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“Os sonhos ndo determinam o lugar onde vocés vao chegar, mas produzem a forga
necessaria para tira-los do lugar em que vocés estdo. Sonhem com as estrelas para que
vocés possam pisar pelo menos na Lua. Sonhem com a Lua para que VOCés possam
pisar pelo menos nos altos montes. Sonhem com o0s altos montes para que VOCEs
possam ter dignidade quando atravessarem os vales das perdas e das frustracdes. Bons
alunos aprendem a matematica numérica, alunos fascinantes vao além, aprendem a
matematica da emocao, que nao tem conta exata e que rompe a regra da logica. Nessa
matematica vocé so aprende a multiplicar quando aprende a dividir, s6 consegue ganhar

quando aprende a perder, s6 consegue receber, quando aprende a se doar.”

"Pais brilhantes, professores fascinantes", Augusto Cury, Sextante, 2003.



RESUMO

Uma gestéo escolar eficaz pode criar um ambiente favoravel para o desenvolvimento
integral dos alunos, podendo influenciar no seu processo de aprendizagem. Nesse Viés,
o estudo em questdo explora a relacdo entre as praticas de gestdo escolar e o
desempenho dos alunos, medido pelo indice de Desenvolvimento da Educac&o Basica
(IDEB), destacando o papel de uma gestdo democratica e participativa. A pesquisa foi
realizada em cinco escolas municipais com os melhores resultados no IDEB em uma
cidade do Vale do Paraiba, Sdo Paulo, e envolveu a participacdo de diretores e
professores coordenadores dessas instituicdes. A metodologia adotada foi qualitativa,
utilizando a analise de contetdo para interpretar os dados. A coleta de informacdes foi
feita por meio de formulério e entrevistas semiestruturadas com os gestores escolares,
com o objetivo de mapear as praticas de gestdo, o envolvimento da comunidade escolar
e as estratégias adotadas para melhorar o desempenho escolar dos estudantes. No total,
participaram do estudo oito gestores por meio do formulario e cinco por meio da
entrevista. Os resultados indicam que a gestéao participativa tem uma relagéo direta com
os bons desempenhos no IDEB, destacando a importancia da formacgéo continuada de
diretores, professores coordenadores e professores como um elemento fundamental
para a melhoria do ensino e, consequentemente, para a obtencdo de melhores
resultados educacionais. O estudo revela que praticas de gestdo democratica e
colaborativa criam um ambiente escolar propicio para o desenvolvimento integral dos
alunos, refletindo em bons indices de aprendizagem, conforme os resultados obtidos nas
escolas investigadas. A sistematizacdo das praticas observadas nas escolas também
contribuiu para a construcdo de um guia de boas praticas, com o objetivo de disseminar
as estratégias utilizadas.

PALAVRAS-CHAVE: IDEB; Formacao continuada; Praticas de gestdo escolar; Equipe
gestora.



ABSTRACT

An effective school management can create a favorable environment for the integral
development of students, potentially influencing their learning process. In this context, the
present study explores the relationship between school management practices and
student performance, measured by the Basic Education Development Index (IDEB),
highlighting the role of democratic and participatory management. The research was
conducted in five municipal schools with the highest IDEB scores in a city in the Vale do
Paraiba region, S&o Paulo, and involved the participation of principals and pedagogical
coordinators from these institutions. The methodology adopted was qualitative, using
content analysis to interpret the data. Information was collected through questionnaires
and semi-structured interviews with school managers to map management practices, the
involvement of the school community, and the strategies adopted to improve student
academic performance. In total, eight managers participated through the questionnaire
and five through interviews. Results indicate that participatory management has a direct
relationship with high IDEB performance, emphasizing the importance of continuous
training for principals, pedagogical coordinators, and teachers as a fundamental element
for improving education and, consequently, achieving better educational outcomes. The
study reveals that democratic and collaborative management practices create a school
environment conducive to students' holistic development, reflecting in high learning rates,
as observed in the investigated schools. The systematization of practices observed in
schools also contributed to the construction of a guide of good practices, with the aim of
disseminating the strategies used.

KEYWORDS: IDEB; School management; Continuing training; Management school
practices; School management team.
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APRESENTACAO

Nasci, fui criada e resido na cidade de Pindamonhangaba. Sou a cacula de
quatro irmaos, um meio familiar pequeno, porém com muitos tios e tias. Minha avo
paterna teve treze filhos, trés meninos e o restante meninas. Todas elas, seguiram a
carreira do magistério. Elas moram em outro estado, porém, ao visitar nas férias minhas
tias falavam de seus alunos com tanto amor que meus olhos brilhavam e naquela época
(infelizmente) o professor era muito respeitado, era praticamente um idolo. Meu pai
sonhava em ser professor de educacao fisica, porém seguiu na carreira de direito e logo
apos iniciou carreira militar. Sempre fomos muito ligados e sua influéncia nessa paixao
pelo esporte também me cativava. Ele me levava sempre para assistir jogos,
competicdes e ali foi crescendo uma sementinha. Como relata Paulo Freire (1991, p.58):

Ninguém comeca a ser educador uma certa terca-feira as quatro da tarde.
Ninguém nasce educador ou marcado para ser educador. A gente se faz
educador, a gente se forma, como educador, permanentemente, na
pratica e na reflexao sobre pratica.

Ao cursar o ensino fundamental, duas professoras marcaram minha vida escolar
e as duas eram professoras de educacao fisica. Elas me fascinavam (de verdade) e
alimentaram ainda mais aquela sementinha que meu pai havia “plantado”. Uma
lembrancga importante foi que meu pai me colocou na natacdo desde meus quatro anos
€ eu me apaixonei por esse esporte, aprendi a nadar e depois fui para equipe de
competicdo, ganhando varias medalhas e me enchendo de memodrias afetivas,
admirando também meu professor e técnico, com toda sua postura e o que ele conseguia
fazer com seus alunos. De acordo com Tardif e Raymond (2000, p.216), essas
experiéncias em nossa “trajetéria antes da profissional, se manifesta em nossas praticas
profissionais. Uma boa parte do que os professores sabem sobre o ensino, sobre os
papeis do professor e sobre como ensinar, provém de sua histéria de vida,
principalmente de sua socializagao enquanto alunos.”

Chegando ao final do ensino fundamental foi preciso que eu tivesse minha
primeira escolha: cursar o ensino médio ou o “curso normal”, o antigo magistério. Entéao,
gracas a forca de vontade e garra da minha mae fui matriculada no Colégio IDESA, uma
escola particular de Taubaté. E até hoje agrade¢co minha mae por isso. Foram quatro
anos de um grande aprendizado, muitas amizades, professores maravilhosos, os quais

até hoje tenho contato com alguns.
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Talvez as influéncias mais duradouras e poderosas da academia nos
professores sejam aquelas que enriquecem suas imagens do possivel:
suas visbes do que constitui uma boa educacdo ou de como seria um
jovem bem-educado se recebesse o0 estimulo e as oportunidades
apropriadas (Shulman, 2014, p.209).

Ao final do terceiro ano eu ja poderia prestar o vestibular, entdo precisei
novamente outra escolha: qual curso iria me inscrever. Nao tive davida, mas, ao mesmo
tempo meu pai me fez questionamentos sobre o futuro, me deixando um pouco na
davida.... porém fiz minha escolha: cursar Educacao Fisica, afinal amava o esporte e
principalmente a natac@o. Passei em sétimo lugar e segundo lugar feminino no vestibular
me deixando muito feliz.

Também foram momentos de muitas descobertas, aprendizados, entretanto,
comecei a perceber que ndo era exatamente o que eu queria, ser apenas professora de
educacéo fisica. Minhas professoras da faculdade corrigiam minhas avaliacdes tedricas
e me elogiavam muito, dizendo que eu precisava ir fazer pedagogia e entdo passei
alguns anos com muito conflitos, ndo sabia se parava a faculdade e iniciava outro curso
ou se continuava. Entdo partindo para mais uma escolha decidi continuar. Na mesma
data da colacdo de grau, me inscrevi no curso de licenciatura em Pedagogia. Apos o
curso de Pedagogia fiz especializacdo em Gestao Escolar e Direito Educacional.

No ultimo ano do magistério e primeiro ano da faculdade de educacéo fisica iniciei
como auxiliar de classe em uma escola de educacao infantil. Apos alguns anos fui
trabalhar na unidade do ensino fundamental e médio, a escola, neste periodo estava
sendo vendida. Quando a nova equipe chegou trabalhei por alguns meses, mas, resolvi
pedir demisséo, estava com muitas demandas da faculdade. Neste meio tempo conheci
0 novo diretor da escola (outra pessoa marcante na minha vida profissional). Ele ndo me
deixou pedir demisséo e disse observar em mim uma profissional promissora, acabei
aceitando e fiqguei em uma funcdo de auxiliar de coordenacdo, porém fazia toda a
demanda, era apenas eu e ele como diretor da escola na equipe gestora. Aprendi muito,
tudo que ele fazia me chamava para que eu pudesse vivenciar e observar. Foi
praticamente uma tutoria, uma experiéncia riquissima, na qual passei por cinco anos
entre a coordenacédo do ensino fundamental e do ensino médio. Muito do que sei e das
experiéncias que tive devo a ele e a essas vivéncias, ao seu olhar humano e de certa
maneira formativo, onde me deu oportunidade de aprender, de vivenciar. Foi nessa
vivéncia, auxiliando na coordenacéo de uma escola de ensino fundamental e médio que

eu descobri 0 que eu realmente gostaria de fazer. Um trabalho onde me sentia muito (til
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cuidando dos bens mais preciosos que 0S pais possam ter, iSSO nao tem preco.
Administrar situac¢des, conflitos, filtrar, juntando com meu perfil de lider resultou em um
objetivo: estudar, me alimentar, ser professora, para futuramente ser uma Gestora de
escola (diretora, vice-diretora, coordenadora). Tardif (2000) trata dessa questéo ao dizer
que:
Do ponto de vista profissional e da carreira, saber como viver numa
escola é tdo importante quanto saber ensinar na sala de aula. Nesse
sentido, a insercdo em uma carreira e o seu desenrolar exigem que 0s
professores assimilem também saberes praticos especificos aos lugares
de trabalho, com suas rotinas, valores, regras.

Ap6s cinco anos auxiliando na coordenacdo e aproximadamente 10 anos
trabalhando nesta escola pensei em enfrentar novos desafios para caminhar ao sentido
de meu objetivo. Prestei concurso para Professora de educacao infantil na cidade de
Lorena passei em 16° lugar, e fui chamada. Atribui aula em um bairro de periferia, onde
foi um desafio. Minha primeira vivéncia como professora, uma sala de alfabetizacao.
Alunos carentes, apresentando muitas dificuldades, porém, consegui desenvolver um
bom trabalho no periodo em que estive lecionando, talvez tenha mais aprendido do que

ensinado. Para Paulo Freire (1996):

Ndo ha como ensinar sem aprender, pois ensinar e aprender sao
processos que ocorrem a todo momento na relacdo humana. Sempre
aprendemos algo quando ensinamos e ensinamos algo quando
aprendemos, pois a relacdo educativa acontece por meio de uma troca

de experiéncias, saberes e afetos.

Apbs seis meses fui chamada em um concurso que prestei em Taubaté, cidade
bem mais proxima da minha residéncia e com o salario mais alto. La foi uma dinamica
diferente, alunos de classe média e alguns de periferia, aprendi muito com as professoras
experientes que estavam naquela escola. Que refor¢ca o que Novoa (2022, p.62) diz que
“Nao é possivel aprender a profissdo docente sem a presenca, 0 apoio e a colaboracao
dos outros professores

Alids tenho essa escola, essas professoras e toda equipe em meu coracao até
hoje. A diretora foi também um marco em minha vida profissional, extremamente
dedicada, olhar assertivo, formativo, conduzia a equipe com maestria. Nesta escola
nosso foco era de fato a aprendizagem, as relagbes socioemocionais, ndo tinham

guestdes de porcentagem de retencao, cobrangas, mas, sim se o0 aluno de fato estava
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aprendendo, se ndo, modificAvamos as estratégias. J4 nesta época utilizdvamos
metodologias ativas. Tinhamos altos indices de aprendizado, a equipe era coesa, a
direcdo democratica e participativa. Foi muito significativo em meu desenvolvimento
profissional.

Compactuando com o que diz Roldado (2007, p.27): “O trabalho colaborativo
estrutura-se essencialmente como um processo de trabalho articulado e pensado em
conjunto, que permite alcangar melhor os resultados visados”.

Por questdes de atribuicdo precisei sair desta escola, fui para uma escola no
bairro do Itaim, bem pequena, poucos alunos. Foi uma experiéncia diferente e
interessante. A comunidade era basicamente de filhos(as) de militares, pois fica
localizada préximo ao Comando de Aviacédo do Exército (CAVEX) e alunos que moram
no assentamento. A gestéo da escola ndo era tdo democréatica e participativa, 0 que me
fez querer estudar mais, pois, observava situacdes que me incomodavam, e ali no dia a
dia fui colocando em pratica tudo que eu tinha de experiéncia. E meus colegas
professores e a propria diretora me diziam que eu tinha muito perfil para trabalhar na
gestdo e me incentivavam.

Neste periodo prestei um concurso para diretor de escola na cidade Campos do
Jordao, mas, como tinham poucas vagas, achei que seria apenas uma experiéncia da
prova. Passei em 3° lugar e fiquei muito feliz. Nao pensei duas vezes, pedi uma licenca
sem vencimento de Taubaté e fui para mais um desafio.

N&o foi facil, no inicio é preciso conquistar a equipe, a comunidade e isso leva
tempo. Iniciei um trabalho, mas, em poucos meses fiquei gravida e toda minha vida
pessoal e profissional acabou mudando. Uma gravidez solo, em uma cidade longe da
rede de apoio e com hiperémese gravidica. Tomei a decisdo (que néo foi facil) de
exonerar e voltar para Taubaté.

Foi bem dificil no comeco, afinal, o0 meu sonho de ser uma diretora de escola
estava indo embora, mas, por outro lado, o meu sonho de ser mée estava se tornando
realidade e esse foi 0 meu foco naguele momento. Apds o nascimento da minha filha
Alice e retorno da licenca maternidade, fiquei em sala de aula por seis meses, quando
abriu um processo seletivo dentro da secretaria de educacdo para cargos da gestao
como vice-diretor e professor coordenador. Fiz um projeto, apresentei para uma banca
e entrei no ano de 2015 para ser vice-diretora de uma escola da Rede Municipal chamada

Ernani Giannico. Outro marco, pois, ali trabalheli, vivenciei a gestdo por 3 anos. Aprendi
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bastante, foram diversas experiéncias. E desde entdo estou na gestdo escolar, ja passei
pelo cargo de vice-diretora, diretora e professora coordenadora, funcdo que estou
atualmente.

No ano de 2023 fui presenteada a voltar a escola do bairro do Itaim, mas, agora
como professora coordenadora, foi um ano muito produtivo e de reconhecimento da
comunidade escolar, o que me deixou muito realizada. Para Libaneo (2004), o
coordenador pedagobgico € aquele que responde pela viabilizagdo, integracdo e
articulacdo do trabalho pedagdgico, estando diretamente relacionado com o0s
professores, alunos e pais. Junto ao corpo docente o coordenador tem como principal
atribuicdo a assisténcia didatica pedagogica, refletindo sobre as praticas de ensino,
auxiliando e construindo novas situactes de aprendizagem, capazes de auxiliar os
alunos ao longo da sua formacao.

No ano de 2024 pensando em novos desafios e apés 16 anos no ensino
fundamental na Prefeitura Municipal de Taubaté mudei para a coordenacéo da Educacgéo
Infantil e no presente momento, posso dizer que estou muito feliz e me realizando com
os diferenciais dos pequenos e de professoras muito envolvidas e dedicadas neste
processo.

Durante esses 18 anos de Rede Municipal, trabalhando em varias escolas, com
diferentes pessoas, personalidades, culturas, consegui perceber o quanto a gestdo da
escola faz a diferenca na organizacdo, na coordenacao do trabalho pedagdgico, no clima
da equipe, na qualidade do ensino e resultados, entre outros.

No ano de 2023, incentivada por uma amiga fiz minha inscricdo para o Mestrado
profissional em Educacdo pela Universidade de Taubaté, que ja era uma meta muito
antiga e por ter vivenciado muitas situacdes que me inquietavam, decidi ingressar,
buscando sempre um olhar reflexivo, aprimoramento de todo meu desenvolvimento,
tanto na carreira profissional, quanto na vida pessoal. Conforme explica Huberman
(1992, p. 42), nesta fase do desenvolvimento inicia-se a busca pelo novo, desafios
diversificados, sair da mesma rotina em busca de praticas variadas e novas descobertas.
“Os professores, nesta fase das suas carreiras, seriam, assim, os mais motivados, 0s
mais dinamicos, os mais empenhados nas equipes pedagdgicas ou nas comissoes de
reforma (oficiais ou selvagens) que surgem em varias escolas.”

Durante o mestrado, tive a oportunidade de conhecer professores e profissionais

gue compartilharam ensinamentos, aprendizados e experiéncias de vida. Foram dias
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felizes e dias de “gloria”, com muitas leituras, conhecimento, esfor¢co e acima de tudo
dedicacao. No processo de construgcédo de conhecimentos em busca do desenvolvimento
profissional, obtive diversas reflexdes sobre a pratica e a relagdo com o que os autores
dizem, questionando inclusive outros aspectos que antes nao havia explorado.

Com toda certeza o mestrado me transformou, ampliando meu vocabulério,
minhas experiéncias, estou com um olhar muito mais atento, amplo e com um repertério
bem mais vasto, tanto na vida profissional, quanto no pessoal. Foi uma superacgao! Hoje
ao voltar meu olhar para o inicio do curso, reflito o quanto me desenvolvi passando por
diversas situacdes, na qual muitas achei que nao fosse conseguir superar e continuar o
Curso, mas consegui me superar e 0 mais importante nunca desisti. Foi a experiéncia
mais desafiante da minha vida académica, conciliando com minha vida profissional, vida

pessoal, com as demandas de mae solo e cuidadora do lar. Que venham novos desafios!
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1 REALIDADES ESCOLARES, GESTAO DEMOCRATICA E BONS RESULTADOS

DO IDEB

O tema desta pesquisa insere-se na area de concentracao das analises e pesquisas
desenvolvidas no Grupo de Pesquisa intitulado ‘Educagéo: desenvolvimento profissional,
diversidade e metodologias’. Esta pesquisa esta vinculada a linha de pesquisa
‘Formacgao Docente e Desenvolvimento Profissional’, do Programa de Pdés-Graduacao
Mestrado Profissional em Educacéo da Universidade de Taubaté — MPE UNITAU, junto
ao Projeto de pesquisa ‘Processos e praticas de formagao’, cujo objetivo € estudar os
processos de formacao continuada na perspectiva do desenvolvimento profissional.

A experiéncia no contexto educacional, em diferentes realidades, grupos e
comunidades, evidencia de forma clara o impacto positivo de determinadas habilidades
e competéncias que sdo desenvolvidas pela equipe gestora na efetividade da gestao
escolar. Ao longo de 26 anos de atuacdo na area educacional, em multiplas funcdes e
contextos, pude observar que as habilidades de lideranca e as praticas de gestéo
apresentam um papel crucial na melhoria dos processos pedagodgicos e no ambiente
escolar como um todo. Uma gestao eficaz ndo é apenas uma questado de organizacao e
controle, ela envolve uma série de decisdes estratégicas que influenciam diretamente o
clima escolar, as relacbes interpessoais e, consequentemente, o0s resultados
académicos dos alunos.

O conceito de gestdo democratica, fundamentado na participacéo ativa de todos os
envolvidos, € um modelo que propde uma abordagem mais horizontal e colaborativa para
a lideranca escolar. De acordo com Dewey (1916), uma escola democratica ndo se limita
a transmitir contetdos, mas se propde a ser um espaco de desenvolvimento integral,
onde todos participam da construcdo do conhecimento e da tomada de decisdes. A
pratica de gestdo democréatica envolve ndo apenas a participacdo dos alunos no
processo de aprendizagem, mas também dos educadores, funcionarios, pais e
comunidade. Dewey (1916) argumenta que essa participacdo ativa contribui para a
formacédo de cidadaos criticos e conscientes de seu papel na sociedade, pois a escola
se torna um microcosmo da democracia.

Quando orientada por uma perspectiva democratica, a gestdo escolar promove um
ambiente de colaboragéo, participacdo ativa e coesdo entre todos os membros da
comunidade escolar. Ao permitir que todos — professores, alunos, funcionarios e pais —

participem de maneira significativa na tomada de decisdes, cria-se um espacgo onde as



20

necessidades de todos sdo consideradas, o que fortalece a confianca mutua e a
responsabilidade coletiva. Como afirmam Schmuck & Schmuck (1975), essa abordagem
de gestdo democratiza o processo de tomada de decisdo, o que resulta em maior
comprometimento de todos com o sucesso da escola e a qualidade da educacao
oferecida. A gestdo democratica reconhece que a expertise de todos os membros da
escola é valiosa e, ao envolver diferentes perspectivas, cria solugées mais eficazes para
os desafios enfrentados pela comunidade escolar.

Além disso, a gestdo democratica proporciona uma estrutura que valoriza a
participacdo e a colaboracdo de todos os membros no processo decisério. Essa
participagdo ativa tem um impacto significativo no ambiente escolar, pois fortalece o
senso de pertencimento e o0 compromisso de cada membro com o0 sucesso coletivo. Ao
dar voz aos professores, funcionarios e alunos, a gestdo democratica cria um ambiente
de trabalho mais satisfatério e estimulante, o que, segundo Woods (2005), melhora néao
apenas as condi¢des de trabalho, mas também o clima escolar. A tomada de decisao
compartilhada é vista como um fator motivador para o engajamento de todos os membros
da equipe escolar, o que contribui para o desenvolvimento de um ambiente mais
inclusivo, onde as diferentes necessidades e perspectivas sao levadas em consideracao.

A participacdo ativa da equipe escolar nas decisoes fortalece a responsabilidade e o
comprometimento de cada membro, além de promover coeséo e confianca no ambiente
escolar, conceitos discutidos por Dewey (1916) em seu entendimento de escola
democratica e cooperativa. Ele observa que o compromisso de todos com as decisdes e
acOes da escola é um dos pilares fundamentais para a criacdo de um ambiente
educacional saudavel e produtivo. A escola, quando gerida democraticamente, torna-se
um espaco onde as relacdes entre alunos, professores e gestores sdo mais horizontais,
e todos os membros se sentem parte integrante do processo educacional. A
transparéncia e a prestacdo de contas, incentivadas por essa abordagem, transformam
a escola em um espaco onde cada individuo se sente valorizado e reconhecido por suas
contribui¢des, contribuindo assim para a constru¢do de uma cultura de respeito e justica
social.

A gestdo democrética, ao adotar a transparéncia e a prestacdo de contas como
principios fundamentais, resulta em um ambiente escolar mais justo e equilibrado.
Quando as decisdes sao tomadas de forma transparente, todos os membros da equipe

escolar tém a oportunidade de entender os motivos por tras das escolhas feitas pela
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gestao, o que fortalece o sentimento de pertencimento e a confianca nas liderangas. A
transparéncia também estimula a responsabilidade individual e coletiva, pois todos os
membros sabem o que se espera deles e tém a oportunidade de contribuir ativamente
para o sucesso da escola. Além disso, ao promover a abertura nas decisfes, a gestao
democrética cria uma cultura de feedback constante, onde as criticas construtivas sao
valorizadas e as melhorias continuas séo priorizadas. I1sso € corroborado por Gunter
(2001), que destaca a importancia da autonomia na gestdo democratica, permitindo que
os educadores se sintam mais responsaveis por suas praticas e mais motivados a inovar
em suas abordagens pedagdgicas.

A perspectiva democratica permite que os profissionais da educacdo tenham maior
autonomia e liberdade para inovar e adaptar suas praticas pedagogicas. Essa autonomia
€ um fator essencial para a criacdo de um ambiente mais inclusivo, diversificado e
flexivel, capaz de responder eficientemente as demandas educacionais. Segundo
Leithwood (2012), a autonomia no contexto de uma gestdo democratica contribui para
gue os educadores possam moldar suas praticas de acordo com as necessidades dos
alunos, sem que isso signifique uma falta de direcionamento ou controle. Pelo contrario,
a autonomia dada aos educadores € um reflexo de uma lideranca que confia na
capacidade dos seus profissionais, 0 que, por sua vez, motiva-os a buscar melhores
resultados para os alunos. Além disso, essa liberdade permite que os profissionais se
adaptem rapidamente a novas demandas pedagdgicas e inovem em suas abordagens,
criando um ambiente mais dinamico e eficiente para o aprendizado.

No contexto de uma gestdo democratica, a participacdo nado se limita apenas aos
educadores, mas envolve também os alunos e suas familias. A gestédo escolar que adota
uma postura democratica € capaz de criar espacos de diadlogo e escuta ativa, onde as
necessidades de todos os envolvidos sédo levadas em consideracdo. Esse modelo é
fundamental para promover a inclusdo de todos os alunos, respeitando suas
particularidades e garantindo que todos tenham acesso a uma educacédo de qualidade.
Leithwood (2012) argumenta que o envolvimento dos pais e da comunidade nas decisdes
escolares contribui para o sucesso da escola, pois fortalece o vinculo entre a instituicao
e as familias, criando um senso de pertencimento que motiva tanto os alunos quanto
Seus responsaveis a se comprometerem com o processo educativo.

A lideranca distribuida, conceito defendido por Spillane (2006), se alinha

perfeitamente a essa visdo democratica. Ela sugere que a lideranca ndo deve ser
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concentrada em uma Unica figura de autoridade, mas sim compartilhada entre diversos
membros da comunidade escolar. Isso cria uma rede de lideranca, onde todos séao
responsaveis pelo sucesso da escola. A lideranca distribuida fortalece a colaboracéo
entre professores, gestores e outros profissionais, promovendo uma abordagem mais
integrada e eficaz para lidar com os desafios educacionais. Essa pratica de lideranga
coletiva resulta em um ambiente de trabalho mais colaborativo, onde as decisdes séo
mais fundamentadas e as acdes mais bem direcionadas. Quando todos participam
ativamente das decisbes, a escola se torna mais eficiente em sua gestdo, pois as
diversas perspectivas e habilidades de cada membro contribuem para o sucesso das
acOes e estratégias implementadas.

Além disso, a gestdo democratica permite que a escola se adapte mais rapidamente
as mudancas sociais, culturais e pedagogicas. Em um ambiente educacional em
constante transformacéo, € essencial que a gestdo escolar seja flexivel e capaz de
ajustar suas praticas conforme as novas necessidades dos alunos e da comunidade. A
lideranca democratica, ao valorizar a participacao e o engajamento de todos, facilita essa
adaptacao, pois promove uma troca constante de informacdes e ideias entre 0s membros
da equipe escolar. Isso cria uma escola mais agil, capaz de responder rapidamente as
mudancas e desafios, seja na implementacdo de novas politicas educacionais, seja na
adaptacao as necessidades individuais dos alunos.

Portanto, a implementacdo de uma gestdo escolar democratica ndo € apenas
benéfica para a organizacgéo interna da escola, mas também fundamental para a criacéo
de um ambiente educacional que favoreca o desenvolvimento de todos os seus
membros. O envolvimento de todos no processo de tomada de decisGes fortalece o
trabalho em equipe, aumenta a responsabilidade coletiva e contribui para a construcao
de uma escola mais justa e eficiente, que seja capaz de responder as necessidades
educacionais de seus alunos de maneira mais eficaz e inclusiva. Ao adotar a gestéao
democratica, a escola ndo s6 melhora seu funcionamento, mas também cria um espaco
de aprendizado mais justo, colaborativo e transformador, onde todos os envolvidos tém
a oportunidade de crescer e contribuir para o sucesso coletivo.

Assim, o presente estudo investiga a relacéo entre praticas de gestdo democrética e
os resultados obtidos no indice de Desenvolvimento da Educac&o Basica (IDEB). Uma
gestéo escolar que valoriza a democracia, a participagdo e o desenvolvimento continuo

de habilidades e competéncias, tanto individuais quanto coletivas, tende a obter maior
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éxito em préaticas colaborativas e em decisdes compartilhadas, promovendo um clima de
trabalho harmonioso e facilitador do desenvolvimento profissional.

A relevancia desta pesquisa reside na busca por entender a relagcdo da gestao
escolar e sua influéncia nos resultados alcancados nas avaliagdes da Educacéo de cinco
escolas municipais. Em um cenério no qual a administracdo escolar é conduzida de
forma democratica e participativa, e onde o gestor se empenha em fortalecer tanto suas
préprias habilidades quanto as relagdes entre os professores, surge um enredo de maior
probabilidade de sucesso. Escolas que possuem uma abordagem democratica na gestao
parecem colaborar para iniciativas conjuntas, contando com 0 apoio coletivo. Isso
fortalece a coesdo e fomenta um ambiente harmonioso. Sob essa perspectiva, cria-se
um ambiente propicio para o continuo desenvolvimento profissional e para a conquista
de metas que reverberam nas avalia¢des oficiais, por exemplo, no IDEB. Esta pesquisa
apresenta, assim, a via para uma educacao de qualidade e progresso sustentavel, ao
evidenciar a possiveis conexdes entre uma gestdo democratica eficaz e os resultados
concretos na avaliacdo educacional.

A relacéo entre a gestao escolar e o IDEB parece relevante, embora possa variar
conforme o contexto. Estudos como os de Lick (2009) e Libaneo (2012) sugerem que
uma gestéo escolar eficaz tende a contribuir para o desempenho dos alunos e para o
alcance de metas educacionais, ao promover um ambiente estruturado e estratégias
pedagogicas alinhadas as necessidades da comunidade escolar.

Uma boa gestdo escolar desenvolve planos estratégicos bem elaborados que
incluem metas claras de aprendizado e estratégias para alcanca-las. Segundo Colombo
(2004), o planejamento estratégico é um importante instrumento de gestdo que auxilia,
consideravelmente, o administrador educacional em seus processos decisoérios na busca
de resultados mais efetivos e competitivos para a instituicdo de ensino.

Alocar recursos de forma eficiente, como professores qualificados, materiais
didaticos e infraestrutura adequada, também € crucial para o desempenho dos alunos.
A gestdo podera promover oportunidades de desenvolvimento profissional para os
professores, garantindo que estejam atualizados com as melhores praticas de ensino.
Desta maneira Delors (2003, p.160) coloca que:

A qualidade de ensino é determinada tanto ou mais pela formacao
continua dos professores, do que pela sua formacao inicial. A formacao
continua ndo deve desenrolar-se, necessariamente, apenas no quadro
do sistema educativo: um periodo de trabalho ou de estudo no setor
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econdmico pode também ser proveitoso para aproximacao do saber e do
saber-fazer.

Estabelecer uma forte parceria com pais, responsaveis e a comunidade local pode
promover um ambiente de apoio ao aprendizado. Para Piaget (2007, p.50) a educacao é:

Uma ligacéo estreita e continuada entre os professores e 0s pais, este
intercambio acaba resultando em ajuda reciproca e, frequentemente, em
aperfeicoamento real dos métodos. Ao aproximar a escola da vida ou das
preocupacdes profissionais dos pais, e ao proporcionar, reciprocamente,
aos pais um interesse pelas coisas da escola chega-se até mesmo a uma
divisdo de responsabilidades.

A gestdo pode criar um ambiente acolhedor, seguro e motivador que inspire 0s
alunos a se dedicarem aos estudos. Uma gestdo flexivel é capaz de identificar as
necessidades individuais dos alunos e implementar estratégias para apoia-los. Estar
aberto a novas abordagens de ensino e curriculos atualizados pode manter a educacao
relevante e envolvente. Resolver conflitos de forma construtiva e lidar com desafios de
forma proativa contribui para um ambiente educacional saudavel. Uma lideranca
inspiradora e motivadora por parte da gestdo pode influenciar positivamente tanto os
professores quanto os alunos. Como relata Liick (1996, p 47):

Lideranca é o processo de influéncia desempenhado no ambito da gestao
de pessoas e de processos sociais, no sentido de mobilizacdo de seu
talento e esforcos, orientado por uma visdo clara e abrangente da
organizacdo em que se situa objetivos que deva realizar, com a
perspectiva da melhoria continua da prépria organizacdo e seus
processos.

Portanto, uma gestdo escolar competente desempenha um papel crucial na
promocdo de um ambiente propicio para o aprendizado e, consequentemente, 0
esperado no alcance de um IDEB elevado. Diante disto a pesquisa analisou se de fato
iSSo ocorre.

Para essa pesquisa, o0 estudo foi realizado em uma amostra de cinco escolas de
ensino fundamental na rede municipal de uma cidade do vale do Paraiba, que se
destacaram no IDEB. A escolha das escolas foi devido a maior média de pontuacédo nas
Gltimas duas avaliacoes.

O municipio localiza-se a aproximadamente 130 quilébmetros da capital do Estado
de Sao Paulo. Esse municipio possui uma area total de 625,003 km2 e uma populacéo
de 314.924 habitantes, de acordo com o censo de 2019. O sistema educacional local
engloba escolas municipais, estaduais e privadas, porém este estudo sera conduzido

exclusivamente com diretores e professores coordenadores de escolas municipais. Essa
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rede municipal de ensino é composta por 70 escolas de Educacao Infantil, 57 escolas de
Ensino Fundamental e 5 unidades de Ensino Médio.

E conhecido que atualmente os gestores escolares enfrentam diversos desafios,
incluindo a auséncia ou insuficiéncia de formacao continuada. Diante desse cendério, esta
pesquisa busca responder ao seguinte problema: os resultados mais destacados do
IDEB de cinco escolas municipais estdo diretamente vinculados as praticas e
diferenciais dos gestores?

1.2 Propdsito e direcionamentos
1.2.1 Objetivo Geral

Investigar a influéncia do papel da gestéo escolar nos resultados positivos obtidos
no ldeb por cinco escolas municipais dos anos iniciais e finais do Ensino Fundamental.
1.2.2 Objetivos Especificos
e Analisar os indices do IDEB, em um recorte dos anos de 2021 e 2023, das escolas

da rede municipal de uma cidade do Vale do Paraiba;

e Pesquisar a participacdo da equipe gestora em cinco escolas municipais que

alcancaram os maiores indices do Ideb nos anos de 2021 e 2023;

e Examinar as atividades realizadas por essas escolas voltadas as praticas

pedagogicas de professores e gestores;

e Elaborar um guia de boas praticas de gestdo baseado nas estratégias aplicadas pelas

escolas que obtiveram alto desempenho.

Alcancar os objetivos propostos exige uma abordagem organizada e baseada em
analises qualitativas, permitindo ndo apenas compreender os dados do IDEB, mas
também identificar os fatores que contribuiram para os desempenhos mais elevados.
Sendo necessario aplicar formularios e entrevistas semiestruturadas com os gestores. A
investigacdo busca compreender o papel da lideranca na construcdo de um ambiente
escolar voltado a aprendizagem, identificando préaticas de gestdo que contribuiram
diretamente para os bons resultados obtidos. Buscando compreender como o trabalho
pedagogico é estruturado, qual o grau de colaboracéo entre equipe gestora e professores
e quais estratégias sdo adotadas para promover o aprendizado efetivo dos alunos.

Concluindo com a sintese pratica dos achados da pesquisa que é a elaboracéo do guia.
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1.3 Estrutura do percurso

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, além da apresentacao inicial,
referéncias e anexos, organizados por uma trajetoria l6gica de compreenséo do tema
pesquisado — a relacao entre gestdo escolar democrética e os bons resultados obtidos
por algumas escolas no indice de Desenvolvimento da Educacdo Béasica (IDEB).

A Apresentacdo contextualiza a trajetéria académica e profissional da
pesquisadora e as motivagdes em relacdo ao tema da pesquisa.

O Capitulo 1 — Realidades escolares, gestdo democratica e bons resultados do
IDEB apresenta o proposito central do estudo e os direcionamentos que guiam a
investigacdo, incluindo o objetivo geral e os objetivos especificos.

O Capitulo 2 — Pressupostos e fundamentacdo da gestdo escolar e bons
resultados constitui a reviséo de literatura. Nele, sdo abordados os principais referenciais
tedricos sobre gestdo escolar, avaliacdo externa, gestdo democratica, formacao
continuada, clima organizacional e o proprio IDEB, compondo o arcabouco teérico que
sustenta a analise do trabalho.

O Capitulo 3 — Jornada metodologica descreve os caminhos metodoldgicos
adotados. Sao detalhados a abordagem qualitativa utilizada, os instrumentos de coleta
de dados (formulario e entrevista semiestruturada), os procedimentos adotados, o perfil
dos participantes, perfil das escolas envolvidas e o histérico delas analisadas quanto ao
desempenho no IDEB, além do método de analise das informac¢des coletadas.

O Capitulo 4 — Andlise e interpretacfes dos achados apresenta os resultados da
pesquisa. Inicia com a identificacdo dos indicadores e categorias emergentes e segue
com a analise das praticas e estratégias adotadas pelas equipes gestoras das escolas
gue obtiveram bons desempenhos, discutindo de forma critica os achados da
investigacao.

Por fim, o Capitulo 5 — Consideracdes finais retoma os principais resultados da
pesquisa, refletindo sobre suas implicacdes para a pratica da gestdo escolar e propondo
sugestdes para a formacao de gestores e o fortalecimento das acfes voltadas a melhoria
da qualidade da educacéo. A lista de referéncias ao final do trabalho reune as fontes
utilizadas ao longo da pesquisa, garantindo a sustentacao tedrica e a credibilidade dos

argumentos aprese ntados.
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2 PRESSUPOSTOS E FUNDAMENTAQ@ES DA GESTAO ESCOLAR E BONS
RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais fundamentos teoricos
gue sustentam esta pesquisa, por meio da revisao de literatura relacionada a gestédo
escolar, avaliacado externa da educacéo basica e suas inter-relacdes com a melhoria da
gualidade do ensino. A revisao parte do levantamento de estudos, artigos e producdes
académicas que abordam as praticas de gestao, o papel do gestor escolar, a importancia
da formagédo continuada e a construcdo de ambientes educacionais colaborativos e
eficazes.

Com base em autores que discutem a gestdo democratica, a lideranca
educacional e os desafios contemporaneos enfrentados pelas escolas publicas, busca-
se compreender de que forma a atuacéo da equipe gestora pode influenciar diretamente
os resultados escolares, inclusive no desempenho aferido por instrumentos como o
indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB).

A revisdo de literatura, portanto, estabelece o pano de fundo teorico que
fundamenta as analises desenvolvidas ao longo desta dissertacdo, contribuindo para a
compreensao critica e contextualizada do fenémeno investigado.

A gestdo escolar, no contexto da educacdo basica no Brasil, € um campo
multidimensional que requer andlise sob diversas perspectivas teoricas e legais. Este
capitulo apresenta uma revisdo da literatura que subsidia a compreensao do papel da
gestdo escolar, articulando o referencial teérico de autores classicos da area e a
legislacédo educacional vigente.

Autores como Liick (2009) destacam que a gestao escolar eficiente é aquela que
integra aspectos administrativos, pedagodgicos e humanos, priorizando praticas que
favorecam a aprendizagem e a inclusdo. Para Libaneo (2004) e Paro (2001), a gestao
democratica emerge como uma dimensao indispensavel, orientando a participacao ativa
de todos os envolvidos no processo educacional, como professores, alunos e a
comunidade escolar. Oliveira (2010) e Carapeto (2006) enfatizam o impacto da formacao
continuada na qualificacdo dos gestores, salientando que o fortalecimento das praticas
escolares esta diretamente ligado ao aperfeicoamento de suas competéncias. Nesse
sentido, Gatti (2010) reforca a necessidade de articulagdo entre teoria e préatica na
formac&o dos profissionais da educacgao, destacando que o desenvolvimento profissional

€ essencial para a superacao dos desafios encontrados nas escolas publicas.
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A base legal para a gestdo escolar no Brasil estd ancorada em documentos
oficiais, como a CF de 1988, que assegura a educagédo como um direito fundamental, e
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN), Lei n.° 9.394/1996, que
define os principios de gestdo democratica na educacdo basica. O Projeto Politico-
Pedagdgico (PPP), citado por autores como Libaneo (2004), € um instrumento essencial
para a organizagdo do trabalho escolar, refletindo as diretrizes legais e os objetivos
educacionais especificos de cada unidade.

O conceito de gestdo democratica encontra em Freire (1996) um alicerce
fundamental. Freire defende a participacdo critica e ativa dos sujeitos no processo
educativo, destacando que a escola deve ser um espaco de didlogo e emancipacéo.
Tardif (2002) e Sant’Anna (2004) complementam essa visdo ao discutirem a centralidade
das relacdes interpessoais e da ética na gestédo, ressaltando que o envolvimento coletivo
€ vital para a construcao de uma escola de qualidade.

No cenéario atual, os gestores enfrentam desafios como a escassez de recursos,
a necessidade de melhorar os indices de desempenho, como o Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (ldeb), e a formacdo de equipes pedagogicas
coesas. Segundo Novoa (1992), o gestor deve atuar como um lider pedagogico, capaz
de inspirar mudancas e promover praticas que favorecam o aprendizado e a inclusao.

Este capitulo esta estruturado de forma a apresentar, inicialmente, um panorama
das pesquisas na area de gestdo escolar, com base em diversas fontes académicas que
abordam o tema central da dissertacdo. Em seguida, foi realizado um aprofundamento
sobre a relacdo entre avaliacdo externa e gestdo democratica, reconhecendo essas
dimensdes como fundamentais e complementares para a promoc¢ao de uma educacéo
de qualidade.

Na sequéncia, sdo discutidos os conceitos de gestdo escolar e gestdo
democratica, destacando seus significados, principios e papéis no contexto educacional.
Posteriormente, o texto aborda a gestdo escolar de qualidade, entendida como a
capacidade de lideranca da equipe diretiva para promover um ambiente de
aprendizagem eficaz.

O capitulo também trata da formacdo continuada, enfatizando sua importancia
essencial para o desenvolvimento profissional de gestores e professores, contribuindo

para o aprimoramento de suas praticas e conhecimentos. Em seguida, é explorado o
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tema do clima organizacional, ressaltando como ele € moldado pela cultura da escola e
sua relevancia para o fortalecimento das relacdes interpessoais e institucionais.

Por fim, o capitulo encerra com a apresentacdo do IDEB — explicando o que é,
por que foi criado, seus objetivos e o modo como € calculado —, estabelecendo uma
base importante para a andalise proposta nos capitulos seguintes.

2.1 Panorama de pesquisa na area de gestdo escolar

O processo de pesquisa iniciou com a realizagdo de buscas em diversas fontes
académicas, com o objetivo de coletar materiais relevantes que se relacionem com o
tema abordado nesta dissertacao.

Foram acessados a biblioteca virtual Scielo, o Banco de Disserta¢cdes do MPE-
UNITAU, o Portal de Periédicos da CAPES e o Banco digital de Teses e Dissertagoes.
As buscas foram limitadas as pesquisas realizadas nos ultimos cinco anos (2019-2023)
a fim de filtrar os estudos mais atuais, e foram consideradas as 5 primeiras paginas de
cada fonte académica, visando a selecdo dos artigos mais relevantes da area. Foram
considerados apenas artigos cientificos publicados em portugués, para preservar um
padrao de estudos que tratam do mesmo sistema educacional.

Os temas utilizados como descritores para a busca foram: ‘gestdo democratica’,

‘avaliacdo em larga escala’, ‘IDEB’, ‘gestdao democratica + IDEB’.

Tabela 1 — Resultados de busca com os descritores da pesquisa

Gestio democratica 1.789 2.245
Avaliacoes em larga escala 110 0 694 92 896
IDEB 45 0 396 107 548
Gestao democriatica + IDEB 2 0 16 2 20

Elaborado pela autora (2024)
Dos trabalhos encontrados (Tabela 1) foram selecionados 45 que atendiam a

tematica do trabalho. A seguir, descreveremos 0s artigos selecionados para cada termo

de busca.
Quadro 1- Resultados para o termo de busca 'gestdo democréatica'
TITULO E AUTORIA BASE DE DADOS | TIPO DE PESQUISA
Gestao democratica na escola e o papel do gestor Scielo

escolar Artigo
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Silveira & Coelho (2018)

Gestéo escolar democrética: desafios e perspectivas | Scielo Artigo

Sarmento & Menegat (2020)

Grémio estudantil e gestao escolar democratica nas | Scielo

sociedades de controle. Artigo

Santos & Cervi (2022)

A gestdo democratica nos sistemas municipais de Scielo

ensino do Parana: uma andlise a partir dos conselhos Artigo

municipais de educagao.

Flach (2020)

As condicdes de democratizacéo da gestdo da Scielo

escola publica brasileira. Artigo

Souza (2019)

Gestao democratica do ensino publico na educacédo | Scielo

basica: dimensbes comuns e arranjos institucionais

sinalizadores em bases normativas de sistemas Artigo

municipais de ensino.

Nardi (2018)

Revisao de literatura: o conceito de gestéo escolar. Portal de

Oliveira & Vasques-Menezes (2018) Periodicos da Artigo
CAPES.

A gestdo democratica das escolas como referencial Portal de Artigo

politico, educativo e simbdlico: entrevista com o Periodicos da (Dossié

professor Licinio Lima. CAPES. tematico)

Amaral (2018)

Trabalho pedagdgico, gestéo e as relacdes Portal de

interpessoais na escola. Periodicos da Artigo

Brenner & Ferreira (2020) CAPES.

Projeto politico-pedagdgico da escola: o elemento Portal de Artigo

essencial do trabalho do coordenador pedagdgico. Periodicos da (Dossié

Brisolla & Dutra (2019)

CAPES.

tematico)




31

Mediacgéo escolar e clima organizacional. Portal de

May et al. (2021) Periddicos da Artigo
CAPES.

Democratizagdo da gestédo escolar: mecanismos de Portal de

participagao na escola. Periddicos da Artigo

Mota et al. (2021) CAPES.

Gestao democrética da escola: autonomia Portal de

compartilhada pela participagéo social. Periddicos da Artigo

Junior & Castro (2021) CAPES.

A relacéo escola-comunidade na perspectiva da Banco de

gestao democratica.

Dissertacoes

Nunes (2021) do MPE — Dissertagéo
https://mpe.unitau.br/wp- Unitau.
content/uploads/dissertacoes/2021/Lilian-Flavia-

Anorozo-Nunes.pdf

Gestao democratica e participacdo das juventudes. Banco digital

Boas (2018) de Teses e Dissertacao

https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UFJF 5a4ee86e6d
16754cb2ddb182aa3b712a

Dissertacoes

Gestédo democratica: em contextos de desafios a
escola publica.

Pedrazzi (2023)
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/lUNSP_974b2f1c3b
c5b57abl17a22bce35f4da2

Banco digital
de Teses e

Dissertacoes

Dissertacao

Desafios da gestdo democratica ha educacao em
uma cidade do interior de Sao Paulo.

Rodrigues (2021)
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/lUNSP_a34eblead8

d576627e6ddca744caad6e

Banco digital
de Teses e

Dissertacoes

Dissertacao

Elaborado pela autora (2024)

Quanto aos resultados de busca referentes ao descritor ‘gestdo democratica’ em

todas as plataformas, foram selecionados 13 artigos e 4 disserta¢fes (Quadro 1) que se

adeq uavam ao tema.



https://mpe.unitau.br/wp-content/uploads/dissertacoes/2021/Lilian-Flavia-Anorozo-Nunes.pdf
https://mpe.unitau.br/wp-content/uploads/dissertacoes/2021/Lilian-Flavia-Anorozo-Nunes.pdf
https://mpe.unitau.br/wp-content/uploads/dissertacoes/2021/Lilian-Flavia-Anorozo-Nunes.pdf
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UFJF_5a4ee86e6d16754cb2ddb182aa3b712a
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UFJF_5a4ee86e6d16754cb2ddb182aa3b712a
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNSP_974b2f1c3bc5b57ab17a22bce35f4da2
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNSP_974b2f1c3bc5b57ab17a22bce35f4da2
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNSP_a34eb1ea48d576627e6ddca744caad6e
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNSP_a34eb1ea48d576627e6ddca744caad6e
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Os artigos destacam a gestdo democréatica como fundamental para promover
incluséo, diadlogo e participacdo nas escolas. Silveira & Coelho (2018) e Sarmento &
Menegat (2020) concordam sobre o papel do gestor como articulador da democracia
escolar, seja nos desafios cotidianos ou, até mesmo, em politicas publicas. Santos &
Cervi (2022) e Flach (2020) enfatizam a participagdo em instancias como grémios
estudantis e conselhos de educacdo, ressaltando seu papel na formacao cidada e na
implementacédo de politicas democraticas.

Nardi (2018) e Souza (2019) discutem as bases legais e institucionais da gestéao
democratica, destacando desigualdades em sua aplicagdo. May et al. (2021) e Brenner
& Ferreira (2020) apontam que o clima organizacional positivo € essencial para fomentar
o didlogo e a cooperacédo na escola. Brisolla & Dutra (2019) destacam o projeto politico-
pedagodgico como elemento central para alinhar praticas escolares aos principios
democraticos.

Janior & Castro (2021), Mota et al. (2021) e Nunes (2021) exploram a autonomia
compartilhada, os mecanismos de participacdo e a relacdo escola-comunidade,
enquanto Bbas (2018) chama atencado para a inclusdo das juventudes nos processos
decisorios. Por fim, Pedrazzi (2023) e Rodrigues (2021) discutem os desafios da gestao
democratica em contextos de desigualdade e limitacfes politicas.

Os estudos convergem ao apontar que a gestdo democratica depende tanto de
politicas publicas quanto de préticas cotidianas inclusivas e colaborativas, mas destacam

diferentes desafios e enfoques para sua efetivacao.

Quadro 2- Resultados para o termo de busca 'avaliacdo em larga escala’

A controvérsia sobre avaliacfes em larga escala Scielo
no Brasil: continuum argumentativo. Artigo
Ribeiro & Sousa (2023)

Uso das avaliacdes de larga escala na formulacdo | Scielo

de politicas publicas educacionais. Artigo
Basso et al (2022)

O contexto da consolidac&o das avaliacGes em Scielo

larga escala no cenario brasileiro. Artigo

Lima & Gandin (2019)
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Processos de invisibilizagdo na avaliagdo em larga

Portal de

escala. Periddicos da Artigo

Welter & Werle (2020) CAPES.

Resultados de pesquisas sobre as politicas de Portal de

avaliacdo em larga escala em educacéo e seus Periddicos da Artigo

impactos na escola. CAPES.

Fernandes & Nazareth (2018)

Gestao escolar e avaliagdo em larga escala: Portal de

realidades, possibilidades e desafios. Periddicos da Artigo

Sawicki & Pagliarin (2018) CAPES.

Avaliacdo em larga escala no Brasil. Portal de

Costa et al. (2019) Periodicos da Artigo
CAPES.

Politica educacional e a avaliacdo em larga escala | Portal de

como elemento de regulacéo da educacao. Periodicos da Artigo

Cely et al. (2019) CAPES.

Caminhos trilhados em trés décadas de avaliacao | Portal de

em larga escala no Brasil. Periodicos da Artigo

Fritsch & Vitelli (2021) CAPES.

Avaliacdo em larga escala e seus efeitos na Portal de

gestao escolar: a concepcao dos diretores Periodicos da Artigo

Miranda et al. (2020) CAPES.

A avaliacdo em larga escala e suas implicacbes na | Portal de

préatica docente. Periodicos da Artigo

Silva et al. (2018) CAPES.

Avaliacdo em larga escala: implicacdes para a Portal de

pratica pedagogica no ensino fundamental. Periodicos da Artigo

Brito & Carvalhédo (2021)

CAPES.

Elaborado pela autora (2024)

Quanto aos resultados de busca referentes ao descritor ‘avaliacdo em larga

escala’, foram selecionados 12 artigos (Quadro 2). Tais artigos discutem as avaliagfes

em larga escala no Brasil, abordando suas implicacdes para as politicas educacionais, a

gestao escolar e a pratica docente. Ribeiro & Sousa (2023) exploram a controvérsia em
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torno dessas avaliagbes, destacando argumentos que vao desde sua relevancia para o
monitoramento educacional até as criticas sobre seu impacto limitado em préaticas
pedagdgicas. Basso et al. (2022) analisam como essas avaliagfes influenciam a
formulagdo de politicas publicas, ressaltando sua importancia como ferramenta de
diagnéstico, embora com limitagcdes na contextualizacdo das desigualdades regionais.

Lima & Gandin (2019) abordam a consolidacdo das avaliagcbes em larga escala
no Brasil, enfatizando seu papel no cenario politico-educacional. J& Welter & Werle
(2020) alertam para processos de invisibilizacdo decorrentes dessas avaliagoes,
apontando que elas frequentemente ignoram particularidades escolares e sociais.
Fernandes & Nazareth (2018) analisam o0s impactos dessas politicas na escola,
identificando tanto contribuicbes para a gestdo quanto efeitos adversos, como a
priorizacéo de resultados em detrimento de processos pedagdgicos.

Sawicki & Pagliarin (2018) exploram as possibilidades e desafios da gestdo
escolar frente as avaliagcdes em larga escala, destacando a necessidade de integrar 0s
resultados ao planejamento pedagoégico de forma significativa. Costa et al. (2019) e Cely
et al. (2019) reforcam que essas avaliacbes sao frequentemente utilizadas como
instrumentos de regulacdo educacional, com implicacbes diretas para a autonomia
escolar e o direcionamento das praticas pedagogicas.

Fritsch & Vitelli (2021) tracam um panorama das trés décadas de avaliacbes em
larga escala no Brasil, discutindo avancos e limitacdes. Miranda et al. (2020) investigam
a percepcao de gestores escolares, apontando que muitos reconhecem o potencial das
avaliacdes para identificar lacunas educacionais, mas criticam a falta de suporte para
implementar melhorias préticas. Silva et al. (2018) e Brito & Carvalhédo (2021) analisam
0s impactos na pratica docente, enfatizando como as avaliacbes podem levar a
padronizacdo do ensino, afetando a autonomia pedagdgica.

Em sintese, os artigos apontam para uma compreensdo comum sobre o papel
central das avaliacbes em larga escala como instrumentos de diagnéstico e regulacéo,
mas destacam desafios como a descontextualizacdo, os processos de invisibilizacdo e
os efeitos adversos na pratica pedagogica e na gestao escolar. Esses estudos reforcam
a necessidade de uma abordagem mais equilibrada, que considere as especificidades

locais e promova melhorias educacionais efetivas.



Quadro 3- Resultados para o termo de busca 'IDEB'
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Fillipin et al. (2020)

CAPES

O IDEB e a atuacao docente na perspectiva da Scielo

autorregulacao. Artigo
Pessin & Deps (2020)

Qual é o grau de incerteza do IDEB e por que isso Scielo

importa? Artigo
Travitzki (2020)

Variaveis que influenciaram o IDEB do ensino Scielo

fundamental das redes publicas municipais paulistas Artigo
em 2017.

Crozatti (2021)

Nexos entre gest&o, avaliacio e o indice de Portal de

Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB) em Periodicos da Artigo
escolas publicas. CAPES

Vasconcelos et al. (2020)

Utilizac&o do Indice de Desenvolvimento da Portal de

Educacao Basica (IDEB) pelos gestores escolares. Periodicos da Artigo
Franca et al. (2022) CAPES

Formac&o continuada e resultados no IDEB: o que Portal de

dizem os questionarios contextuais de diretores e Periodicos da Artigo
professores do SAEB/2017. CAPES

Gomes & Vidal (2021)

indice de Desenvolvimento da Educac&o Béasica Portal de

(IDEB): reviséo sistematica da literatura. Periodicos da Artigo
Soares et al. (2020) CAPES

Gestéo da escola e os resultados do IDEB: Portal de

apropriacao e usos de dados educacionais. Peridodicos da Artigo
Farias & Magalhades (2018) CAPES

Uma visdo sobre o IDEB, suas aplicacfes e Portal de

resultados. Periddicos da Artigo
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Praticas de gestdo do conhecimento como variaveis | Banco digital
intervenientes nos resultados do IDEB. de Teses e
Freitas (2020) Dissertagoes Dissertacéo
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNICESU-
1 4b7f0c8974b5e€9c9865529da85dd52d8

Desenvolvimento da educacao?: narrativas de Banco digital
educadores sobre o IDEB de Teses e
Coronado (2018) Dissertagoes Dissertagéo

https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNITAU 16947315
309aeed4075b4fdf41bb71f5

indice de Desenvolvimento da Educac&o Basica Banco digital
(IDEB): investimento ou boas praticas de gestéo — de Teses e
Andlise comparativa entre os estados da federacéo. Dissertacoes Dissertacao

Gongalves (2022)
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/IDP-
1 a9b435f38d107e18513ba2dbh9322180f

Elaborado pela autora (2024)
Em referéncia ao descritor ‘IDEB’, foram selecionados, também, 9 artigos e 3

dissertacBes (Quadro 3). Nesse caso, os artigos analisados exploram o indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) sob diversas perspectivas, destacando
suas implicacdes na gestdo escolar, na pratica docente e na formulacdo de politicas
educacionais. Pessin & Deps (2020) discutem o papel do IDEB na autorregulacéo
docente, enfatizando como os indicadores podem orientar reflexdes sobre praticas
pedagogicas, enquanto Travitzki (2020) questiona a confiabilidade do indice, destacando
sua margem de incerteza e 0s possiveis impactos dessa imprecisdo em politicas
educacionais.

Crozatti (2021) analisa variaveis que influenciaram o IDEB nas redes municipais
paulistas em 2017, apontando fatores socioeconémicos como determinantes
importantes, alinhando-se ao estudo de Vasconcelos et al. (2020), gue examina a relacao
entre gestdo escolar, avaliacdo e os resultados do IDEB, destacando o papel da
lideranca escolar. Franca et al. (2022) complementam essa discussdo ao analisar como
gestores utilizam o IDEB para planejar agbes e monitorar desempenhos, evidenciando a

necessidade de capacitacéo para a leitura e uso dos dados.


https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNICESU-1_4b7f0c8974b5e9c9865529da85dd52d8
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNICESU-1_4b7f0c8974b5e9c9865529da85dd52d8
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNITAU_16947315309aeed4075b4fdf41bb71f5
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNITAU_16947315309aeed4075b4fdf41bb71f5
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/IDP-1_a9b435f38d107e18513ba2db9322180f
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/IDP-1_a9b435f38d107e18513ba2db9322180f
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Gomes & Vidal (2021) trazem a tona o impacto da formacdo continuada de
professores e gestores nos resultados do IDEB, com base nos questionarios contextuais
do SAEB. Soares et al. (2020), por sua vez, realizam uma revisdo sistematica da
literatura, sintetizando avancos e limita¢cdes do indice em termos de politica educacional
e planejamento escolar. Ja Farias & Magalhdes (2018) investigam como os dados do
IDEB sdo apropriados pelas escolas, destacando usos estratégicos, mas também
apontando para riscos de distorcBes nas praticas educativas.

Fillipin et al. (2020) e Freitas (2020) abordam a gestdo do conhecimento como
fator interveniente nos resultados do IDEB, sugerindo que praticas organizacionais
eficazes podem potencializar os indicadores. Coronado (2018) explora narrativas de
educadores sobre o IDEB, revelando tensdes entre a presséo por resultados e 0s reais
objetivos educacionais. Por fim, Gongalves (2022) realiza uma analise comparativa entre
estados brasileiros, discutindo se os resultados do IDEB sé&o fruto de investimentos
financeiros ou de boas praticas de gestao.

Dessa forma, os artigos reconhecem o IDEB como uma ferramenta relevante para
monitorar e planejar a educacdo, mas apontam limitagdes como incertezas
metodolégicas, o impacto desigual de variaveis externas e 0 risco de priorizacéo
excessiva de resultados em detrimento de praticas pedagodgicas mais amplas. Esses
estudos reforcam a necessidade de contextualizar o uso do indice, integrando-o a

estratégias que considerem a complexidade dos desafios educacionais brasileiros.

Quadro 4- Resultados para o termo de busca 'IDEB + gestdo democratica'

TITULO E AUTORIA BASE DE DADOS | TIPO DE PESQUISA
A contribuicdo do IDEB para o estudo do papel da Portal de

democratizacao da escola publica na melhoria da Periodicos da

gualidade do ensino. CAPES Artigo

Riscal & Riscal (2018)

Gestao democratica como condi¢édo de qualidade: Portal de
forma de provimento do diretor escolar nas redes Periodicos da Artigo
municipais brasileiras e a relacdo com indicadores e CAPES

resultados educacionais de 2015.
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Uma analise do IDEB em quatro escolas publicas do Banco digital

DF como subsidios para as acfes da gestédo de Teses e Dissertacao
democrética e a efetivacdo do projeto politico Dissertacoes

pedagadgico.

Alvim (2020)

https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNB_5a0a77bca4ff

8f2b1565234cd9offf077

Acdes da gestao escolar como fator relevante para o Banco digital

desempenho no IDEB: estudo de caso da gestéo e de Teses e

da governanca de uma escola publica do Distrito Dissertacoes

Federal. Dissertacao

Rodrigues (2023)
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/ENAP a2822b10f8
74655171392ba44a84256f

Elaborado pela autora (2024)
Por fim, quanto ao descritor ‘IDEB’, foram selecionados, 2 artigos e 2 dissertacdes

(Quadro 4). Com essa perspectiva, os artigos exploram a relagéo entre o IDEB, a gestéao
democratica e a qualidade do ensino nas escolas publicas. Riscal & Riscal (2018)
destacam o papel do IDEB como ferramenta para avaliar a democratizacdo da escola
publica, apontando como a participacao coletiva pode contribuir para a melhoria da
gualidade educacional. Alvim (2020) reforca essa perspectiva ao analisar o IDEB em
guatro escolas publicas do Distrito Federal, evidenciando como a gestdo democratica e
a implementacdo do projeto politico-pedagdgico impactam diretamente os resultados
educacionais.

Rodrigues (2023) aprofunda essa discussao ao investigar a gestdo e governanca
de uma escola publica do Distrito Federal, identificando acdes especificas da lideranca
escolar que contribuiram para o bom desempenho no IDEB. Por outro lado, o estudo de
Alvim (2020) também reflete sobre as limitacdes da gestdo democratica quando ndo ha
apoio institucional suficiente para sua efetivacéao plena.

Os estudos apontam que o IDEB néo apenas mede o desempenho educacional,
mas também reflete a qualidade da gestéo escolar e da democratizacao. Eles reforgcam

a importancia de préticas participativas e da implementacdo de projetos pedagdgicos


https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNB_5a0a77bca4ff8f2b1565234cd9fff077
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNB_5a0a77bca4ff8f2b1565234cd9fff077
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/ENAP_a2822b10f874655171392ba44a84256f
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/ENAP_a2822b10f874655171392ba44a84256f
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integrados como fatores essenciais para melhorar tanto os indicadores quanto a
experiéncia educacional nas escolas publicas brasileiras.

A diminuicdo gradativa do numero de artigos com o decorrer da especificidade
dos termos aponta uma necessidade de novos estudos que explorem e abordem a
possivel relacdo entre a gestdo democratica e os bons resultados em avaliacbes como
o IDEB.

2.2 Avaliagao externa e gestdo democratica

A avaliacdo externa e a gestdo democratica sdo dimensfes essenciais e
complementares para a promog¢ao de uma educacéao de qualidade. Enquanto a avaliagao
externa fornece indicadores concretos para diagnosticar o desempenho das escolas e
subsidiar o planejamento estratégico, a gestdo democratica garante a participacao ativa
da comunidade escolar na construcao coletiva de decisdes e projetos. Autores como
Libaneo (2002) e Soares (2007) destacam que essa articulacdo fortalece tanto a
eficiéncia técnica quanto o compromisso com a incluséo e a cidadania, assegurando que
as acoes sejam fundamentadas em evidéncias e legitimadas por todos os envolvidos.
Assim, a integracdo dessas dimensdes contribui para uma escola mais equitativa,
colaborativa e socialmente comprometida com o desenvolvimento pleno dos estudantes.

A avaliacdo externa consiste no processo de analise do sistema educacional
realizado por instituicbes ou 0Orgaos externos a escola, como governos, agéncias
reguladoras ou instituicdes de pesquisa, com objetivo principal de aferir a qualidade da
educacéo oferecida, identificar pontos fortes e areas que demandam melhorias e orientar
a formulacao de politicas publicas no setor educacional.

Por outro lado, a gestdo democratica refere-se ao modelo de administracédo das
instituices educacionais que privilegia a participacédo ativa de todos os envolvidos no
processo educativo, incluindo estudantes, professores, pais, funcionarios e a
comunidade local. Esse modelo busca assegurar a transparéncia, a inclusdo, a
pluralidade de ideias e opinides e a corresponsabilidade nas decisdes escolares,
promovendo uma gestao colegiada e participativa.

A relacdo entre a avaliacdo externa e a gestdo democratica € marcada por uma
complementaridade que potencializa o desenvolvimento escolar. A avaliagdo externa, ao
oferecer dados objetivos sobre os resultados educacionais, contribui para a gestao

democrética ao fornecer informages concretas que podem subsidiar as decisdes da



40

comunidade escolar. Esses dados permitem identificar fragilidades e orientar a definicao
de estratégias de melhoria de forma mais fundamentada e colaborativa. Além disso, a
avaliacdo externa pode evidenciar lacunas na gestdo democratica, como a auséncia de
participacao efetiva de determinados atores no processo decisorio.

Por sua vez, a gestdo democrética influencia a avaliacdo externa ao promover
uma cultura de dialogo e transparéncia, facilitando a compreenséo e a apropriacao dos
resultados da avaliacéo por toda a comunidade escolar. Esse modelo de gestéo estimula
a mobilizacéo dos diferentes segmentos da comunidade para refletir sobre os resultados
obtidos e definir, de forma coletiva, estratégias que contribuam para a superagado dos
desafios identificados. Dessa maneira, a gestdo democratica e a avaliacdo externa
estabelecem uma relacdo de reciprocidade, em que cada uma fortalece a outra na
construcédo de uma educacao de qualidade, inclusiva e transformadora.

Portanto, a avaliacdo externa e a gestdo democratica sdo duas dimensdes
complementares da educacédo, que se fortalecem mutuamente. A avaliacdo externa
fornece informacdes objetivas sobre a qualidade da educacdo, enquanto a gestao
democratica promove a participacéo e o engajamento de todos os envolvidos na melhoria
continua do sistema educativo. Como afirmam Santos, Viscarra e Soligo (2021, p. 33):

A gestdo da educacédo e suas praticas assumem um importante papel em
conduzir os indicadores da avaliacdo em larga escala, ndo para o sentido
da competitividade, mas para repensar praticas curriculares, que possam
fortalecer a qualidade educacional a partir de um trabalho conjunto, entre
as escolas e as secretarias de educacao.

Escolas que se destacam no IDEB geralmente apresentam desempenho
académico superior a média, refletido em resultados significativamente melhores nas
avaliacdes educacionais. Esse desempenho é um indicativo de que a instituicdo conta
com um corpo docente qualificado e proporciona uma educacéo de alta qualidade aos
seus alunos. Além disso, escolas com bons resultados no IDEB costumam possuir
infraestrutura adequada e acesso a recursos educacionais essenciais, como laboratorios
bem equipados, bibliotecas, salas de aula amplas, tecnologia da informagédo e outros
materiais necessarios para um ensino eficaz. Esses fatores estruturais podem influenciar
positivamente o desempenho dos estudantes.

Essas escolas frequentemente tém um corpo docente engajado e comprometido
com o sucesso educacional dos alunos, o que € um aspecto crucial para os bons
resultados no IDEB. A participagdo ativa da comunidade escolar, incluindo pais e

responsaveis, também desempenha um papel relevante no processo de aprendizagem.
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Quando ha um forte apoio da comunidade, as escolas tendem a alcancar melhores
indices no IDEB. Além disso, muitas dessas escolas adotam préaticas pedagdgicas
inovadoras e eficazes, como metodologias de ensino diferenciadas, uso de tecnologia
em sala de aula, atividades praticas e extracurriculares. Essas abordagens pedagdgicas
contribuem diretamente para o aprimoramento do aprendizado e o sucesso académico

dos alunos, resultando em um desempenho destacado nas avaliagées educacionais.

2.3 Gestéao escolar e gestdo democrética

A gestdo escolar refere-se a administracao e organizacdo de uma instituicdo de
ensino, ela desempenha um papel crucial na criagcdo de um ambiente propicio para o
aprendizado dos alunos, na coordenacao de recursos, na definicdo de politicas e na
promocao de uma cultura educacional positiva.

Para Libaneo (2012, p.293)

A organizacdo e a gestdo constituem o conjunto das condi¢cdes e dos
meios utilizados para assegurar o bom funcionamento da instituicao
escolar, de modo que alcance os objetivos educacionais esperados.

A gestdo democratica na escola € um modelo de administragcdo escolar que
promove a participacao ativa e a tomada de decisdes compartilhadas entre todos os
membros da comunidade escolar, incluindo diretores, coordenadores, professores,
funcionarios, pais, responsaveis e alunos.

Para Lick (1996, p.37):

O entendimento do conceito de gestdo ja pressupfe, em si, a ideia de
participacdo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando
situacdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas, em
conjunto. Isso porque o conceito de gestédo esta associado a mobilizacéo
de talentos e esforgos coletivamente organizados, a agédo construtiva
conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante
reciprocidade que cria um “todo” orientado por uma vontade coletiva.

Esse modelo se baseia nos principios da democracia, como igualdade,
participacéo, transparéncia e responsabilidade, e visa criar um ambiente escolar mais
inclusivo, colaborativo e responsivo as necessidades de todos os envolvidos. Buscando
criar um ambiente de aprendizado inclusivo e participativo, onde todos os envolvidos
tenham voz e influéncia nas decisbes que afetam a escola. Isso ajuda a fortalecer o
compromisso com a qualidade da educagéo, a aumentar o engajamento da comunidade

escolar e a promover uma cultura de respeito e responsabilidade.
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A equipe técnico administrativa tem como func¢éo precipua coordenar e
orientar todos os esforgos no sentido de que a escola, como um todo,
produza os melhores resultados possiveis no sentido de atendimento as
necessidades dos educandos e promocdo do seu desenvolvimento.
(LUck,2013, p.7)

A citacdo de Lick (2013) destaca a importancia da equipe técnico-administrativa
nas escolas, enfatizando que sua funcao principal € coordenar e orientar os esforcos
para garantir que a unidade escolar atenda as necessidades dos alunos e promova seu
desenvolvimento. Isso implica que essa equipe desempenhe um papel fundamental na
gestdo escolar, atuando em diversas areas, como: Planejamento e Organizacao;
Suporte aos educadores; Gestao de recursos; Avaliagdo e monitoramento; Comunicacao

e relacionamento colaborativo.

2.4 Gestéo escolar de qualidade

A gestao escolar de qualidade é a habilidade de lideranca de uma equipe diretiva,
gue tem como objetivo principal promover um ambiente de aprendizagem eficaz e
voltado para o desenvolvimento integral e a exceléncia dos alunos. Essa gestdo deve
ser capaz de coordenar todas as atividades administrativas e pedagogicas, criando um
ambiente propicio para o ensino e a aprendizagem, sendo capaz de estabelecer metas
claras e realistas, definindo objetivos e estratégias para alcanca-los.

O significado da gestéo escolar Gestéo escolar é o ato de gerir a dindmica
cultural da escola, afinado com as diretrizes e politicas educacionais
publicas para a implementacdo de seu projeto politico-pedagogico e
compromissado com os principios da democracia e com 0s métodos que
organizem e criem condi¢cdes para um ambiente educacional autbnomo
(solugdes proprias, no a&mbito de suas competéncias), de participacéo e
compartiihamento (tomada de decisbes conjunta e efetivacdo de
resultados) e autocontrole (acompanhamento e avaliagédo com retorno de
informacdes). (Luck, 2009, p.24)

Também é responsavel por tomar decisdes baseadas em evidéncias, utilizando
dados e informacdes relevantes para melhorar os processos educacionais. Além disso,
uma boa gestdo escolar envolve a participacdo ativa de toda a comunidade escolar,
incluindo pais, estudantes, corpo docente e funcionarios. Promove o didlogo aberto e a
parceria entre todos os envolvidos, visando garantir a qualidade do ensino e 0 sucesso
dos alunos.

Uma gestdo escolar de qualidade também se preocupa com a formacdo e o
desenvolvimento profissional dos professores e demais funcionarios, promovendo um

ambiente de trabalho estimulante e colaborativo, ela é comprometida com a inclusdo e a
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diversidade, garantindo 0 acesso e a participacéo de todos os alunos, respeitando suas
diferencas e necessidades individuais. Sendo assim, uma gestao escolar de qualidade é
aquela que tem como objetivo principal promover a melhoria continua da educacéo,
buscando a exceléncia académica e o desenvolvimento integral dos alunos, por meio de
uma lideranca eficaz, participacdo ativa da comunidade escolar e um ambiente de
aprendizagem propicio.

A gestdo democrética tem seus conceitos baseados no compartilhar de
decisbes, com intencdo de buscar uma educacdo de qualidade, com
transparéncia e corresponsabilidade. Neste aspecto, caracteriza-se por
privilegiar a partilha de poder e a integracdo das acdes pedagdgicas,
administrativas e politicas da escola. (Riscal; Luiz, 2016, p.15)

A citacdo acima aborda a gestdo democratica como um modelo que se
fundamenta na partilha de decisbes, visando a construcdo de uma educacdo de
gualidade. Esse conceito € essencial para promover um ambiente escolar mais inclusivo
e participativo.

A partir da experiéncia, pudemos observar que alguns pontos sdo importantes
para uma gestdo escolar de qualidade (Figura 1) e, consequente, sucesso dos

estudantes sao:

Figura 1- Pontos importantes para o sucesso dos alunos

ENVOLVIMENTO DA
COMUNIDADE ESCOLAR

2 SUCESSODOS e

ALUNOS

AMBIENTE
ESTIMULADOR

FEEDBACK

Elaborado pela autora, 2024

A lideranca eficaz é fundamental para uma gestdo escolar bem-sucedida. Isso
envolve a direcdo do diretor da escola, que define metas, estabelece politicas e orienta
a equipe para alcancar os objetivos educacionais. A lideranga desempenha um papel
crucial na criacdo do clima organizacional. Um lider eficaz deve inspirar confianca,

promover uma visdo compartilhada e apoiar a equipe em seus esforgos.
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Desenvolver um plano estratégico, como o projeto politico pedagogico da escola
€ crucial para orientar as acfes da instituicdo de ensino em longo prazo. Isso inclui definir
metas educacionais, identificar areas de melhoria e criar estratégias para alcancar esses
objetivos.

Administracdo de recursos, envolvendo a gestdo de recursos financeiros,
humanos e fisicos da instituicao.

A gestdo escolar também se relaciona com a definicdo do curriculo escolar, a
selecdo de materiais didaticos, a programacao de aulas e a avaliacdo do desempenho
dos alunos. E importante garantir que o ensino seja de alta qualidade e atenda as
necessidades dos alunos. Também envolve a coleta de dados sobre o desempenho dos
alunos e a analise desses dados para identificar areas que precisam de melhoria. Isso
ajuda a ajustar as estratégias educacionais e a medir o progresso em direcao as metas
estabelecidas.

A colaboracdo com pais, responsaveis e a comunidade local sdo de grande
importancia. Isso pode incluir reunides, conselhos participativos, entre outros eventos
escolares para promover um ambiente de apoio a educacédo. Garantir que a escola seja
um lugar seguro e inclusivo para todos os alunos é uma responsabilidade importante da
gestdo escolar. Isso inclui a prevencao do bullying, a promocao da diversidade e a
criacdo de politicas de seguranca eficazes.

Aos responsaveis pela gestdo escolar devem criar um ambiente estimulador
dessa participacdo, processo esse que se efetiva a partir de algumas acdes especiais
como descreve Lick (2012, p.20):

Criar uma visdo de conjunto associada a uma acdo de cooperagao;
promover um clima de confianca; valorizar as capacidades e aptiddes dos
participantes; associar esforgos, quebrar arestas, eliminar divisbes e
integrar esforcos; estabelecer demanda de trabalho centrado nas ideias
e ndo em pessoas; desenvolver a pratica de assumir responsabilidades
em conjunto.

A gestao escolar eficaz envolve tomar decisfes informadas com base em dados
e evidéncias. Isso ajuda a garantir que as politicas e praticas da escola sejam
fundamentadas em informacdes sdlidas, sendo também uma tarefa desafiadora que
exige habilidades de lideranca, organizacao e comunicacdo. Uma gestédo escolar eficaz
desempenha um papel fundamental no sucesso educacional dos alunos e na criagao de
um ambiente de aprendizado positivo. Segundo Falsarella (2021), as dimensdes da

competéncia gestora (Quadro 5) sao:
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Quadro 5 — Dimensdes da competéncia gestora

1 Politica Relativa a capacidade relacional de comunicacao e de
articulagéo com diferentes atores e instituicdes.

2 Etica Referentes aos valores presentes na pratica da gestao

e que sao referéncia para os atores escolares.

3 Tedrica Determinada pelo dominio dos fundamentos

conceituais relativos a educagéo.

4 Técnica Referente ao dominio de procedimentos

metodologicos e administrativos de gestéo.

Elaborado pela autora (2024), segundo Falsarella (2021)

As dimensdes da competéncia gestora incluem aspectos fundamentais que um

gestor educacional deve desenvolver para liderar de forma eficaz.

2.5 Formacgéo continuada

A formacdo continuada € de extrema importancia para gestores escolares por
diversos motivos, pois contribui significativamente para o aprimoramento de suas
habilidades e conhecimentos, bem como para o desempenho eficaz de suas funcoes,
proporciona aos gestores uma base sdlida de conhecimento e habilidades, o que
melhora sua capacidade de tomar decisfes informadas e estratégicas. Isso € essencial
para lidar com desafios e oportunidades em constante evolu¢cdo. Como coloca Falsarella
(2021, p.150):

Tendo em vista que o desenvolvimento profissional € um processo que
ocorre durante toda a vida de trabalho, cresce a importancia e a
necessidade da formacao continuada. Ainda que a formacéao inicial possa
acontecer com boa qualidade, sera sempre necesséria a atualizagdo dos
conhecimentos frente a dindmica de transformagfes da sociedade
contemporanea.

A educacdo estda em constante evolucdo, com mudancas nas praticas
pedagdgicas, nas politicas educacionais e nas tecnologias educacionais. A formacao
continuada permite que os gestores escolares se mantenham atualizados sobre essas
mudancas e adaptem suas abordagens de acordo, pode também desenvolver
habilidades de lideranca, comunicacao, resolucéo de conflitos e tomada de decisbes que
S&o cruciais para o sucesso na fungéao de gestor.

Gestores em constante formacao tém a capacidade de identificar as necessidades

de desenvolvimento profissional de sua equipe de educadores e oferecer oportunidades
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de capacitacéo relevantes. Isso, por sua vez, beneficia a qualidade do ensino. Podendo
incluir o desenvolvimento de habilidades de comunicacdo e engajamento com 0s pais,
responsaveis, alunos e a comunidade em geral. Relacdes fortes com esses grupos sao
fundamentais para o sucesso da escola.

Carapeto (2006) reflete sobre a interdependéncia entre a formacao continuada e
a gestdo educacional, destacando a importancia e necessidade de uma abordagem
integrada para promover a qualidade da educacao.

Os gestores escolares frequentemente enfrentam desafios complexos, como
guestdes de disciplina, inclusdo de alunos com necessidades especiais, orgcamentos
restritos e muito mais. A formacgéo continuada oferece ferramentas e estratégias para
enfrentar esses desafios de maneira eficaz.

Quando os gestores escolares demonstram um compromisso com a formacéo
continuada, isso pode influenciar positivamente toda a escola, promovendo uma cultura
de aprendizado e melhoria continua entre os funcionarios e os alunos.

Segundo Paro (2016), a formacdo para capacitacdo dos educadores €
fundamental, podendo assim garantir que a escola cumpra sua funcdo social,
respeitando os principios da equidade e democracia. Ele argumenta que a formacao
continuada tem que estar relacionada a pratica cotidiana dos gestores e professores,
promovendo dialogos, momentos de trocas de experiéncias e analises de forma coletiva
de todos os desafios enfrentados na unidade escolar. O processo deve ser construido
em conjunto com toda a comunidade escolar.

As politicas educacionais podem mudar ao longo do tempo, e 0s gestores
escolares precisam estar cientes dessas mudancgas e garantir que a escola esteja em
conformidade com elas. A formacéo continuada ajuda a manter a escola alinhada com
as politicas educacionais atuais.

A formacdo continuada também oferece oportunidades para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos gestores, ajudando-os a crescer como individuos e a se
tornarem lideres mais eficazes. Ela é fundamental para garantir que eles estejam bem-
preparados para liderar eficazmente uma instituicdo de ensino, em um ambiente
educacional em constante mudanca. Isso contribui para a qualidade da educacao, o
desenvolvimento profissional da equipe, o sucesso dos alunos e a constru¢cao de uma

escola mais eficaz e responsiva as necessidades da comunidade escolar. A formacéo
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continuada é de extrema importancia nao somente para o gestor, mas também para toda
comunidade escolar. Como coloca Falsarella (2021, p.149):

Ao conceber a escola como um centro de experiéncias educativas como
foco principal na aprendizagem, consideramos que todos aqueles que
interagem com os alunos (professores, diretores, coordenadores
pedagdgicos, cozinheiras, pessoal da limpeza, secretarias, vigias e,
também, pais e pessoas da comunidade) sdo sujeitos de formacao
continuada nos mais diversos aspectos. A formacgdo continuada é
entendida desde a vivéncia da gestdo democratica (via conselho de
escola, Associacdo de Pais e Mestres, Grémio Estudantil e outras
instancias coletivas) até a formacao especifica de professores.

Essa colocacdo acima enfatiza a importancia de conceber a escola como um
espaco dinamico de experiéncias educativas, onde a aprendizagem é o foco central.
Nesse sentindo, a formacao continuada da gestao escolar é essencial para a melhoria
da qualidade educacional, uma vez que permite aos gestores aprimorarem suas praticas
e estarem constantemente atualizados sobre novas abordagens e desafios no contexto
educacional. Segundo Vera Placco (2008), a formacé&o continuada da gestédo escolar é
um processo que visa capacitar os gestores para que possam articular as demandas
pedagodgicas, administrativas e comunitarias, promovendo a transformacdo e o
desenvolvimento das instituicdes educacionais.

Dessa forma, a formacao continua se torna uma ferramenta fundamental para que
0s gestores possam liderar de maneira mais eficaz e adaptada as necessidades da

escola e de seus alunos.

2.6 Clima organizacional

O clima organizacional na escola refere-se ao ambiente emocional, social e
psicologico que existe dentro da instituicdo de ensino. Ele € moldado pela cultura da
escola, pelas relacfes interpessoais entre 0s membros da comunidade escolar e pela
percepcao que os funcionarios, professores, alunos e pais tém da escola como um local
de trabalho e de aprendizado. Moro (2004) afirma que o clima organizacional da escola
€ um fator crucial para o desenvolvimento das relacbes entre os membros da
comunidade escolar, impactando diretamente no processo de ensino-aprendizagem e no
alcance dos objetivos educacionais. Alguns elementos-chave do clima organizacional na

escola:



48

A cultura da escola inclui os valores, crencas e normas que definem a identidade
da instituicdo. Uma cultura escolar positiva promove a colaboracéo, o respeito mutuo, o
comprometimento com a aprendizagem e a busca pela exceléncia.

Uma comunicacao eficaz é fundamental para um clima organizacional saudavel.
Isso envolve a abertura para o dialogo, a escuta ativa e a transmisséo de informacdes
de maneira clara e transparente. As rela¢des entre os membros da comunidade escolar
sdo fundamentais. O respeito, a cooperacdo e a empatia nas interacdes entre
funcionarios, professores, alunos e pais contribuem para um clima mais positivo. A
inclusdo de todos os envolvidos na tomada de decisGes e na vida escolar promove o
engajamento e o sentimento de pertencimento. Isso pode incluir a participagao de alunos
em conselhos estudantis como o grémio por exemplo, a consulta aos pais sobre politicas
escolares e a colaboracéo de funcionarios em decisfes importantes. Um ambiente que
promove o bem-estar emocional e social é fundamental. Isso envolve o fornecimento de
apoio emocional para lidar com o estresse e os desafios, bem como a promoc¢éao de um
ambiente livre de bullying e discriminacgéao.

Oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional para professores e
funcionarios € importante para o crescimento e a motivacéo da equipe. Isso pode incluir
treinamentos, workshops e a busca por aprimoramento continuo. Um clima
organizacional saudavel incentiva a inovagdo e a busca pela melhoria continua. Isso
significa estar aberto a novas ideias, experimentar novas abordagens pedagodgicas e
buscar constantemente maneiras de melhorar o desempenho da escola.

Como afirma Lick (2022, p.31):

O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o
maximo possivel, demanda uma cultura escolar onde haja dialogo,
confianga, respeito, ética, profissionalismo (fazer bem-feito e melhorar
sempre), espirito e trabalho de equipe, proatividade, gosto pela
aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas,
autenticidade, amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos.

A escola deve ter estratégias eficazes para lidar com conflitos, seja entre membros
da equipe, entre alunos ou com os pais. Uma abordagem construtiva para resolver
disputas é fundamental. Um clima organizacional positivo ha escola ndo apenas melhora
o0 ambiente de trabalho para os professores e funcionarios, mas também tem um impacto
direto na experiéncia de aprendizado dos alunos. Um ambiente escolar acolhedor,

colaborativo e respeitoso promove o0 engajamento dos alunos, a motivacdo para
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aprender e o sucesso académico. Portanto, a criagdo e a manutencdo de um clima

organizacional saudavel sédo objetivos cruciais para qualquer instituicdo de ensino.

2.7 indice de desenvolvimento da educacéo basica (IDEB)

O indice de Desenvolvimento da Educac&o Basica (IDEB) foi criado em 2007 pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) com o
objetivo de medir a qualidade do aprendizado no Brasil e estabelecer metas para a
melhoria do ensino. Esse indicador nacional possibilita 0 monitoramento da qualidade da
educacdao por meio de dados concretos, permitindo a populagédo e a comunidade escolar
se mobilizarem em busca de melhorias no sistema educacional.

O calculo do IDEB é baseado em dois componentes principais: a taxa de
rendimento escolar, representada pelos indices de aprovacdo, e as médias de
desempenho em avaliacdes realizadas pelo Inep — em que a soma da prova de Lingua
Portuguesa e Matematica € somado, dividido por dois e, posteriormente, multiplicado

pela taxa de aprovacao (Figura 2).

Figura 2- Como o IDEB é calculado?

Como é calculado o Ideb?
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(INEP, 2024)

As metas do IDEB séo estabelecidas de forma diferenciada para cada escola e
rede de ensino, considerando suas especificidades. No entanto, o objetivo final € que
todas as instituicbes alcancem a média de 6 pontos, equivalente ao desempenho
educacional observado em sistemas de ensino de paises desenvolvidos. O IDEB,
portanto, ndo apenas funciona como um termdémetro da qualidade educacional, mas
também como um instrumento estratégico para nortear politicas publicas e agfes

voltadas a melhoria continua da educacgéo no Brasil.
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Os dados de aprovacdo sao obtidos anualmente por meio do Censo Escolar,
enquanto as médias de desempenho sdo extraidas da Prova Brasil, para escolas e
municipios, e do Sistema de Avaliacao da Educacéo Basica (Saeb), conforme mostra o
quadro 6, para estados e o pais, aplicados a cada dois anos.

Quadro 6 — Caracteristicas do Saeb
Saeb

A primeira aplicagédo ocorreu em 1990.

E aplicado de dois em dois anos.

Avalia as habilidades em lingua portuguesa (foco em leitura) e matematica (foco na

resolucéo de problemas).

Avalia estudantes de 5° e 9° anos do ensino fundamental e estudantes do 3°ano do

ensino médio.

Avalia alunos da rede publica e da rede privada de escolas localizadas nas areas

urbanas e rurais.

A avaliacdo é amostral, ou seja, apenas parte dos estudantes brasileiros dos anos

avaliados participam da prova.

Por ser amostral, oferece resultados de desempenho apenas para o Brasil, regides e

unidades da Federacao.

Todos os alunos do Saeb fardo uma Unica avaliacdo

Fonte: Calegari e Pereira (2013, p.32)

O IDEB se apresenta como uma ferramenta crucial para a avaliacdo e o
aprimoramento da educacao no Brasil. Ao estabelecer metas diferenciadas para cada
escola e rede de ensino, o indice reconhece as particularidades e desafios enfrentados
por diferentes contextos educacionais, promovendo uma abordagem mais justa e
inclusiva. O objetivo de alcancar a média de 6 pontos, alinhado aos padrdes de paises
desenvolvidos, reflete a aspiracdo de elevar a qualidade do ensino brasileiro a patamares
mais elevados.

Além de atuar como um medidor da qualidade educacional, o IDEB orienta a
formulacao de politicas publicas e acfes estratégicas, incentivando a melhoria continua
e a busca por soluces que atendam as necessidades especificas de cada instituicéo.
Assim, o IDEB ndo apenas mede o desempenho, mas também impulsiona um
movimento coletivo em prol de uma educagao mais eficaz e equitativa, fundamental para

o desenvolvimento social e econdmico do pais.
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Visando comprovar a relag@o entre as boas préaticas de gestéo, a importancia da
formacdo continuada da gestao escolar e os bons resultados no IDEB, ser& aplicada a
metodologia de coleta de dados, seguida pela analise dos resultados obtidos.
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3 JORNADA METODOLOGICA

Este capitulo apresenta os caminhos percorridos na construgdo metodolédgica da
pesquisa, detalhando as escolhas feitas para alcancar os objetivos propostos. A
investigacdo adotou uma abordagem qualitativa, por entender que este método permite
uma compreensao aprofundada, valorizando a interpretagéo dos significados, contextos
e experiéncias vivenciadas pelos sujeitos envolvidos.

A pesquisa é caracterizada como exploratéria e descritiva, pois busca investigar
e compreender as préaticas de gestdo escolar que contribuiram para os altos indices de
desempenho no IDEB em determinadas escolas da rede municipal de uma cidade do
Vale do Paraiba. O caréater exploratério se justifica pela necessidade de conhecer mais
a fundo sob a perspectiva proposta — a relacdo entre lideranca escolar, praticas
pedagogicas e resultados educacionais. Ja o aspecto descritivo refere-se a intencao de
apresentar de forma detalhada as estratégias utilizadas pelas equipes gestoras e
pedagogicas nas unidades escolares analisadas.

A escolha pelo método qualitativo também se alinha ao objetivo de captar a
complexidade dos processos educativos, indo além dos numeros e buscando
compreender os significados atribuidos as acbes e decisdes dos gestores escolares.
Para isso, foram utilizados instrumentos como formularios e entrevistas
semiestruturadas, possibilitando uma leitura critica e contextualizada da realidade
investigada.

Assim, este capitulo detalha os procedimentos metodoldgicos adotados, 0s
critérios de selecédo das escolas e participantes, os instrumentos de coleta e analise de
dados, bem como os aspectos éticos envolvidos na realizacédo da pesquisa. A proposta
desta pesquisa foi investigar se os gestores das escolas influenciaram os resultados
exitosos do IDEB nos anos 2021 e 2023 em escolas do ensino fundamental de uma rede

municipal de ensino e como foi esse processo conforme o quadro a seguir.

Quadro 7 -Metodologia das fases nas pesquisas

Fases da pesquisa Descricao

Sele¢éo de cinco diretores e cinco professores

Caracterizagdo dos participantes coordenadores das escolas que tiveram a média

mais alta nas duas ultimas edi¢des do IDEB.

Elaboracdo de um formulario com 28 questdes,

abordando trajetéria académica e profissional;
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Formulario online informacdes sobre a escola; praticas de gestao;
desafios e solucdes; fatores de sucesso;
feedback e perspectivas futuras. Foi utilizado o

Google Forms para facilitar a participagéo.

Entrevistas Realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
0S cinco gestores que aceitaram em participar

desta fase.

Utilizacdo da abordagem de Analise de
Andlise de dados Conteudo, o formulario e entrevista foram
analisados de modo a compreender pontos da

gestdo que possam garantir o sucesso no IDEB.

Submissdo do estudo ao Comité de Etica em
Procedimentos Eticos Pesquisa da UNITAU para assegurar a protecao
e dignidade dos participantes e Elaboracdo de

formulario de consentimento livre e esclarecido

Elaborado pela autora (2024)
O sucesso de uma escola no IDEB é resultado de uma interagdo complexa entre

diversos fatores, indo além da atuacdo da gestdo escolar. Conforme Lick (2009), a
gestao eficaz desempenha um papel fundamental ao criar um ambiente colaborativo,
motivador e transparente, porém, ndo age isoladamente. A qualidade do ensino e o
desempenho dos alunos séo influenciados também por aspectos pedagdgicos,
socioeconémicos e culturais.

O sucesso de uma escola no IDEB depende de diversos fatores além da gestéo
escolar eficiente. A qualidade do corpo docente (Libaneo, et al. 2012), um curriculo
atualizado (Sacristan, 2000; Brasil, 2018), infraestrutura adequada (Luck, 2009; Soares,
2004) e politicas publicas que incentivem investimentos na educacéao (Brasil, 2018) séo
essenciais. Além disso, o engajamento da comunidade (Paro, 2010) e a avaliacdo
continua do ensino (Soares, 2004) fortalecem o aprendizado. Quando esses fatores sao
trabalhados de forma integrada, contribuem significativamente para a melhoria da
gualidade educacional.

Esses fatores, quando integrados e trabalhados de forma conjunta, podem
contribuir significativamente para que uma escola alcance um bom desempenho no
IDEB, refletindo uma educacao de qualidade e um compromisso com o desenvolvimento

dos alunos.
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3.1 Abordagens e processos

Trata-se de uma pesquisa qualitativa. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, buscando assim as particularidades e o interesse e valorizagdo das
experiéncias individuais dos participantes. De acordo com Creswell (2014, p.49):

A pesquisa qualitativa comega com pressupostos e 0 uso de estruturas
interpretativas/tedricas que informam o estudo dos problemas da
pesquisa, abordando os significados que os individuos ou grupos
atribuem a um problema social ou humano. Para estudar esse problema,
0s pesquisadores qualitativos usam uma abordagem qualitativa de
investigacdo, a coleta de dados em um contexto natural sensivel as
pessoas e aos lugares em estudo e a analise dos dados que é tanto
indutiva quanto dedutiva e estabelece padrées ou temas. O relatério final
ou a apresentacdo incluem as vozes dos participantes, a reflexdo do
pesquisador, uma descricdo complexa e interpretacdo do problema e a
sua contribuicdo para a literatura ou um chamado a mudanca.

A pesquisa qualitativa busca se aprofundar nas questbes e ndo em resultados
estatisticos. A entrevista semiestruturada é importante para o recolhimento de dados
descritivos na linguagem do proprio entrevistado. As entrevistas oportunizaram a
interpretacdo das respostas pela pesquisadora. Minayo (2011, p.626) ressalta a
importancia da pesquisa qualitativa:

O percurso analitico e sisteméatico, portanto, tem o sentido de tornar
possivel a objetivacdo de um tipo de conhecimento que tem como matéria
prima opinibes, crencas, valores, representacdes, relacbes e acdes
humanas e sociais sob a perspectiva dos atores em intersubjetividade.
Desta forma, a analise qualitativa de um objeto de investigacéo concretiza
a possibilidade de construcdo de conhecimento e possui todos os
requisitos e instrumentos para ser considerada e valorizada como um
construto cientifico.

O uso de ferramentas como entrevistas semiestruturadas é essencial, pois facilita
a coleta de dados mais préximos da realidade dos envolvidos, permitindo uma analise
mais precisa e contextualizada. Esse método é valioso para entender complexidades

gue ndo podem ser capturadas apenas por métodos quantitativos.

3.2 Instrumentos de Pesquisa

Inicialmente, foi realizado um formulario online, a fim de coletar informacfes
basicas e técnicas sobre os participantes. O formulario foi composto por 28 perguntas.
Em seguida, foi realizada uma entrevista semiestruturada, técnica qualitativa
amplamente utilizada em pesquisas que buscam compreender as percepcoes,

experiéncias e opinides dos participantes de maneira mais aprofundada. A entrevista
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semiestruturada se caracteriza por um roteiro com questdes previamente definidas, mas
gue permite flexibilidade na abordagem, possibilitando que o entrevistador ajuste as
perguntas de acordo com a dinamica da conversa e as respostas fornecidas pelos
participantes.

3.2.1 Formulario

O formuléario é uma ferramenta de pesquisa estruturada que visa coletar informacgdes
de forma sistematica, permitindo a analise de dados de maneira eficiente. Por meio de
perguntas fechadas ou abertas, possibilita a obtencdo de respostas objetivas ou
subjetivas, dependendo dos objetivos da pesquisa.

Primeiramente, foi desenvolvido e aplicado um formulario online com o objetivo de
coletar dados relevantes sobre os participantes. Ele foi elaborado de forma a reunir
informagdes tanto basicas quanto técnicas, permitindo um levantamento inicial detalhado
do perfil dos individuos.

Entre os dados coletados, buscou-se identificar aspectos gerais, como idade, género
e nivel de formacdo, bem como informacdes técnicas relacionadas a experiéncia e
conhecimentos especificos na area de interesse, como por exemplo as praticas
pedagogicas.

3.2.2 Entrevista semiestruturada

Uma entrevista semiestruturada € um meétodo de coleta de dados em pesquisa,
gue envolvem a obtencdo de informacBes de pessoas por meio de perguntas e
conversas direcionadas.

Sobre esse instrumento, discorrem Brito e Feres (2011, p.242):

Proporcionam ao entrevistador uma oportunidade de esclarecimentos,
junto aos segmentos momentaneos de perguntas e respostas,
possibilitando a incluséo de roteiros ndo previstos, sendo esse um marco
de interag&o mais direta, personalizada, flexivel e espontanea. Cumprem
um papel estratégico na previsao de erros, por ser uma técnica flexivel,
dirigida e econdbmica que prevé, antecipadamente, os enfoques, as
hipéteses e outras orientagfes Uteis para as reais circunstancias da
investigacdo, de acordo com a demanda do entrevistado, propiciando
tempo para a preparacdo de outros instrumentos técnicos necessarios
para a realizagdo, a contento, da entrevista.

A entrevista semiestruturada comega com um conjunto de perguntas padrao
predefinidas que o entrevistador faz a todos os entrevistados. Essas perguntas séo

projetadas para abordar os principais tépicos ou areas de interesse da pesquisa. Embora
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haja um conjunto de perguntas padréo, o entrevistador tem liberdade para adaptar a
entrevista as respostas e aos insights do entrevistado. Isso permite que a conversa seja
mais natural e que os topicos relevantes possam ser explorados com mais profundidade.

Essa abordagem permite que o entrevistador aprofunde as respostas, obtenha
informacdes contextualizadas e compreenda melhor as perspectivas e experiéncias dos
entrevistados, uma vez que, como as perguntas sdo mais amplas, essa modalidade
produz uma variedade de respostas e insights sobre o tema.

Os dados coletados em entrevistas semiestruturadas sdo analisados
gualitativamente, o que significa que os pesquisadores procuram padrdes, tendéncias e

temas emergentes nas respostas dos entrevistados.

3.3 Procedimentos para Coleta de Dados

Devido a natureza envolvendo seres humanos na pesquisa ela foi submetida ao
Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté (CEP-UNITAU), que tem a
finalidade maior de defender os interesses dos sujeitos da pesquisa em sua integridade
e dignidade, contribuindo para o desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.
O projeto foi apresentado com o n°® 80145024.0.0000.5501.

Apoés aprovacao, por meio do termo declaracdo de infraestrutura, foi solicitada
autorizacao junto a secretaria municipal de educacao responsavel pela escola (Anexo ).
Em seguida, um convite de maneira formal foi realizado aos gestores das escolas
selecionadas. Neste momento foi explicado detalhadamente como seria a participacao
de cada um e como seriam realizadas as entrevistas. Foi enfatizado a garantia do sigilo
de suas identidades e da possibilidade de abandonar a pesquisa, 0s riscos e beneficios
gue ela iria propor e que nenhum custo seria ofertado aos participantes.

Foi realizado um contato com os diretores e professores coordenadores para
verificar o interesse e a disponibilidade em participar do estudo. Na ocasido, foram
fornecidas informacdes sobre a pesquisa, esclarecimentos sobre os objetivos e as
condicBes de realizacdo da observacao do formulario e das entrevistas. Apds a aceitacéo
voluntaria dos gestores, foi exposto aos mesmos o0 cronograma, com agenda definida a
priori (dentro dos prazos previstos em agenda do MPE).

Apbs o aceite, foi enviado um formuléario online com o objetivo de realizar a coleta
de dados essenciais sobre 0s participantes. Esse instrumento de pesquisa foi estruturado

para abranger informagdes gerais, como dados de formacdo, bem como aspectos



57

técnicos relacionados as competéncias e experiéncias dos respondentes. A aplica¢do do
mesmo teve como finalidade reunir subsidios para a caracterizacdo detalhada do
publico-alvo, fornecendo uma base sdlida para anélises mais aprofundadas e garantindo
a relevancia dos dados para os objetivos do trabalho académico.

Em seguida, foi realizada uma entrevista online que foi gravada, sendo um recurso
fundamental para garantir a originalidade e fidedignidade das respostas. O procedimento
de coleta de dados implicou num cuidado para estabelecer um protocolo formal a todos
os participantes de modo a manter a fidedignidade dos dados que serdo coletados. Os
dados se manterédo guardados por cinco anos.

3.4 Participantes da pesquisa

Os participantes desta pesquisa sdo membros das equipes gestoras de cinco
escolas municipais que obtiveram a média das notas mais altas, nas duas ultimas
edicbes, nos anos 2021 e 2023. O diretor e o professor coordenador como participantes
da pesquisa deram-se ao fato de serem eles 0s principais responsaveis pelo
direcionamento pedagdgico das acfes nas unidades escolares.

Dos 10 gestores convidados para o estudo, apenas 8 responderam o formulario e
5, a entrevista. Os participantes possuem idades entre 41 e 62 anos, predominando o
sexo feminino. Os gestores possuem formacdo académica soélida, com todos os
participantes tendo ensino superior completo e a maioria com pos-graduacéao, incluindo
especializacbes, mestrado e, em alguns casos, multiplas licenciaturas. Destaca-se ainda
a presenca de formacOes voltadas para a gestdo escolar, alfabetizacdo e areas
pedagogicas especificas. O tempo de atuacao na funcao atual varia entre 2 e 8 anos, o
gue indica tanto profissionais com experiéncia consolidada quanto outros em inicio de
trajetéria na lideranca escolar. De modo geral, o perfil dos participantes evidencia um
grupo com formacdo diversificada, experiéncia pratica e insercdo em realidades
escolares distintas, o que enriquece a analise das estratégias de gestao implementadas
nas escolas com melhor desempenho no IDEB.

As escolas participantes desta pesquisa apresentam perfis variados quanto a
localizacdo geogréfica, porte, etapas de ensino atendidas e composicdo da equipe
gestora, refletindo a diversidade da rede municipal de ensino.

A Escola 1, situada na zona rural, é de pequeno porte e atende aproximadamente
guatro turmas, do 6° ao 9° ano do Ensino Fundamental. Sua clientela € composta

majoritariamente por alunos da area rural, com caracteristicas de uma comunidade mais
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restrita e com vinculos sociais mais préoximos. A equipe gestora é enxuta, formada por
um diretor e uma professora coordenadora, o que refor¢a a necessidade de uma atuacéo
mais polivalente e proxima da realidade dos estudantes.

A Escola 2, localizada na zona central da cidade, € reconhecida como uma escola
tradicional e de grande porte. Atende alunos do 6° ao 9° ano do Ensino Fundamental e
também do Ensino Médio. Por seu tamanho e posi¢do central, recebe uma clientela
heterogénea, abrangendo diferentes perfis socioeconémicos. Sua equipe gestora é
composta por um diretor, dois vice-diretores e dois professores coordenadores, 0 que
possibilita uma gestdo mais compartilhada e estruturada.

A Escola 3 estéa localizada em um bairro com facil acesso tanto a regido central
quanto as cidades vizinhas, o que contribui para a diversidade do seu corpo discente. E
uma escola de grande porte, que atende alunos desde o 1° ano do Ensino Fundamental
até o Ensino Médio e a Educacéo de Jovens e Adultos (EJA). Essa abrangéncia exige
da gestdo e dos profissionais grande flexibilidade e capacidade de articulacdo com
diferentes faixas etarias e necessidades educacionais.

A Escola 4, também situada na zona central, com acesso facilitado a Via Dutra,
atende alunos da Educacéo Infantil ao 5° ano do Ensino Fundamental. A clientela é
composta principalmente por criangcas em fase de alfabetizacdo, o que demanda praticas
pedagdgicas voltadas ao desenvolvimento inicial da aprendizagem. A equipe gestora
conta com uma diretora, uma vice-diretora e duas professoras coordenadoras,
favorecendo o acompanhamento pedagdgico mais proximo das salas de aula.

A Escola 5, localizada em um bairro de facil acesso, € de pequeno porte e atende
turmas do 1° ao 5° ano do Ensino Fundamental. Sua clientela € formada majoritariamente
por estudantes residentes na propria regido, e o contexto escolar exige atencao especial
as praticas de alfabetizacdo e ao fortalecimento dos vinculos com a comunidade local. A
equipe gestora € composta por uma diretora, uma vice-diretora e uma professora
coordenadora, atuando de forma colaborativa para garantir um ambiente educacional
acolhedor e eficaz.

Em resumo, as escolas analisadas atendem perfis diversos de estudantes, desde
a zona rural até areas centrais urbanas, e abrangem diferentes etapas da educacéo
basica. Essa diversidade contribui para o enriquecimento da analise sobre a atuagdo das
equipes gestoras e 0s impactos de suas praticas no desempenho escolar, especialmente

nos indicadores de qualidade como o IDEB.
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Os participantes da pesquisa tiveram os nhomes ocultados, sendo identificados por

siglas indicando suas funcdes. Utilizou-se a sigla D (a) para diretor(a) e PC para

professor(a) coordenador (a).

Participante

Escola

Quantidade de
alunos atendidos

Idadee
Sexo

Formagéao
académica

Quadro 8 — Caracterizacéo dos participantes do trabalho e das Unidades Escolares

Cargo

D1 ESCOLA 1 Aproximadamente | 43 anos Licenciatura em | Diretor 8 anos
Zona Rural, porte pequeno, | 100 Masculino Pedagogia.
atendimento de 4 salas, 6° ao 9° Especializagao
ano do Ensino Fundamental. em
Equipe gestora composta por 1 Alfabetizacdo e
Diretor e 1 Professora Gestao.

Coordenadora.

PC1 ESCOLA 1 Aproximadamente | 50 anos P6s-graduada Professora 3 anos
Zona Rural, porte pequeno, | 100 Feminino (ndo Coordenadora
atendimento de 4 salas, 6° ao 9° especificado)
ano do Ensino Fundamental.

Equipe gestora composta por 1
Diretor e 1 Professora
Coordenadora.

D2 ESCOLA 2 Aproximadamente | 62 anos Licenciatura em | Vice-diretora 5 anos
Zona central, considerada uma | 1200 Feminino Ciéncias
escola ‘tradicional’ na cidade. Biol6gicas,

Porte grande, atendimento do 6° Pedagogia e
ao 9° ano do Ensino Educacao
Fundamental e Ensino Médio. Fisica. Pos-
Equipe gestora composta por 1 graduada em
Diretor, 2 Vice-diretores e 2 Genética e
Professores Coordenadores. Metodologia do
Ensino de Fisica
e Quimica.

PC2 ESCOLA 2 Aproximadamente | 41 anos Licenciatura em | Professora 4 anos
Zona central, considerada uma | 1200 Feminino Letras, Coordenadora
escola ‘tradicional’ na cidade. Pedagogia e
Porte grande, atendimento do 6° Historia.
ao 9° ano do Ensino Especializagcéo
Fundamental e Ensino Médio. em Lingua
Equipe gestora composta por 1 Inglese e
Diretor, 2 Vice-diretores e 2 Mestrado em
Professores Coordenadores. Linguistica

aplicada.

D3 ESCOLA 3 Aproximadamente | 48 anos Pés-graduada Diretora 3 anos
Bairro de facil acesso as cidades | 1100 Feminino (ndo
vizinhas e regido central. Escola especificado)
de grande porte, atendimento do
1° ao 9° ano do Ensino
Fundamental, Ensino Médio e
EJA. Equipe gestora composta
por 1 Diretora, 2 Vice-diretores, 3
Professores Coordenadores e 1
Coordenador de Esportes.

D4 ESCOLA 4 Aproximadamente | 51 anos Diretora 5 anos
Zona central, facil acesso a Via | 680 Feminino
Dutra. Atendimento da Educagao Mestre em
Infantii ao 5° ano do Ensino Desenvolvi-

Fundamental. Equipe gestora mento Humano
composta por 1 Diretora, 1 Vice-

diretora e 2 Professoras

Coordenadoras.

PC4 ESCOLA 4 Aproximadamente | 45 anos Superior Professora 2 anos
Zona central, facil acesso a Via | 680 Feminino completo (ndo Coordenadora
Dutra. Atendimento da Educacéo especificado).

Infantii ao 5° ano do Ensino
Fundamental. Equipe gestora
composta por 1 Diretora, 1 Vice-
diretora e 2 Professoras
Coordenadoras.
D5 ESCOLA 5 Aproximadamente | 48 anos Diretora 2 anos
300. Feminino
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Bairro de facil acesso as cidades
vizinhas e regido central. Escola
de porte pequeno. Atendimento
do 1° ao 5° ano do Ensino
Fundamental. Equipe gestora
composta por 1 Diretora, 1 Vice-

P6s-graduada
(ndo
especificado).

diretora e 1 Professora
Coordenadora.

PC5 ESCOLA 5 Aproximadamente | 61 anos Licenciatura em | Professora 2 anos
Bairro de facil acesso as cidades | 300. Feminino Pedagogia, Pés- | Coordenadora

vizinhas e regido central. Escola

graduada em

de porte pequeno. Atendimento Alfabetizagéo
do 1° ao 5° ano do Ensino em diferentes
Fundamental. Equipe gestora linguagens.

composta por 1 Diretora, 1 Vice-
diretora e 1 Professora
Coordenadora.

Elaborado pela autora (2024)
A diferenciacdo entre os membros do mesmo grupo se fez por nimeros, sendo

gue a dupla gestora da mesma unidade escolar recebeu o0 mesmo numeral. As escolas
também estao identificadas por numeros (Quadro 8).

Dessa caracterizacao inicial, realizada através de um formulario online, estavam
disponiveis para a realizacao da entrevista semiestruturada os Diretores: D1, D2, D3, D4

e a professora Coordenadora:PC4.

3.5 Historico do IDEB das Unidades Escolares
Ao analisar o Indice de Desenvolvimento da Educacédo Basica (IDEB) das escolas
em que os participantes atuam, percebe-se uma tendéncia de crescimento nos ultimos
anos. Em particular, ao observar os indices de 2021 das Escolas 2, 3 e 5 (Figuras 3,4 e
5), comvalores de 6,2, 6,7 e 6,9, respectivamente, e compara-los aos resultados de 2023
das mesmas instituicbes, que alcancaram 6,0, 6,9 e 7,1 (Figuras 6, 7 e 8), nota-se um

esforco continuo em manter e ampliar essa trajetdria ascendente.
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Figura 3- IDEB referente a Escola 2 do ano de 2021.
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Figura 4- IDEB referente a Escola 3 do ano de 2021.
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Figura 5- IDEB referente a Escola 4 do ano de 2021.
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Figura 6- IDEB referente a Escola 2 do ano de 2023.
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Figura 7- IDEB referente a Escola 3 do ano de 2023.
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Figura 8- IDEB referente a Escola 4 do ano de 2023.
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Devido a Pandemia de covid-19 no ano de 2021, a Escola 1 ndo conseguiu

alcancar numero suficiente de alunos para que a nota do SAEB fosse divulgada. A Escola

5 nao participou do IDEB do ano de 2021 por ter sido fundada apés a data, porém, na
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avaliacdo de 2023, as duas Escolas ja apresentam resultados satisfatérios que
alcancaram, por sua vez, 6,8 (Figura 9) e 7,3 (Figura 10).
Figura 9- IDEB referente a Escola 1 do ano de 2023.
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Figura 10- IDEB referente a Escola 5 do ano de 2023.
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A andlise dos dados do IDEB revela um panorama positivo nas escolas em que
0s participantes desta pesquisa atuam, com uma tendéncia geral de crescimento ou
manutencdo de bons resultados ao longo dos ultimos ciclos avaliativos. Os gréaficos
analisados evidenciam o compromisso das equipes gestoras com a melhoria da
gualidade da educacédo, mesmo diante de desafios como os impostos pela pandemia de
Covid-19.

Escolas como a 2, 3 e 5 demonstraram um desempenho consistente, com
variacdes discretas que indicam estabilidade e continuidade nas ac¢des pedagdgicas. Ja
as Escolas 1 e 5, que néo tiveram resultados divulgados ou participagédo no IDEB de
2021, apresentaram em 2023 indices satisfatérios — 6,8 e 7,3, respectivamente — o que
reforgca o esfor¢o recente dessas unidades em consolidar boas praticas de ensino e
gestao.

De forma geral, os gréficos refletem a efetividade das estratégias adotadas pelas
escolas, sugerindo que a atuacao das equipes gestoras, aliada ao trabalho pedagogico
continuo, tem sido determinante para 0s avancos observados nos indicadores
educacionais. Esses resultados reforcam a importancia de manter politicas escolares
alinhadas com praticas de gestao participativa, foco no ensino-aprendizagem e formacao

continuada.

3.6 Procedimento para analise das informacdes

Para a analise das informacdes, foi utilizada a técnica da analise de conteudo de
Bardin (2011), definida como um conjunto de técnicas de analise de comunicacdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens.
A andlise foi feita em trés fases: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados obtidos e interpretados.

Segundo Bardin (2011), de posse dos dados significativos, serdo propostas
inferéncias (deducdo de maneira légica dos dados fornecidos pelo grupo) e
interpretacfes a proposito dos objetivos previstos, ou que digam respeito a outras
descobertas.

Por fim, partindo-se da compreenséo de que 0s pesquisados sao sujeitos historicos
e construtores deste estudo, assumiu-se diante deles a postura de responsabilidade,

respeito e ética profissional que transcende o contexto da pesquisa.
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Os resultados das entrevistas estao explicitados no préximo tépico, apresentando
uma analise detalhada das percepcdes e experiéncias dos participantes em relagédo a
tematica investigada. As respostas foram categorizadas conforme os eixos definidos na
analise de contetdo, permitindo a identificacdo de padrdes, convergéncias e
particularidades nas falas dos entrevistados. Além disso, busca-se evidenciar como as
estratégias e praticas mencionadas pelos participantes se relacionam com o0s
referenciais tedricos adotados no estudo, contribuindo para a construgcdo de um
panorama mais amplo sobre a influéncia da gestdo escolar no desenvolvimento da
pratica docente. Dessa forma, os achados ndo apenas ilustram a realidade vivenciada
pelos sujeitos da pesquisa, mas também possibilitam reflexdes sobre caminhos e

desafios para o aprimoramento das praticas educacionais.
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4. ANALISE E INTERPRETACOES DOS ACHADOS

4.1 Descobrindo indicadores e categorias

Este capitulo apresenta o processo de identificacdo e organizacdo e das
categorias e indicadores que emergiram da analise dos dados coletados ao longo da
pesquisa. Em estudos qualitativos, categorias sdo temas ou eixos de significado que
surgem a partir da interpretacdo dos discursos dos participantes ou observacoes
realizadas. Elas representam dimensfes centrais do estudo investigado e permitem
estruturar a compreensao dos dados de forma coerente e aprofundada.

Ja os indicadores funcionam como elementos mais especificos dentro de cada
categoria, sendo manifestacdes concretas, comportamentos, praticas ou evidéncias
observadas que sustentam e ilustram cada eixo tematico. A definicdo desses indicadores
e fundamental para validar a analise, pois eles tornam visiveis as acdes e estratégias
relatadas ou identificadas na pratica das escolas pesquisadas.

Assim, este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir as categorias
construidas a partir do material empirico, bem como os indicadores que as compdem.
Essa organizacao contribui para revelar os aspectos mais relevantes das praticas de
gestdo e das experiéncias pedagdgicas que influenciam positivamente os resultados
educacionais, especialmente em contextos de destaque no IDEB.

A primeira fase consistiu na leitura do material coletado. Nessa etapa, identificou-
se expressbes-chave, temas recorrentes e elementos de relevancia que pudessem
indicar sentidos importantes nas falas dos participantes. Foi um momento essencial para
o reconhecimento de padrfes iniciais e para a formulacdo de hipéteses interpretativas.
Em seguida, foi feita a exploracdo do material, momento em que foi realizado o recorte
e codificacdo das informacdes. As falas foram organizadas em trechos significativos que
traziam conteudos relevantes para os objetivos da pesquisa. Esses registros foram
agrupados em indicadores tematicos, os quais serviram de base para a formacao das
categorias analiticas. Por fim, na etapa de tratamento dos resultados e interpretacéo, os
dados organizados foram analisados baseado no referencial tedrico e nos objetivos do
estudo. Através desse processo emergiram as principais categorias, que refletem
dimensdes centrais da pratica de gestédo escolar e sua relagdo com os resultados obtidos
no IDEB, tais como: a gestdo como articuladora entre préaticas pedagdgicas, a

importancia da formacao continuada e do desenvolvimento socioemocional, a relagao
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entre diretrizes pedagdgicas e a pratica docente, e o desenvolvimento integral no
contexto educacional.

Assim, a andlise de conteudo, conforme proposta por Bardin (2011), possibilitou
ndo apenas uma leitura aprofundada dos discursos dos participantes, mas também a
construcéo de categorias consistentes, capazes de sustentar a interpretacdo dos dados
e ampliar a compreensdo sobre o papel da gestdo escolar nos bons resultados
educacionais.

O formulério inicial foi composto por 28 perguntas. A entrevista semiestruturada
foi conduzida de forma remota, por meio de chamada via aplicativo WhatsApp, com
gravacao autorizada pelos participantes. Dos 8 respondentes que manifestaram
interesse em avancar para essa etapa, 5 participaram efetivamente da entrevista, sendo
identificados como D1, D2, D3, D4 e PC4, conforme caracterizacao prévia apresentada
neste estudo (Quadro 8, pagina 59).

A analise de conteudo, com base em Bardin (2011), permitiu identificar quatro
categorias centrais, resultantes das etapas de pré-analise e exploracdo do material
coletado. Essas categorias constituem o ponto de partida para a interpretacdo dos dados,
conforme os quadros apresentados. A analise das categorias que emergem das
entrevistas nos fornece uma organizacdo escolar que busca atender as demandas
educacionais em varias frentes, com destaque a colaboracéo, formacdo continua dos
educadores e o desenvolvimento integral dos alunos.

A partir da analise dos dados coletados nesta pesquisa, foi possivel identificar
elementos recorrentes nas falas e praticas dos gestores escolares, 0s quais revelam
aspectos fundamentais da gestdo educacional e suas relacbes com os resultados
obtidos. Para sistematizar esses achados, os indicadores observados foram organizados
em categorias que representam os principais focos de reflexdo e acdo das equipes
gestoras.

O Quadro 9 a seguir apresenta a organizacdo desses indicadores e categorias,
permitindo uma leitura mais clara das conexdes entre os desafios enfrentados pelas
escolas, as praticas adotadas, e os caminhos encontrados para promover uma gestao
pedagodgica mais eficaz. Cada categoria sintetiza um conjunto de elementos inter-
relacionados que emergiram ao longo da pesquisa, destacando-se como temas centrais:
a atuacdo da gestdo como articuladora entre as préaticas pedagogicas, a formacao

continuada com foco no desenvolvimento socioemocional, a relagdo entre diretrizes
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pedagdgicas e pratica docente, e a promoc¢do do desenvolvimento integral dos
estudantes.

Essa estruturagéo contribui para aprofundar a compreensao sobre os fatores que
influenciam positivamente os resultados educacionais e fortalece a reflexdo sobre o
papel da gestdo escolar na construcado de uma educacao mais participativa, sensivel as

realidades institucionais e voltada para a aprendizagem significativa.

Quadro 9 - Organizacdo das Categorias e dos Indicadores

- Dificuldades de articulacdo entre as praticas
Desenvolvimento integral no pedagdgicas e gestao escolar

contexto educacional - Falta de espacos de formacdo continuada no

ambito escolar

1) A gestdo como - Relagdo entre diretrizes institucionais e
articuladora: desafios e necessidades individuais
praticas pedagodgicas - Importancia da colaboracéo entre os membros da

equipe gestora

- Necessidade de formacado especifica para lidar

com demandas socioemocionais

2) Formacao continuada e - Foco em estratégias para atender as
desenvolvimento particularidades de cada instituicao
socioemocional - Reflexdo sobre os impactos da pandemia no

ambiente escolar
- Importancia da avaliacdo continua das acodes

formativas

- Conexdo entre as diretrizes pedagodgicas da
instituicdo e a formacgéo docente
- Apoio institucional para a constru¢cao de projetos
4) Diretrizes pedagdgicas e a | pedagodgicos

pratica docente - Integracdo entre professores, gestores e
comunidade escolar
- Desafios na implementacdo de propostas

inovadoras
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- Promocao do desenvolvimento integral atraves de

acOes formativas

5) Desenvolvimento integral | - Reconhecimento das experiéncias individuais e
no contexto educacional coletivas dos educadores

- Abordagens integradoras entre competéncias

socioemocionais e outras areas

Elaborado pela autora (2024)

4.1.1 A gestao como articuladora: desafios e préaticas pedagdégicas
A categoria gestdo como articuladora, segundo os relatos, desempenha um papel
essencial como articuladora entre praticas pedagégicas e responsabilidades
administrativas. Uma das participantes (D4), por exemplo, enfatiza que:

O trabalho engajado da equipe gestora interfere muito também no
resultado da avaliacdo”, destacando a importancia de uma gestdo que
ndo sO6 administra, mas também facilta o alinhamento entre as
necessidades da comunidade escolar e 0s objetivos educacionais. Ela
ainda reforca que ‘todos estavam empenhados com as acgées, junto a
comunidade.

4.1.2 Formacao continuada e desenvolvimento socioemocional

Ja a formacéo continuada dos professores e 0 desenvolvimento socioemocional

sd0 aspectos cruciais apontados nas entrevistas, especialmente apds o cenario

desafiador vivido durante a pandemia. A Diretora D3, ao mencionar os simulados e

plantdes de duvidas, destaca a relevancia de preparar os alunos ndo apenas para o

contetudo académico, mas também emocionalmente:

A gente prepara sim, durante os Ultimos quatro, cinco meses
antecedentes. A gente planeja, a gente faz simulado, a gente prepara 0s
alunos, eles [a equipe] explicam, tanto para a comunidade, quanto para
o aluno, como € composta essa avaliacdo, quantas questdes, fazemos
simulados, tranquilizamos os alunos, falamos sobre isso. Preparamos
nossos alunos, professores, comunidade para esse momento importante,
porque ele vai tracar um numero que resulta como qualificagdo para
Nnosso ensino.

Essas acdes ajudam a preparar os estudantes para enfrentar os desafios,
promovendo uma abordagem mais humanizada e integrativa. A preparacdo para as
avaliacbes externas, segundo o0s participantes, envolve muito mais do que o
conhecimento técnico; é um processo que inclui o cuidado com o bem-estar emocional

dos alunos.
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4.1.3 Diretrizes pedagdgicas e a préatica docente

A conexdo entre diretrizes pedagdgicas e a préatica docente também aparece
como uma categoria importante. A participante D4 ressalta que o planejamento
estratégico da escola para a mobilizagdo comunitaria teve um impacto significativo nos
resultados do IDEB, mostrando como a integracdo entre objetivos institucionais e a
pratica diaria dos professores contribui para o sucesso educacional. Além disso, PC4
observa que acdes sistematicas, como o acompanhamento de habilidades especificas e
a definicdo de metas, ajudam a alinhar as préaticas pedagdgicas com as necessidades
da comunidade escolar.

4.1.4 Desenvolvimento integral no contexto educacional

O desenvolvimento integral dos alunos emerge como um ponto central nas
praticas pedagogicas. Como enfatizado por D4, conhecer a comunidade com a qual
estamos lidando, os nossos alunos, as dificuldades da comunidade, para garantir um
aprendizado mais significativo. A abordagem holistica, que considera o aluno como um
ser completo, incluindo suas experiéncias individuais e sociais, € fundamental para
promover uma educacao mais significativa. A integracao da familia, professores e gestao
escolar é vista como indispensavel para criar um ambiente acolhedor e que fomente o
crescimento tanto académico quanto emocional dos estudantes.

Essa educacdo completa envolve desde apoio socioemocional, controle da
infraestrutura, até projetos que impactam diretamente na aprendizagem dos alunos
(Quadro 10), como o REDES, Recurso, Ensino Integral, Grémio estudantil, Escola de
atletas e Recomposicao de aprendizagem.

O quadro a seguir apresenta um panorama das principais iniciativas
desenvolvidas nas cinco escolas participantes da pesquisa, evidenciando acdes que
contribuem diretamente para a melhoria da qualidade educacional e o fortalecimento do
ambiente escolar. Os elementos destacados — como aula do programa redes,
atendimento do projeto recurso, ensino em tempo integral, grémio estudantil, entre outros
— revelam o compromisso das unidades escolares em oferecer experiéncias formativas
mais completas, promovendo ndo apenas o desenvolvimento académico, mas também
social e emocional dos estudantes. Além disso, acdes especificas, como o projeto Escola

de Atletas e as estratégias de recomposi¢cdo da aprendizagem, mostram como cada
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escola busca atender as demandas especificas de sua realidade, ampliando o alcance

e a efetividade de suas préaticas pedagdgicas e de gestao.

Quadro 10 - Projetos Consolidados que impactam diretamente na aprendizagem dos alunos

ESCOLA 1 ESCOLA 2 ESCOLA 3 ESCOLA 4 ESCOLA 5
Redes Redes Redes Redes Redes
Recurso Recurso Recurso Recurso Recurso

Ensino Integral

Grémio estudantil

Ensino Integral

Grémio estudantil

Ensino Integral
Grémio estudantil

Escola de Atletas

Ensino Integral
Grémio

estudantil

Ensino Integral
Grémio estudantil

Recomposicéo de

Recomposicéo aprendizagem

de aprendizagem

Elaborado pela autora (2024), segundo Projeto Politico Pedagogico das unidades escolares

O Programa Redes é destinado aos estudantes dos anos iniciais e finais do Ensino
Fundamental que necessitam de suporte nos componentes curriculares de Lingua
Portuguesa e Matematica. Nesse programa, os estudantes séo atendidos pelos docentes
no periodo contraturno, oferecendo reforco individualizado para melhorar seu
desempenho.

O Projeto de Recurso abrange as turmas de AEE — Atendimento Educacional
Especializado. Nessas turmas, os estudantes sdo atendidos no contraturno pela
professora especialista, que também acompanha outros alunos em sala de aula regular.
Esse acompanhamento contempla orientacdes destinadas aos docentes e as familias,
aléem do desenvolvimento conjunto de atividades flexibilizadas, em parceria com a
coordenacao pedagdgica e os professores.

Ja o Projeto Integral oferece uma oportunidade para que os alunos permanecam
na escola no periodo contrario ao regular, participando de atividades voltadas para o
desenvolvimento de aptiddes culturais, teatrais, esportivas, entre outras.

O Projeto de Recomposicdo da Aprendizagem tem como objetivo superar as
defasagens no aprendizado dos alunos, utilizando como base os resultados das
avaliacdes internas e externas para planejar intervencdes pedagogicas especificas.

O Programa Escola de Atletas e Formacéo Integral - tem a misséo de desenvolver
um novo conceito nas concepcgdes de ensino aprendizagem, formacao de jovens atletas
e parcerias entre as Secretarias de Educacao e Esportes e Lazer, buscando detectar

novos talentos esportivos e inseri-los em um novo modelo de escola — a Escola de
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Atletas, onde suas capacidades cognitivas, psicolégicas, motoras, fisiologicas e
socioculturais sdo abordadas e exploradas na busca da formacdo de um individuo
preparado e capaz de desempenhar suas funcdes, tanto esportivas quanto académicas
com a mesma competéncia.

Por fim, o Grémio estudantil onde o plano de trabalho no corrente ano, baseia-se
em acompanhar o processo de desenvolvimento dos projetos ocorridos nas unidades
escolares bem como no integral e vislumbrar novas oportunidades de atuacdo de seu
protagonismo infantil nos conselhos e principalmente no que tange as suas contribuicoes
nas tomadas de decisfes inclusive no investimento financeiro dos recursos da APM.
Todas essas categorias explicitam que o sucesso nao depende de uma acédo especifica

e sim de um conjunto de boas praticas que resultam em bons resultados.

4.2 Praticas e estratégias para bons resultados

Apesar do sucesso ser resultado de um conjunto de boas praticas, quando 0s
entrevistados foram questionados sobre estratégias centrais, isto €, quais acdes eles
consideravam como mais importantes para acompanhar e motivar os professores as
respostas obtidas foram variadas, mas convergentes quanto a importancia do suporte
continuo aos docentes e da realizacdo de reunides de HTPC (Horario de Trabalho
Pedagagico Coletivo) (Figura 11). Esses achados corroboram a perspectiva de Libaneo
(2004), que destaca o papel do gestor escolar na criacdo de espacos de reflexao coletiva,

essenciais para a qualificacdo da pratica docente e a melhoria da qualidade educacional.

Figura 11- Pergunta aos gestores sobre motivacdo e engajamento

Afetividade

. Formagdo e
Equipe permanece na Harmonia :
Gscoldihd itiBam R conscientizagdo.
tempo visando equipe.

atender as demandas
da comunidade.

Quais sdo as principais estratégias que vocé
utiliza para motivar e engajar os professores?

Troca de experiéncias Escuta do professor.

Envolvimen’ro Acompanhamento
da gestdo com o individual de cada

processo cotidiano

: professor.
o ensino.

Fonte: Questionario elaborado pela autora referente a estratégias de motivagao docente
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A imagem evidencia a participacao ativa da gestao no cotidiano da escola como
um fator motivador para os professores. O envolvimento dos gestores no processo de
ensino demonstra uma postura de apoio e valorizagdo da pratica docente, o que pode
contribuir para o fortalecimento do vinculo entre equipe gestora e professores. A
formacdo e conscientizacdo também sdo destacadas como estratégias fundamentais,
apontando para a necessidade de investir continuamente na qualificagdo dos
profissionais da educacéo. Dessa forma, percebe-se que a motivacao dos professores
ndo depende apenas de incentivos externos, mas também da construcdo de um
ambiente escolar que favoreca a valorizacao profissional, a colaboragédo e a autonomia
docente.

Aléem do acompanhamento dos professores, o0 acompanhamento do desempenho
académico dos alunos, segundo os participantes, ocorre prioritariamente através dos
documentos preenchidos pelos docentes, além de reuniées como o Conselho de Classe
e conversas pontuais com os professores. Esse resultado evidencia a relevancia do
monitoramento continuo e sistematico do desempenho académico, alinhando-se a
perspectiva de Lick (2009), que ressalta a importancia do planejamento e da avaliacéo
como pilares fundamentais para a gestao escolar eficaz.

Inclusive, a manutencdo da equipe escolar € algo mencionado com muita
importancia pelos gestores, assim como dito por D3:

... mas é a longo prazo, a partir de dois, trés anos, que vocé consegue
tracar, fazer um levantamento, tracar acdes, fazer um plano de acao e se
armar de estratégias para que realmente haja desenvolvimento e
aprendizagens significativas.

Essa estabilidade possibilita que a equipe conheca seu publico e atue de maneira
mais assertiva em relacéo aos pontos fortes e desafios a serem superados.

Para mais do planejamento e monitoramento continuo, os participantes destacam
a comunicacdo e envolvimento com 0s pais e/ou responsaveis e a comunidade como
parte essencial para o feedback e desenvolvimento integral dos estudantes. Esta ocorre
através de inUmeros meios, sendo realizada através de atendimentos presenciais e
redes sociais. Segundo a participante D2:

Todo resultado positivo que ocorre nas avaliagbes externas referentes a
nossa unidade escolar se da pela acéo coesa de gestdo, coordenacao,
professores e funciondrios junto aos nossos alunos e ainda a busca ativa
e a busca da familia estar sempre junto na orientacdo e no apoio das
criancas.



75

Essa pratica reforca a visdo de Paro (2001), que destaca a importancia da interacéo
entre escola e comunidade como elemento indispensavel para o desenvolvimento
integral dos estudantes e a construcao de uma educacao democratica e participativa.

Comunidade, equipe escolar sdo importantes, mas ainda, alguns participantes
destacam a importancia do aluno como protagonista dentro da escola, como explicitado
por D1:

...a recomposicao da aprendizagem, do projeto REDES, das salas de
recurso e, associado a isso, 0 sucesso se da também pela clientela, nos
temos excelentes alunos e essa turma em particular, que teve 0 Nnosso
maior IDEB, era uma turma bem pequena, com apenas 13 alunos, e todos
bem acima da média.

A partir das entrevistas realizadas com o0s gestores das escolas participantes
desta pesquisa, foi possivel identificar praticas e projetos considerados essenciais para
o alcance de bons resultados educacionais, bem como os principais desafios enfrentados
no cotidiano escolar. As iniciativas destacadas revelam o compromisso com o
fortalecimento das competéncias fundamentais dos alunos, o desenvolvimento
socioemocional, o protagonismo estudantil, a valorizacao dos profissionais da educacao
e o envolvimento das familias e da comunidade escolar.

Entretanto, paralelamente a essas acfes, 0s gestores apontam uma série de
obstaculos que impactam diretamente a qualidade do trabalho pedagdgico, como
limitacbes estruturais, escassez de recursos humanos e materiais, dificuldades na
construcéo de relacdes interpessoais e a pressao constante dos prazos e imprevistos.

O quadro a seguir apresenta de forma sintetizada essas iniciativas e projetos bem-
sucedidos, em contraponto com os desafios enfrentados pelas unidades escolares,
oferecendo uma visédo clara sobre as tensfes e potencialidades vividas no contexto da

gestado educacional.

Quadro 11 — Sucesso X Desafios da escola

Iniciativas e projetos que essenciais para o sucesso da | Desafios enfrentados na unidade escolar

escola

Projetos que intensificam o contato dos alunos com as | Construir condicbes minimas necessérias
habilidades mais basicas a serem desenvolvidas, como | para o trabalho dos professores.

leitura, escrita, producdo, célculos e resolugbes de

situagcdo-problema.

Engajamento da equipe gestora com toda a equipe | Imprevistos e prazos curtos.

escolar.

Projetos que promovam o protagonismo estudantil. Estrutura do prédio e falta de material.
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Projetos pedagdgicos e socioemocionais. Falta de professores.

Projetos de valorizacéo dos profissionais. Equipe gestora insuficiente para lidar com

0s dois segmentos.

Envolvimento da comunidade escolar. Adquirir confianca e respeito.

Envolvimento das familias com os projetos educacionais. | Relacdes interpessoais.

Protagonismo dos alunos. Situagdes-problema.

Elaborado pela autora (2025)

Apesar das dificuldades, os gestores revelam os principais fatores que
possibilitaram o sucesso no IDEB, sendo eles, principalmente, o comprometimento dos
professores e da comunidade escolar, tal como 0 empenho e dedicacao dos estudantes
(Quadro 12). Essas acdes sdo destacadas através das falas, principalmente, da gestora
D3:

As notas elevadas apresentadas no IDEB dessa Unidade Escolar sédo
resultadas de uma parceria muito grande entre comunidade, familia,
professores, alunos e indice de frequéncia positivo. (D3)

Esse comprometimento da equipe, de acordo com um dos participantes, foi parte
resultante da formacao dos professores e a disponibilizacdo de recursos para que eles
realizassem aulas diversificadas e simulados para a preparacao dos alunos (Quadro 12).
Inclusive, como explicitado por D1, mesmo com a realidade da zona rural que, muitas
vezes, € estereotipada, essa parceria esta presente e garante bons frutos:

Gostaria de agradecer a oportunidade em participar desse projeto, de
poder estar respondendo essas questdes e explicando um pouco melhor
qual é a nossa realidade aqui na zona rural. [...] 0os nossos alunos
demonstram seu potencial, nossa equipe se compromete com esses
resultados e o que a gente, no final de tudo isso, € uma escola de
qualidade.

Quadro 12 — Fatores que contribuiram para o bom desempenho das escolas no IDEB, segundo

a equipe gestora

Fatores que contribuiram para o bom desempenho da escola no IDEB

Foco na aprendizagem dos alunos, controle da frequéncia e permanéncia nos projetos

de intensificacdo no trabalho com as habilidades.

Comprometimento do corpo docente no processo de ensino aprendizagem.

Comprometimento de professores e empenho dos alunos.

Formacé&o dos professores e disponibilizacédo de recursos.

Dedicacéo dos professores, equipe gestora, alunos e pais.

Envolvimento dos professores e comunidade escolar.
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Engajamento dos docentes, familia e projetos (REDES e AEE). Olhar atento e

permanente da gestao.

Elaborado pela autora (2025)
Como j& abordado, os bons resultados vieram através desse conjunto de habitos,

sendo eles a escuta ativa dos alunos, controle de frequéncia deles, a participagéo ativa,
dedicacao, preparacdo e aplicacdo de simulados, reunides com o0s pais e praticas de
motivacdo para os estudantes. Através da preparacdo por meio de simulados, foi
possivel realizar um diagndstico e um acompanhamento de habilidades que estavam
defasadas, segundo explicitado por PC4 que revela uma das estratégias:
Acompanhamento de questdes de menor acerto e plano de agdo com as metas a serem
alcancadas para a unidade escolar.

A permanéncia de uma equipe escolar ao longo dos anos também se mostra como
um fator essencial para o desenvolvimento de a¢des pedagogicas continuas e eficazes,
refletindo diretamente no desempenho dos alunos, especialmente quando avaliados por
instrumentos como o IDEB. A formacdo de uma equipe estavel permite um
acompanhamento mais aprofundado das necessidades dos estudantes, além de
possibilitar a implementacdo de estratégias pedagogicas mais adequadas, alinhadas
com as caracteristicas especificas de cada turma e comunidade escolar.

A participante D2 enfatiza a importancia dessa estabilidade ao afirmar que o
trabalho da equipe gestora nas demandas pedagdgicas é fundamental, desde que a
equipe gestora faca um trabalho conjunto, de unido, um trabalho coeso. Este comentario
destaca que a colaboracédo entre os membros da equipe gestora e 0os professores é
crucial para alcancar resultados educacionais satisfatorios. A estabilidade da equipe
permite uma maior coesdo nas acdes pedagodgicas e facilita o planejamento a longo
prazo, essencial para o desenvolvimento dos alunos.

De fato, conforme relatado pelo participante D1, Faz toda a diferenca nds termos
tempo para projetar a longo, médio prazo 0s nossos planejamentos de gestao. E é claro
gue isso faz diferenca na qualidade do ensino. O tempo de permanéncia dos gestores e
educadores dentro de uma mesma unidade escolar cria uma base sélida de
conhecimentos, que favorece tanto a construcdo de estratégias pedagogicas mais
assertivas quanto a manutencdo de um ambiente de aprendizagem mais estavel e
produtivo. A continuidade da equipe permite o acompanhamento preciso do desempenho

dos alunos e o desenvolvimento de intervencdes pedagogicas mais eficazes.
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Estudos em supervisao escolar reforgcam essa perspectiva. De acordo com Libaneo
(2002), a qualidade educacional esta diretamente ligada a eficacia do trabalho coletivo
na escola, sendo que a gestao escolar desempenha um papel central na criacdo de um
ambiente de aprendizagem saudavel e produtivo. Alves (1985) também destaca que a
supervisao continua das praticas pedagodgicas, aliada a estabilidade da equipe,
possibilita um acompanhamento constante da evolugdo dos alunos, resultando em
melhores desempenhos nas avaliagdes externas, como destacado por D1.:

O meu papel, enquanto gestor, é de oportunizar, diante do planejamento
feito junto aos professores, para que todos os alunos sejam atingidos,
para que as familias tenham um amplo conhecimento sobre essas
avaliacdes e 0s processos que nés desenvolvemos para otimizar o
desempenho dos alunos nessas avaliagdes.

No entanto, € importante ressaltar que o IDEB, embora seja considerado um
instrumento justo para avaliar o desempenho dos alunos, ndo é isento de criticas. O
participante D1 reconhece suas limitacdes ao afirmar que acredito que, neste momento,
seja um instrumento mais justo. Porém, claro, como todo outro instrumento, ele possui
falhas. De fato, muitos questionam a capacidade do IDEB de refletir a totalidade do
processo educacional, ja que ele € baseado em apenas uma avaliacdo externa, aplicada
sob condicdes que podem ser desconhecidas pelos alunos e distantes da realidade
vivenciada nas escolas.

Apesar dessas limitacdes, os participantes concordam que o IDEB é um parametro
importante para medir a qualidade da educacédo basica. A participante D2 destaca que,
embora o IDEB seja um instrumento justo, atualmente temos muitos desafios a vencer e
esses desafios englobam ‘N’ situagdes das quais muitas vezes a prépria escola nao tem
alcance para resolver. Esses desafios incluem questdes como a falta de recursos, a
diversidade das condicbes socioecondmicas dos alunos e as desigualdades
educacionais regionais, que muitas vezes interferem diretamente no desempenho dos
alunos nas avaliacoes.

Em suma, o sucesso das escolas, como afirmado pelos participantes, € resultado
de uma série de acdes integradas e colaborativas, que incluem a permanéncia da equipe
escolar, o planejamento continuo, o envolvimento das familias e a implementacdo de
programas de apoio aos alunos com dificuldades. Esse trabalho conjunto, focado em
estratégias pedagogicas consistentes e na colaboracdo entre todos os membros da
comunidade escolar, é o que possibilita os bons resultados no IDEB e no

desenvolvimento integral dos alunos.
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Quem j& teve a possibilidade de vivenciar a experiéncia de participar de
um grupo em que a colaboragéo predomina, sabe que um grupo forte é
capaz de grandes atos, de mudar para melhor a realidade externa e de
operar mudancas significativas no mundo interno. (Falsarella, p. 196,
2021).

Esse esforco coletivo, fundamentado em estratégias pedagdgicas solidas, destaca-
se pela colaboracgao ativa de todos os membros da comunidade escolar. Como apontado
pela participante PC 4, qualquer sucesso na escola depende das agbes conjuntas de
todos, tanto corpo docente, equipe gestora, comunidade e Secretaria de Educacéo. Esse
alinhamento é essencial para alcancar ndo apenas bons resultados no IDEB, mas

também o pleno desenvolvimento dos estudantes em suas multiplas dimensdes.
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5 REFLEXOES FINAIS

A presente investigagao analisou como o papel da gestdo escolar influencia os
resultados positivos obtidos no IDEB por cinco escolas municipais, nos anos iniciais e
finais do Ensino Fundamental. Os dados analisados, referentes aos indices do IDEB de
2021 e 2023, associados as falas das equipes gestoras de escolas com os melhores
desempenhos, evidenciam a relevancia de praticas e estratégias especificas que
resultaram em avancos significativos no desempenho educacional. Um dos aspectos
mais destacados na pesquisa foi a permanéncia prolongada da equipe gestora e dos
educadores em uma mesma unidade escolar, o que contribuiu para a construgdo de um
planejamento pedagdgico continuo e alinhado as necessidades da comunidade escolar.
Esse fator emergiu como elemento central para a consolidacdo de praticas eficazes e,
consequentemente, para a melhoria dos resultados educacionais, configurando-se como
uma categoria fundamental nos achados deste estudo.

Outro ponto relevante identificado foi a formacdo de uma equipe coesa e a
promocdo de um clima organizacional positivo, elementos que reforcam o papel
estratégico da gestédo na criacdo de ambientes favoraveis ao ensino e a aprendizagem.
A formacdo continuada de professores e gestores mostrou-se indispensavel para o
aprimoramento das praticas pedagogicas e para a eficiéncia da gestdo escolar.
Estratégias como a aplicacdo de simulados e preparacdes especificas para avaliacdes
externas contribuiram de forma significativa para alinhar as competéncias dos alunos as
exigéncias das matrizes avaliativas, refletindo diretamente nos resultados obtidos. Além
disso, o trabalho colaborativo entre gestores, professores, familias e a comunidade
escolar foi determinante para criar uma rede de apoio e engajamento que sustentou o
processo educativo. A mobilizacdo da comunidade, as acfes integradas e o uso de
ferramentas de comunicacao fortaleceram o senso de pertencimento e consolidaram o
compromisso de todos os envolvidos com a qualidade da educacéao.

As praticas dos gestores evidenciaram ainda caracteristicas diferenciadas, como
a capacidade de liderar de forma inspiradora, motivando equipes e alunos, além de
planejar estrategicamente acdes voltadas para a melhoria continua do ensino.
Demonstraram, também, um foco constante nos resultados, por meio do monitoramento
de indicadores e da tomada de decisdes fundamentadas em dados, bem como a abertura
para a adogdo de novas metodologias que enriqueceram O processo de ensino-

aprendizagem. Essas ac¢fes reforcam a importancia de uma gestdo participativa, que



81

integra a comunidade escolar nas tomadas de decisdo, promovendo um ambiente
colaborativo e inovador.

Os dados revelaram que o0 sucesso dessas escolas ndo estd vinculado a acdes
isoladas, mas sim a uma gestdo comprometida, colaborativa, sensivel as necessidades
do seu contexto e atenta aos indicadores. Praticas como o planejamento continuo, o uso
de dados para a tomada de decisdes, a formacao continuada e o fortalecimento do
vinculo com a comunidade escolar foram determinantes para os avancos observados.
Além disso, a abertura para novas metodologias e o foco no processo de aprendizagem
demonstram que a inovacao, quando aliada ao compromisso com a educacao publica
de qualidade, pode gerar impactos profundos e duradouros.

Os achados desta pesquisa demonstram que os resultados exemplares no IDEB
estdo intrinsecamente relacionados ao papel do gestor escolar e as suas praticas
estratégicas. O estudo reafirma que uma gestao eficiente, pautada em planejamento
continuo, formacé&o continuada e engajamento coletivo, € capaz de transformar a
gualidade da educacéo oferecida e promover avancos significativos no desempenho
escolar.

Durante o processo desta pesquisa e 0os caminhos percorridos por mim pela
educacdo foi muito importante perceber na pratica como a postura, as relagdes, o
comprometimento, a diversidade das estratégias, a busca por formacdes, o saber a
importancia e manter a interacao entre comunidade faz muita diferenca na qualidade da
educacdo. Em todas as cinco escolas, os gestores demonstraram conhecimento e
comprometimento, deixando explicito a preocupacao com os alunos, com a qualidade do
ensino, resultando assim em um ambiente educacional mais enriquecedor e eficaz. Essa
dedicacdo dos gestores, aliada a colaboracdo da comunidade, contribuiu para a criacao
de um espaco onde os alunos se sentem valorizados e motivados a aprender. A
diversidade de estratégias utilizadas nas escolas também permitiu atender as diferentes
necessidades dos estudantes, promovendo uma educacao mais inclusiva e adaptada as
realidades de cada um. Assim, fica evidente que a qualidade da educacdo nessas
escolas esta intrinsicamente ligada ao envolvimento de todos os atores envolvidos no
processo educativo e principalmente da conducdo do gestor, que administra todo o
percurso.

As contribuicbes de documentos oficiais e a coleta de dados por meio de

entrevistas e formulario complementam a analise tedrica, oferecendo um alicerce
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empirico que sustenta a investigacdo. O cruzamento das perspectivas dos autores
citados com as informacdes obtidas nas unidades escolares permite uma compreensao
mais ampla e aprofundada do papel da gestdo escolar na qualidade da educacgéo
municipal. A literatura e os documentos analisados reforcam que a gestéao escolar eficaz
depende de uma combinacdo de fundamentos tedricos, politicas publicas bem
estruturadas e praticas contextualizadas, voltadas para a transformacdo e o
aprimoramento das condi¢des educacionais.

A elaboracdo de um guia de boas préticas, como produto final desta pesquisa,
nasce da escuta atenta das experiéncias vividas nas escolas participantes e visa
contribuir com outras instituicdes que buscam fortalecer sua gestdo e melhorar seus
resultados educacionais. Mais do que apresentar modelos prontos, esse guia propde
caminhos possiveis, inspirados em realidades concretas e adaptaveis a diferentes
contextos escolares.

Assim, a pesquisa conclui que o papel do gestor escolar é decisivo para o alcance
de resultados educacionais positivos, demonstrando que a integracao entre lideranca,
planejamento estratégico e engajamento comunitario constitui um alicerce fundamental
para o sucesso no IDEB e para a melhoria continua da qualidade educacional.

Esta pesquisa reafirma a importancia da figura do gestor escolar como lideranca
pedagogica, articuladora e mobilizadora de sua comunidade. Quando a gestédo € feita
com intencionalidade, escuta, planejamento e envolvimento coletivo, ela se torna capaz
de transformar desafios em oportunidades e construir, junto com professores, alunos e
familias, uma educacdo publica mais justa, inclusiva e de qualidade. A trajetoria
percorrida neste estudo confirma que o protagonismo da gestéo escolar € essencial para
garantir uma escola viva, comprometida com a aprendizagem e com o futuro de seus
estudantes.

Diante de tudo o que foi vivenciado e analisado ao longo desta pesquisa, meu
olhar sobre a gestdo escolar se ampliou, se aprofundou e, sobretudo, se humanizou.
Antes, a gestdo me parecia mais centrada em organizacao, lideranca e cumprimento de
metas. Hoje, compreendo que ela vai muito além: é sobre criar vinculos, ouvir com
empatia, construir pontes entre diferentes vozes da comunidade escolar e, acima de
tudo, liderar com propésito.

Caso eu venha novamente assumir uma dire¢cdo escolar, meu olhar se voltar,

antes de mais nada, para as pessoas — professores, alunos, familias e equipe de apoio.
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Entendi que a base de uma gestéo eficaz esta no relacionamento humano, no cultivo de
confianca e pertencimento. O foco estara, portanto, ndo apenas em resultados, mas em
processos, nas histérias por trds dos nameros, no clima que se vive dentro da escola.
Quero ser uma gestora que caminha junto, que inspira, que escuta e que transforma com
e atraves do coletivo.

Essa vivéncia também me fez refletir sobre a formagdo necesséaria para 0s
gestores escolares. Acredito que ela precisa ir além dos aspectos técnico-
administrativos. Deve contemplar temas como inteligéncia emocional, lideranca
participativa, mediacdo de conflitos, comunicacdo n&o violenta, gestdo democratica,
inclusdo, justica social e praticas pedagdgicas inovadoras. O gestor precisa ser
preparado para ser um formador de equipes, um articulador de saberes e um promotor
de cultura escolar positiva — e para isso, ele também precisa de espaco de escuta,
formacé&o continuada e apoio institucional.

Quanto a tensao vivida pelas equipes gestoras, entendi que ela é real, constante
e muitas vezes invisibilizada. A presséo por resultados, a sobrecarga de funcbes e a
necessidade de responder a multiplos atores (secretaria da educacdo, comunidade,
equipe interna) acabam gerando um desgaste que impacta diretamente na qualidade da
gestdo. Para aliviar essa tensdo, acredito que precisamos construir uma cultura de
cuidado muatuo, onde o gestor também seja cuidado. Isso passa por dividir
responsabilidades, fortalecer o trabalho em equipe, criar momentos de escuta e apoio
emocional, garantir tempo para planejamento e, sobretudo, valorizar a formacgéo e o bem-
estar de quem ocupa essa funcao tdo estratégica na escola.

Concluindo, saio desta pesquisa com a certeza de que a gestdo escolar é um ato
profundamente humano e transformador. Ela ndo acontece sozinha nem se sustenta na
autoridade. Ela floresce quando héa dialogo, quando ha compromisso coletivo e quando
o foco €, genuinamente, o desenvolvimento integral de cada aluno e de cada profissional
da escola. O meu olhar, agora, vai ha direcdo da escuta ativa, da formacao consciente e
da construcdo de uma escola onde todos sintam que pertencem — e que vale a pena

sonhar juntos.
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ANEXOS

a- Permissao para realizagédo da pesquisa.

Universidade de Taubaté
Autarquia Municipal de Regime Especial
Reconhecida pelo Dec. Fed. n® 78.924/76

Recredenciada pelo CEE/SP
CNPJ 45.176.153/0001-22
graduacdo Pré-reitoria de Pesquisa e Pés-graduagéao - PRPPG
U N ITAU Rua Visconde do Rio Branco, 210 | Centro | Taubaté-SP
Universidede de Taubaté (12) 36254217 | prppg@unitau.br
Oficio n®° SPG 012608/2023 Taubaté, 13 de dezembro de 2023.

Prezada Senhora

Vimos por meio deste, solicitar permissdo para a realizagéo da pesquisa
para dissertacdo de mestrado, pela aluna Natalia Maria Rita Marcondes de
Souza, do Curso de Mestrado Profissional em Educacdo da Universidade de
Taubaté, trabalho a ser desenvolvido nos anos de 2023/2025, intitulada
“PRATICAS DA GESTAOQ: relagdes com os resultados do IDEB na educacao
municipal”, sob orientagdo da Profa. Dra. Virginia Mara Prospero da Cunha.

O estudo sera realizado com a equipe gestora (diretores e professores
coordenadores), situando-se nas entrevistas sobre a gestdo escolar,
democratica e suas relagdes com os resultados do IDEB nas duas ultimas
avaliagcdes. O objetivo € analisar a influéncia do papel da gestdo escolar em
resultados exitosos com a média das notas mais altas do IDEB nos anos 2019 e
2021, em escolas do ensino fundamental. Também formar um clube dos
gestores, com encontros formativos de forma colaborativa com os participantes,
que possa ser implementado na rede.

Para tal, serdo realizadas entrevistas através do Google Forms com 4
diretores e 4 professores coordenadores participantes da pesquisa, e visita as
escolas participantes para apreciacdo de documentos.

Sera mantido o anonimato da instituicdo e dos gestores. O resultado da
pesquisa sera enviado para os gestores participantes e a secretaria de educacao
do municipio. A divulgacdo do trabalho ocorrera em publicagdo de artigos em
periddicos, participagdo em seminarios, simpdsios e congressos.

Ressaltamos que o projeto de pesquisa passara por analise e aprovagao
do comité de ética em pesquisa da Universidade de Taubaté.

Certos de que poderemos contar com vossa colaboragao, colocamo-nos
a disposicao para mais esclarecimentos no Programa de Pdés-graduacdo em
Educacado da Universidade de Taubaté, no enderegco Rua Conselheiro Moreira
de Barros, 203, CEP 12010-080, telefone (12) 3622-4005, ou com a aluna Natalia
Maria Rita Marcondes de Souza, telefone (12) 982680208.

No aguardo de sua resposta, aproveitamos a oportunidade para renovar
nossos protestos de estima e consideracao.

Atenciosamente,

3\
Profa. Dga. Juliana Marcondes Bussolotti
Coordenadora do Mestrado em Educacéo

lima. Sra. Profa. Dra. Suellen Patareli Miragaia
Secretaria de Educacao do Municipio de Taubaté
Praca Oito de Maio, 37 — Centro.



b- Termo de compromisso do pesquisador responsavel

Professor Robison Baronl

ANEXO Il TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

Eu, Natalia Maria Rita Marcondes de Souza, pesquisadora responsavel pelo projeto
de pesquisa intitulado “PRATICAS DA GESTAO: RELAGOES COM OS
RESULTADOS DO IDEB NA EDUCAGAO MUNICIPAL” comprometo-me dar inicio
a este projetosomente apds a aprovagéo do Sistema CEP/CONEP (em atendimento
ao Artigo 28 paragrafo | da Resolugé@o 510/16 e XI.2 item A ou da Resolugdo 466/12).
Em relagdo a coleta de dados, eu, pesquisadora responsavel, asseguro que o
carater de anonimato dosparticipantes desta pesquisa sera mantido e que as suas
identidades serdo protegidas.

As fichas clinicas e/ou outros documentos n&o seréo identificados pelo nome.
Manterei um registro de inclusdo dos participantes de maneira sigilosa, contendo
codigos, nomes e enderegos para uso proprio.

Os Termos assinados pelos participantes serdo mantidos em confiabilidade estrita,
juntos em um unicoarquivo, fisico ou digital, sob minha guarda e responsabilidade
por um periodo minimo de 05 anos.

Asseguro que os participantes desta pesquisa receberdo uma copia do Termo de
Consentimento Livree Esclarecido; Termo de Assentimento (TA, quando couber),
Termo de Uso de Imagem (TUI, quando couber) e Tl (Termo Institucional, quando
couber).

Comprometo-me apresentar o relatério final da pesquisa, e os resultados obtidos,
quando do seu término ao Comité de Etica - CEP/UNITAU, via Plataforma Brasil
como notificagao.

O sistema CEP-CONEP podera solicitar documentos adicionais referentes ao
desenvolvimento do projeto a qualquer momento.

Estou ciente que de acordo com a Norma Operacional 001/2013 MS/CNS 2.2 item
E, se o Parecer for de pendéncia, terei o prazo de 30 (trinta) dias, contados a partir
da emisséo na Plataforma Brasil, paraatendé-la. Decorrido este prazo, o CEP tera
30 (trinta) dias para emitir o parecer final, aprovando ou reprovando o protocolo.

' de de 2023

b/ -

Nome e assinatura do Pesquisador Responsavel




interesse de profissionais, instituicdes, pesquisadores e fundamentar estudos em outras
areas do conhecimento no que diz respeito ao presente objeto de pesquisa. Contudo, os
principais beneficios do presente estudo poderdo se apresentar somente ao final da
dissertagdo, quando as conclusdes estiveremdevidamente escritas e fundamentadas.
Garantias e indenizagdes: fica garantido o direito as indenizagbes legalmente
estabelecidas aos individuos que, por algum motivo, sofrerem qualquer tipo de dano
pessoal causado pelos instrumentosou técnicas de coleta de dados. Os participantes tém
o direito de serem informados a respeito dos resultados parciais e finais da pesquisa; para
isso, a qualquer momento do estudo, terdo acesso aos pesquisadores responsaveis pela
pesquisa para esclarecimento de suas duvidas. Esclarecimento de duvidas: a
investigadora é mestranda da Turma 2023 do Mestrado Profissional emEducagéo da
Universidade de Taubaté (SP), Natalia Maria Rita Marcondes de Souza, residente no
seguinte enderegco: Rua S&o Bento do Sapucai, 594, apt 13 C Alto do Cardoso —
Pindamonhangaba/SP, podendo também ser contatada pelo telefone (12) 982680208,
inclusive por intermédio de chamadas a cobrar. A pesquisa sera desenvolvidasob a
orientagado da Prof®. Dr? Virginia Mara Prospero da Cunha, o qual pode ser contatada pelo
telefone (12) 99724-0321. A supervis@o da presente pesquisa sera feita pelo Comité de

tica em Pesquisa da Universidade de Taubaté, situado na Rua Visconde do Rio Branco,
210 — Bairro: Centro, Taubaté-SP, no telefone: (12) 3625- 4217. A presente pesquisa nao
acarretara quaisquer tipos de énus e/ou despesas aos participantes, sendo os dados
coletados por meio do aplicativo zoom, em horario condizente com as disponibilidades
dos mesmos. Da mesma forma fica aqui esclarecido que a participagdo no presente
estudo € em carater voluntario, ndo havendo nenhum tipo de pagamento pela sua
participag@o no mesmo, ficando excluidasas indenizagdes legalmente estabelecidas pelos
danos decorrentes de indenizagbes por danos causados pela pesquisadora. As
informagdes serdo analisadas e transcritas pela pesquisadora, ndo sendo divulgada a
identificagdo denenhum participante. O anonimato sera assegurado em todo processo da
pesquisa, bem como no momento das divulgages dos dados por meio de publicagédo em
periddicos e/ou apresentagdo em eventos cientificos. O depoente tera o direito de retirar
o consentimento a qualquer tempo. A sua participagdo dara a possibilidade de ampliar a
compreensdo sobre as demandas formativas dos gestoresacerca das competéncias e
habilidades socioemocionais.

Rubricas: pesquisador responsavel l'” ﬁ " participante

Consentimento pés-informagao

Eu, , portador do documento de
identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa:
“PRATICAS DA GESTAO: RELAGOES COM OS RESULTADOS DO IDEB NA EDUCAGAO
MUNICIPAL", de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagdes sobre a pesquisa e me retirarda mesma sem
prejuizo ou penalidade.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma coépia deste termo de consentimento
livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Taubaté, de de 2023.

Assinatura do(a) participante
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c- Termo de consentimento livre e esclarecido

ANEXO V - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa: “PRATICAS DA GESTAO: RELAGOES COM OS RESULTADOS DO IDEB NA
EDUCAGAO MUNICIPAL"

Orientador: Profa. Dra. Virginia Mara Prospero da Cunha

Vocé esta sendo convidado(a) para participar, como voluntario, em uma pesquisa. Apés
ser esclarecido(a) sobre as informagdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo,
assine ao final deste documento, que esta em duas vias. Uma delas é sua e a outra é da
pesquisadora responsavel. Em caso de recusa vocé n&o sera penalizado(a) de forma
alguma.

Informacgdes sobre a pesquisa:
Titulo do Projeto: “PRATICAS DA GESTAO: RELAGOES COM OS RESULTADOS DO IDEB NA
EDUCAGAO MUNICIPAL”

Objetivo da pesquisa: Analisar a influéncia do papel da gestdo escolar em resultados
exitosos com a média das notas mais altas do IDEB nos anos 2019 e 2021, em escolas
do ensino fundamental, de uma rede municipal de ensino.

Coleta de dados: a pesquisa tera como instrumentos de coleta de dados entrevistas, as
quais serao aplicadas junto a oito gestores (4 diretores e 4 professores coordenadores)
das escolas municipais de Taubaté — SP que atendem ao Ensino Fundamental. Para a
coleta, sera utilizado o aplicativo google forms, ocorrendo, portanto, de forma remota.
Destino dos dados coletados: a pesquisadora sera o responsavel pelos arquivos
(previamente autorizada pelos participantes) coletados por meio de entrevista,
permanecendo de posse dos mesmos por um periodo nao inferior a 5 (cinco) anos,
quando, entdo os arquivos serdo destruidos. Os dados originais serdo guardados,
tomando-se todo o cuidado necessario para garantir o anonimato dos participantes. As
informagdes coletadas no decorrer da pesquisa, bem como os conhecimentos gerados a
partir dos mesmos nao serdo utilizadas em prejuizo das pessoas ou da instituigdo onde a
pesquisa sera realizada. Os dados coletados por meio das entrevistas e grupos de
discussdo serao utilizados para a dissertagao a ser apresentada ao Mestrado Profissional
em Educagao da Universidade de Taubaté (SP), bem como para divulgar os dados por
meio de publicagdes em periddicos e/ou apresentagdes em eventos cientificos. Riscos,
prevencdo e beneficios para o participante da pesquisa: o possivel risco que a
pesquisa podera causar aos voluntdrios é que os mesmos poderdo se sentir
desconfortaveis, inseguros ou ndo desejarem fornecer alguma informagdo pessoal
solicitada pelo pesquisador, por meio das entrevistas e grupo de discussao. Com vistas a
prevenir os possiveis riscos gerados pela presente pesquisa, aos participantes ficam-lhes
garantidos os direitos de anonimato; de abandonar a qualquer momento a pesquisa; de
deixar de responder qualquer pergunta que ache por bem assim proceder;
bem como solicitar para que os dados por ele fornecidos durante a coleta ndo sejam
utilizados. O beneficio esperado com o desenvolvimento da pesquisa serda o fato de
oferecer a cada um dos participantes e & comunidade académica maiores informagdes e
conhecimentos acerca dos aspectos quecompdem demandas formativas dos gestores
participantes acerca do desenvolvimento de competénciase habilidades socioemocionais.
Cabe aqui ressaltar também que, pelo aspecto interdisciplinar que se pretende abordar no
presente estudo, os conhecimentos gerados por meio da pesquisa poderdo despertaro
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APENDICE - Roteiro

Todos os dados fornecidos serdo totalmente sigilosos e seré garantido o anonimato. Ndo

existem respostas corretas ou erradas. Por favor, leia com bastante atengdo os

enunciados das perguntas.
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21.

22.

23.

l. Perguntas formulario online:

Aceita participar?

Idade

Género

Formacgédo académica (graduacao e pds-graduacao)

Tempo de experiéncia como docente

Tempo de experiéncia como diretor (a) ou professor coordenador (a)

Funcéo que ocupa e tempo de experiéncia na escola atual

Outras experiéncias profissionais na area da educacao (descricdo breve, se houver)

Nome da escola

. Localizacao

. Nivel de ensino oferecido

. Numero total de alunos

. Namero total de professores

. Como é a infraestrutura da escola

. Quais sdo as principais estratégias que vocé utiliza para motivas e engajar os professores?
. Como vocé acompanha o desempenho académico dos alunos?

. Qual é sua abordagem/participagéo para a formagéo continua dos professores?

. Como é feita a comunicacgdo e o envolvimento com 0s pais/responsaveis e a comunidade?
. Que tipo de projeto ou iniciativa vocé considera fundamental para o sucesso da escola?

. Em linhas gerais, quais foram os maiores desafios enfrentados por vocé enquanto diretor(a)

ou professor coordenador (a) nessa escola?

Vocé considera que houve mudancgas significativas na escola durante sua gestao? Se sim,
quais?

Na sua opinido, quais foram os principais fatores que contribuiram para o bom desempenho
da escola no IDEB?

Como a equipe pedagodgica foi envolvida nesse processo de melhoria dos indicadores

educacionais?
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Existe alguma prética inovadora que vocé ou alguém da equipe gestora implementou e que

acredita ter sido decisiva para os bons resultados?

Houve algum tipo de suporte da Secretaria de Educacgédo ou algum outro 6rgao?

Vocé gostaria de acrescentar alguma informacéo ou comentario?

Poderia participar de uma entrevista (online) individual para discutir mais sobre suas

experiéncias?

Caso tenha respondido sim na pergunta anterior, favor deixar seu nimero para contato.

10.

Entrevista semiestruturada:

Como foi seu ingresso na funcdo que ocupa hoje? Passou por alguma selecado?
(indicacao, apresentacéo de projeto etc.) Fale um pouco sobre isso.

Ha quanto tempo esta nesta unidade escolar? Vocé acha que o tempo na mesma
unidade escolar faz diferenca nos avancos pedagoégicos? Fale um pouco sobre isso.
Vocé considera o trabalho da Equipe Gestora importante (nas demandas
pedagdgicas principalmente)? Qual a composicao equipe, em sua opinido para uma
escola de sucesso, que apresenta notas elevadas em avaliacbes externas? Esta
unidade, com relacdo a composicdo da equipe esta proxima, longe ou nesse nivel?
Fale sobre isso.

Na equipe de professores desta unidade escolar existe uma rotatividade ou os
professores se mantem no ano letivo? Esses profissionais, em sua maioria sdo
estatutarios ou eventuais? Trabalham, em sua maioria apenas nesta rede ensino?
Em sua opinido o que gera a permanéncia e a saida das pessoas da equipe (gestora
e professores) nesta unidade escolar? Fale um pouco sobre isso.

Vocé sabe o que é o IDEB e como compfe sua nota? O que vocé acha deste
instrumento? Justo, injusto? Fale um pouco sobre isso

Existe alguma proposta para professores e alunos na “preparacdo” da realizacdo das
avaliacdes externas? Como esta proposta é elaborada? Qual é o seu papel nestes
momentos? Os alunos sdo preparados de alguma maneira especifica para este
momento? Favor descrever tudo o que a escola faz com relagdo a isso.

Com relacdo aos alunos que apresentam dificuldades. Como sdo feitas as
intervencdes pedagodgicas? Existe reforco ou outro projeto na unidade escolar? Fale
um pouco sobre isso.

A gque vocé atribui as notas elevadas apresentadas no IDEB desta unidade escolar?
Quem sdo, em sua opinido os envolvidos no sucesso deste processo? Fale um pouco
sobre isso.

Gostaria de acrescentar algo?
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