que a 

gente tinha medo. Eu já fui ameaçada aqui dentro. -- Um dia que um menino virou pra 

mim ((risos)), tem hora que a gente dá a louca. Sabe aquele menino que morreu de 

overdose ali na... no carnaval, sentado na escadinha da Praça da Sé? ((pergunta 

direcionada para a vice-diretora)). Ele deu uma overdose. Eu não lembro o nome dele. 

Mas um dia a gente estava fazendo bandeirinha de festa junina e aí ele pegou o isqueiro 

e acendeu e queria colocar foto em tudo. Eu virei pra ele, eu já conhecia a fama, né?! 

Mas eu virei pra ele e falei: você não vai fazer isso. Me dá esse isqueiro agora! Ele 

falou: “eu quero ver você tomar”. Eu falei assim: se você colocar fogo nessa 

bandeirinha você vai se ver comigo. Ele falou: “você não me conhece”. Eu virei pra ele 

e falei assim: você também não me conhece. Ele guardou o isqueiro e saiu. -- Tem um 

texto do Leandro Karnal que diz que os maiores conflitos com adolescentes é entre 

adolescente e professor, por que o professor por muitas vezes precisa se impor. Ele 

precisa dizer não e ele ((adolescente)) não está acostumado com isso. -- Aí ele pegou o 

isqueiro, guardou e foi embora. -- Todo dia tinha uma bomba na escola, você lembra 

né? ((pergunta dirigida à vice-diretora)).  

Pesquisador: Você estava como professora? 

M1: É! Eu era professora de filosofia e fui ajudar o [...] ((professor de Artes)) a fazer as 

bandeirinhas. Aí, todo dia tinha uma bomba nessa escola. Todo dia! E na hora do 

recreio. Era todo dia. E aí a gente via o [...] ((ex-diretor)), e o [...] ((ex-diretor)) 

começou a instigar em mim a coisa de ser diretora. Ele falava assim: “eu vou sair e você 

vai assumir”. Ele falava isso comigo: “Mas é fácil demais!” Ele falava assim: “É fácil 

demais, menina. Você não tem que preocupar com nada aqui. É só receber! Turno da 

tarde elas resolvem tudo. De manhã, esses meninos grandes aí, o professor deu aula deu, 

não deu, não deu! Não tem problema. Você vai ver, você vai gostar!” Aí eu comecei a 

pensar, né?! Aí volta aquele sonho de ser diretora. Mas em nenhum momento eu pensei 

em dar uma rasteira no [...] ((ex-diretor)). Ele que achava que eu tinha o perfil para 

assumir a escola. Mas o [...] ((ex-diretor)) teve algumas coisas que ele não fez certo, né, 

[...] ((vice-diretora)). Ele não fez certo né, [...] ((vice-diretora))? O [...] ((ex-diretor)) na 
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gestão dele, no financeiro, e a [...] ((ex-superintendente)) era cunhada dele, então ela 

também tinha medo de mim porque era muito certinha então era o medo de eu mexer 

nas contas do [...] ((ex-diretor)). Então quando [...] ((ex-diretor)) saiu e ele falou que era 

para eu assumir a [...] ((ex-superintendente)) não deixou. Ela colocou a [...], aqui era 

pedagoga aqui, aí a [...] ((ex-pedagoga)) – só que Eu já gostava da [...] ((ex-pedagoga)) -

- então por mim a [...] ((ex-pedagoga)) ter entrado na direção não fez diferença porque 

eu gostava da escola, eu tinha... eu me dava bem na escola, então tudo bem! Aí o 

pessoal falou assim: “não, entra com recurso! vai entrar com recurso!” E eu falei: não 

deixa [...] ((ex-pedagoga)) ser. Se eles acham que vai ser melhor deixa a [...] ((ex-

pedagoga)) assumir. Aí a [...] ((ex-pedagoga)) assumiu a escola. Só que é muito difícil, 

não é fácil como [...] ((ex-diretor)) me dizia. E o mais difícil são as relações! O mais 

difícil são as relações e a escola sempre teve muita gente má. Nossa Senhora! Muita 

gente má e a [...] ((ex-pedagoga)) não deu conta disso. -- A [...] ((ex-pedagoga)) chegou 

ao ponto dos dentes da boca começarem a ficar frouxo de estresse --. Aí no momento 

que a [...] ((ex-pedagoga)) assumiu e que ela achou que eu seria oposição eu falei: ‘não 

[...] ((ex-pedagoga)) o que você precisar e o que eu puder te ajudar. Eu gosto da escola, 

eu gosto de você também’. Então eu vi a [...] ((ex-pedagoga)) passando muito 

perrengue, mas ela não me pediu ajuda não. Mas eu via eu vi ela passando por muito 

perrengue aqui, tadinha! E a [...], era vice aqui, pisava muito nela. Dava muito trabalho! 

A [...] ((ex-pedagoga)) foi seis meses para organizar as coisas aqui. Organizou as contas 

do [...] ((ex-diretor)) e me chamou e falou: “eu vou passar para você”. E aí aquele 

negócio, né? o Coração bateu mais forte e eu falei: ‘agora eu viro diretora’. Nossa, que 

dia! Eu disse: ‘é claro que eu quero!’ Aí abriu o processo para eleição... só eu me 

inscrevi, aí não tinha ninguém! Ou seja, eu assumi porque ninguém queria. Eu passei 

nas provas certificação então eu podia. Assumi, né? Eu podia assumir. Aí eu vim e 

assumi. A [...] ((atual vice-diretora)) já tava aí e eu tinha de tarde a [...] ((ex-vice-

diretora)). Porque só tinha dois vices, aonde eu tinha mais dificuldade era lidar com a 

[...] ((ex-vice-diretora)), ela era muito omissa. Ela tinha muito medo do aluno. Assim, 

não é porque a gente não tem medo, mas a gente finge que não tem. A gente finge que 

não tem! E ela tinha muito medo. Às vezes do menino tava fazendo coisa errada a [...] 

((pedagoga)) tirou o menino de dentro da sala e a [...] ((ex-vice-diretora)) gritou: “você 

não faz nada!” E a [...] ((pedagoga)) tirou o menino cheirando lança perfume (...). 

Intervenção da Pedagoga  



110 

 

M1: (...) para você ver o nível que a escola estava e o [...] ((ex-diretor)) não permitia 

que ninguém interviesse. Ele achava que todos queriam o cargo dele (...). 

Intervenção da Pedagoga  

M1: (...) Mas ele ((ex-diretor)) mesmo não estava aqui. Era centralizador e omisso. O 

ponto dele era todo em branco por que ele não vinha frequentemente. Quem o 

denunciou foi professor de geografia. Ele tirou uma foto e mandou para Belo Horizonte 

((centro administrativo)) denunciando. Você vê o porquê a escola foi se perdendo. Teve 

mês de professores ficarem sem pagamento porque o [...] ((ex-diretor)) não mandou a 

folha de ponto (...). 

Pesquisador: Ele mexeu com a vida de todo mundo? 

M1: (...) E ele não tava nem aí para nada! Então você vê que era uma escola que quem 

dominava era o aluno porque [...] ((ex-diretor)) não permitia que quem tava aqui tivesse 

autonomia, mas ele não estava aqui para tomar decisões. Então a escola estava no 

momento muito turbulento (...). 

Pesquisador: isso quando você assumiu? 

M1: (...) Sim! Mas a [...] ((ex-pedagoga)) já tinha dado uma alinhada. A [...] ((ex-

pedagoga)) deu uma linhada em algumas decisões que ela tomou (...). 

Intervenção da pedagoga 

M1: (...) Ele ((ex-diretor)) não deixava ninguém ter autonomia, mas a [...] ((ex-

pedagoga)) não! A [...] ((ex-pedagoga)) deu uma linhada! Deu uma melhorada em 

muitas coisas que eram muito gritantes. Deu uma alinhada que facilitou para mim. Aí 

quando eu assumi tive que fazer algumas jogadas para trazer (...) 

Intervenção da professora  

M1: mas aí né? A gente pegou a escola meio assim. A [...] ((ex-pedagoga)) deu uma 

alinhada boa em algumas questões aqui, mas ela não deu conta! Era muita pressão 

mesmo! Tivemos a [...] ((ex-vice-diretora)), mas ela era muito autoritária e não deu 

certo! E aí na direção nem autoritarismo e nem individualismo serve para trabalhar. 

Fechamos o noturno. Aí iríamos colocar [...] ((ex-pedagoga)), mas o governo acabou 

com a lei 100 o que impossibilitou a [...] ((ex-pedagoga)) de assumir a vice-direção. 
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Nisso eu finalizei a gestão do [...] ((ex-diretor)). Aí teve eleição. Mais uma vez ninguém 

queria.  Aí eu concorri -- teve um certo movimento de ensinar o aluno a votar errado, 

como anular o voto -- mas eu ganhei. Então eu realizei meu sonho Porque eu ganhei a 

eleição! Estava na minha gestão como diretora eleita, com sete votos contra na escola 

inteira. E aí minha equipe abraçou junto comigo. Então, reunião, decisões, a gente que 

resolve tudo! E aí naquele ano já foi um ano mais tranquilo (...). 

Intervenção de aluno 

 M1: (...) Aí os desafios que a gente teve aqui de questões disciplinares, de cobrar de 

professor. No meio profissional fala-se muito mal dos professores daqui, que os 

professores daqui eram cheios de manias, cheio de vontade. Então tive muitos embates. 

Tive que fechar a cara e cobrar mesmo, mas sem agredir, sem ofender. Então muita 

coisa a gente conseguiu melhorar, mas com apoio de bons profissionais também. Você 

vê [...], professora de português, muito competente. Ela briga por que ela quer que as 

coisas dêem certo. Mas tem outros que falam mal de mim, mas os primeiros desafios 

foram as questões disciplinares e o relacionamento interpessoal com profissionais que 

estavam acostumados a não fazer o trabalho deles, porque não era cobrado. Ninguém 

cobrava nada e deixava aquele negócio, e o professor se sentia muita a vontade e então 

foi o primeiro desafio. A gente conseguiu alinhar muitas coisas! Muita coisa a gente 

melhorou! O nome da escola a gente não consegue ainda tirar o ranço. A escola tem 

muito aluno na condição dela... como te falei, num bairro de pessoas mais antigas, mais 

velhas e a escola ta cheia, mas melhorou muito. Você vê que no primeiro dia de aula a 

maioria de uniforme, mas foi uma briga para usar o uniforme. Da importância dele! A 

questão de horário de entrada e de saída... não tem menino pulando muro. Não se pula 

muro mais aqui! A chave fica na porta de entrada e ninguém foge. Eu não preciso tirar a 

chave da porta, entendeu? A questão dos banheiros, de banheiro trancado. No começo 

que os meninos achavam ruim, falaram que não era escola que era um presídio, que eu 

parecia um general, que não sei o quê lá. Mas foram muitos os embates que a gente teve 

que assumir para conseguir alinhar quando. A gente consegue alinhar e a comunidade 

volta! Eu não tenho uma escola lotada, mas eu tenho uma escola com uma boa demanda 

(...). 

Pesquisador: Você tem uma escola que está na capacidade dela? 
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M1: Sim! Eu tenho uma escola que está na capacidade dela. Então, isso aí a gente 

conseguiu levantar o nome da escola. A gente faz uma reunião e a comunidade vem 

porque eles acreditam no que a gente ta fazendo. Então se antes eu tinha uma Educação 

Integral com 12 alunos frequentes no final do ano, hoje eu tenho Educação Integral com 

130 alunos frequentes no final do ano. Você entendeu? Isso é credibilidade da 

comunidade com a escola e isso a gente conquistou! E com meu sonho de ser diretora, 

mas não sabia que era tão difícil! A prestação de contas é infernal! Muito difícil e hoje o 

pior do que prestar contas é prestar conta de um dinheiro que não tem mais. É o maior 

problema nosso hoje. Hoje eu devo gás, eu tenho R$ 300 na conta de manutenção e 

custeio. Então se não cair ((dinheiro)) dentro de dois meses, vai cobrar uma conta de 

telefone e vai acabar o dinheiro. Quando cortar o telefone tem risco de cortar internet, a 

escola vai parar se não tiver internet. Então, assim, existe o desafio! Ainda o controle de 

drogas dentro da escola continua! Hoje mesmo a conselheira tutelar ta querendo trazer 

um menino que foi pego com o uso de drogas no banheiro em outra escola, usando com 

ex-aluno nosso que saiu por que aqui ele não tava conseguindo usar. E aí como eu 

coloco um aluno desses numa sala que já tem 41 alunos? Mas eu sei justamente aquele 

negócio: o aluno traz droga para escola? Traz! Mas ele não ta usando aqui dentro. Do 

portão pra fora eu não tenho como acompanhá-lo. Eu nem vou ousar querer acompanhar 

o que o menino faz do portão para fora, mas dentro da escola estas questões estão 

minimizadas. Mas não vou dizer que não exista. Existe! Então elas estão minimizadas 

aqui. O uso aqui dentro não tem. Eu não vou falar para você que não passa, pode ser que 

passa, mas o uso de drogas dentro da escola não existe mais. Eles estão uniformizados! 

Eles... No começo eu comprava o uniforme, depois eu fui entender o mecanismo de 

como usar o dinheiro, a verba que vem para comprar esse uniforme. Hoje quem mantém 

escola girando é a gestão diretiva. Inclusive com verba particular! Existe documentação 

da escola que eu paguei do meu bolso. 

Pesquisador: Esse é um desafio da atualidade? 

M1: Isso é frustrante, isso é frustrante! Isso desanima a gente! Trabalhando para o 

estado para eu manter coisas do meu bolso... Eu ainda não comecei o Integral e eles 

estão querendo ficar dentro da escola e eu que vou manter? Então se a gente for anotar o 

que a escola deve para mim e para a vice até receber isso... Fora o gás! Eu ainda não 

recebi dinheiro para pagar o gás. Então financeiramente está muito difícil! 
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Pesquisador: um desafio da atualidade é a questão financeira?  

M1: A questão pedagógica está sob controle. Não funciona ainda como eu gostaria! 

Pesquisador: A escola é dinâmica, né?! A todo o momento que você diz que está sob 

controle, mas pode acontecer algo que tire tudo do eixo?  

M1: Exato! Sim. Você fala: ‘não, tá tudo perfeito!’ Mas está sob controle hoje! Hoje eu 

tenho alguns conflitos com pedagógico. 

Pesquisador: E sobre o pedagógico. Você é formado em filosofia. Como você encarou 

a gestão da escola no aspecto pedagógico? 

M1: Eu tenho pós-graduação em Psicopedagogia Institucional, que é voltado para 

gestão. Não é especialização em gestão escolar, mas é institucional. Tem uma certa 

formação teórica para isso, que não é a melhor, mas tenho. Então, é... mas eu acho que 

muito eu acho que é pessoal mesmo. Que aprendi com família ((com a família dela)). 

Pesquisador: O seu perfil para a gestão pedagógica influencia? o seu perfil enquanto 

pessoa.  

M1: Sim! Até por que... Assim, tem as questões teóricas, mas precisa muito do humano. 

O que mais pesa é o humano! Eu preciso ter conhecimento teórico, mas para jogar na 

prática a cada minuto, a cada segundo. A gente tem que ter o conhecimento acadêmico 

mesmo! Ele é necessário! Mas é necessário ter feeling para lidar com essas questões no 

real. Que a teoria é uma coisa prática é outra. Ela... Nem sempre o que fala a teoria vai 

resolver a sua prática no dia a dia não, entendeu? Tem hora que o menino precisa é de 

um abraço. Só isso. Tem hora que o aluno precisa ser ouvido! Não precisa que você 

analisa a dificuldade psicossocial emocional dele não. Você só precisa do ouvido! Você 

só precisa ser um ouvido, mais nada! Você precisa ser coração, você precisa ser 

atenção, você precisa ser mãe, ser pai, ser tio... Esse aluno, por exemplo, que veio falar 

que perdeu a prova, ele perdeu a prova porque estava de atestado. Ele tava de atestado 

por que eu levei ele para o hospital para fazer uma consulta porque ele tava com uma 

conjuntivite, com o olho todo purgando. A mãe falou que era mentira. Que é que ele 

passou shampoo no olho para não assistir aula. Ela falou comigo: “deixa ele aí”. Uma 

conjuntivite é contagiosa. Eu não podia deixar ele na sala. Então eu sabia que ele estava 

de atestado porque fui eu quem levou para o médico. Ou seja, todo meu conhecimento 
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pedagógico teórico serviria para quê naquele momento se eu não fosse humana? Não 

serviria para nada se eu não fosse humana! Peguei o menino, levei para o hospital, o 

remédio que tinha no hospital a gente usou, o que não tinha o comprei e mandei ele para 

casa com atestado, entendeu? E mandei ele para casa com atestado. Eu me sinto até na 

obrigação de olhar porque eu não me lembro de ter pegado atestado dele e avisado os 

professores. Eu acho que eu peguei atestado e entreguei para secretária colocar na pasta 

dele. A vice estava de licença, então estava tudo comigo.  - - Então eu acho que eu 

realmente não falei com os professores - - foi um comportamento que não era minha 

obrigação ter feito aquilo, então eu não me atentei. Então é muito complicado para a 

gente trabalhar dentro da instituição. Talvez eu esteja muito errada porque eu me 

aproprio muito da vida do aluno, mas por ser uma escola pequena a gente costuma 

conhecer muito a realidade do aluno e acaba que muito mais que profissional sendo 

mãe. A gente ta aqui trabalhando quase um trabalho de caridade. Diariamente fazendo 

caridade, sendo gente. 

Pesquisador: E qual é o apoio, ou a falta dele, que você sente de parte de todo sistema? 

Você está localizada numa escola da rede estadual. Superintendência, Orgão Central, 

que apoio que você tem, ou a falta dele, inclusive para uma formação que você julga 

interessante ter sob determinados aspectos? 

M1: Eu não vou reclamar da SRE não, porque eu acho que eles têm... A [...] 

((superintendente)) é muito política, é muito política, mas ela é muito acessível! 

 Pesquisador: A SRE passa pelos mesmos desafios que as escolas? 

M1: Sim, passam sim! Então... Assim, por exemplo, ontem teve um funcionário de lá 

aqui fazendo avaliação aqui e aí ele me deu um documento para assinar e eu perguntei 

se era o verso também e ele me disse que não, que só estava reaproveitando papel 

porque lá também não tem papel. Então eu, por exemplo, tenho um pacote de papel 

aqui, e os meninos vão pagar porque eu não tenho papel. Eu tenho um estoque de duas 

caixas de papel que é para secretaria porque se a secretaria não tiver papel não funciona. 

Então eu não consigo fazer prova com o papel que eu tenho aqui. Eu não tenho papel 

mais e não tenho previsão de compra de papel. Esse armário aqui oh era de material e a 

professora de química guardou tubo de ensaio aqui porque não tinha mais nada para por 

aqui. E tem os equipamentos antigos. Mandei três datashows para manutenção estão 

aguardando a dar resposta, porque é caro! Eu só tenho o que a gente já tinha, eu não 
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tenho material mais não. A gente está administrando crise! É o que a gente está fazendo 

aqui, a gente não está administrando escola, estamos administrando crise! O que a gente 

tem hoje. Temos mal o que estado está me mandando de merenda, o FNDE ta girando 

em torno de 17 centavos por aluno e infelizmente a gente voltou a dar canjiquinha. Eu 

não dava canjiquinha para o meu aluno porque eles sempre reclamaram que canjiquinha 

não é comida, que eles continuam com fome, mas a canjiquinha voltou para o cardápio. 

A canjiquinha, a sopa, porque é o que eu consigo fazer com 17 centavos, entendeu? É o 

que eu consigo fazer. O meu aluno não fica sem merenda, mas caiu demais! 

Pesquisador: Ela ((merenda)) não tem a qualidade que deveria e nem o que você 

gostaria? 

M1: Nem o que eu gostaria! Então, assim, está um absurdo! Eu comprei três fardos de 

canjiquinha de uma vez porque é merenda barata e aí eu compro os legumes, que é 

agricultura familiar, mais 2 kg de carne que dividir para 200 alunos. É carne moída que 

é o jeito que eu tenho de oferecer carne. É o que eu consigo fazer com uma merenda 

hoje. 17 centavos! Eu ainda insisto em fazer o arroz, mas tem outras escolas que não 

conseguem. Tem uma escola que a diretora está tirando dez minutos do recreio e ta 

liberando mais cedo porque ela não tem merenda para oferecer. E tem escola que 

oferece uma coisa só: quando é canjiquinha, só canjiquinha; quando é feijão é só feijão; 

quando é macarrão é só macarrão, porque não consegue mais fazer. Tem uma escola 

que tinha até uma máquina de suco no refeitório pro aluno tomar a vontade e hoje ele 

não consegue nem oferecer arroz. Eu insisto porque a minha comunidade é carente! Eu 

tenho menino que vem para escola para comer e se eu der só uma sopa, só um caldo ele 

vai ficar com fome. Então a minha realidade é diferente. Eu peço as meninas da cozinha 

para controlar, para não desperdiçar, para não encher prato à toa porque o que é jogado 

fora falta depois. E assim a gente vai administrando! A Educação Integral eu pedi ajuda 

para comunidade. Sem a comunidade eu não dou conta não, porque o estado se propôs a 

pagar o professor, mas como eu alimento esse menino o dia inteiro na escola. 

Pesquisador: Até porque eles estão habituados com cinco refeições na Educação 

Integral. Não é? 

M1: Sim, entendeu? Exatamente! Esse aluno na escola ele vai ter necessidade de fazer 

três, quatro refeições na escola, entendeu? Então, assim, como com 17 centavos? 
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Pesquisador: Então, diretora, o governo fala em educação e qualidade. Você acredita 

que para a educação de qualidade o gestor tem que estar inserido ou isso vai passar lá 

pelo pedagógico, sala de aula? O gestor que se propõe a ser diretor de escola pública da 

rede estadual mineira precisa entender qual é o papel dele na educação de qualidade ou 

dá para se abster de tudo e falar que a educação de qualidade da sua parte é administrar 

verba? 

M1: Na verdade é aquele negócio... É complicado se eu desacreditar da educação por 

causa do sistema. É isso que não pode acontecer! Se eu disser que a gente não desanima, 

eu desanimo sim! Justamente porque hoje... Porque é difícil de manter qualidade dentro 

dessas condições, mas eu ainda acredito na educação. Ta complicado, então seu 

desacreditar é melhor largar... Mas sem o apoio vai ficando mais difícil, vai ficando 

mais difícil da gente garantir o mínimo de qualidade que é o que é muito complicado. 

Mas eu acredito na educação, então por isso eu gasto, eu ainda gosto do meu bolso por 

isso, recurso próprio porque eu ainda acredito! Eu sei que a chance deles é passarem 

pela escola porque quem não passou pela escola não tem chance, e é por isso que a 

gente ainda investe até mesmo do bolso para ela ((escola)) ta funcionando. Eu acredito, 

eu preciso do apoio! A gente sabe que é uma crise que a gente está passando. Que é 

nacional em todos os aspectos, e a educação não ia ficar fora dessa crise nacional que 

estamos passando. Mas eu acredito ainda! No dia que eu falar para você que eu não 

acredito mais eu saio, eu não fico não! Se eu não acreditar eu não fico. Quê que eu vou 

ficar fazendo aqui se eu não acreditar? A gente está sem apoio mesmo, mas eu acredito 

ainda no que eu estou fazendo. Então eu acho que cada um precisa fazer sua parte. Se eu 

falar que a escola não vai funcionar, que a escola é ruim por causa do outro, eu me 

pergunto: ‘mas e você? o que você está fazendo?’ Então eu acredito nisso! Eu acredito! 

((risos)). 
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APÊNDICE G: Entrevista O1: 

O1: Boa tarde! Eu me formei na UFOP, em Educação Física – licenciatura. Depois de 

formado eu fiz bacharelado numa instituição privada. Fiz uma pós em práticas 

pedagógicas na UFOP e atualmente curso mestrado na Universidade Federal de Juiz de 

Fora, em gestão escolar também. Para mim [sic] chegar na direção da escola não foi 

nada esperado. Educação Física não tem nem um pouco a ver com a minha atuação 

agora, que é administrativa e etc. Meu curso de Educação Física não me preparou para o 

este cargo em hora nenhuma, claro, não é o foco dele, mas, a pós-graduação de práticas 

pedagógicas já ajudou, e eu só entrei porque eu já estava na gestão. Para chegar a gestão 

eu entrei no estado em 2013. Foi através de um concurso que eu fiz em 2011 que eu 

passei ainda na graduação. Ele demorou dois anos para chamar de sorte aí eu fui 

chamado logo que formei. Já entrei no estado aí coincidiu com a lei 100. Eu entrei em 

2013, a lei 100 caiu em 2014, se eu não me engano, e precisava de uma vaga de vice-

diretor e só podia concorrer quem era efetivo e não tinha efetivos na escola. Eu era um 

dos poucos. Aí eu concorri a vaga, entrei e pelas oportunidades eu me tornei gestor logo 

em seguida. Eu tenho 5 anos de prática e três deles como gestor. E um como vice-

diretor, e um apenas em sala de aula. Então em cinco anos que eu estou no estado quatro 

deles foi na gestão. O que eu sei hoje eu aprendi com outra diretora de outra escola que 

me auxiliava muito e na marra. Não tive uma capacitação para isso, e nem na 

graduação, nem na pós focada nisso. Mas tudo me ajudou a chegar aqui. A minha 

formação ajudou a montar projetos, eu escrevo, e a dialogar, pensar diferente, abriu 

novos horizontes, mas, não foi o foco para isso, para ser gestor. E para ser gestor precisa 

de relações humanas! Tem que ter muita relação humana e saber contornar as 

adversidades do dia. Isso se aprende com a prática! Seria muito interessante quando 

você fosse escolhido pela comunidade para ser gestor que tivesse, a partir disso, um 

período de transição, de aprendizado, de falar quais são suas funções, do que você tem 

que fazer. Porque você entra e é muita coisa para se fazer, e você tem que meio que se 

virar sozinho. Muitas vezes a Superintendência ajuda muito, mas eles ajudam em 

questionamentos específicos, não é aquele geral da prática. Aí você vai aprendendo com 

o tempo mesmo. 

Pesquisador: Você disse que a Superintendência ajuda muito. Formações regulares ou, 

como você disse, ela ajuda muito quando você precisa procura? 
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O1: Então, eles têm um cronograma de capacitação. Todo ano tem capacitações 

específicas para mexer no SIMADE, capacitação pedagógica, capacitação assim... É 

dentro da atuação do gestor, que é um leque de possibilidades, tem algumas ações, por 

exemplo, controle financeiro, que de vez em quando tem algumas capacitações, mas é 

mais uma reunião explicativa e tal. Mas assim, sentar com tempo individualizado não 

acontece não, é mais coletivo, informe geral, estudo de resolução você tem que sentar e 

ler muito, muito, muito!! 

Pesquisador: No seu cotidiano, o que é mais difícil para a sua prática? É administração 

de recursos ou é administração pedagógica? 

O1: Então, eu sou um gestor que tenta abraçar tudo, sabe? Esse ano a gente teve muita 

dificuldade financeira, o que prejudica muito escola. Você deixa de comprar material e 

acaba influenciando na atuação do professor, que acaba (influenciando) a gestão das 

pessoas, porque eles vem cobrar, não gostam que não tenha material para trabalhar, 

claro! Mas a minha maior demanda é soluções de problemas. A escola não tem uma 

rotina para montar uma organização de trabalho por quê os conflitos escolares 

acontecem muito. (relações) professor-professor, aluno-professor, aluno-aluno, 

funcionário-Professor, funcionário-funcionário. As relações humanas são muito quentes 

dentro da escola, tem muitos conflitos! São muitos alunos na escola, tem 500 alunos na 

escola, então sempre tem coisa para se resolver durante o dia que demanda um tempo 

grande. Então, assim, resolver aqueles famosos pepinos é uma coisa que demanda um 

bom tempo da gestão. 

Pesquisador: Você me disse, no início da sua fala, que se formou em licenciatura, logo 

após fez um bacharelado também educação física. Então você sempre se manteve na 

Educação Física em relação a sua formação inicial? 

O1: Foi porque logo após eu me formar eu entrei no estado, mas também dava uma aula 

na academia. Eu dava aula numa academia de natação, exigia uma formação em 

Educação Física. Aí eu fui e entrei na vice-direção, continuei como professor de 

Educação Física na academia e na escola eu era vice. Na academia ou era professor até 

chegar a direção, que é dedicação exclusiva, e aí eu tive que abdicar da minha área de 

atuação mesmo, que é a Educação Física, para focar a gestão. 
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Pesquisador: Você me disse que hoje você faz o mestrado com foco também na gestão 

escolar. Aliás, é na gestão escolar na gestão educacional na gestão escolar? 

O1: É na gestão escolar e qualidade da educação pública, o mestrado que eu faço. 

Pesquisador: O mestrado é acadêmico ou profissional? 

O1: É mestrado profissional. 

Pesquisador: E já faz quanto tempo? 

O1: Já faz um ano e meio. Eu entrei porque eu já estava na direção. O mestrado é 

voltado para direção. O pré-requisito para entrar neste programa de mestrado é ser 

diretor escolar, tanto que a dissertação é resolução do maior problema da instituição e 

eu coloquei como o maior problema da minha intuição o clima escolar, que envolve 

violência, que envolve relações humanas, que envolve conflito de pessoas, conflitos, 

entre outras coisas. 

Pesquisador: Essa escola então é a única escola que você atuou na rede até hoje? 

O1: Sim, sim! Estou aqui há 5 anos. 

Pesquisador: Existe algo que você percebe, em conversas informais de colegas, 

encontro de diretores, que esta escola... que esta comunidade que você atende tem 

particular em relação as outras em questões vulnerabilidade social, uso e tráfico de 

drogas, violência, abusos que estão também dentro da escola e que deixa o seu cotidiano 

mais conflituoso? 

O1: Todas as escolas têm problemas parecidos, só que como a gente está numa 

comunidade socioeconomicamente com um poder aquisitivo baixo a gente tem 

problemas de tráfico problemas, de problemas... na comunidade isso reflete na escola, 

reflete com toda certeza na escola! Aqui a gente tem muitos problemas disso... 

problemas que são mal resolvidos na rua que acabam se resolvendo na escola. Então a 

violência escolar, o bullying, a resolução de conflitos, o clima escolar desta instituição 

eu considero que ela seja... ela está melhorando, mas ela tem níveis preocupantes ainda. 

A gente tem alguns alunos que têm muitos problemas sociais e eles trazem isso para 

escola e reflete na instituição. Muito aluno sem perspectiva de futuro. A falta de 

perspectiva de futuro faz com que eles não queiram assistir às aulas, sabe? Eles não 
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têm... eles não pensam no amanhã, eles pensam no agora. Eles querem brincar e se isso 

levar a algumas consequências não tem problema porque a família dele, o pai não sabe 

ler, a mãe não é casada com o pai, a maioria... muitas pessoas aqui a família são de pais 

separados, então não conhece os pais. Nós temos muitos tipos de problema que isso 

reflete na instituição. Por que agrava esses problemas que todas as escolas têm, mas 

como a comunidade sofre a falta de infraestrutura, é uma região afastada do centro que é 

Ouro Preto, que é da sede Ouro Preto, ela sente essa distância, essa exclusão. Isso 

reflete nas pessoas, no clima das pessoas, na relação entre pessoas e acaba prejudicando 

a escola em vários sentidos. 

Pesquisador: Retomando a pergunta que eu iniciei e não conclui para que você pudesse 

responder. O seu mestrado tem possibilitado novas reflexões a respeito das suas práticas 

aqui atualmente? 

O1: Muita, muita! O mestrado é excelente! Ele te faz refletir sobre a sua atuação o 

tempo inteiro. Ele te dá um choque de realidade porque você avalia a você mesmo. 

Então você tá dando errado, você se sente assim... eu sou parte importante nisso! Então 

ele avalia seu trabalho, ele avalia o que tá errado dentro da escola e mostrando que você 

é peça-chave de mudança para isso. Então ele te faz ainda melhorar mais na sua atuação 

e descobrir os problemas através não só de contato com eles, mas através de pesquisa. 

Eu também faço pesquisa com eles. Conversas, entrevistas sobre esses casos que faz a 

gente aprender muito mais sobre o que tá acontecendo, como tá acontecendo e procurar 

resolver da melhor forma possível dentro da pesquisa que você faz, com os autores dos 

textos que você lê porque na nossa própria prática sobra muito pouco tempo para 

estudar e o mestrado mostra que é importante você estudar. Ele, em outras palavras, te 

obriga a ler os autores relacionados ao seu problema e te amplia horizonte para você 

atuar na sua própria... no seu trabalho, na sua atuação como gestor. 

Pesquisador: Sobre você ser peça-chave na escola, e aí eu digo você enquanto gestor, 

seus supervisores pedagógicos, equipe docente conta com quais apoios para além da 

escola? Vocês têm parcerias? 

O1: [...] ((localidade)) tem várias parcerias. A gente tenta de tudo para tentar melhorar. 

A gente conta com parceria da Polícia Militar, que realiza o Proerd, que é um programa 

antidrogas que trabalha com crianças e adolescentes com aulas e realização de 

trabalhos. A gente tem mais um apoio da Polícia Militar local que é a aula de flauta. A 
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gente tem um grupo de mães, que a escola se organizou junto com elas, para resolver 

alguns problemas da escola: questões de uniforme, estrutura, índice de material 

esportivo, por exemplo. Elas correm atrás para adquirir essas coisas. A gente tem 

voluntários que dão aulas de Muay Thai e ballet. Informática aqui na escola para tentar 

dar um ânimo para essas crianças da comunidade. A gente conta com o apoio da Vale, 

da Samarco, com ações populares: peças de teatro, palestras e visitas técnicas a esses 

locais. Do SESI com oficinas. Então a gente tenta pegar tudo, tanto das políticas 

públicas, quantos das privadas, e tentar pegar tudo para que a escola tenha ações 

diferentes. As muitas intervenções de música, de dança, tentar colocar isso na vida 

deles, tirando eles da rua. Então a gente tenta pegar tudo que é bom e não tá dentro da 

nossa escola. 

Pesquisador: Todas as atividades que você descreveu são pedagógicas. Vocês têm 

alguma parceria de arrecadação financeira ou é só interna, com festas, com grupos de 

Associação de Pais? Como acontece? 

O1: A gente não tem nenhum fundo de arrecadação. A gente não tem grupo de pais que 

contribui financeiramente, é só o que o estado que manda mesmo. E arrecadação com 

eventos a gente tem a festa junina, Festival de Pipas, que a gente faz aqui na escola para 

arrecadação interna. Financeiro é só que o estado manda mesmo, não tem outra fonte de 

renda. 

Pesquisador: Com esse repasse de verbas do estado, que é a única fonte de renda que 

vocês tem, como você mantém a escola hoje. Aliás, é um desafio manter a escola hoje? 

Se você puder falar um pouco de como você consegue gerenciar isso. 

O1: É um super desafio! É um dos maiores desafios porque, assim, tudo necessita de 

material. Uma boa prática precisa de material, principalmente, do primeiro ao quinto, 

que os alunos ainda não tem capacidade de copiar muito, muito tempo de quadro, 

precisa de folhas de xerox, de tinta de impressora para passar atividades, é preciso de... 

A gente teve problema até com merenda no início com falta de verba para merenda. E 

algumas coisas refletem nos alunos, mas falta de material é uma coisa... mas a gente não 

abriu tempo integral esse ano. Desde 2008 a escola abre educação integral, esse ano 

((2018)) não abriu por causa de verba. E isso fez com que 100 crianças que a gente 

abrange na educação integral, por falta de verba, a gente não abriu. Estão em casa, estão 

na rua, estão fazendo outro tipo de atividades. A gente tinha 100 crianças! A nossa 
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educação integral é forte, então, assim, o investimento financeiro reflete em várias ações 

da escola. A gente perdeu uma educação integral forte e material. Material faz muita 

falta para esses meninos! 

Pesquisador: Vocês têm alguma abertura para o diálogo quando vocês percebem, por 

exemplo, que perdeu a educação integral, não tem verba para material, e também não 

tem material, vocês conseguem algum diálogo com a Superintendência, com a 

Secretaria de Estado? Tem alguma via de comunicação? 

O1: Tem a Superintendência. A gente manda informe, conversa diariamente, só que é 

um problema geral. Não é um problema de instituição, nem dessa Superintendência, é 

um problema Estadual. Então, assim, a gente tem contato com vários diretores de outras 

escolas, de outras cidades, e a gente vê que o problema é geral mesmo! Então, assim, a 

gente fica de mãos atadas para tentar procurar uma solução, porque se fosse só nossa 

escola sem essa verba, a gente tentaria alguma solução, mas são todos, então é informar 

para esperar mesmo para situação melhorar. 

Pesquisador: Hoje vocês atendem primeiro ao quinto e sexto ao nono anos? 

O1: Isso! Primeiro ao quinto, sexto ao nono anos. 

Pesquisador: Ensino médio e EJA? 

O1: Não! Esse ano que vem ((2019)) a gente vai abrir EJA? 

Pesquisador: E quando vocês aumentam o número de segmentos vocês também 

recebem mais verba? 

O1: No papel, sim! No papel se eu aumento a quantidade de aluno, a quantidade de 

verba para o material, para merenda aumenta. É por número de aluno. Quando aumento 

um turno, aumentar verba. Só que na realidade não tem acontecido isso não. Eles têm 

mandado as verbas por parcelas, às vezes não mandam. Tem sentido muita falta. 

Pesquisador: Em relação à gestão de pessoal, você até citou o conflito, o clima escolar, 

em relação à estrutura mesmo, você tem toda a sua demanda de profissionais 

preenchida? Você tem dificuldades em contratação? E a pergunta é desde a 

possibilidade de abertura de vaga mesmo. Você é permitido facilmente abrir uma vaga 

que você solicita e até mesmo a procura quando você divulga essa vaga? 
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O1: Disso não posso reclamar. A Superintendência a Secretaria liberam sempre as 

vagas que a gente solicita da resolução. A escola não tem falta de professor, pois tem 

muita gente querendo trabalhar, apesar de ser distrito. Tem muita troca, isso influencia! 

Os professores não ficam um tempo pelo valor da passagem, e até pelo clima escolar. 

Eles preferem mudar para sede, Mariana ou Ouro Preto, mas falta de professor não tem. 

Muita gente no mercado, muita gente precisando e, assim, sempre que abrem 

designação aparece mais de três candidatos por vaga. E o nosso quadro é completo. A 

gente não tem falta de professor só problema de licença até contratar outro que a 

burocracia é um pouco demorada, mas, assim, é a contratação de professor e falta de 

funcionários a gente não tem problema. 

Pesquisador: A questão da licença médica é um desafio para vocês? Você tem um 

percentual grande de licença médica? 

O1: Eu tenho uma pasta amarela ali que tem muita licença médica. Eu pego atestado de 

todo mundo, são muitos funcionários também, né?! 

Pesquisador: Você tem quantos funcionários? 

O1: Eu tenho cerca de 60 funcionários. Então, assim, cada um tem seu sua realidade, 

sua saúde, suas especificidades. Então, assim, durante um ano acontece várias coisas. 

Eu tenho vários problemas com atestado, com resolução de problemas, que aqui não 

tem banco, que aqui não tem caixa, aqui não tem lotérica, não tem muita coisa para eles 

resolverem os problemas diários deles. Então, assim, muitas vezes eles têm que 

abandonar o serviço para resolver os conflitos diários da vida pessoal deles, que não fica 

aqui, que é longe. Eu tenho muito problema com isso, aí tem sempre que ficar professor 

na sala substituindo esse atestado médico. É frequente! 

Pesquisador: Você consegue gerenciar isso com os colegas, com os docentes? Se você 

tem alguém de módulo 2 você consegue fazer com que ele te ajude quando falta algum 

professor? Ou você tem uma resistência em relação a isso? 

O1: Então! A gente não é rigoroso demais, não. Chega a ser flexível. Todo mundo 

precisa consultar, todo mundo passa mal e tal. Então, assim, a gente põe um limite de 

consultas por pessoa que a escola abona, mas, se a pessoa quiser ir ao médico toda 

semana ela vai. Aí ela vai ter que pegar a lei do estado, que é o afastamento, ela tem que 

mandar o afastamento para Belo Horizonte. Mas, assim, as trocas e as flexibilidades na 
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escola acontece. Aquele que saiu mais cedo no dia, o outro professor vai precisar e ele 

vai cobrir. A gente tenta sempre se organizar para cobrir, mas isso interfere no cotidiano 

da escola. Isso acontece frequentemente! 

Pesquisador: Em relação ao seu público, aos discentes, como eles lidam com os 

conflitos, com a gestão da escola, com os professores e entre eles. Aliás, não como eles 

lidam com isso, mas, como você lida com isso? 

O1: Eu, assim, são muitas mulheres juntas ((risos)) e, assim, tem muitos conflitos. A 

gente tem casos de funcionários que não conversam entre si. E não são poucos, são 

muitos! Talvez seja mais porque que é uma comunidade onde que alguns professores 

moram aqui, cerca de 40% e 50% das pessoas que trabalham aqui, moram aqui. Então, 

elas têm relações fora da escola e isso gera muita amizade, ou muito conflito. Então a 

gente tem pessoas que não conversam. A gente tem grupos de amizade que só se 

relacionam com aqueles grupos e isso prejudica bem. Eu tento unir todos dessas formas: 

reuniões, eventos de entretenimento, capacitações, diálogo, mas, assim, sempre tem 

aquelas pessoas que vão com você e aquelas que não vão. Com o gestor também! Têm 

várias pessoas que concordam com meu trabalho, outras que não concordam, mas, 

assim, a minha forma de resolver, tratar todos igualmente, sem dar preferência para 

ninguém, sem priorizar ninguém, para que todos se sintam iguais e tentar resolver os 

conflitos que sempre acontecem, da melhor forma possível, sempre conforme lei, 

conforme educação, e também conforme o coração. 

Pesquisador: Hoje, em relação à formação, você disse que faz mestrado. Mas, se não 

fosse a possibilidade do mestrado? Somente uma dúvida antes. O curso é ofertado pela 

rede estadual? 

O1: O estado é que fez uma parceria com a Universidade. Eu sou liberado nas férias 

escolares e nos recessos para ir em Juiz de Fora estudar. Aí eu fico por lá um mês de 

janeiro, 15 dias de Julho e uma semana em outubro. 

Pesquisador: Então essa formação é para os gestores da rede estadual? 

O1: É para os gestores da rede estadual, mas, ela abrange outras pessoas. Mas ela tem 

um edital para 60 gestores por ano e 60 gestores são capacitados com mestrado. 
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Pesquisador: Fora essa capacitação, se não fosse o mestrado, a possibilidade do 

mestrado, você procuraria outra formação? Uma formação particular? Você conhece a 

escola de gestores que é ofertado, que existe um pólo aqui na UFOP? Já se interessou 

em fazer algo lá ou em qualquer outro lugar? E você tem alguma outra formação, 

mesmo que curta, voltada para área de gestão? 

O1: Eu tenho pequenos certificados, horas acadêmicas de cursos voltados para gestão. 

Eu comecei o curso de gestão escolar na UFOP, uma pós em gestão escolar na UFOP. A 

Escola de Gestores eu já ouvi falar, mas eu não me aprofundei nela. Inclusive tem 

algum tempo que eu não ouço falar, mas já fiquei sabendo que ela existia. Fiquei 

sabendo da pós que eu até comecei a fazer, mas não pude terminar porque coincidiu 

com outras coisas que... Não deu tempo, mas eu sou um gestor que corre atrás de 

capacitação. Então, todos os cursos que aparecem na secretaria e se disponibiliza eu 

tento fazer. E curso por fora, pagos, ainda não fiz. Mas, assim, tento participar de tudo 

que é oferecido pelo estado: reuniões, cursos, horas curtas. Tento participar de tudo! 

Pesquisador: Em relação a sua formação inicial, teve algum momento dela que você, 

pensando na possibilidade, ou que você vive hoje não foi uma possibilidade que passou 

na sua cabeça, chegou a buscar estudo em outros cursos interdisciplinarmente? 

O1: Eu nunca esperava ser diretor e não tão rápido, após dois anos de formado. Entrar 

na gestão da escola e meu curso, igual eu falei, não me preparou para isso, me preparou 

para dar aula de Educação Física muito bem dada, mas não me preparou para a gestão 

escolar. Ele me abre outras oportunidades, mas, assim, focalizados na gestão, não. Não 

esperava ser gestor. Nunca pensava em ser, era uma realidade muito distante e quando 

eu entrei na gestão eu pensei até em fazer outros cursos, como pedagogia, 

administração, que talvez tenha a ver. Porque a escola é uma empresa. É uma palavra 

forte! O cliente é o aluno, mas, assim os alunos são os clientes muito entre aspas! É o 

público. Você mexe com dinheiro, você mexe com gestão de pessoas, é uma empresa. 

Então você tem que saber administrar empresa bem! Então pensei em fazer 

administração, pensei em fazer pedagogia, mas a demanda de tempo é pesada, e acaba 

que te limita de se capacitar, e acaba a capacitação do estado ser em trabalho. É muito 

interessante, mas mais uma gradação na UFOP é muito complicado fazer ao mesmo 

tempo... ((que trabalhar na gestão)). 
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Pesquisador: Em relação ao seu tempo, você tem uma carga horária de 40 horas por 

semana, 8 horas por dia. Você extrapola esse tempo? 

O1: Eu extrapolo! Primeiro eu moro em Ouro Preto então eu demoro uma hora de carro 

para chegar aqui. Então eu gasto uma hora para ir uma hora para voltar, e fico 8 horas 

dentro da escola, mais a hora do almoço. Então eu fico cerca de 12 horas. Com a escola, 

para vir e para voltar, para ficar aqui para almoçar, que eu tenho que almoçar aqui, e 

para cumprir minha carga horária, então grande parte do meu dia é aqui dentro da 

instituição. 

Pesquisador: Mesmo passando 12 horas na instituição você não se sente satisfeito no 

final de seu dia de trabalho? 

O1: Vou embora com muita demanda, com muita coisa para fazer. Porque se você tem 

que dar prioridade, mas como eu disse, no início você tá focado em resolver um 

problema, uma questão, organizar uma questão, melhorar uma questão e acontecem as 

peculiaridades do dia a dia, os conflitos do dia a dia, você tem que parar para resolver 

porque são emergenciais. Tem que apagar o fogo antes que ele alastre! Então, te tira do 

seu foco do dia. Por exemplo, eu tenho que fazer um calendário do ano que vem, aí eu 

sento para fazer, mas, aí vêm as peculiaridades do dia, as coisas esta extras, um conflito, 

uma pequena briga, uma falta de matéria,l uma professora que tem que se ausentar, que 

você tem que organizar quem vai substituir, choveu, o ônibus atrasa, você tem que ver o 

que aconteceu, os pais questionam, entrada e saída de aluno, então assim é uma rotina 

que é que a gente tem que tentar terceirizar o máximo possível, mas acaba 

sobrecarregando o gestor mesmo. Porque os pais cobram do gestor, os professores 

cobram do gestor, os alunos cobram do gestor. E aí a gente fica meio sobrecarregado! 

Focar em uma ação é difícil, então você tem várias ações para resolver e dentro dessas 

várias ações tem vários conflitos durante o dia e peculiaridades que você tem que 

resolver. 

Pesquisador: Você falou que tem que terceirizar. A sua equipe diretiva é composta por 

quantos vices e quantos pedagogos? 

O1: Eu tenho uma vice-diretora, que ela atua fortemente no turno da manhã. Ela é mais 

focada no turno da manhã que é um turno que tem mais conflitos. E eu tenho uma 

secretária, que fica por assuntos burocráticos: resolução, de vida de funcionário. Eu 
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tenho duas supervisoras, uma em cada turno, e os professores. Acaba que a gestão 

praticamente duas pessoas: o diretor e o vice para organizar essa... 

Pesquisador: Ainda sobre a terceirização das tarefas, que é para conseguir se organizar 

mesmo a gestão democrática, você sente que você consegue fazê-lá? Você sente que a 

sua atuação é democrática, desde delegar as funções até conseguir buscar opiniões de 

seus pares? 

O1: Eu tento fazer uma gestão bem participativa, bem democrática, pegando ideias, 

abrindo para diálogo, sempre deixo a porta aberta para entrarem, questionarem e 

conversarem, pergunto opinião, abro pra votação de algumas coisas, mas nem tudo é 

muito aberto porque às vezes não funciona. Então, a gestão é democrática, porém, 

algumas coisas são colocadas para serem feitas, por que muitas vezes não dá para juntar 

todo mundo naquela hora ou então, mesmo com o grupo achando que não deve, a 

equipe gestora acha que é necessário aquele encontro, a gente tem que participar, tem 

que fazer isso. Então, assim, a gente tenta ser o meio-termo, ser democrático, ouvir 

opiniões, mas, também se organizar conforme a equipe gestora senta e pensa junto. 

Pesquisador: ... ((diretor)) Agora, sobre a estrutura da direção no estado, como ela é 

feita através de processo de certificação, depois de eleição, você compreende como 

surgiu esse processo? Já estudou sobre ele para entender até mesmo como você chegou 

até aqui? 

O1: Então, eu estudei sobre processo. Eu acho esse processo democrático muito bacana, 

comprova mesmo para capacitar quem entra. Apesar de que a prova é um detalhe, e 

quem passa não tá preparado, mas é um detalhe importante... e quem também não passa 

pode ser um ótimo gestor, então, assim, a prova que é bem bacana. Dá estímulo para 

você estudar, conhecer das leis. O processo de escolha democrática da comunidade é 

maravilhoso, porque a gente trabalha para os alunos e os que não podem votar, por que 

são menores, os pais votam. Isso mostra se você tá sendo bom para comunidade! Então 

a cada três anos eles votam, te troca se você não tiver apto para exercer um bom 

trabalho. Eu estudei sobre e vi que não começou com a escolha democrático. Começou 

a pouco tempo. Não sei quem organizou ela. Eu li sobre isso... Foi o Mares Guia... o 

Mares Guia quando ele era secretário, ou alguma coisa do tipo, ele organizou o processo 

de democratização, que era indicação, como é na prefeitura... Indicação de gestores, que 

envolve várias coisas e influência política. O processo de democratização realizado lá 
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atrás é a coisa mais excelente que tem! O que eu acho que tinha que mudar é que tinha 

que ter mandado... de apenas dois mandatos. É que eu acho que a rotatividade ajuda 

muito, porque esse gestor ficar muito tempo na direção e ele acaba achando que é dono 

da escola e etc.  Por mais que você seja um ótimo gestor a novas ideias tem que vir! 

Então, se você for um ótimo gestor você deixa um legado para novas ideias. Eu conheço 

gestores excelentes que estão a muito tempo, mas também conheço gestores que estão 

há muito tempo já... já não tá andando direito. As ideias já não batem mais. Então, 

assim, essa democracia é boa, porém tinha que ter um prazo para ela também. 

Pesquisador: ... ((diretor)) Você já me respondeu muita coisa aqui, inclusive sobre o 

seu escopo de pesquisa, em relação que você passa hoje. Mas para fechar eu gostaria 

que você me contasse o que é o seu grande desafio na atualidade e como você acredita 

que vai poder transformar essa realidade através do seu papel como gestor? 

O1: O meu maior desafio na atualidade é realmente propor um clima positivo na escola. 

Ter um que um clima positivo dentro da escola, o clima escolar positivo... esse clima 

envolve tudo, então ele envolve o professor se sentir bem, o aluno se sentir bem, ter 

condições para o professor trabalhar, ter condições do aluno estudar, de infraestrutura 

para os professores atuarem, para o aluno se sentir confortável. Esse clima, essa palavra 

clima envolve a escola ser positiva no sentido de prazer em vim, prazer em voltar, 

prazer em permanecer, querer estar aqui, querer o bem da instituição, não depredar a 

instituição. Mostrar que ela é importante na vida! Então, cuidado com a instituição, 

saber a importância de estudar. Esse é o desafio! Porque as crianças estão vindo cada 

vez com menos vontade de estudar, então propor aqui que elas tenham essa... gostem da 

escola e gostem de estudar é um desafio grande. Eu como gestor tento da melhor 

maneira possível, mais com amor do que na dor, convencer os alunos que são 

importantes... que eles são importantes, que lição... que o futuro depende deles, que os 

professores têm que se sentir bem aqui dentro. Esse é o maior desafio que envolve 

relações pessoais, investimento financeiro, entre outras coisas. 

Pesquisador: Isso é algo que você busca no dia a dia. Você acredita que uma atuação 

pontual em determinadas questões, que custa o seu bem-estar, em relação ao clima da 

escola, serão efetivas? Ou você acredita que isso tem que ser no dia a dia como você 

tava dizendo? 
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O1: Tem que ser no dia-a-dia! Tem que ser construído em médio prazo. O problema da 

educação são vários, né?! Os alunos estão vindo cada vez mais com tecnologia e incluir 

a tecnologia na escola é um tema muito difícil. Essa realidade é complexa, mas, assim, 

ação pontual mesmo eu ainda não encontrei. Vejo que gira em torno de tudo: 

participação dos pais, participação dos professores, participação dos alunos, a gestão, 

principalmente, e o envolvimento de todas as partes para que esse clima escolar fique 

bom e dele sai um frutos positivos. 

Pesquisador: E um comentário que você queira fazer em relação ao trabalho do gestor, 

não só o seu, mas o trabalho do gestor escolar. 

O1: Desgastante! Desgastante, pesado, muito cobrado, mas que você vê retorno. Porque 

como você está a frente, você vê que o seu trabalho pode melhorar, que o seu trabalho 

tem influência na vida de todos os alunos. Então, assim, é uma carga muito pesada que 

às vezes a secretaria cobra coisas com prazos curtos e demanda grande, que te desgasta 

um tempo bom, mas é uma ação no trabalho que dá retorno e você vê que uma proposta 

sua, se deu certo, ela traz um benefício muito grande e isso é muito bom. Tem relação 

direta com problema. Tenho problema e você tem o poder para resolvê-lo! Então, assim, 

se desgasta, mas colhe os frutos. 
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APÊNDICE H: Entrevista M2: 

M2: Eu não sou daqui, né. Estou como gestora de uma escola estadual de Mariana, mas, 

eu não sou nascida em Mariana. Sou de João Monlevade, e foi lá que eu fiz a minha 

graduação. Mas eu já morava aqui quando eu fui estudar. Então eu fui eu ia e voltava Eu 

sempre estudei em escola pública fiz o Magistério porque o meu objetivo sempre foi 

educação fiz o Magistério que foi o único ano aquele de quatro anos então foram quatro 

anos de Magistério que foi aonde que eu acho que me deu a base para educação porque 

a graduação que eu estudei lá em João Monlevade foram quatro anos né três anos e 

meio de curso e meio ano de estágio como pedagoga e na época quando eu fiz eu tinha 

que fazer opção para a orientadora supervisão o administradora e eu fiz para orientação 

porque eu nunca pensei em ser gestora né nunca pensei em pegar uma direção de escola 

o meu objetivo era mesmo a parte de orientação o que era trabalhar com aluno. Então 

quando eu fiz o curso a minha opção a minha opção para o último ano foi para a 

orientadora Estudei para isso então foram três anos e meio mais um semestre de estágio 

e nesse meio tempo eu peguei a supervisão como orientadora trabalhei muito tempo na 

escola estadual como supervisora e tem 4 anos que eu estou como diretora peguei no 

susto também a e fiz pós-graduação também eu fiz na PUC em Belo Horizonte logo 

depois que eu formei um ano depois eu fiz essa pós-graduação também pensando na 

orientação né porque eu fiz em psicologia educacional também para me dar suporte para 

trabalhar orientação trabalhar diretamente com o aluno que eu também nunca pensei em 

trabalhar diretamente com o professor mas a gente que trabalha no estado a gente 

trabalha como especialista a gente faz o trabalho de orientador e supervisor e muito 

mais de supervisor. E aí eu comecei a trabalhar como pedagoga mesmo sala de aula eu 

tive mais experiência na educação infantil porque quando eu estudei fiz graduação que 

eu trabalhava na educação infantil com professora então é experiência que eu tinha 

como professora e depois peguei ((escola estadual)), que é do sexto ao nono, para 

trabalhar como orientadora e nesse meio tempo eu fiz concurso e passei e tomei posse lá 

mesmo porque lá tinha vaga fiquei lá durante uns oito anos passei pelo ((escola 

estadual)) também. Tudo como orientadora. E sempre tive vontade de trabalhar aqui 

porque é primeiro ao quinto ano, são crianças, porque é muito difícil trabalhar com 

adolescente né. Apesar que o meu cargo exigia de orientadora Mas eu sempre quis 

trabalhar aqui com a escola de 1º ao 5º por causa das dificuldades estava começando a 

ter da questão de trabalhar com adolescente da segurança da violência dentro das 

escolas essas coisas todas porque aí quando a gente deixou de ter o título de orientador e 
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supervisor e a gente passou a ser chamado de especialista isso foi mudado na lei aí eu 

pude vir para cá que aí  eu pude como especialista então eu vim para cá para assumir o 

cargo de pedagoga e nesse tempo que eu vim para cá já fazem 3 anos que eu estava aqui 

a diretora aposentou E aí eu me candidatei porque não tinha ninguém na época de 

interesse te pegar na direção E aí eu me candidatei para o cargo para não ter que vir 

também uma pessoa de Fora. Porque como especialista eu trabalho direto com a direção 

então muita coisa a gente faz na falta do diretor a gente assumir a questão aluno 

disciplina pai a gente só não pega parte administrativa e pessoal mas fora isso a gente 

pega tudo E aí eu assumir a direção com apoio do colegiado pela votação do colegiado 

fiquei um ano e meio assim e depois eu me candidatei ganhei também foi a única 

candidata fiz a prova passei me candidatei e ganhei com mais de 90% dos votos. E aí 

desde então eu estou como diretora de escola já tem 4 anos e meio e desde então assim é 

Um desafio novo porque na minha graduação eu não vi nada que me desse suporte para 

assumir esse cargo principalmente na parte de financeiro e pessoal o departamento 

pessoal porque a minha área pedagógica Se tem uma coisa que eu nunca deixo cair é o 

pedagógico que eu domino eu conheço eu acompanho eu acompanho as supervisoras eu 

acompanhei a sala de aula é tudo através da direção que vem a questão do projeto quais 

projetos vamos trabalhar a parte da proposta pedagógica isso tudo Eu acordei porque a 

minha área e é o que segura o ((escola estadual)) O que é a parte pedagógica aqui é 

muito conceituado nesse sentido quando eu cheguei já era e eu continuei eu dei 

continuidade para não te deixar cair então a questão pedagógica aqui é muito forte e é 

muito procurada a escola por essa questão. Mas em relação à parte financeira 

administrativa pessoal já é mais complicado, mas, é um trabalho também que você 

aprendendo você passa a dominar porque é muito mecânico é muito prático. Então você 

pegando o estado já oferece cursos online capacitação capacitações presenciais tudo 

para a gente aprender a questão da parte de prestação de contas de compra porque tudo 

passa pela direção né a gente faz toda a gestão do dinheiro toda a gestão da escola então 

isso tudo passa pela direção eu faço todo esse trabalho. E nesse ponto a secretaria de 

educação e a Superintendência da suporte para gente agora em questão da graduação 

não eu não sei hoje porque hoje o curso você já sai com toda todas as habilitações né se 

dá suporte mas na minha época não eu falo que o magistério me ensinou muito mais do 

que a minha graduação até porque como pedagoga. O Magistério é a minha prática eu 

achei a graduação muito teórica muita teoria e a gente vê muito pouco tempo de prática 

eu falo por causa da especialização que eu fiz também procurei uma boa universidade 
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conceito para poder fazer a psicologia educacional e ficou muito, muito na teoria a 

melhor parte que era a prática de estudo de caso que era para ver a questão da 

dificuldade de aprendizagem foi meio semestre então foi muito rápido muito corrido e 

eu não consegui muito aproveitar o que poderia me oferecer o curso. E tanto é que eu 

não me arrisco atuar como psicopedagoga porque eu não fui para esse lado né e também 

não acho que eu tive um embasamento para isso eu teria que estudar mais lê mais 

praticar mais para poder atuar nesse campo, mas, aí eu fui para outro lado eu fui para 

parte da... Da gestão mesmo e eu gostei muito eu pude unir eu trabalhava eu não estou 

no só e agora eu trabalho com os dois turnos então é uma linha de trabalho a gente faz 

uma coisa só na parte pedagógica financeira pessoal tudo numa linha. Agora desafios 

muitos nesse tempo que eu tô foi um ano muito complicado porque foi mudança de 

governo saiu do governo para outro que teve foram 4 anos com muita dificuldade muita 

falta de recurso né a escola precisa muito de uma reforma e foram quatro anos lutando 

por isso e a gente não consegue Mas em compensação eu tenho muito apoio dos Pais os 

pais me ajudam demais nesses quatro anos eles me ajudaram a manter a escola com 

doações sabe e as dificuldades que eu tenho hoje é relacionado a isso a parte financeira 

de pouco investimento na educação então é aonde hoje eu encontro mais dificuldade e 

também departamento pessoal o que são os funcionários muita troca também muita 

troca. Então, você tá sempre tendo que recomeçar tem uma pessoa nova e você tem que 

recomeçar apresentar proposta pedagógica o processo, porque a escola já tem uma linha 

de trabalho já tem uma rotina já tem um tipo de trabalho que a pessoa que chega tem 

que correr atrás para poder tentar para poder alinha 

Pesquisador: Você me disse que a sua formação... É uma diretora normalista, isso é 

muito interessante. A sua formação, desde lá do Ensino Médio, aí você me disse que o 

que você teve que aprender em relação à gestão foi a parte administrativa, que 

compreende o financeiro e o pessoal. E da parte do governo, do órgão central, do órgão 

regional, que tipo de formação que você teve? Você até chegou a citar que teve cursos 

online e alguns presenciais. Você se recorda qual foi a formação, o nome, qual era o 

formato dela? 

M2: É... Ano passado a gente teve um curso que a gente fez. Tanto eu quanto o ATB 

financeiro. Eu não lembro o nome mas a gente fez pela plataforma da secretaria eram 

estudos a gente via vídeos estudava casos, depois tinha provar entendeu da parte 

financeira tipos de licitações que a gente abre tipos de orçamento como gastar o 
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dinheiro como prestar conta disso Qual é a função do colegiado da comissão de licitação 

então nessa parte burocrática mesmo para a gestão do dinheiro que foi que eu tive em 

relação a secretaria de educação e todo ano também a gente tem reuniões com a 

Superintendência para estudar as resoluções as orientações que vem os ofícios de 

esclarecimento então a gente reúne para estudar mesmo mas é assim todo mundo 

aprendendo o que é o que a gente tá conhecendo eles também então é mais uma troca 

mesmo experiência 

Pesquisador: Até porque quando chega uma normativa uma resolução nova, chega ao 

mesmo tempo para vocês e para Superintendência. Então, são grupos de trabalho que 

estuda essas normativas? 

M2: Sim, porque na Superintendência, por exemplo, existem os departamentos aqui a 

gente trabalha com todos lá não lá existe o departamento financeiro o departamento 

pessoal Então quem trabalha lá fica por conta disso né então é a função deles estudar 

para nos passar então a ideia sempre é essa e normalmente acontece isso mas às vezes 

acontece da gente viver situação que eles não vivem por que quem vivencia a prática 

somos nós lá eles não só conferem passa algumas informações mas a prática mesmo é 

Nossa então às vezes a gente viveu alguma situação que novo para gente Para eles a 

gente aprende Às vezes tem que passar para eles também porque é novidade. 

Pesquisador: Você trabalha com escola que atende do 1º ao 5º ano, e é um diferencial 

em relação a rede estadual. São poucas escolas que ainda oferecem esse segmento na 

Educação Básica da Rede Estadual. Quais são os seus desafios em relação à oferta do 

primeiro ao quinto ano na rede estadual? A demanda com a comunidade atendida, quais 

seriam os seus desafios em relação ao segmento você trabalha, junto com a comunidade 

atendida? Porque como você trouxe para mim, que trabalhava com Ensino Médio, e 

existe toda a questão da violência, da indisciplina, são questões características daquele 

segmento. E neste segmento, quando você pensa na comunidade que você atende, quais 

seriam os desafios que você, enquanto gestora, encontra aqui? 

M2: Olha de primeiro ao quinto é muito diferente eu falo assim eu sou privilegiada 

porque aqui é muito é só primeiro ao quinto existem escolas que vão do 1º ao ensino 

médio que por mais que o primeiro ao quinto é obrigatoriedade do município na nossa 

região isso ainda não acontece a grande maioria das escolas estaduais ainda tem o 

primeiro ao quinto e vai de 1º ao 5º ao Ensino Médio. Então, eu tenho o privilégio de 
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não ter alguns projetos que são de sexto ao nono Você é muita coisa principalmente na 

parte de gestão financeira até acho que o único projeto que tem direcionado ao primeiro 

ao quinto educação integral que eu não tenho por falta de espaço físico mas existem 

outros projetos de sexto ao nono ensino médio que isso numa escola que atende todos os 

segmentos é muito desafiador muito complicado porque você tem que olhar tudo não é 

o meu caso porque o meu caso é um segmento só então é tudo mais tranquilo nesse 

sentido. O meu desafio aqui hoje em relação a comunidade é a questão mesmo da parte 

física do prédio Por que um prédio antigo no centro da cidade não tem como crescer eu 

não tenho espaço para educação física eu não tenho espaço para recreio direito então a 

gente tem que adaptar a parte pedagógica toda em cima dessa questão da estrutura Por 

que Educação Física tem que ser diferenciada o recreio tem que ser dividido com 

brinquedos porque eles não tem esse espaço e ainda preocupada com alfabetização Por 

que é não pode ter muito barulho o que é uma parte muito importante na no início da 

vida escolar da criança Então o meu desafio aqui hoje o que é o maior porque eu já 

conquistei muita coisa como gestor mas o que me falta ainda essa questão de conseguir 

a reforma do prédio entendeu Eu gostaria de adequar a qualidade na parte pedagógica ao 

prédio oferecer para as para as crianças tanto aos professores que trabalho e os pais que 

estão sempre aqui nos eventos nas reuniões a mesma qualidade no pedagógico e receber 

na parte física também porque as aulas são quentes sem janela prédio antigo que cresceu 

de forma irregular. Quando chove, chove dentro, muito mesmo! Então, é o que me falta 

ainda que eu não consegui porque não depende só de mim depende do governo é uma 

obra cara vai ficar em quase 800 mil porque vai ser uma obra do telhado ao chão tudo 

eu já abri mão de muita coisa por não... Não ter espaço igual sala de informática a gente 

não tem a biblioteca é adaptada a questão também de atendimento da criança com 

necessidade especial eu já recebi verba para poder adaptar a escola e não pode fazer 

porque a escola vai entrar em reforma a hora que autorizar. Então, como que eu gasto 

um dinheiro para depois eu quebrar tudo de novo é uma forma errada incoerente então é 

uma coisa que desde o dia que eu peguei a direção eu venho brigando com isso de não 

vou gastar para depois não perder esse dinheiro porque o dinheiro não é meu, mas, é em 

prol da escola Então tinha que fazer o máximo para o pedagógico não cair em função do 

físico. O que é precário mesmo em questão de primeiros socorros, em questão de 

incêndio, de saída de emergência, a gente não tem nada relacionado a isso. E eu não 

posso tomar atitude para tentar melhorar por que existe uma previsão de obra mas não 

tem dinheiro para isso. 
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Pesquisador: E aí está em suspenso desde quando? Ela existe desde quando? 

M2: Nossa! Existe há 3 anos. Eu já fiz a solicitação de duas partes da obra já tem 

empresa só que não aconteceu por falta do recurso, ela vai ser em três fases: eu tenho a 

liberação de duas, que uma depende da outra, mas, não aconteceu por falta de recurso. E 

a cada ano né olha só são três anos já que eu fiz licitação e a cada ano só vai piorando o 

telhado já está em situação que eu vou ter que fazer a intervenção querendo ou não mas 

de forma precária mínimo. Só para tentar resolver um problema um paliativo, mas, 

exatamente porque não tem recurso o que é o meu maior desafio desde que eu assumi... 

Eu peguei a gestão que não teve recurso para repasse, então é muito difícil! 

Pesquisador: E dentro dessas dificuldades todas que você citou, os perigos que são 

gerados na situação do prédio, vocês lidam com isso cotidianamente? E os cuidados 

vem diariamente, por exemplo, as questões de incêndio, de saída de emergência. E aí 

todos os seus funcionários precisam entender que essa dificuldade é real, e que eles 

precisam se adequar, que não é confortável, mas, precisa se adequar. E quando você 

passa isso, principalmente, para quem não está na escola? Como eles reagem a isso? 

Qual é o caminho que você percorre para que eles entendam essa dinâmica da escola? 

M2: É! Isso eu passo também com os pais, né? Porque todo ano tem pais novos, de 

alunos do primeiro ano. Então, por exemplo, na minha primeira reunião é sempre a 

mesma história, depois que a reunião acaba Sempre vem alguém atrás de mim 

perguntando se eu não quero ajuda para pintar ajuda para melhorar essa questão física 

porque eles não entendem não sabe ainda a trajetória né e sempre tem esse 

questionamento tô risco. Mas é engraçado que parece que eles priorizam tanta qualidade 

da escola o nome que a escola tem na comunidade é porque eles querem colocar na hora 

que chega aqui ninguém pensa dois riscos então assim a gente já teve vários momentos 

quando a gente começou a fazer abaixo assinado para reforma quando a gente começou 

a fazer assembléias na câmara de Mariana para poder tentar ajudar na questão política, 

para tentar conseguir a reforma. Muitos pais ficaram alarmados acho que o prédio está 

caindo teve várias questões relacionadas a isso, mas, com relação professor ele tá aqui 

diariamente ele ver todas as nossas dificuldades dia que chove alaga, a gente tem que 

sair carregando os meninos porque não passa. Porque inundo porque a parte de baixo 

inundar mesmo de boiar as mochilas  de  boiar  as coisas que ficam no chão então ele já 

vivem isso e a gente vai tentando levar acalmando os meninos acalmando os pais mas 
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os pais que não estão aqui dentro que não sabe ainda essa realidade não vi venceu isso 

mas na hora que entra assusta com visual da escola porque a gente não pode fazer 

intervenção sem autorização da secretaria nesse sentido uma grande por que por 

exemplo se a escola fosse reformada é obrigação minha manter de pintar todo ano mas 

eu não posso pintar se existe a previsão de obra porque senão eu vou fazer duas obras 

duas vezes vou gastar o dinheiro duas vezes então é essa questão é explicar informar 

então todas as minhas reuniões. Eu apresento para os pais o colegiado também ajuda 

muito nisso a gente tem todo histórico, avaliação de engenheiro, da necessidade da obra. 

Então a gente tem que tá dando essas informações porque a impressão que eu tenho é 

assim que eles querem colocar no primeiro ano que eu trabalhei aqui nós tivemos 3 dias 

de Pai dormindo na fila para poder conseguir vaga então assim eles querem colocar e 

confia na parte pedagógica mas na hora que entra e vê a questão do da parte física 

parece que para eles não a gente é que sofre mais porque a gente tá aqui todos os dias e 

os meninos também com o espaço limitado com salas quentes mas os pais não mas a 

gente sofre mas então tudo que a gente faz a festa que evento de evento para arrecadar 

eu faço tudo em função do para os professores e para os alunos ventiladores em todas as 

salas, mais de um televisão em todas as salas, cadeira para reunião dos pais para todo 

mundo está sentado para dar conforto para tentar diminuir essa questão da parte física 

mesmo brinquedo para os recreios. A gente tem muito brinquedo, de totó, ping-pong, 

jogo de botão futebol, corda. Tudo para eles brincarem desenho para assistir para 

brincar e não correr porque o espaço é pequeno então a gente tenta diminuir as 

necessidades de outras maneiras. 

Pesquisador: E dentre todas as dificuldades, e você como gestora, como profissional da 

Educação, o que te motiva a sair todo dia de casa e falar: “hoje eu vou para mais um dia 

assumir a função, desempenhar sempre o melhor que eu posso!”. 

M2: É! Para ser sincera é a comunidade que eu atendo. Eu não sei se eu estaria na 

gestão se eu estivesse em outra em outro local. Eu não sei se com tanta pressão, com 

tanta coisa, se eu teria tanta... Tanto amor e tanta vontade de melhorar igual eu tenho 

aqui! Porque aqui o quê me segura é comunidade entendeu é o reconhecimento do meu 

trabalho a forma como eles me tratam especialmente os alunos e os pais de reconhecer o 

meu trabalho de assim nós fizemos a gente está em processo de mudança da proposta 

pedagógica e a gente fez um questionário para os pais. Olha, eu posso te falar que 99% 

elogios e de dar nome desde o porteiro até a direção mesmo te agradecer pelo empenho 
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pelo carinho. Então, eu acho que o que me motiva é isso é na comunidade que eu estou 

e na retribuição e, por exemplo, dia da criança que a gente prepara e da criança falar 

nossa hoje é o melhor dia da minha vida nossa estudar aqui é muito bom então assim dá 

de ouvir isso todos os dias ou em todos os todos os momentos e que a gente tá assim 

não vou dar conta vou sair de enfrentar situações que às vezes no dia a dia, mas, aí 

acontece alguma coisa que põe a gente para cima e que fala: “não, pêra ((espera)) aí 

aqui vale a pena e eu ainda também não atingi o meu objetivo que é a questão da parte 

física. Que eu falo que na hora que tiver bem bonitinho, eu acho que eu quero voltar 

para o pedagógico. Vai ficar só numa área, mas, já com a escola toda equipada né é 

preparada para o pedagógico e na parte física também Então eu acho que aqui é a 

comunidade. 

Pesquisador: Voltando a questão do segmento que você atende, em relação às 

avaliações externas, como você vê que sua escola está situada, como você avalia a 

situação da sua escola em relação aos dados que são gerados nessas avaliações ou a 

própria avaliação? 

M2: Sim, a escola tá sempre acima da nota do IDEB, né? Esse ano a gente vai ter 

avaliação de novo uma nova avaliação do Ideb a gente também a questão do baixo 

desempenho mínimo nas últimas avaliações a gente tem uma rotina aqui também 

relação é isso a gente já tem o hábito de diagnóstica muito antes né de começar essa 

avaliação a gente sempre faz duas vezes ao ano que muito antes porque agora o governo 

manda... Ele manda para avaliar a decisão tá sendo a segunda vez né avaliação 

diagnóstica, mas, sempre terceiro e quintos anos para os casos de primeiro ao quinto 

mas quando eu comecei aqui não existia só existe o PROALFA que avaliava né Para dar 

a questão da nota então a gente por causa do PROALFA a gente criou essa rotina de ter 

avaliação diagnóstica começa o ano avaliável como os meninos estão de ter relatório. 

No final a cada bimestre e isso ajuda muito nesse processo das avaliações externas 

porque os meninos quando chegam já estão preparados para isso e a gente também tem 

projetos de reforço de atendimento individualizado adaptação de prova, quando 

necessário, todos os alunos de necessidade tem o PDI para eles preenchido então isso 

tudo auxilia na questão na hora que chega às avaliações externas Por que é um processo 

não é preparar o aluno para essa prova mas é uma coisa que já acontece desde o 

primeiro ano e que vai até o quinto ano. 
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Pesquisador: É para que ele entenda o processo? 

M2: Exatamente! Então, quer dizer, a forma como avaliação externa é trabalhada a 

gente já trabalha aqui muito antes desde o primeiro ano até o quinto ano não é 100% é 

como eu falo a gente às vezes esbarra em algumas dificuldades com a troca de 

professor. Até que adaptar até que entra no ritmo, mas, todo mundo que vem para cá já 

vem sabendo tanto que na designação, por exemplo, eu já preparo e eles assinam termo 

comigo de que tão sabendo que já vão enfrentar, que já volta que chegar e já tentar 

entrar no ritmo da escola porque os pais esperam isso. 

Pesquisador: Em relação ao seu quadro funcional, o que você tem aqui de funcionários, 

um quadro geral de professores, funcionários ATB, ASB, atende a sua necessidade? O 

quadro que você tem deveria ser maior? Você consegue dialogar isso com a 

Superintendência com facilidade? 

M2: Bom, é nosso desejo sempre ter gente a mais, né? Mas, às vezes, também atrapalha 

um pouco ter gente sem função dentro da escola. Mas, quando... Nesse tempo que eu 

estou na direção eu tive uma questão tinha muita gente aposentando que a troca de 

professor foi mais em relação aposentadoria. E logo depois veio concurso Então muitos 

tomaram posse então em questão de contratados hoje são poucos são muitos não 

normalmente é Em substituição ao meu cargo, ao cargo da vice, cargos vagos eu devo 

ter só uns quatro não são muitos, mas, agora a grande maioria é efetivo, mas não tá tudo 

na escola por que aposentaram as pessoas e veio gente nova do concurso. Então, tá em 

processo ainda né informação de conhecimento da escola, mas nesse ponto ok ASB que 

trabalham na cozinha são contratados então todo ano troca. Então, é um recomeço. A 

secretaria são todos os efetivos, isso me ajuda demais porque são pessoas que conhecem 

escola que estão aqui há muito tempo que eu posso delegar e fica tranquila porque dão 

conta daquilo que fazem, mas, é uma coisa que a gente sente falta segurança mesmo de 

ter uma pessoa responsável pelo portão por vigiar escola um segurança, mas, fora isso o 

quadro é tranquilo atende o número de alunos ele é de acordo com o número de alunos 

então ele atende não é uma escola tão grande assim então nessa questão não tem muita 

dificuldade, não. É tranquilo! 

Pesquisador: Para finalizar, eu gostaria que você me dissesse das suas perspectivas 

como gestora para sua escola, para rede, para o ensino aqui na sua regional. 



139 

 

M2: Bom! A gente está iniciando um governo novo, a gente está com sonhos de que as 

coisas melhorem porque foram os últimos anos foram muito difíceis mesmo para 

conduzir uma escola, para administrar. Foi muito difícil porque você não faz as coisas 

sem dinheiro, sem recurso financeiro, porque tudo depende disso e eu espero que esse 

ano, neste sentido, melhor, e muito! Meu maior sonho... Minha maior luta vai ser 

reformar essa escola, mas, essa é outra dificuldade, por que tem para onde a gente vai, 

como é que vai ser, quanto tempo isso vai durar? Porque eu tinha vontade que um dia 

que já tivesse tudo pronto para a gente ir e pensar só no pedagógico. Nessa questão... 

Essas questões pedagógicas, mas, a minha maior perspectiva é essa que as coisas 

melhorem na parte financeira para a gente conseguir melhorar a parte física, e melhorar 

cada vez mais a parte pedagógica, porque é o meu maior desejo hoje. 
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APÊNDICE I: Entrevista O2: 

O2: Minha formação acadêmica é pedagogia com licenciatura em supervisão escolar e 

logo em seguida fiz educação física licenciatura e bacharelado a minha vivência em 

escola é... É desde antes de formar inclusive eu já atuava como diretor de uma escola 

onde eu pude criar o PPP da escola o regimento da escola junto com a comunidade uma 

comunidade que era difícil até então, mas, que graças a Deus foi um sucesso! Mas por 

que foi sucesso? Por que os trouxe para dentro da escola. Eles é quem me ajudavam 

olha a escola... a escola era deles e eles cumpriam as regras que nós combinava. Hoje eu 

to na direção de uma escola estadual, então eu tenho a responsabilidade de cuidar de 

fomentar políticas voltadas para os alunos, como aqui trouxe como o Magistério. Estou 

conversando com uma faculdade EAD para que... Parece que vai ter uma solução para 

os alunos que estão formando, estão um pouco perdido, sem rumo, que ficam pela 

praça. Porque já não tem horizonte, cabe a nós, educadores, gestores, a criar esse 

ambiente... Melhorar esse ambiente de aprendizado de visão futurista. 

Pesquisador: Você me falou que antes mesmo de você se formar na graduação você já 

atuou. Conta-me, então, o que você percebeu de diferença para antes da sua graduação e 

para depois de graduado em Pedagogia? 

O2: Então, antes de graduado era tudo muito viseira, tudo muito plagiado. digamos 

assim... Medo, insegurança. Após o curso, com vários discussões em sala de aula, abriu-

se o leque no qual me deu condições de responder com mais autonomia, com mais 

direção, com mais desprendimento e até mesmo com menos medo de atuar. 

Antigamente eu tinha medo! Medo de tudo. Hoje não, hoje eu faço as coisas em 

consciência, baseado em teorias, em vivências de sala de aula. 

Pesquisador: E ((diretor)) me conta, você sempre pensou em ser diretor e isso 

aconteceu? Como foi esse processo na sua vida? 

O2: Eu sou filho de professora leiga, e o sonho da minha mãe era só o Magistério. Só o 

Magistério! Inclusive eu cheguei a fazer curso técnico em normal e aí eu gostei do 

curso, comecei a lecionar em Barbacena 30 anos atrás como professor leigo e “panhei” 

gosto pela coisa. E busquei me graduar e até pós-graduar. E tudo começou por exemplo 

da minha mãe, e por eu gostar também de escola. Porque o que você faz com amor 

prospera, rende, melhora, da certo, Deus abençoa! 
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Pesquisador: E aí a sua trajetória até chegar na direção? Em Quantas escolas você 

atuou como diretor? 

O2: Não foi longínqua, não. Minha atuação foi logo, inclusive bem antes de formar. 

Como eu disse, aí deu certo! Nessa comunidade tive respaldo dessa comunidade. E 

tenho o respaldo das comunidades até hoje! Sou respeitado lá na comunidade, pessoas 

simples, mas, que tem um entendimento da vivência da Educação. E dali eu continuei 

dando aula no bairro [...] logo Fui chamado para ser diretor do ((escola municipal)) que 

é uma escola com três segmentos, uma escola muito grande, com dois pavimentos. 

Graças a Deus também é que eu fui buscando aprendizado e com os colegas também, 

todo mundo partilhando um pouquinho, todo mundo sabe um pouquinho e todo mundo 

aprende um pouquinho. Então eu levei o que eu sabia e aprendi muito. Então eu estive 

no ((escola municipal)), logo em seguida fui para o ((escola estadual)), tão logo 2 anos 

de docência já me chamaram para vice-direção. Depois me convidaram para uma escola 

que eu dei aula em Mariana há anos atrás, até me casei nessa escola, e por incrível que 

pareça eu voltei já empoderado de conhecimento, sabendo discutir. Pude ter um 

encontro com secretário da Educação do governo, ela me atendeu, resolveu os muitos 

problemas burocráticos da minha escola que estavam travados há anos. Resolvi os 

problemas dessa escola e retornei novamente para o ((escola estadual)), donde estou há 

6 anos e pretendo sair daqui para aposentadoria. 

Pesquisador: E ((diretor)) me conta sua trajetória como diretor. De todas as coisas que 

você disse, qual foi o maior desafio que você teve em relação a tudo que compreende o 

trabalho da gestão escolar? Porque a gente tem o pedagógico, tem administrativo, tem 

recursos humanos. Desses campos de atuação da gestão, quais foram as suas maiores 

dificuldades? 

O2: A primeira foi a humana o relacionamento humano. Ele é difícil, e você tem que 

adequar as pessoas para criar uma equipe de respeito. Então não foi fácil. Não é fácil 

porque as pessoas puxam, tracionam em direções opostas e para você buscar esse carro 

para colocar na linha e gasta muito... Muita energia humana, muita capacidade de 

relacionamento, de aceitação do outro. Eu tomei muita pancada e aprendi que no outro 

você consegue tudo se você respeitar esse outro. 

Pesquisador: E para após a questão humana, do relacionamento humano? 
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O2: Aí vem a parte burocrática a escola. Eu consegui muita, muita coisa porque eu corri 

atrás de patrocínio, através dos próprios alunos, criava gincanas, mas, para a escola às 

vezes falta muita coisa. Os nossos alunos ficam muito mercê do quadro e giz. A escola 

ela tem que ser melhor equipada. E para isso é uma luta, é uma guerra. Você tem que 

travar uma guerra, você tem que buscar forças onde não tem para você conseguir fazer 

um mínimo para você melhorar. Por que a gestão do recurso, né... O recurso que o 

governo manda, né... É difícil... toda ela é bastante burocrática. Então é sempre muito 

complicado você receber verba e para o diretor de escola é sempre muito complicado. É 

necessário haver muita cautela para se gastar o pouco que vêm. Eu vou te dar um 

exemplo pequeno: quando eu estive na escola ((escola municipal)) eu lutei por uma 

brinquedoteca, e qualquer pedagogo sabe o valor educacional de uma brinquedoteca, e 

aquilo para mim... era de encher os olhos das crianças. Então as crianças iam, tinha 

horário, tinha o teatro, faz de conta, a ludicidade, as bonecas, os carrinhos, as bolas, 

enfim. Aquilo me realizou porque eles não tinham isso em casa. E a vida passou, os 

anos se passaram e numa rede social eu encontrei com uma pessoa que está fazendo 

maior sucesso nos Estados Unidos. Cantando, não me lembro o tipo de música que ele 

toca, mas, ele é especialista no que faz, domínio inglês, e é ex-aluno dessa escola, que 

não tinha referência familiar, que vivia no meio social muito difícil, muito complicado, 

de uma vulnerabilidade social muito grande, e este menino mandou uma mensagem 

para mim que me deixou muito emocionado: “Obrigado Professor! Os primeiros 

brinquedos que eu tive foram por meio de você que me levou na brinquedoteca”. Nem 

me lembrava, tive que abrir a foto tentar me lembrar, e aí que eu lembrei. E isso para 

mim não tem preço, isso foi feito... Isso foi feito também nas outras escolas. Pena que 

até nisso a política, né... O posicionamento político destrói. O sucessor não deu 

continuidade nesse trabalho. 

Pesquisador: Você estava falando da dificuldade de verba, de condições de recurso 

para poder fazer as coisas. Essa brinquedoteca, por exemplo, que tipo de recurso você 

teve que levantar? 

O2: Em uma dessas brinquedotecas eu tive apoio de uma entidade filantrópica, né, que 

ajudou. Em outras, dado a grandeza do que representa uma brinquedoteca no 

aprendizado dos alunos, os professores me ajudaram e contatar empresários da cidade, 

doaram brinquedos, doaram velotrol, perucas. É para que fizesse teatro, enfim, foi 

construída a mil mãos, né... Ela foi construída através do esforço coletivo. 
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Pesquisador: Verba pública? 

O2: Não, não! Nunca montei esse tipo de projeto com verba pública. O que eu consegui 

com verbal pública foi na escola estadual [...] que estava travado um centro esportivo, e 

como eu também atuo na área da Educação Física, no mínimo eu me envia na 

obrigação, como diretor formado em Pedagogia, sabendo da necessidade do esporte, 

aliás, da necessidade não, mas, do apoio que o esporte tem... do suporte que ele dá para 

educação, eu me sentia na obrigação de terminar essa obra na escola, de deixar a quadra 

pronta, e Graças a Deus eu consegui. Essa audiência com secretário Estadual de 

Educação, na época Ana Lúcia Gazzola, me lembro o nome dela, ela me recebeu e 

conseguiu liberar essa verba na qual nós podemos... nós podemos tirar as pombas que 

levavam mau cheiro na região da quadra e acabava em sala de aula também, que a 

questão do piolho da pomba, né, de todo o cuidado que a gente tem que ter com a 

existência... Proliferação desse animal, por que leva à doença. E com isso a quadra que 

está lá hoje, existem alunos que encontram comigo e falam: “eu joguei na quadra 

porque você arrumou”. E aí eu deixo claro que não fui eu que arrumei, não. Que foi 

também um trabalho coletivo, gestão é isso. É entender que a gente é uma parte do 

trabalho coletivo, né... A gente está ali na linha de frente do trabalho coletivo. 

Pesquisador: E me conta, por favor, em relação ao repasse de verba na rede estadual. 

Como você trabalha com isso? 

O2: Pois é. É uma das coisas mais difíceis que tem, porque você mexe com verba 

pública. O que é do povo... e o que é do povo, tem que ter muito cuidado, muito 

respeito. Então, às vezes não tinha tempo, cada verba tem uma rubrica, um 

direcionamento, você não podia... você não pode pegar da A para B e nem o inverso. O 

que é para merenda, para merenda. O que é de mobiliário, é de mobiliário... e a 

prestação de contas exige um conhecimento técnico que nós não temos. Então assim 

isso dificulta, trava, e eu mesmo não deixei... Nunca deixei perder verba pública, voltar 

verba porque eu tinha uma equipe que me auxiliavam muito. Na escola a minha vice 

entende mais do que eu, até em relação a isso, então ela sempre me dá muito suporte 

nessa questão. Nós não deixamos voltar verba nenhuma. A gente da um jeito arrumando 

os banheiros dos alunos, aqui também precisava, mas, não voltava verba. Mas se você 

não gasta, você precisa devolver ao estado. E é o seu nome que tá ali. Então a gente vê 

exemplos ruins, mas, graças a Deus, eu sempre trabalhei com muito medo, com muita 
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insegurança, mas, por conta de uma cautela que eu acredito que é necessário ter. Eu sei 

pesar o dinheiro. 

Pesquisador: E a respeito do desconhecimento técnico, que você falou que é o grande 

problema, desafio. Você teve algum suporte algum treinamento, você passou para 

alguma formação? 

O2: Tive não! É aquele treinamento, não é o ideal porque tudo é assim... É o que você 

nasceu para fazer, mas, a SRE Ouro Preto tem uma equipe que a qualquer momento que 

você procurar te dá umas orientações necessárias para que você não cometa erros. Para 

que não... Que você não faça coisa errada, né. Muitas coisas ele também não sabe, 

porque é nova para todo mundo. Ta todo mundo aprendendo ao mesmo tempo. Mas em 

alguma coisa eles te ajudam, e inclusive já fiz coisa errada e tive que pagar do meu 

bolso. Era coisa pouca, mas, tive que pagar. E hoje com WhatsApp, com as redes 

sociais, as novas tecnologias, é ainda mais fácil e mais rápido. Você trocar informação, 

teve dúvida, manda uma mensagem, que eles orientam. Mas a SRE capacita a gente 

assim... Não no que é ideal, não. É que você sai de lá expert em gestão administrativa de 

recurso público, mas, você consegue não fazer coisa errada. 

Pesquisador: Bem, sobre as relações humanas com a comunidade atendida, as suas 

particularidades. Quais são os desafios que você vê, que você passa em relação à 

comunidade sobre a escola, sobre educação? 

O2: A família hoje não tem tempo para escola, para seus filhos, especificamente. Aqui 

ela é bem aceita, ainda que tratamos de Ensino Médio, que tem bastante pessoas com a 

maioridade, mas, até esses vem com a família se assim for pedido, se assim for 

convidado. E é mais tranquilo! Quando se há necessidade, até eu mesmo já fui até as 

casas deles fazer uma visita, conversar com as famílias. Eles me conhecem pelo nome a 

escola é deles. Eles podem vir a hora que eles quiserem eles eram bem aceitos eles 

podem reivindicar pode trocar ideia Aqui Acontece bem essa presença da família agora 

de uma forma geral de modo geral a família é mais ausente é mais difícil esse contato é 

necessário programar uma reunião de onde você pudesse conquistar a família de alguma 

forma com o lanche com sorteio de brindes para que houvessem mais adesão mas 

presença e às vezes a gente até pensa que não mas o filho o aluno ele fica muito feliz 

quando ele vê alguém da casa dele na escola porque tem aquela referência ele pode até 

falar que não gosta que é pagar mico, mas, no fundo no fundo ele quer ver a família dele 
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aqui. E eu trabalho já trabalhei em lugares com muita família desestruturada, muitas 

mães solteiras e às vezes eles, os alunos, fazem um questão da mãe vir porque já 

ficava... Faltou esse lado paterno, esse... essa referência familiar eles vem muito na 

gente também, eles têm essa proximidade comigo, por exemplo, e não é porque eu sou 

bonzinho. Sou também porque eu não tô aqui para fazer maldade, mas, além disso por 

tratá-los com respeito eles vem em mim. O pai que talvez eles não têm, tem caso muito 

triste, tem caso aqui que o aluno chegou perto de mim e falou assim: “estou doido que 

chega o Natal. O meu pai trabalha em São Paulo e ele só pode vir no Natal, e ele vai me 

dar um celular”. É uma coisa simples, e a maioria dos alunos já tem celular, e ele não. 

Então ele sentiu confiança de me contar isso. E ele tem 17 anos de idade. Então você 

perceber que você é uma referência, que você é um suporte de confiança para esse 

aluno, mas, se precisar também fica nervoso, bravo, a gente fica também. A gente tem o 

nosso regimento, reuniões com os pais para tratar, trazer os pais para resolver os 

problemas de indisciplina, que hora que a gente não tem muitos, não. São coisas 

corriqueiras, aliás, se não houver não escola Santuário. 

Pesquisador: Então, a grande dificuldade mesmo nessa relação familiar, que acaba 

respingando na escola, por que o aluno vem, você percebe que ele não rende às vezes, 

porque não tem um suporte em casa. Eu te pergunto o que te faz você, enquanto 

pedagogo, gestor, sair de casa todo dia e falar assim: eu vou lá cumprir o meu dever da 

melhor forma que eu posso! O que o que te motiva? 

O2: Professor, é incrível! Aonde quer que eu vá eu nunca vou... eu nunca vou de má 

vontade. Eu sei que tem sempre um sorriso me esperando. E talvez essa carência 

também por eu não ter filhos, não sei, eu moro longe da família, talvez isso também 

possa pesar, mas, é muito gratificante. Vir para os receber todos os dias. Todos os dias é 

uma história nova, um sorriso novo, uma intervenção diferente. Então, assim, a gente 

para vida deles... a gente é muito importante. Por isso o professor e o diretor, e qualquer 

pessoa que trabalha na escola, tem que ser muito bem visto pela sociedade haja visto 

que a gente tem que trabalhar com amor Residencial amor Em qualquer circunstância 

porque o resto vem tranquilamente. 

Pesquisador: Para fechar, qual a sua perspectiva para o futuro em relação à educação? 

Não digo só na sua instituição, mas, Educação como todo, do Estado. 
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O2: Olha, professor, acho que... Tenho certeza que sem a Educação nada vai prosperar, 

nada! Então, eu não sei se é um sonho que as coisas mudem, que as coisas mudem para 

melhor, para que a escola seja vislumbrada como era antigamente. É fazendo o ser 

humano ser humano ((ter empatia, mais cumplicidade)). É fazendo a escola ser 

realmente a segunda casa, é ter na escola o afago da família, da comunidade, da religião 

também, porque não? As diferentes religiões, a diversidade se encontrando na escola, e 

se entendendo. 


