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RESUMO

Esta dissertagdo vincula-se a drea de concentragdo “Formacao Docente para a Educagio Basica”
e a linha de pesquisa “Formacdo docente e desenvolvimento profissional”, do Mestrado
Profissional em Educagdo da Universidade de Taubaté, e apresenta aderéncia aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 4 — Educacdo de Qualidade ¢ 7 — Energia Limpa e
Acessivel. O estudo tem como tema a gestdo escolar, com foco na dimensao administrativo-
financeira e suas interfaces com o trabalho pedagogico, tendo como objetivo compreender como
gestores, coordenadores, orientador pedagogico e professores de uma escola privada percebem
e significam essa dimensao no contexto institucional. Trata-se de uma pesquisa de abordagem
qualitativa, de carater descritivo-interpretativo, que articula pesquisa bibliografica e pesquisa
de campo, realizada em uma escola privada localizada no Sul de Minas Gerais. Participaram da
pesquisa 16 profissionais da instituicdo, sendo 1 diretora, 1 vice-diretora, 3 coordenadores, 1
orientador pedagogico e 10 professores do Ensino Médio. A producao dos dados ocorreu por
meio de questionarios e entrevistas semiestruturadas, com riscos minimos aos participantes,
relacionados a exposi¢do de opinides sobre o contexto institucional, sendo assegurados
anonimato e confidencialidade. Os dados foram analisados com base na Analise de Conteudo,
conforme Bardin. Os resultados indicam que, na percepcdo dos participantes, a dimensdo
administrativo-financeira ¢ significada como parte das condigdes institucionais associadas ao
trabalho pedagogico, especialmente no que se refere a organizacdo de processos internos, a
comunicacgdo institucional, a infraestrutura, a disponibilidade de recursos, ao incentivo a
formagdo continuada, ao clima organizacional e ao acompanhamento das praticas escolares.
Conclui-se que, a partir das falas analisadas, essa dimensdo ¢ percebida como integrante das
mediagdes institucionais que se articulam ao trabalho pedagogico, sendo associada a
possibilidades, limites e tensdes vivenciadas no cotidiano escolar, sem que se estabeleca relagao
de determinagao direta sobre a qualidade educacional.

Palavras-chave: Gestao Escolar. Dimensdao Administrativo-financeira. Trabalho pedagogico.
Organizac¢ao Institucional. Pesquisa Qualitativa.



ABSTRACT

This dissertation aims to understand how school managers, coordinators, a pedagogical advisor,
and teachers from a private school perceive and make meaning of the administrative-financial
dimension of school management and its interfaces with pedagogical work, especially regarding
the organization of material, human, and financial resources, infrastructure, institutional
routines, and internal communication processes. The study is based on the understanding that
school management is not limited to pedagogical leadership or bureaucratic administration, but
involves the articulation of different institutional dimensions that sustain school life and create
conditions for educational work. This is a qualitative, descriptive-interpretative study that
combines bibliographic research and field research, conducted in a private school located in the
south of Minas Gerais, Brazil. The participants included 16 school professionals: one principal,
one vice-principal, three coordinators, one pedagogical advisor, and ten high school teachers.
Data were produced through questionnaires and semi-structured interviews and analyzed using
Content Analysis, according to Bardin. The results indicate that participants tend to perceive
the administrative-financial dimension of school management as a relevant component of the
institutional conditions that support pedagogical work, particularly when associated with the
organization of internal processes, institutional communication, infrastructure, availability of
resources, continuing professional development, organizational climate, and monitoring of
school practices. It is concluded that this dimension is understood by participants as part of the
institutional mediations that favor, shape, or sustain pedagogical work, without attributing to it,
in isolation, the determination of educational quality.

Keywords: School Management. Administrative-financial Dimension. Pedagogical Work.
Institutional Organization. Qualitative Research.
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APRESENTACAO DO MEMORIAL

Apresento neste Memorial uma descri¢ao e relatos dos fatos mais relevantes que
procurei selecionar da minha trajetoria académica desde a fase de estudante na Educacao Bésica
até a fase profissional na qual atuo no Escritorio de Advocacia e numa escola particular no setor
administrativo, que ministras aulas desde a educacao bésica até o terceiro ano de ensino médio.
Nesse relato, descrevi todos os momentos ¢ caminhada da minha trajetéria académica como
discente, e dedicando com muita determinacao no encontro das profissdes escolhidas. Procurei
dar um foco maior neste Memorial, principalmente no meu envolvimento na area da educagao.
No Memorial, registrei também minhas experiéncias em projetos administrativos e estudantis
coordenados por toda equipe gestora da escola particular que trabalho. O meu o objetivo ¢
descrever minha trajetoria educacional e profissional, como as respectivas atividades

desenvolvidas, registrando também meus cursos de aperfeicoamento. Segundo Liick:

[...] a pratica profissional se constitui também por meio da participacdo em
experiéncias significativas no cotidiano escolar, que favorecem o desenvolvimento
da identidade profissional e a atuagdo coletiva (Liick , 2009, p. 111).

Essa perspectiva reforca que a formagao nao se limita aos cursos formais, mas se da
igualmente em contextos que envolvem reflexdo, didlogo e acdo cooperativa. A vivéncia em
projetos administrativos e pedagdgicos, coordenados pela equipe gestora, representa, portanto,
uma pratica formativa essencial para o fortalecimento da identidade profissional dos educadores
e para a consolidagdo de uma gestao escolar participativa e transformadora.

Meu nome ¢ Nelma Cristina Carvalho Siqueira Custdédio, mestranda no curso de
Mestrado Profissional em Educag¢do da UNITAU, bacharel em Ciéncias Juridicas, especialista
em Direito Constitucional. Advogada, com énfase do Direito de Familia e Sucessdes e exerco
fun¢do administrativa em uma escola particular, onde sdo ministradas aulas desde a educacao
basica até o terceiro ano de ensino médio. Por meio deste Memorial irei relatar resumidamente
minha trajetoria escolar e profissional.

Ja desde a minha infancia o meu contato com a educagao foi bastante expressiva devido
alguns familiares da minha familia paterna e materna atuarem como supervisores, diretores,
vice-diretores, professores e em secretarias, nas escolas publicas municipais e estaduais. Ainda
ndo ter idade de estar matriculada na escola, tinha contado com os livros didaticos, revistas em
quadrinhos e outros materiais didaticos que meus familiares levavam para casa com a finalidade

de preparem as aulas.



Desde a infancia, meu contato com a educagdo foi intenso: familiares atuavam em
diversos cargos escolares e eu tinha acesso a livros didaticos e materiais antes mesmo de ser
aluna. Como argumenta Novoa:

[...] cada estudo [...] acentua a importancia de valorizar as historias de
vida dos professores, pois nelas se entrelacam as dimensdes pessoais,
sociais e profissionais que constituem a profissdo docente (NOvoa,
2000, p. 13).

Esse relato pessoal confirma que a identidade educativa se constréi desde cedo, a partir
de vivéncias familiares e educacionais, anterior a formacao formal.

A Escola que iniciei a minha formagao educacional no Ensino Fundamental nos anos da
primeira a quarta série foi numa escola da cidade de Conceicao dos Ouros -MG, onde morava com
a minha familia, chamada Escola Estatual Coronel José Otavio Rosa, apelidada carinhosamente
por “Grupao”, nos anos de 1982 a 1985, relato que tinhamos aulas todos os dias, faziamos fila
no patio da escola para entrarmos na sala de aula, e antes de iniciar as aulas e as atividades a
professora realizava uma oragdo. Na hora do intervalo, a escola oferecia a merenda e logo apds
ocorria o recreio, onde acontecia brincadeiras que eram sempre supervisionados pelos
funcionarios da escola.

No ano de 1986 realizei a minha matricula na Escola Estadual Jodo Ribeiro de Carvalho,
conhecido como “gindsio”, onde cursei da quinta a oitava série, confesso que foi um momento
muito esperado, porque iridmos ter aulas com diferentes professores para cada disciplina. A
troca das aulas sempre tocava o sinal, quase todas as disciplinas tinham uma apostila que eram
oferecidas pelo Estado muito diferente do ensino fundamental 1, que praticamente as aulas eram
anotadas no caderno e passadas no quadro negro pelos professores, momentos compartilhados
com muita sabedoria e aprendizado.

Em 1990 fiz minha matricula para o ensino médio, na Escola Municipal de 2° Grau
sendo que no segundo ano os alunos cursavam conjuntamente o curso técnico de contabilidade.
O curso era noturno, sendo assim uma mudanca de toda minha rotina estudantil, ja que somente
havia estudado nos turnos diurno e vespertino. Em 1993 ocorreu a cola¢do de grau, momento
tdo esperado para todos os alunos e ao mesmo tempo de ansiedade por causa da escolha do
curso que iriamos escolher para seguir a carreira profissional.

No ano de 1993 a 1994, cursei o curso técnico de protese dentaria na Escola Atenas
cidade de Alfenas/MG, momento este de amadurecimento, porque tive que sair das casas dos

meus pais, enfrentar as dificuldades de uma cidade maior e ter convivéncia com pessoas nao



conhecidas tanto na vida estudantil e como no pessoal. Durante esse periodo participei de cursos
profissionalizantes, para aperfeicoar e me preparar para o mercado de trabalho.

No ano de 2001 ingressei no curso de Ciéncias Juridicas na Universidade de Taubaté/SP,
conhecida como UNITAU, concluindo em 2006, colando o grau em fevereiro de 2007,
momento Unico e esperado na minha carreira profissional e pessoal. Em fevereiro de 2014
ingressei no curso de Especializa¢do, na area do Direito Constitucional na Faculdade de Direito
do Sul de Minas- FDSM na cidade de Pouso Alegre/MG, com o objetivo de aprimorar meus
conhecimentos profissionais, finalizando em julho de 2015. No momento estou matriculada no
curso de Mestrado Profissional em Educagdo, também na Universidade de Taubaté/SP —
UNITAU, tendo a perspectiva de formar no primeiro semestre de 2026, com a finalidade de me
identificar ainda mais na area da educacao.

Por fim, registro varias experiéncias em projetos administrativos e estudantis coordenados
por toda equipe gestora da escola particular que trabalho, como: congressos e encontros
pedagobgicos, feiras estudantis pedagdgicas, palestras sobre educagdo financeira, corridas e
competi¢des interclasses esportivas, festas e eventos comemorativos, aulas extraclasses,

projetos de infraestrutura arquitetonico, estrutural e mobilidrio e viagens culturais.
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1. INTRODUCAO

A gestdo escolar constitui um processo articulador de diferentes dimensdes
institucionais responsaveis pelo funcionamento da escola e pela sustentacdo do trabalho
educativo. Entre essas dimensdes, destaca-se a administrativo-financeira, compreendida, neste
estudo, como o conjunto de processos relacionados ao planejamento, a organizagao, a alocacao
€ ao acompanhamento de recursos materiais, humanos, fisicos e orcamentarios que contribuem
para a constitui¢ao das condig¢des institucionais em que o trabalho pedagdgico se realiza. Nessa
perspectiva, a gestdo escolar ndo se reduz nem a condugao pedagogica em sentido estrito, nem
a execucao de procedimentos burocraticos isolados, mas envolve a articulagao entre recursos,
pessoas, rotinas, espagos e processos que sustentam a vida escolar em sua complexidade.

Partindo dessa compreensdo, a presente dissertacao volta-se a analise das percepgoes de
gestores, coordenadores, orientador pedagogico e professores sobre a dimensdo administrativo-
financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico, considerando, em
especial, a organizacdo de recursos, a infraestrutura, as rotinas institucionais, a comunicagao
interna, a formacao continuada, o clima organizacional e os processos de acompanhamento ¢
avaliagdo da gestdo. O interesse da pesquisa nao reside em demonstrar relagdes causais diretas
entre gestdo e resultados pedagogicos, mas em compreender como essa dimensdo da gestdo ¢
percebida e significada pelos sujeitos que vivenciam o cotidiano escolar e nela reconhecem
condig¢des, mediagdes, limites e possibilidades para o desenvolvimento do trabalho educativo.

O estudo foi desenvolvido no ambito do Programa de Pds-Graduacao em Educagao —
Mestrado Profissional em Educa¢do da Universidade de Taubaté (UNITAU), vinculado a area
de concentragdo “Formagao Docente para a Educagdo Bésica” e a linha de pesquisa “Formacao
Docente e Desenvolvimento Profissional”. A investigacdo foi realizada em uma escola privada
localizada no Sul de Minas Gerais, escolhida por sua trajetoria institucional consolidada, por
sua estrutura organizacional definida e pela possibilidade de examinar, em contexto concreto,
como a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar ¢ percebida por diferentes
profissionais que atuam na institui¢ao.

A escolha do tema decorre do entendimento de que o trabalho pedagodgico nao se
desenvolve de forma isolada, mas depende de condigdes institucionais que envolvem
planejamento, organiza¢do de processos, manuten¢do da infraestrutura, disponibilidade de
recursos, circulacdo de informagdes e apoio a atuagdo docente. Assim, a dimensdo
administrativo-financeira da gestdo escolar ndo deve ser tratada como esfera paralela ao

pedagodgico, mas como parte das condigdes que favorecem, tensionam ou sustentam o cotidiano
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da escola. Tal perspectiva permite deslocar a analise de uma visdo estritamente técnica da
administracdo escolar para uma compreensao mais ampla, em que organizagdo institucional e
trabalho pedagdgico se articulam de forma continua.

A pesquisa adotou abordagem qualitativa, por se entender que o problema investigado
exige atengao as percepgoes, experiéncias e interpretacdes dos sujeitos escolares. Nesse sentido,
mais do que medir efeitos ou estabelecer relagdes lineares entre variaveis, o estudo buscou
compreender os significados atribuidos por gestores, coordenadores, orientador pedagogico e
professores a organizacdo administrativa da escola e as suas interfaces com o trabalho
pedagogico. Essa escolha metodologica mostra-se coerente com o proprio objeto da pesquisa,
uma vez que a dimens3o administrativo-financeira da gestdo se expressa nao apenas em
procedimentos formais, mas também na forma como ¢ vivida, interpretada e avaliada no interior
da instituicao.

Do ponto de vista tedrico, a dissertagdo apoia-se, entre outros autores, em Heloisa Liick,
José Carlos Libaneo, Antonio Novoa e Maria Cecilia de Souza Minayo. Em Liick, destaca-se a
compreensdo da gestdo como articulacdo entre recursos, processos € pessoas em favor da
aprendizagem e do desenvolvimento institucional. Em Libaneo, sobressai a ideia de que a
dimensdo administrativa da escola deve estar a servico das finalidades educativas, criando
condi¢des objetivas para o trabalho pedagogico. Em Novoa, a escola € compreendida como
espaco de construcao coletiva, em que organizacgao, profissdo docente e identidade institucional
se entrelacam. Em Minayo, encontra-se a base para uma leitura qualitativa atenta aos sentidos,
as relagdes e as experiéncias produzidas nos contextos institucionais.

A partir desse referencial, a pesquisa foi orientada pela seguinte questdo: como
gestores, coordenadores, orientador pedagdgico e professores de uma escola privada percebem
e significam a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o
trabalho pedagogico? Em consondncia com esse problema, o objetivo geral do estudo consistiu
em compreender como esses sujeitos percebem a organizagao de recursos materiais, humanos
e orcamentarios, a infraestrutura, as rotinas institucionais e os processos de comunicagdo interna
como parte das condi¢des que sustentam o trabalho pedagdgico no contexto escolar investigado.

Neste trabalho, o termo ‘interfaces’ ¢ utilizado para designar as formas de articulagao
percebidas entre a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar e o trabalho
pedagodgico no cotidiano institucional. Nao se trata, portanto, de afirmar relagcdes causais
diretas, mas de compreender, a partir das falas dos participantes, como esses vinculos sdo
descritos, significados e associados as condigdes de realizacao do trabalho educativo.

A relevancia da investigacdo reside, portanto, na possibilidade de ampliar a
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compreensdo da gestdo escolar para além de sua dimensao burocratica, evidenciando-a, na
percepgao dos participantes, como componente da organizacao institucional da escola e como
mediagdo associada ao trabalho pedagogico. Ao privilegiar a escuta de profissionais que atuam
diretamente na gestdo ¢ na docéncia, o estudo busca oferecer elementos para reflexdao sobre
praticas institucionais, formas de organizagdo escolar e possibilidades de aprimoramento da
vida pedagogica. Nesse sentido, a pesquisa se insere no campo dos estudos que reconhecem a
escola como organizagdo complexa, na qual recursos, infraestrutura, comunicagao, formagao,
clima institucional e avaliagdo nao constituem esferas isoladas, mas dimensdes interligadas da
experiéncia educativa.

Desse modo, esta dissertagdo estrutura-se a partir da compreensao de que a dimensao
administrativo-financeira da gestdo escolar é percebida pelos sujeitos como parte significativa
das condicdes institucionais do trabalho pedagogico. Ao investigar como esses significados s@o
produzidos em uma realidade escolar especifica, o estudo pretende ampliar o debate
educacional ao evidenciar que a organizagdo da escola, em seus aspectos administrativos,
materiais, relacionais e institucionais, ¢ associada, pelos participantes, a sustentagao do trabalho
docente e da dindmica pedagodgica, ainda que ndo possa ser tomada, isoladamente, como fator

explicativo Unico da qualidade educacional.

1.1. Relevancia do Estudo / Justificativa

A presente dissertag@o justifica-se pela necessidade de compreender, de modo mais
especifico, como a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar é percebida no
cotidiano institucional e de que forma se articula ao trabalho pedagdgico. Embora a literatura
educacional reconhega a importancia da gestao para o funcionamento da escola, nem sempre as
pesquisas aprofundam como a organizagdo dos recursos materiais, humanos, financeiros e
estruturais ¢ significada pelos profissionais que vivenciam a instituicdo € como essa organizagao
se relaciona as condigdes concretas de ensino. Nesse sentido, o estudo mostra-se relevante por
focalizar uma dimensao da gestdo que, muitas vezes, aparece secundarizada em relacao as
discussdes estritamente pedagogicas, embora exerca papel fundamental na sustentagcdo da vida
escolar.

A relevancia do tema decorre, ainda, do reconhecimento de que o trabalho pedagdgico
depende de condicdes institucionais que envolvem planejamento, organizacdo de processos,
manutengdo da infraestrutura, circulagdo de informagdes, disponibilidade de recursos e apoio

ao corpo docente. A dimensdao administrativo-financeira pode, assim, ser compreendida como
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parte constitutiva das condi¢des em que a pratica pedagogica se desenvolve. Ao investigar as
percepcdes sobre essa dimensdo, a pesquisa busca ampliar a compreensao sobre as mediagdes
existentes entre organizacao institucional e trabalho educativo, sem pressupor relacdes causais
simplificadas.

Essa perspectiva encontra respaldo em Liick (2009, 2011), para quem a gestao escolar
deve articular recursos, pessoas e processos em funcao das finalidades educativas da escola.
Para a autora, a administragdo escolar nao se reduz ao controle burocratico, mas deve assegurar
condigdes organizacionais ¢ materiais adequadas ao desenvolvimento do trabalho pedagdgico.
De modo convergente, Libaneo (2004) sustenta que a dimensao administrativa deve estar a
servico da acdo educativa, garantindo as condi¢des objetivas necessdrias ao ensino € a
aprendizagem. Nessa dire¢do, a justificativa desta pesquisa repousa na compreensao de que a
organiza¢do administrativo-financeira da escola ndo constitui um campo externo a pedagogia,
mas integra o conjunto de mediacdes institucionais que a tornam possivel.

As reflexdes de Novoa (1992) também contribuem para a pertinéncia do estudo ao
evidenciar que a organizacdo da escola expressa determinada concepcdo de educacdo e de
sociedade. A forma como a institui¢do organiza seus recursos, define prioridades, distribui
responsabilidades e estrutura seus processos internos interfere no modo como o trabalho
pedagbgico € vivido pelos sujeitos escolares. Investigar a dimensdo administrativo-financeira
significa, portanto, compreender como a escola produz condi¢des institucionais para a docéncia,
para a formacdo dos estudantes e para a constru¢cdo de uma cultura escolar mais articulada,
reflexiva e colaborativa.

A pesquisa mostra-se igualmente relevante porque considera a escola ndo apenas em
sua materialidade, mas também em suas dimensdes simbolica, relacional e organizacional.
Minayo (2001) para essa leitura ao compreender os contextos institucionais como espagos de
producdo de sentidos, vinculos e pertencimentos. Aplicada ao campo educacional, essa
perspectiva permite reconhecer que a gestdo dos recursos, da infraestrutura e dos processos
administrativos também comunica valores, prioridades e formas de cuidado. Assim, a dimensao
administrativo-financeira pode influenciar ndo apenas a funcionalidade da escola, mas também
a forma como os sujeitos percebem o ambiente institucional e desenvolvem seu trabalho.

Outro aspecto que reforga a relevancia do estudo diz respeito a necessidade de situar a
gestdo escolar em didlogo com desafios contemporaneos mais amplos, como sustentabilidade,
responsabilidade institucional e uso consciente dos recursos. Nesse ponto, a articulagdo com os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel, especialmente o ODS 4 (Educacdo de Qualidade)

e 0 ODS 7 (Energia Limpa e Acessivel), amplia o alcance da investigagdo. No ambito do
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Programa de Mestrado Profissional em Educacgdo, a aderéncia aos ODS constitui diretriz
formativa, o que confere pertinéncia académica e institucional a inclusdo desse debate.

Desse modo, a relevancia desta dissertagdo reside em sua proposta de compreender as
percepgdes dos profissionais sobre a dimensao administrativo-financeira da gestdo escolar e
suas interfaces com o trabalho pedagdgico, tomando como referéncia as vozes dos profissionais
que atuam na institui¢do investigada. Ao privilegiar a percepcao de gestores, coordenadores,
orientador pedagdgico e professores, o estudo busca oferecer uma leitura situada e qualitativa
sobre como a organizagdo institucional da escola ¢ vivida no cotidiano ¢ de que modo ¢

associada ao trabalho pedagdgico.

1.2. Delimita¢ao do Estudo

A delimitacao deste estudo decorre do proprio recorte analitico indicado em seu titulo:
investigam-se as percepgoes de gestores, coordenadores, orientador pedagdgico e professores
sobre a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho
pedagbgico. A pesquisa concentra-se, portanto, nas praticas e decisdes relacionadas ao
planejamento orcamentario, a gestdo de recursos materiais, humanos e financeiros, a
manutengdo ¢ a adequacdo da infraestrutura, a organizagao de rotinas e fluxos institucionais, a
disponibilizagdo de recursos tecnoldgicos e aos processos de comunicagdo interna, na medida
em que tais elementos configuram condi¢des objetivas de trabalho docente e de funcionamento
escolar.

O campo empirico da pesquisa foi uma instituigdo privada de educacao basica localizada
no interior de Minas Gerais, com mais de 80 anos de atuagao ¢ inser¢ao consolidada no contexto
local. A escolha dessa escola justifica-se por sua trajetdria institucional, por sua estrutura
organizacional definida e pela possibilidade de interlocucdo com sujeitos que ocupam fungdes
distintas no interior da escola, como dire¢do, vice-dire¢ao, coordenagado, orientador pedagdgico
e professores. Tais participantes foram selecionados por estarem diretamente envolvidos na
mediagdo entre as exigéncias pedagdgicas e as condi¢des administrativas que as viabilizam.

Desse modo, ndo se pretende avaliar a escola em sua totalidade, nem esgotar todas as
dimensdes da gestdo escolar. O recorte da pesquisa volta-se especificamente a compreensao de
como a esfera administrativo-financeira ¢ experimentada no cotidiano e reconhecida pelos
participantes como suporte, facilitadora ou tensionadora do trabalho pedagdgico. Também nao
se busca estabelecer relagdes causais entre decisdes administrativas e resultados educacionais,
mas compreender as percepcoes, interpretagoes e sentidos atribuidos pelos sujeitos as condi¢des

organizacionais e estruturais da escola em que atuam.
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1.3. Problema

A gestdo escolar compreende dimensdes interdependentes que sustentam o
funcionamento institucional e a realiza¢do do trabalho pedagdgico. No ambito da educacao
basica, a dimensdo administrativo-financeira envolve a organizagdo de recursos materiais,
humanos e orcamentarios, a estruturagdo de rotinas institucionais, a manutencao de
infraestrutura e tecnologias, bem como a sustentacdo de fluxos de comunicacdo e processos
decisorios.

Embora frequentemente associada a procedimentos técnicos, essa dimensao integra o
cotidiano escolar e pode ser apreendida a partir dos sentidos construidos pelos sujeitos que
vivenciam a escola em diferentes fungdes. Nessa perspectiva, autores como Liick (2009) e
Libaneo (2004) destacam a articulagdo entre as dimensdes administrativa e pedagogica,
compreendendo que a gestdo envolve a criacdo de condigdes institucionais para o
desenvolvimento do trabalho educativo.

Considerando a abordagem qualitativa adotada, interessa compreender como essa
dimensdo ¢ percebida, descrita e significada pelos profissionais da escola, a partir de suas
experiéncias e vivéncias no contexto institucional.

Nesta dissertagao, as interfaces sao entendidas como formas de articulagao percebidas
entre a dmensdo administrativo-financeira e o trabalho pedagdgico no cotidiano escolar.

Diante disso, formula-se o seguinte problema de pesquisa: como gestores,
coordenadores, orientador pedagogico e professores de uma escola privada percebem e
significam a dimensio administrativo-financeira da gestiao escolar e suas interfaces com o

trabalho pedagogico?

1.4. Objetivos
1.4.1. Objetivo Geral

Compreender como gestores, coordenadores, orientador pedagogico e professores de
uma escola privada percebem e significam a dimensdo administrativo-financeira da gestdo

escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico.

1.4.2. Objetivos Especificos

¢ Identificar como os profissionais compreendem a dimensao administrativo-financeira

da gestdo escolar no contexto institucional em que atuam.

e Analisar como os participantes descrevem e atribuem sentidos a organizacao € ao uso
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de recursos materiais, humanos ¢ financeiros no cotidiano escolar, considerando
planejamento, prioridades e limites percebidos.

e Examinar como os profissionais significam o0s processos institucionais de
comunicagdo, o alinhamento entre setores ¢ a tomada de decisdo, identificando como
esses elementos sdo associados ao trabalho pedagogico.

e Analisar como as percep¢des dos profissionais evidenciam formas de articulagdo entre
a dimensdo administrativo-financeira e o trabalho pedagodgico no cotidiano escolar.

e Elaborar um produto técnico-educacional, em formato de e-book, fundamentado nos
resultados da pesquisa, com orientagdes voltadas a reflexdo sobre a dimensao

administrativo-financeira da gestao escolar e suas interfaces com o trabalho pedagogico.

1.5 Organizacio da Dissertacio

A presente dissertagdo, intitulada “Percepgdes sobre a dimensdo administrativo-
financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico”, foi desenvolvida a
partir de uma abordagem qualitativa, articulada a revisdo de literatura e a pesquisa de campo
realizada em uma instituicao privada de educagdo bésica localizada no Sul de Minas Gerais.

O trabalho estd organizado em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introducdo, contemplando o tema, a justificativa, a delimitagdo do estudo, o problema de
pesquisa e os objetivos. O segundo capitulo desenvolve a revisao de literatura, com énfase nos
fundamentos tedricos da gestdo escolar e, em especial, da dimensao administrativo-financeira
em sua relacdio com o trabalho pedagogico. O terceiro capitulo descreve o percurso
metodologico, explicitando a abordagem qualitativa, o contexto investigado, os participantes,
os instrumentos de producdo de dados e os procedimentos de andlise. O quarto capitulo
apresenta e discute os resultados da pesquisa de campo a luz do referencial tedrico adotado. O
quinto capitulo retne as consideragdes finais, retomando os principais achados da investigacao,
suas implicagdes para a gestdo escolar e suas percepcdes para o debate sobre as condi¢des
institucionais do trabalho pedagodgico. O sexto capitulo apresenta o produto educacional

elaborado a partir dos resultados da pesquisa.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Esta se¢do apresenta o referencial tedrico que sustenta a analise das percepcdes dos
participantes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagogico. Parte-se do entendimento de que a gestao escolar nao pode ser reduzida
nem ao acompanhamento pedagdgico em sentido estrito, nem a execu¢ao de procedimentos
burocraticos isolados, uma vez que a escola constitui uma organizacdo complexa, na qual
recursos materiais, humanos, financeiros, tempos, espagos, processos institucionais e relagdes
sociais se articulam em fun¢do de finalidades educativas. Nessa perspectiva, a dimensao
administrativo-financeira assume relevadncia ndo como esfera acessoria ou meramente
instrumental, mas como parte constitutiva das condigdes institucionais em que o trabalho
pedagbgico se realiza.

A literatura educacional tem indicado, de forma consistente, que a qualidade do trabalho
pedagbgico ndo depende exclusivamente da atuagdo docente em sala de aula, mas também das
condi¢des materiais, organizacionais e institucionais que sustentam a continuidade, a coeréncia
e a intencionalidade das praticas escolares. Isso significa que infraestrutura, planejamento,
distribuicdo de recursos, organizac¢do das rotinas, comunicacdo institucional, apoio as equipes
e defini¢do de prioridades ndao devem ser compreendidos como elementos externos ao processo
educativo. Ao contrario, integram o conjunto de mediacdes por meio das quais a escola cria
possibilidades concretas para desenvolver seu projeto formativo.

Nessa direcdo, o capitulo foi organizado de modo a apresentar, inicialmente, um
panorama da producao académica sobre o tema e, em seguida, discutir os conceitos centrais que
sustentam o problema da pesquisa. A revisdo procura demonstrar que a dimensdo
administrativo-financeira da gestdo escolar ndo se restringe ao plano operacional, mas se
relaciona as condi¢des de realizagdo do trabalho pedagogico, a organizacdo da escola e a
experiéncia institucional vivida pelos sujeitos que nela atuam. Tal percurso tedrico mostra-se
necessario porque a propria investigagdo se orienta pela compreensdo de como gestores,
coordenadores, orientador pedagogico e professores percebem e significam essa dimensao da

gestdo em suas interfaces com o trabalho pedagogico.

2.1 Panorama da produc¢ao académica sobre o tema

Com o objetivo de fundamentar teoricamente a investigacao, foi realizado levantamento
bibliografico em bases académicas nacionais reconhecidas, buscando identificar produgdes

relacionadas a gestdo escolar, com énfase na dimensdo administrativo-financeira e em suas
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interfaces com o trabalho pedagoégico. A busca foi conduzida na Biblioteca Digital de
Dissertagdes do MPE-UNITAU, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes, no
Portal de Periddicos da CAPES, na SciELO e no Google Académico, em razao da relevancia
dessas bases para 0 mapeamento de produgdes da area educacional.

Os descritores foram definidos a partir do problema de pesquisa e do objetivo geral do
estudo, apds sucessivos testes de combinagdo de palavras-chave, de modo a ampliar a aderéncia
tematica dos resultados. Entre os termos empregados, destacaram-se expressoes relacionadas a
gestdo escolar administrativa, a gestdo de recursos financeiros e humanos, a infraestrutura
escolar, a comunicagado institucional e a qualidade educacional. O recorte temporal adotado
compreendeu o periodo de 2012 a 2025, por permitir mapear producdes mais recentes e
compativeis com transformagdes contemporaneas da gestao educacional, especialmente aquelas
ligadas a amplia¢do do uso de tecnologias, as demandas de inclusdo e a necessidade crescente
de articulagdo entre gestdo, planejamento e qualidade da educacao.

A etapa inicial de busca resultou em 5.576 ocorréncias, quantitativo que correspondeu
a uma varredura ampla e exploratoria, com trabalhos de diferentes niveis de aproximagdo em
relacdo ao tema. Em razdo desse volume, procedeu-se a um refinamento progressivo do material,
orientado por critérios de inclusdo e exclusdo definidos em consonancia com o problema de
pesquisa e com os objetivos do estudo

Na etapa seguinte, como critério de inclusdo, procedeu-se a leitura de titulos, resumos e
palavras-chave, a fim de verificar a pertinéncia efetiva dos estudos em relacdo ao objeto desta
dissertagdo. Foram incluidas produgdes que abordavam a gestdo escolar em sua dimensdo
administrativa, organizacional ou financeiro-institucional, bem como estudos que discutiam
relagdes entre gestdo e trabalho pedagdgico, infraestrutura, organizagdao de recursos, formagao
docente, comunicacdo institucional ou planejamento escolar e publicagdes que apresentassem
relacdo com pelo menos um dos seguintes eixos: gestdo escolar, trabalho pedagogico,
infraestrutura, recursos materiais e humanos, comunica¢do institucional, participacdo da
comunidade escolar, formacao continuada, sustentabilidade ou qualidade educacional.

Em contrapartida, como critérios de exclusdo, foram desconsiderados trabalhos
repetidos nas bases consultadas, publicacdes sem acesso integral, textos sem aderéncia direta
ao problema da pesquisa, estudos centrados exclusivamente em curriculo, avaliagdo da
aprendizagem ou praticas didaticas sem interface com a gestdo administrativa, bem como
producdes que tratavam da administracdo em sentido empresarial sem relagdo com o contexto
escolar. Também foram excluidos materiais de carater meramente opinativo ou sem natureza
académico-cientifica.

Apos a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, realizou-se nova triagem por meio da

leitura exploratoria dos textos completos ou de suas se¢Oes centrais, buscando identificar a
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contribuicdo efetiva de cada produgdo para a compreensdo da dimensao administrativo-financeira
da gestdo escolar e de suas interfaces com o trabalho pedagogico. Esse processo permitiu
selecionar doze produgdes para compor o corpus analitico da revisao de literatura, reunidas no
Quadro 1. A escolha nao se orientou apenas pela proximidade terminologica com o titulo da
dissertacdo, mas pela capacidade de cada estudo iluminar dimensdes relevantes do fendomeno
investigado, tais como fundamentos da gestdo escolar, participacdo da comunidade, organizagdo
institucional, infraestrutura, recursos, qualidade educacional e sustentabilidade.

A analise do material selecionado evidenciou, de um lado, a consolidagao do tema da gestao
escolar no campo educacional, sobretudo em abordagens ligadas a lideranga, a gestdo democratica,
a coordenacdo pedagodgica e a participagdo da comunidade. De outro, revelou menor incidéncia de
estudos que tratem diretamente da dimensao administrativo-financeira como eixo articulador das
condig¢des institucionais do trabalho pedagogico. Em muitos casos, a administragdo escolar aparece
como pano de fundo das discussdes, mas sem aprofundamento sobre o0 modo como planejamento
orcamentario, infraestrutura, organizagao de recursos e processos administrativos sao percebidos
pelos profissionais e vividos no cotidiano da escola.

Tal constatagdo refor¢a a pertinéncia do recorte adotado nesta pesquisa. Ao deslocar o
foco para as percepgdes sobre a dimensdo administrativo-financeira, o estudo busca avangar em
uma lacuna identificada na literatura, propondo uma leitura qualitativa centrada nas
experiéncias e significados atribuidos por gestores, coordenadores, orientador pedagdgico e
professores a organizacgdo institucional da escola. Desse modo, o panorama da produgdo
académica ndo apenas situa a dissertacdo em um campo consolidado de estudos, mas também
evidencia a necessidade de aprofundar a compreensdo da administragdo escolar como mediagao
concreta entre recursos institucionais e trabalho pedagdgico.

A tabela a seguir sistematiza os resultados obtidos a partir das buscas exploratorias
realizadas, organizadas conforme os descritores utilizados e o quantitativo de ocorréncias
encontradas em cada fonte. Esses dados permitiram identificar a amplitude do campo
investigado e, a0 mesmo tempo, a necessidade de refinar o corpus para selecionar apenas os

trabalhos efetivamente aderentes ao problema da pesquisa.

Tabela 1 - Demonstrativo das pesquisas e estudos iniciais

DESCRITORES MPE BDTD CAPES SCIELO GOOGLE
UNITAU ACADEMICO
Gestdo Escolar 5 1921 568 7 1500

Administrativa
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Técnicas 5 70 9 0

administrativas,
loperacionais,
comportamentais e
estilos adotados
pelo gestor escolar
Gestdo escolar 5 24 52 0
administrativa,
eficiente e
participativa de toda
comunidade escolar

709

158

Analisar as 5 12
necessidades da
lescola através de uma
gestao escolar
administrativa

Total 20 2.027
Fonte: Elaborada pela pesquisadora em 2024

359 0 167

988 7 2.534

Dos 5.576 resultados inicialmente localizados, foram selecionados 12 trabalhos por
apresentarem aderéncia mais direta ao objeto desta pesquisa e contribuirem para a compreensao
das relagdes entre gestdo escolar, dimensdo administrativo-financeira, organizacao institucional

e trabalho pedagogico. A escolha do corpus final considerou a diversidade de enfoques e a

capacidade de cada estudo de dialogar com o problema de pesquisa.

Quadro 1 - Trabalhos selecionados para composi¢ao do corpus analitico

10.51473/rcmos.v1i2.2025.1347.
Disponivel em:

Descritor Titulo Ano Referéncia Tipo
Fundamentos da Revisdo de | 2018 OLIVEIRA, Ivana Campos; VASQUES- | Artigo
gestdo escolar e literatura: o MENEZES, Ione. Revisao de literatura: o
da dimensao conceito de conceito de gestdo escolar. Cadernos de
administrativo- gestao Pesquisa, Sao Paulo, v. 48, n. 169, p. 876~
financeira escolar 900, jul./set. 2018. Disponivel em:
https://publicacoes.fcc.org.br/cp/article/vi
ew/5341. Acesso em: 6 maio 2026
Fundamentos da A trajetoria | 2025 GOMES, Anderson Macario; SALES, Artigo
gestdo escolar e do gestor Giza Guimaraes Pereira; FOLLIS,
da dimensao escolar no Rodrigo; ORIANI, Angélica Pall. A
administrativo- brasil: trajetoria do gestor escolar no Brasil:
financeira influéncias influéncias histérico-sociais ¢ modelos
histoérico-so administrativos. Revista on line de
ciais € Politica e Gestdo Educacional,
modelos Araraquara, v. 29, n. 00, €025006, 2025.
administra- DOI: 10.22633/rpge.v29100.19884.
tivos. Disponivel em:
https://periodicos.fclar.unesp.br/rpge/artic
le/view/19884. Acesso em: 6 maio 2026.
Gestdo escolar, Lideranga | 2025 | TEIXEIRA, Antonia Vieira; VILAR, Artigo
qualidade educativa, Elemquelma Almeida; LOPES, Keyla
educacional e gestdo Silva Costa; NASCIMENTO, Lindomar
trabalho escolar e José Soares 510; REIS, Mirian Colsta dos.
. . Lideranga educativa, gestao escolar e
pedagégico g:ahdade qualidade da educag@o como direito.
. RCMOS - Revista Cientifica
educacdo Multidisciplinar O Saber, Brasil, v. 1, n.
como 2,2025. DOL:
Direito
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https://submissoesrevistarcmos.com.br/rc

mos/article/view/1347. Acesso em: 6
maio 2026.

Gestdo escolar, Desafiosda | 2021 VAL, Virgilio Lisboa do. Desafios da Dissertacio
qualidade gestdo gestao escolar na perspectiva de
educacional e escolar na diretores de Ensino Médio. 2021.
trabalho perspectiva Dissertagao (Mestrado Profissional em
pedagdgico de diretores Educagao) — Universidade de Taubaté,
de ensino Taubaté, 2021. Disponivel em:
médio https://mpe.unitau.br/wp-
content/uploads/dissertacoes/2021/Virgil
io-Lisboa-do-Val.pdf. Acesso em: 6
maio 2026.
Infraestrutura A 2022 COSTA, Daniela Cristina Pereirada. A | Artigo
escolar, Diversifica- Diversificagdo dos Espagos na
organizagdo dos ¢ao dos Promogéo da Aprendizagem. Revista de
espagos € €Spagos na Educagio, Praxis e Saude — REPS, v. 2,
mediagdes do promogdo da n. 2, 2022. Disponivel em:
ensino- aprendiza- https://periodicos.unemat.br/index.php/r
aprendizagem gem eps/article/view/10537.
O uso de 2020 |BUENO, Kely Cristina; FRANZOLIN, Artigo
Infraestrutura diferentes Fernanda. O uso de diferentes espagos
escolar, espagos escolares nas aulas de ciéncias da
organizagdo dos escolares natureza. Educacdo em Analise,
espacos e nas aulas Londrina, v. 5, n. 1, p. 102-120, 2020.
mediacgdes do de Ciéncias DOI: 10.5433/1984-7939.2020v5n1p102.
ensino- da Natureza Disponivel em:
aprendizagem https://ojs.uel.br/revistas/uel/index.php/ed
ucanalise/article/view/40597. Acesso em:
6 maio 2026.
Comunica¢do A relagdo 2021 NUNES, Lilian Flavia Anorozo. A Dissertacao
institucional, escola- relagdo escola-comunidade na
participagdo da comunida- perspectiva da gestdo democratica.
comunidade de na Dissertacdo (Mestrado Profissional em
escolar e gestdo perspecti- Educagdo) — Universidade de Taubaté,
democratica va da Taubaté, 2021. Disponivel em:
gestao https://mpe.unitau.br/wp-
democrati- content/uploads/dissertacoes/2021/Lilian
ca -Flavia-Anorozo-Nunes.pdf.
Comunicagao Participa- 2012 VELOSO, Luiza; CRAVEIRO, Danicla; | Artigo
institucional, cdo da RUFINO, Isabel. Participagdo da
participagdo da comunida- comunidade educativa na gestdo escolar.
comunidade de .Disponivel em:
escolar e gestao educativa https://www.scielo.br/j/ep/a/XSyFKzcnn
democratica na gestao Kr8vSdD7pBvrYc¢/?lang=pt

escolar
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Recursos Gestido 2018 COSTA, Leticia da Graca Mossi. Gestdo | Trabalho de
financeiros, Democrati- democrdtica escolar, administrativa e Conclusio
recursos humanos | ca Escolar, financeira: um estudo em uma escola de Curso
e condigdes Adminis- publica estadual no municipio de (TCO)
institucionais para | trativa e Cacequi - RS. Trabalho de Conclusao de
o trabalho Financeira Curso (Especializacao em Gestao
pedagogico —um Publica Municipal) — Universidade
estudo em Federal do Pampa, Santana do
uma escola Livramento, 2018. Disponivel em:
publica https://educapes.capes.gov.br/bitstream/
estadual no capes/430326/2/artigo%20para%20publi
municipio ca%C3%A7%C3%A30%20capes.pdf
de Cacequi
-RS
Recursos A mudanga | 2015 SILVA, Janete Rodrigues. 4 mudanga Trabalho de
financeiros, desejadano desejada no contexto escolar. Trabalho | Concluséo
recursos humanos | contexto de Conclusao de Curso (Especializagdo | de Curso
e condigdes escolar. em Gestao Escolar) — Universidade de (TCC)
institucionais para Sdo Paulo, Sao Paulo, 2015. Disponivel
o trabalho em:
pedagogico https://educapes.capes.gov.br/bitstream/
capes/205324/2/Produto%20Janete%20
Rodrigues.pdf
Sustentabilidade, | Energia 2024 BATISTA, Lais Rosa. Energia solar Dissertacao
gestdo escolar e solar fotovoltaica: possibilidades de
aderéncia aos fotovoltai- abordagem no novo ensino médio.
ODS4e7 ca: Dissertagao (Mestrado Profissional em
possibilida- Educagdo e Docéncia) — Universidade
des de Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte,
abordagem 2024. Disponivel em:
nonovo https://repositorio.ufmg.br/bitstream/184
ensino médio 3/79868/4/La%C3%ADs%20R0sa%20
Disserta%C3%A7%C3%A30%20Final.
pdf
Sustentabilidade, | Um estudo | 2024 SANTANA, Marcia Barbosa. Um Dissertacao
gestdo escolar e de caso da estudo de caso da regido turistica
aderéncia aos regido Pontal do Paranapanema: andlise da
ODS 4e7 turistica implementagdo dos ODS no contexto
Pontal do regional. Dissertacdo (Mestrado em
Paranapane Turismo e Sustentabilidade) —
ma: analise Universidade Estadual Paulista,
da Presidente Prudente, 2024. Disponivel
implemen- em:
tagdo dos https://repositorio.unesp.br/bitstream/ha
ODS no ndle/11449/202818/guiaagenda2030.pdf
contexto 7i=&sequence=
regional

Fonte: Quadro construido pela pesquisadora, a partir dos bancos de dados da ScieLO, do Banco de Dissertacdes
do MPE e do Portal de Periédicos da CAPES (2024) e outros.

2.2 Sintese analitica dos trabalhos selecionados

Os trabalhos selecionados indicam que a gestdo escolar vem sendo analisada,

predominantemente, sob as lentes da lideranca, da gestdo democratica, da participagdo da

comunidade escolar e da qualidade educacional. Em contrapartida, observa-se menor

aprofundamento especifico sobre a dimensdo administrativo-financeira e, principalmente, sobre
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a forma como ela ¢ percebida pelos profissionais da escola em sua interface com o trabalho
pedagbgico. Essa lacuna torna-se particularmente relevante para a presente dissertacdo, que
desloca o foco da estrutura formal da gestao para os sentidos atribuidos pelos sujeitos escolares
aos processos de planejamento, infraestrutura, organizagdo de recursos, comunicacao
institucional e suporte administrativo.

Além disso, o conjunto de trabalhos evidencia que a literatura contemporanea aponta
para a necessidade de integrar gestdo, condigdes materiais e projeto pedagogico, mas ainda
oferece menor densidade analitica sobre a maneira como essas relagdes sao vividas no cotidiano
escolar. Assim, a presente pesquisa busca avangar justamente nesse ponto, articulando os
achados empiricos a discussao tedrica e oferecendo uma leitura qualitativa mais centrada nas

experiéncias dos sujeitos que atuam na instituicdo investigada.

2.3 Gestiao escolar e delimitacio conceitual da dimensao administrativo-financeira

A compreensdo da gestdo escolar contemporanea exige reconhecer que a escola ¢ uma
organizacdo complexa, na qual dimensdes pedagdgicas, administrativas, organizacionais e
relacionais se articulam continuamente. Por isso, a gestdo escolar ndo pode ser tratada apenas
como diregdo pedagdgica, nem como simples administracdo de meios. Ela deve ser
compreendida como processo institucional de articulagdo entre pessoas, recursos, praticas e
finalidades educativas, voltado a sustenta¢ao do funcionamento da escola em consonancia com
seus propositos formativos.

Nessa perspectiva, a literatura mostra que a gestao escolar envolve diferentes dimensodes
que, embora possam ser destacadas teoricamente, ndo se encontram dissociadas no cotidiano da
institui¢do. A dimensao pedagdgica orienta o trabalho de ensino e aprendizagem; a dimensao
administrativa organiza recursos, tempos, espacos e processos; a dimensdo relacional envolve
comunicagdo, vinculos e clima institucional; e a dimensao participativa ou politica manifesta-
se nos modos de tomada de decisdo, colaboragao e corresponsabilidade. Essa leitura torna-se
importante porque permite delimitar com maior precisdo o objeto desta pesquisa sem
fragmentar artificialmente a vida escolar.

E nesse quadro que a dimensdo administrativo-financeira da gestio escolar se torna
conceitualmente relevante. Nesta dissertacao, ela € compreendida como o conjunto de agdes de
planejamento, organizacdo, alocacdo e acompanhamento de recursos materiais, humanos,
fisicos e orcamentdrios que sustentam as condigdes institucionais necessarias ao
desenvolvimento do trabalho pedagégico. Tal defini¢do evita reduzi-la a mera administragio de
verbas ou ao controle burocratico de rotinas e, a0 mesmo tempo, a diferencia da gestao
pedagdgica, mais diretamente voltada ao curriculo, as praticas de ensino, a formacdo docente e

ao acompanhamento da aprendizagem.
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A literatura de Liick e Libaneo sustenta essa delimitacdo conceitual ao mostrar que a
administracdo escolar s6 adquire sentido quando articulada as finalidades educativas da escola.
Em Liick, a gestdo administrativa aparece como pratica estratégica voltada a garantia das
condigdes estruturais, organizacionais e materiais do processo educativo. Em Libaneo, a
administracdo da escola ndo constitui um fim em si mesma, mas meio para a realizacdo do
projeto pedagdgico da instituicdo. Ambas as perspectivas convergem ao retirar a gestao
administrativa do campo exclusivamente técnico e aproxima-la do trabalho educativo.

Essa compreensao se amplia quando se reconhece que a organizagdo escolar também
produz sentidos, vinculos e formas de pertencimento. Nessa direcdo, Minayo permite
compreender os contextos institucionais como espagos simbodlicos e relacionais, enquanto
Novoa destaca a escola como organizacdo socialmente situada, na qual as decisdes
institucionais expressam determinada concepcdo de educagdo, de trabalho docente e de

convivéncia. Isso significa que a dimensdo administrativo-financeira ndo atua apenas sobre

recursos ¢ estruturas, mas também comunica prioridades, valores e formas de cuidado
institucional.

Assim, a dimensdo administrativo-financeira ndo pode ser compreendida como
instancia secundéria ou puramente operacional. Ao contrario, ela constitui dimensao estratégica
da gestdo escolar, pois organiza as condig¢des objetivas e institucionais que viabilizam o trabalho
pedagogico, interferindo na infraestrutura, na distribui¢do de recursos, na organizacao das
rotinas, na comunicacdo interna, na formacdo continuada e no apoio as demandas docentes.
Para esta pesquisa, essa delimitacdo € central, porque sustenta teoricamente o problema
investigado e orienta a interpretacdo dos dados empiricos que serao analisados nos capitulos
posteriores.

Nessa perspectiva, compreender a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar
torna-se fundamental para esta pesquisa, pois € por meio dela que se viabilizam, se sustentam

ou se tensionam as condi¢des institucionais do trabalho pedagodgico, objeto central da

investigacao.
Quadro 2 - Fundamentos sobre gestdo administrativa
Autor(a) Fundamento central sobre gestio
administrativa
Heloisa Liick (2009) A gestdo administrativa é estratégica para garantir

condi¢les estruturais, organizacionais ¢ materiais
ao processo educativo, devendo articular-se de
forma participativa, ética e coerente com o projeto
pedagogico da escola.
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José Carlos Libaneo (2004) A gestdo escolar integra dimensdes administrativas
e pedagdgicas, de modo que a organizacdo
institucional deve estruturar o ambiente escolar em
funcdo da aprendizagem, da cidadania ¢ da
formagdo dos sujeitos.

Maria Cecilia S. Minayo (2001) A escola pode ser compreendida como espago
simbodlico e relacional, no qual a atuagdo gestora
envolve escuta, interpretacdo do contexto e
sensibilidade ética diante das necessidades da
comunidade escolar.

Antdénio Ndvoa (1992) A escola constitui espaco de construcdo coletiva, no
qual a atuacdo do gestor se vincula a valorizagao das
trajetorias, dos saberes e das experiéncias dos
sujeitos, favorecendo praticas democraticas e
colaborativas.

Fonte: Quadro construido pela pesquisadora

2.4 Processos de gestao, organizacio institucional e apoio ao trabalho pedagogico

No cotidiano escolar, a dimensao administrativo-financeira se materializa em processos
institucionais concretos, tais como planejamento, coordenagdo de rotinas, organizagdo de
recursos, defini¢ao de prioridades e acompanhamento das demandas da escola. Tais processos,
embora frequentemente classificados como administrativos, ndo se esgotam em procedimentos
técnicos, pois estruturam o funcionamento institucional e interferem diretamente nas condi¢des
em que o trabalho pedagogico ¢ realizado.

A literatura mostra que a organizagdo escolar depende de uma articulag@o intencional
entre meios e fins. Em Liick, o planejamento estratégico deve estar vinculado ao projeto
pedagdgico, de modo que a administragdo dos recursos fisicos, humanos e financeiros seja
orientada por finalidades educativas. Em Libaneo, a estrutura administrativa deve assegurar
condigdes objetivas ao trabalho pedagogico, o que envolve gestdo do tempo escolar,
coordenacgdo de rotinas, distribuicdo de tarefas e articulacdo entre setores. Dessa forma, a
administracdo escolar ganha densidade quando compreendida como mediagdo concreta do
trabalho educativo.

O ponto central, portanto, ndo estd apenas em enumerar procedimentos administrativos,
mas em reconhecer sua incidéncia real sobre o cotidiano escolar. Elaboragao de planos de acao,
organizagcdo org¢amentaria, manutencdo da infraestrutura, acompanhamento de demandas
internas e coordenacao de servicos de apoio compdem a dimensdo técnica da gestdo, mas sua
relevancia ultrapassa o campo operacional. Quando esses processos sao conduzidos de modo
coerente, contribuem para maior previsibilidade institucional, redu¢do de ruidos
organizacionais e fortalecimento das condigdes de trabalho na escola.

A literatura também permite ampliar esse debate ao mostrar que os processos de gestao
ndo se sustentam apenas por racionalidade técnica. As reflexdes de Minayo permitem

compreender que a organizagdo institucional envolve relagdes simbdlicas, afetivas e
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intersubjetivas. Isso significa que o apoio ao trabalho pedagogico depende ndo s6 de regras e
procedimentos, mas também da qualidade da comunicagao, da escuta, da mediagao de conflitos
e da construcao de vinculos no interior da escola. Em sentido préximo, Novoa compreende a
escola como espago de construgao coletiva, no qual a atuagdo do gestor envolve favorecer
colaboragdo, reconhecimento profissional e coeréncia institucional.

Desse modo, a gestdo escolar comprometida com a qualidade social da educagao exige a
articulacdo entre competéncia técnica, sensibilidade institucional e lideranca ética. Para a
presente pesquisa, essa discussao ¢ fundamental porque ajuda a compreender que os processos
administrativos e organizacionais ndo sao elementos periféricos do cotidiano escolar, mas parte
das condigdes institucionais que sustentam o trabalho pedagégico. E precisamente esse vinculo
entre organizacao institucional e docéncia que permite interpretar, mais adiante, as percepcdes

dos participantes sobre o suporte oferecido pela gestao as praticas educativas.

2.5 Participacao da comunidade escolar, gestao democratica e corresponsabilidade

institucional

A organizacdo da escola ndo se sustenta apenas por procedimentos administrativos ou
pela distribui¢do técnica de recursos. Ela depende também da forma como os sujeitos que
compdem a comunidade escolar participam dos processos institucionais e se reconhecem como
corresponsaveis pela vida da instituicdo. Nesse sentido, a participacdo de professores,
coordenadores, funciondrios, estudantes e familias constitui elemento central para a construgao
de uma gestdo democritica capaz de articular decisoes administrativas, necessidades
pedagogicas e objetivos formativos de modo mais coerente com a realidade escolar.

A literatura sobre gestdo democratica mostra que a participa¢ao nao € elemento externo
a administragdo escolar, mas parte de sua propria qualificacdo institucional. Em Liick, a gestdo
participativa aparece como pratica planejada, ética e articulada as finalidades educativas da
institui¢do. Em Libaneo, a escola ndo pode ser administrada dissociada de sua funcao social e
pedagogica, razao pela qual a participacdo deve integrar a dindmica interna da organizacao
escolar. Isso significa que a tomada de decisdo, inclusive no plano administrativo-financeiro,
precisa considerar a escuta dos sujeitos envolvidos e a articulagdo entre necessidades
organizacionais e finalidades pedagogicas.

As reflexdes de Minayo permitem ampliar esse entendimento ao mostrar que participar
ndo se resume a presenga formal em reunides ou instincias decisorias. Em contextos
institucionais, participacdo envolve sentir-se ouvido, reconhecido e legitimado em sua
experiéncia. Novoa reforca essa ideia ao compreender a escola como espago de construgao
coletiva, no qual a colaboracdo fortalece a identidade institucional e amplia as possibilidades

de desenvolvimento profissional e pedagogico. Assim, a gestdo democratica ndo representa
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apenas um modelo de organizacdo, mas uma concepg¢ao de escola comprometida com diélogo,
pluralidade e valorizagao dos saberes construidos na pratica.

No ambito desta pesquisa, essa discussao ¢ relevante porque a dimensao administrativo-
financeira ndo se limita a organizagdo técnica dos meios, mas também se expressa na forma
como recursos, prioridades e decisdes sdo compartilhados, explicados e negociados com a

comunidade escolar. A participagdo favorece a transparéncia, amplia a compreensao das

escolhas administrativas e ¢ percebida como associada a sustentagdo do trabalho pedagogico
por uma base institucional mais coesa e legitima. Desse modo, a literatura oferece base para
compreender por que aspectos de didlogo, escuta e corresponsabilidade tendem a aparecer, na
experiéncia dos sujeitos, como parte das proprias condigdes institucionais do trabalho

pedagogico.

2.6 Infraestrutura escolar, organizacao dos espacos e condi¢des institucionais para o

trabalho pedagogico

A infraestrutura escolar e a organizagdo dos espacos constituem dimensdes centrais da
gestdo porque interferem diretamente nas condigdes institucionais em que o trabalho
pedagdgico se desenvolve. A escola ndo se resume ao curriculo, as metodologias ou a atuacao
docente em sala de aula. Ela também se materializa nos ambientes em que as relagdes educativas
acontecem, nos recursos disponiveis, na qualidade da manuteng¢ao, na acessibilidade, no conforto
e na funcionalidade dos espacos. Por isso, a dimensdo administrativo-financeira participa
ativamente da constituicdo dessas condi¢des ao definir prioridades de investimento,
manutengdo, adequacao e uso pedagdgico dos ambientes escolares.

A literatura recente tem demonstrado que os espagos escolares ndo podem ser
compreendidos como estruturas fisicas neutras. Estudos como os de Costa e Bueno indicam que
a diversificacdo e a apropriagdo pedagogica dos espacos ampliam possibilidades metodologicas,
favorecem maior engajamento dos estudantes e contribuem para experiéncias de aprendizagem
mais significativas. Essa leitura desloca o debate da mera conservagao fisica da escola para a
compreensdo dos ambientes como elementos que podem favorecer ou limitar o
desenvolvimento do trabalho pedagogico.

Esse entendimento encontra respaldo em Liick, para quem a gestdo eficaz integra
recursos materiais, humanos e simbdlicos de forma a criar condigdes propicias ao ensino € a
aprendizagem. Em perspectiva semelhante, Libaneo destaca que a infraestrutura precisa estar
alinhada ao projeto pedagdgico, de modo que a organizagdo dos ambientes escolares, a
funcionalidade dos espagos e a disponibilidade de recursos contribuam para a constru¢do do
conhecimento e para a interagdo entre os sujeitos. Assim, decisoes relacionadas a infraestrutura,

embora frequentemente classificadas como administrativas, possuem incidéncia concreta sobre
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o trabalho docente, a experiéncia discente e a qualidade do ambiente escolar.

As reflexdes de Minayo permitem incorporar a dimensao simbolica a essa discussao, ao
evidenciar que os contextos institucionais ndo se restringem a aspectos funcionais, mas
envolvem também producdo de sentidos, vinculos e pertencimentos. Em perspectiva

convergente, Milton Santos possibilita compreender o espaco como constru¢do social,
historicamente produzida e atravessada por relagdes, usos e formas de organizacdo da vida
coletiva. Nessa direcdo, a infraestrutura escolar pode ser compreendida ndo como elemento neutro,
mas como expressao de decisdes institucionais, prioridades organizacionais ¢ modos de
estruturacdo do cotidiano escolar. Do mesmo modo, Ndovoa, ao conceber a escola como espaco de
identidade, participagdo e construgdo coletiva, refor¢ga a compreensdo de que os ambientes
escolares também se articulam as experiéncias de circulagdo de saberes, permanéncia e
reconhecimento dos sujeitos.

As reflexdes de Minayo permitem acrescentar a dimensao simbdlica a essa discussdo,
ao mostrar que os contextos institucionais produzem sentidos, vinculos e pertencimentos.
Milton Santos permite compreender o espaco como produto das relagdes sociais, de modo que
a infraestrutura escolar expressa decisdes, prioridades e formas de organizagdo da vida
institucional. N6évoa, ao conceber a escola como espago de identidade, participagdo e construgao
coletiva, reforga a ideia de que os ambientes escolares também devem favorecer circulagao de
saberes, permanéncia e reconhecimento dos sujeitos.

Sob essa perspectiva, a nogdo de espacos educativos ndo se reduz a modernizacao de
instalagdes. Ela diz respeito a organizagdo de ambientes capazes de responder as necessidades
institucionais e pedagogicas da escola, o que envolve manutengdo, limpeza, seguranca,
acessibilidade, tecnologia, conforto e uso pedagogico dos diferentes espacos. Em todos esses
aspectos, a dimensdo administrativo-financeira assume papel decisivo, pois organiza meios,
define prioridades e viabiliza materialmente as condigdes em que o trabalho pedagdgico se
realiza. Essa discussdo ¢ particularmente relevante para a pesquisa, pois aproxima o debate

teorico de elementos concretos que tendem a emergir nas narrativas dos participantes.

2.7 Cultura organizacional, clima institucional e relacdes no ambiente escolar

A vida escolar ndo se organiza apenas por normas, recursos € rotinas formais. Ela
também se constitui por valores, expectativas, relacdes e significados compartilhados pelos
sujeitos que compdem a instituigdo. Nesse sentido, cultura organizacional e clima institucional
sdo dimensdes relevantes para compreender como a gestdo escolar se materializa no cotidiano
e de que forma suas acdes sdo percebidas pelos profissionais. A dimensdo administrativo-
financeira, portanto, ndo atua apenas sobre estruturas e recursos, mas participa da construcao

de um ambiente institucional que pode favorecer ou dificultar o desenvolvimento do trabalho
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pedagogico.
A cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de valores, normas,

praticas e significados que orientam a vida institucional da escola. O clima institucional, por sua
vez, refere-se a0 modo como os sujeitos percebem e experimentam esse ambiente organizacional.
Em Liick, a gestdo desempenha papel importante na consolidagdo de uma cultura institucional
voltada a colaboracdo, ao compromisso profissional e a aprendizagem. Em Libaneo, um ambiente
institucional positivo favorece o trabalho pedagdgico, pois professores e demais profissionais
tendem a atuar com maior motivagdo € comprometimento quando se sentem apoiados e valorizados
em seu contexto de trabalho.

As reflexdes de Minayo ampliam essa analise ao evidenciar que os contextos
institucionais sdo atravessados por relacdes simbolicas e intersubjetivas, nas quais os sujeitos
constroem sentidos acerca de suas experiéncias e praticas. Em perspectiva convergente, Novoa
compreende a escola como espago de construgdo coletiva, no qual gestores e professores
participam da produgdo de significados sobre o trabalho educativo. Nessa dire¢do, a cultura
organizacional ndo se apresenta como realidade fixa ou estdtica, mas como processo
continuamente produzido e ressignificado pelas praticas de gestdo e pelas interacdes
estabelecidas entre os sujeitos.

Quando a gestao € percebida como promotora de didlogo, participacao e reconhecimento
profissional, tende a ser associada a consolidagdo de uma cultura institucional voltada ao
trabalho coletivo e ao aprimoramento das praticas educativas. Em sentido diverso, contextos
marcados por centralizagdo excessiva, fragilidade comunicacional ou baixa valorizagdo
profissional podem aparecer, nas percep¢des dos sujeitos, relacionados a inseguranga,
desmotivacdo e dificuldades na articulagdo entre gestdo e trabalho pedagodgico. Para esta
pesquisa, essa discussao € relevante porque evidencia que a dimensdo administrativo-financeira
ndo se limita, na experiéncia dos participantes, a administracdo de verbas, materiais ou
procedimentos, mas também ¢ significada em relagdo ao modo como a organizagao institucional

se articula as relagdes € ao ambiente de trabalho na escola.

2.8 Avaliacao da gestao escolar como processo de reflexao institucional e melhoria

continua

A avaliagdo da gestao escolar constitui dimensao importante para compreender como a
escola acompanha, revé e reorienta seus processos institucionais. No contexto desta pesquisa,
sua relevancia estd em permitir a andlise de como a dimensdo administrativo-financeira se
organiza, se legitima e se reorienta em funcao das demandas pedagogicas e das percepcdes dos
sujeitos que vivenciam o cotidiano escolar. Avaliar a gestdo, portanto, ndo significa apenas

verificar cumprimento de procedimentos ou mensurar resultados formais, mas examinar a
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coeréncia entre planejamento, execugdo, organizagao de recursos ¢ finalidades educativas.

A literatura indica que a avaliagdo deve ser compreendida como parte constitutiva do
proprio processo de gestao. Em Liick, ela aparece como processo continuo de retroalimentagao,
capaz de produzir informagdes relevantes para o aperfeicoamento das praticas administrativas
e pedagogicas. Em Libaneo, avaliar a escola significa examinar a coeréncia entre objetivos,
meios e resultados, sempre a luz do projeto pedagogico. Essa leitura desloca a avaliagdo de uma
logica meramente fiscalizadora para uma perspectiva diagnodstica, formativa e estratégica.

Quando a gestao ¢ percebida como promotora de didlogo, participagdo e reconhecimento
profissional, tende a ser associada a consolidagdo de uma cultura institucional voltada ao
trabalho coletivo e ao aprimoramento das praticas educativas. Em sentido diverso, contextos
marcados por centralizagdo excessiva, fragilidade comunicacional ou baixa valorizagao
profissional pode aparecer, nas percep¢des dos sujeitos, relacionados a inseguranca,
desmotivacdo e dificuldades na articulagdo entre gestdo e trabalho pedagdgico. Para esta
pesquisa, essa discussao € relevante porque evidencia que a dimensao administrativo-financeira
ndo se limita, na experiéncia dos participantes, & administracdo de recursos, materiais ou
procedimentos, mas também ¢ significada em relacdo ao modo como a organizag¢ao institucional
se articula as relagdes e ao ambiente de trabalho na escola.

Essa abordagem fortalece a coeréncia com a perspectiva qualitativa desta dissertacao.
Ao invés de operar como mecanismo unilateral de controle, a avaliagdo passa a constituir-se
como pratica coletiva de andlise, reflexdo e reorientacdo. Em termos institucionais, isso
significa reconhecer que a melhoria continua depende da capacidade da escola de ouvir seus
sujeitos, interpretar suas demandas e transformar os resultados da avaliagdo em agdes concretas
de aprimoramento. Tal compreensdo dialoga diretamente com a proposta metodologica do
estudo, que se orienta pela escuta dos participantes e pela andlise interpretativa de suas

percepgdes sobre a gestao.

2.9 Educacio, sustentabilidade e uso responsavel dos recursos: aproximagdes com 0s

ODS4e7

A discussao contemporanea sobre gestdo escolar também tem incorporado o debate
sobre sustentabilidade, responsabilidade institucional e uso consciente dos recursos. Essa
aproximagao € pertinente a presente pesquisa porque a dimensdo administrativo-financeira
envolve decisdes sobre infraestrutura, manutencio, consumo, tecnologia e planejamento, que
podem ser compreendidas em didlogo com compromissos mais amplos de qualidade

educacional e responsabilidade socioambiental. Nesse contexto, os Objetivos de
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Desenvolvimento Sustentavel, especialmente o ODS 4 ¢ o ODS 7, oferecem referéncias
importantes para pensar a gestdo escolar em articulacdo com educacdo de qualidade, equidade
e uso responsavel dos recursos.

No ambito desta dissertagcdo, a aproximagao com os ODS se justifica ndo apenas pela
atualidade do tema, mas também por sua aderéncia as diretrizes formativas do Programa de
Mestrado Profissional em Educacgdo. Refletir sobre sustentabilidade no ambiente escolar
significa analisar como a gestdo administrativo-financeira pode organizar recursos, espagos ¢
praticas de maneira mais eficiente, inclusiva e socialmente responsavel.

No plano fisico-ambiental, a sustentabilidade se expressa na forma como a escola utiliza
seus recursos € organiza seus espacos. Medidas relacionadas a eficiéncia energética, ao uso de
iluminacao e ventilagdo natural, a reducdo do desperdicio, ao manejo de residuos e aconservagao
dos ambientes exemplificam decisdes de gestdo que articulam racionalidade econdmica e
responsabilidade ambiental. Mais do que gerar economia, essas agdes comunicam valores
institucionais e podem transformar a gestao dos recursos em oportunidade pedagogica.

A sustentabilidade, contudo, ndo se limita a dimensao ecoldgica. Ela também se relaciona
a qualidade dos ambientes escolares, ao acolhimento, a inclusdo, a seguranca e ao bem-estar. A
literatura permite sustentar que espacgos organizados, acessiveis e cuidadosamente mantidos
favorecem permanéncia, engajamento e convivéncia respeitosa. Assim, a discussdo sobre
sustentabilidade amplia a compreensao da gestdo escolar ao integrar qualidade educacional,
responsabilidade ambiental e justica social. Embora ndo constitua categoria analitica central da
pesquisa, esse debate amplia o horizonte interpretativo do papel da dimensao

administrativo-financeira na organizacao da escola.

2.10 Sintese tedrica da revisio de literatura

A revisdo de literatura evidenciou que a gestdo escolar deve ser compreendida como
processo articulador de diferentes dimensdes institucionais que sustentam o funcionamento da
escola e a realizacdo do trabalho pedagdgico. Os autores mobilizados convergem no
entendimento de que a organizacdo escolar ndo se limita as acdes pedagdgicas em sentido
estrito, mas envolve também condi¢des administrativas, organizacionais, relacionais e
estruturais que participam da constituicao do cotidiano escolar.

Nesse quadro, a dimensdao administrativo-financeira mostrou-se conceitualmente
relevante ndo como instancia secundaria ou meramente burocratica, mas como conjunto de
processos voltados a organizacdo de recursos, infraestrutura, rotinas, comunicag¢ao institucional

e condi¢des objetivas de trabalho docente. A literatura analisada permite sustentar que essa



36

dimensao se relaciona ao trabalho pedagdgico por meio de mediagdes institucionais, e ndo por
causalidade direta. Em outras palavras, ela ndo ¢ tomada, neste estudo, como fator que
determine isoladamente a qualidade educacional, mas como parte do conjunto de condi¢des em
que as praticas pedagogicas se desenvolvem.

A revisao também mostrou que compreender a dimensdo investigada exige considerar
a escola como organizacdo relacional e socialmente situada, em que recursos, espacos,
processos e vinculos se articulam na producdo da experiéncia institucional. Isso torna
particularmente relevante o foco desta pesquisa nas percepcdes dos sujeitos escolares, pois a
literatura indica que a gestdo atua ndo apenas por estruturas formais, mas também por
significados, expectativas, formas de reconhecimento e modos de organizacdo da vida cotidiana
da escola.

Desse modo, o referencial tedrico construido neste capitulo oferece base para a analise
do problema de pesquisa, ao explicitar por que a dimensdo administrativo-financeira da gestao
escolar constitui objeto legitimo de investigagcdo e como seus diferentes elementos — recursos,
infraestrutura, organizagdo institucional, comunicagdo, participagdo, avaliacdo e apoio ao
trabalho docente — podem ser compreendidos em suas interfaces com o trabalho pedagogico.
E a partir dessa base que se torna possivel interpretar os dados empiricos da pesquisa de campo

de forma coerente com os objetivos do estudo e com a abordagem qualitativa adotada.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o percurso metodologico adotado na pesquisa, explicitando a
abordagem escolhida, o contexto e o campo empirico investigado, os participantes, 0s
instrumentos de producao de dados e os procedimentos de analise. A metodologia corresponde,
assim, ao conjunto de escolhas teoricas e praticas que orientam a aproximagao com o objeto de
estudo, permitindo compreender como a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar
¢ percebida e significada no interior de uma instituigdo educacional especifica. Nessa
perspectiva, adota-se o entendimento de Minayo (2001), segundo o qual a metodologia
compreende, simultaneamente, o caminho do pensamento e a pratica exercida na abordagem da
realidade.

Considerando o problema de pesquisa e o objetivo geral do estudo, optou-se por uma
abordagem qualitativa, por se entender que essa perspectiva ¢ a mais adequada para a
compreensdo de percepcdes, experiéncias, interpretagdes e significados atribuidos pelos
sujeitos aos fendmenos investigados. No caso desta dissertacdo, o interesse nao esta em medir
quantitativamente efeitos da gestdo escolar, tampouco em estabelecer relagdes causais diretas
entre praticas administrativas e resultados pedagogicos, mas em compreender como gestores,
coordenadores, orientador pedagdgico e professores percebem e significam a dimensdo
administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho pedagogico.

A pesquisa possui carater descritivo-interpretativo, pois busca descrever aspectos do
contexto institucional investigado e interpretar os sentidos produzidos pelos participantes acerca
da organizacdo dos recursos, da infraestrutura, da comunicagdo institucional, dos processos
escolares e do suporte oferecido ao trabalho pedagogico. Trata-se, ainda, de pesquisa de campo,
uma vez que os dados empiricos foram produzidos no contexto de uma escola privada localizada
no Sul de Minas Gerais, espaco em que o fendmeno estudado se concretiza e pode ser
apreendido a partir da experiéncia dos sujeitos que o vivenciam.

A investigagdo foi desenvolvida em articulagdo entre pesquisa bibliografica e pesquisa
de campo. A etapa bibliografica possibilitou a construgao do referencial teorico da dissertagao,
com base em livros, artigos cientificos, dissertagdes e teses relacionados a gestdo escolar, a
dimensdo administrativo-financeira da escola, ao trabalho pedagdgico, a infraestrutura escolar,
a participacao institucional, a avaliacdo da gestao e a sustentabilidade no contexto educacional.
Essa etapa foi fundamental para delimitar o objeto, formular o problema de pesquisa, definir os

instrumentos de produ¢do de dados e sustentar teoricamente a analise do material empirico.
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A etapa de campo teve como finalidade produzir dados que permitissem compreender
como os sujeitos da escola investigada percebem a dimensdo administrativo-financeira da
gestdo escolar em seu cotidiano profissional. Para isso, foram utilizados dois instrumentos
complementares: questiondrios e entrevistas semiestruturadas. A utilizagdo combinada desses
instrumentos mostrou-se pertinente porque possibilitou reunir, de um lado, informagdes mais
amplas e sistematizadas e, de outro, aprofundar aspectos especificos das experiéncias, das
percepcdes e das interpretagdes dos participantes.

Inicialmente, foi aplicado um questionario por meio da plataforma Google Forms,
destinado a diretora, a vice-diretora, aos coordenadores, ao orientador pedagodgico e aos
professores da instituicdo. O instrumento foi composto por questdes abertas e fechadas,
organizadas em torno de temas relacionados ao suporte administrativo oferecido ao trabalho
docente, a organizacdo dos recursos materiais, humanos e financeiros, as condi¢cdes de
infraestrutura escolar, a8 comunica¢ao entre os setores da escola, a formac¢ao continuada e a
valorizagdo profissional. O questiondrio teve como finalidade captar percepgdes iniciais dos
participantes sobre a forma como esses elementos se articulam ao trabalho pedagdgico e as
condig¢des institucionais de ensino, de modo a oferecer uma visdo geral do contexto investigado
e orientar o aprofundamento posterior por meio das entrevistas.

Em seguida, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os participantes. Esse
instrumento foi escolhido por permitir a combinacdo entre um roteiro previamente organizado
e a flexibilidade necessaria para explorar temas emergentes ao longo da conversa, favorecendo
maior densidade interpretativa. As entrevistas abordaram questdes relacionadas ao papel da
gestdo na organizagdao da escola, ao planejamento e a administragdo dos recursos, aos
investimentos em infraestrutura e tecnologia, a comunicacdo institucional, a formacgao
continuada, a participacao dos diferentes segmentos da escola e aos desafios envolvidos na
articulagdo entre gestdo e trabalho pedagodgico. As entrevistas foram realizadas
presencialmente, em local e horario previamente ajustados com os participantes, com duragao
aproximada de 10 a 15 minutos, e foram registradas em audio mediante consentimento prévio.
Posteriormente, o material foi transcrito, constituindo parte do corpus analitico da pesquisa. Os
questionarios e os roteiros de entrevista encontram-se apresentados nos apéndices da
dissertacao.

No que se refere aos participantes, o estudo foi desenvolvido com profissionais de uma
escola privada localizada no Sul de Minas Gerais. Participaram da pesquisa 16 sujeitos, sendo
1 diretora, 1 vice-diretora, 3 coordenadores, 1 orientador pedagdgico e 10 professores do Ensino

Médio. A escolha desse grupo foi intencional e diretamente relacionada ao objeto da
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investigacdo, uma vez que tais profissionais ocupam posicdes estratégicas para compreender
como a dimensao administrativo-financeira da gestdo escolar ¢ percebida, vivida e significada
no cotidiano institucional. A equipe gestora, por estar diretamente vinculada aos processos de
organizacdo, planejamento e tomada de decisdo, oferece elementos fundamentais para
compreender a dindmica da gestdo escolar. Os professores, por sua vez, contribuem com a
perspectiva de quem vivencia cotidianamente os efeitos dessas condi¢des institucionais sobre o
trabalho pedagdgico.

A amostra foi intencional e ndo probabilistica, composta pelos participantes que
atendiam aos critérios de inclusdo e concordaram voluntariamente em participar da pesquisa.
Foram considerados critérios de inclusdo: integrar a equipe escolar da institui¢ao investigada,
atuar em fungdes relacionadas a gestdo, coordenacdo, orientacdo pedagogica ou docéncia, €
aceitar participar do estudo mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. Nao houve exclusdo de participantes, uma vez que todos os sujeitos convidados
concordaram em participar do estudo.

A produgio dos dados foi realizada apos a aprovagdo do projeto pelo Comité de Etica
em Pesquisa da Universidade de Taubaté e apos a autorizagdo institucional da escola. Os
participantes foram informados sobre os objetivos da pesquisa, os procedimentos adotados, os
riscos e beneficios da participa¢do, bem como sobre a garantia de sigilo, anonimato e liberdade
de desisténcia em qualquer etapa da investigacdo, sem qualquer prejuizo. Do ponto de vista
ético, a pesquisa observou os principios da autonomia, beneficéncia, ndo maleficéncia, justica,
privacidade e confidencialidade. Os riscos envolvidos foram minimos, relacionados
principalmente ao eventual desconforto em expressar opinides sobre a gestdo escolar. Para
minimiza-los, assegurou-se o anonimato dos participantes e o uso exclusivo dos dados para fins
académicos. Como beneficio potencial, considera-se que a pesquisa pode favorecer reflexdes
institucionais sobre a gestdo escolar e subsidiar o aprimoramento de praticas organizacionais e

pedagodgicas no contexto estudado.

3.1 Procedimento de analise dos dados

Os dados produzidos foram analisados com base na técnica de Analise de Contetido,
conforme proposta por Bardin (2011), por se tratar de procedimento adequado a interpretacao
sistemdtica de comunicagdes, falas e registros textuais. A escolha dessa técnica atendeu as
orientagdes da banca e mostrou-se coerente com a abordagem qualitativa adotada, pois permite

examinar, de forma organizada e reflexiva, os sentidos presentes nas respostas dos questionarios
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e nas transcri¢des das entrevistas, identificando recorréncias, nucleos de significado e relagdo
entre percepgdes dos participantes e o objeto da investigacao.

A andlise desenvolveu-se em trés etapas, conforme a sistematizacao classica de Bardin
(2011). A primeira correspondeu a pré-analise, momento em que se procedeu a organizacao do
corpus, a leitura flutuante do material e a definicao dos critérios de analise. A segunda etapa
consistiu na exploracdo do material, com a codificacdo das respostas e a identificacdo de
unidades de registro relacionadas a dimensdo administrativa-financeira da gestdo escolar. A
terceira etapa compreendeu o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagcdo, quando os
dados foram articulados ao referencial teorico da pesquisa, permitindo construir compreensoes
sobre as percepgdes dos participantes acerca da dimensdo administrativo-financeira da gestdo
escolar e de suas interfaces com o trabalho pedagégico.

No processo de exploragao do material, as respostas dos questionarios € as transcrigdes
das entrevistas foram lidas repetidas vezes, inicialmente de forma global e, em seguida, de modo
mais dirigido, buscando identificar expressodes, ideias recorrentes e sentidos atribuidos pelos
participantes a temas como organizacdao institucional, comunicacdo interna, recursos,
infraestrutura, formagao continuada, valorizagao profissional, participagdo, clima institucional,
avaliag¢do da gestdo e melhoria continua. Esse movimento permitiu que os dados fossem tratados

de maneira interpretativa, evitando uma simples descri¢ao fragmentada das respostas.

3.2 Construcio e sistematizacao das categorias analiticas

A construcdo das categorias analiticas decorreu do didlogo entre o material empirico, os
objetivos da pesquisa e o referencial teérico mobilizado na dissertagdo. As categorias ndo foram
definidas de forma rigida e prévia, mas emergiram das recorréncias identificadas nas falas dos
participantes, sendo posteriormente organizadas em nucleos tematicos mais amplos. Para isso, os
excertos extraidos dos questionarios e das entrevistas foram comparados entre si, considerando
aproximacdes, diferencas e sentidos comuns atribuidos pelos sujeitos a dimensdo administrativo-
financeira da gestdo escolar.

Apo6s a codificagdo inicial, os trechos selecionados foram agrupados por afinidade
tematica. Esse agrupamento permitiu observar que determinadas percepcoes apareciam de modo
reiterado no corpus, especialmente aquelas relacionadas a organiza¢do dos processos internos, a
comunicagdo institucional, a infraestrutura, aos recursos pedagogicos, a formagao continuada, ao
reconhecimento profissional, ao clima institucional, a participacdo da comunidade escolar e as
praticas de acompanhamento e avaliacao da gestdo. A partir desse processo de leitura, comparacao
e reagrupamento, foram consolidadas cinco categorias analiticas.

A primeira categoria, denominada organizagdo institucional e comunicagdo interna,
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reuniu falas relacionadas a clareza dos processos internos, aos fluxos de comunicagdo, ao
alinhamento entre setores e ao suporte oferecido pela gestdo ao cotidiano escolar

A segunda categoria, recursos, infraestrutura e condigdes para o trabalho pedagdgico,
concentrou percepgdes sobre a disponibilidade de materiais, recursos tecnoldgicos, manutencao
dos espacos e condicdes fisicas da escola.

A terceira, valorizacdo profissional e formacdo continuada, agrupou manifestagdes
referentes ao reconhecimento do trabalho docente, ao incentivo a formagao e as oportunidades de
desenvolvimento profissional.

A quarta categoria, participagdo, clima institucional e corresponsabilidade, contemplou
falas sobre escuta, didlogo, acolhimento, integracdo entre segmentos e relacdo entre escola,
profissionais e familias.

Por fim, a quinta categoria, avaliacdo da gestdo e melhoria continua, reuniu dados
relativos ao acompanhamento de processos, as praticas avaliativas, aos feedbacks institucionais e
as possibilidades de replanejamento das agdes escolares. Dessa forma, as categorias expressam
uma sintese interpretativa dos sentidos recorrentes no corpus empirico € permitiram organizar a

analise dos resultados em coeréncia com o problema e os objetivos da pesquisa.

3.3 Caracterizacao da instituicido pesquisada

A presente pesquisa foi desenvolvida em uma instituigdo privada de educacdo basica
localizada em um Municipio do Sul de Minas Gerais. A escola possui trajetoria educacional
consolidada na regido, com mais de 80 anos de atuagdo, sendo reconhecida pela comunidade
local como instituigdo relevante na formagao escolar e humana de seus estudantes.

A institui¢do atende alunos da Educagdo Infantil, do Ensino Fundamental e do Ensino
Médio, ofertando ensino presencial em conformidade com a legislagdo educacional brasileira e
com as orientagdes curriculares vigentes. A institui¢do conta com aproximadamente mais de
700 alunos, provenientes tanto do municipio local quanto de cidades vizinhas, o que evidencia
seu papel de referéncia educacional no contexto local e regional.

Do ponto de vista organizacional, a instituicdo possui estrutura administrativa e
pedagbdgica composta por direcdo, vice-direcdo, coordenacdo pedagbdgica, orientagdo
educacional, corpo docente e equipe administrativa. A dire¢do € responsavel pela conducao
institucional da escola, articulando dimensdes administrativas, financeiras e pedagdgicas em
didlogo com a equipe gestora e com o corpo docente. A coordenacdo pedagodgica atua no
acompanhamento do planejamento didatico, no apoio ao trabalho dos professores e na
organizagdo das praticas pedagogicas, enquanto a orientagdo educacional acompanha os
estudantes em seus processos formativos.

Por se tratar de instituicdo vinculada a tradigdo educacional catolica e mantida por
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uma congregacdo religiosa, a direcdo da escola ¢ indicada pela congregagdo responsavel,
considerando critérios institucionais e pedagogicos definidos pela mantenedora. Esse modelo
de gestdo combina principios de administragdo educacional com valores formativos e
orientagdes institucionais proprias da tradigdo educativa da congregagdo, o que confere
singularidade ao contexto investigado.

A proposta pedagdgica da instituicdo orienta-se pela articulacdo entre formagao
académica, valores éticos e desenvolvimento integral dos estudantes, contemplando dimensdes
cognitivas, sociais ¢ humanas do processo educativo. O contexto socioecondmico da
comunidade atendida, por ser filantropica, caracteriza-se por relativa diversidade, com
predominancia de familias de classe média e média baixa da regido, muitas das quais
reconhecem a educagdo escolar como importante meio de formagao cidada e mobilidade social.
Nesse cenario, a escola € percebida como instituicdo de relevancia no contexto local,
especialmente por sua atuacdo na oferta de ensino, na formagdo educacional e social da
comunidade atendida.

A escolha da institui¢do como campo empirico justificou-se por diferentes fatores. Em
primeiro lugar, a instituicao apresenta estrutura organizacional consolidada, com equipe gestora
definida, processos administrativos e pedagogicos estruturados, o que possibilita analisar de
forma concreta a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar.

Em segundo lugar, a escola retine profissionais que atuam diretamente tanto na gestao
institucional quanto no trabalho pedagdgico, permitindo investigar diferentes perspectivas sobre
0 objeto de estudo. Além disso, o acesso ao campo e a possibilidade de didlogo com os
profissionais da instituicdo favoreceram o desenvolvimento da investigacdo, viabilizando a
aplicacdo dos questionarios e a realizagdo das entrevistas previstas.

A escolha da escola, portanto, ndo teve como objetivo representar a totalidade das
realidades educacionais, mas possibilitar uma analise aprofundada de um contexto institucional
especifico, a partir das percepcdes dos sujeitos que vivenciam cotidianamente os processos de
gestdo e ensino. Dessa forma, a instituigdo configurou-se como campo empirico pertinente para
compreender como a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar ¢ percebida pelos
profissionais da Instituicdo e como essas percepgdes se articulam, no cotidiano escolar, ao

trabalho pedagdgico, em consonancia com a proposta analitica desta dissertacao.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Participaram da pesquisa 16 profissionais de uma instituicdo privada de ensino, sendo 1
diretora, 1 vice-diretora, 3 coordenadores, 1 orientador pedagogico e 10 professores. Os dados
foram produzidos por meio de questiondrios e entrevistas semiestruturadas, com o proposito de
compreender como os participantes percebem a dimensdo administrativo-financeira da gestao
escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico. Em vez de apresentar os resultados
separadamente por instrumento, optou-se por organiza-los em categorias analiticas construidas
em didlogo com o corpus empirico e com o referencial teorico da pesquisa, a fim de evidenciar
recorréncias, tensdes, nuances e sentidos atribuidos ao fenomeno investigado.

A leitura integrada dos questiondrios e das entrevistas permitiu destacar cinco categorias
analiticas: (i) organizacdo institucional e comunicacdo interna; (ii) recursos, infraestrutura e
condi¢des para o trabalho pedagodgico; (iii) valorizagdo profissional e formacao continuada; (iv)
participagdo, clima institucional e corresponsabilidade; e (v) avaliagdo da gestdo e melhoria
continua. Em todas elas, buscou-se privilegiar uma leitura interpretativa dos dados,
compreendendo as falas dos participantes como produgdes situadas, vinculadas a realidade
institucional especifica da escola pesquisada. Assim, a analise ndo se limita a reprodugdo dos
depoimentos, mas se orienta pela compreensao do que esses discursos revelam sobre o modo
como a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar ¢ percebida e significada pelos

sujeitos da pesquisa

4.1 Organizacio institucional e comunicacio interna

A primeira categoria reune falas que associam a gestdo escolar a organizagdo dos
processos internos, ao alinhamento entre setores e a comunicag¢do institucional. Nos
questionarios respondidos pelas duas gestoras, observa-se convergéncia quanto a percepcao de
que a estrutura administrativa favorece o funcionamento da escola. Em uma das respostas, a
participante afirma que “uma boa organizag¢do administrativa proporciona muitos beneficios a
todos os envolvidos nos processos educativos: alunos, professores e colaboradores”. Em outra,
destaca-se que “nem sempre € facil conseguir este alinhamento com toda a equipe, mas ¢ muito
importante para dar maior fluidez e eficiéncia ao trabalho”.

Essas manifestagdes indicam que, para as gestoras, a organizagao institucional nao ¢
percebida como esfera dissociada da dindmica pedagogica, mas como condigdo de sustentagdo
do trabalho escolar. Mais do que um conjunto de rotinas formais, a organizacdo aparece

associada a fluidez do funcionamento institucional e a possibilidade de integragcdo entre os
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diferentes segmentos da escola. Tal resultado dialoga com Liick (2009; 2011), para quem a
gestao escolar deve articular comunicagdo, planejamento e coordenagdo de processos em fungao
das finalidades educativas da institui¢do. Também se aproxima de Libaneo (2004), ao reforcar
a compreensao de que a dimensao administrativa da gestdo nao constitui um fim em si mesma,
mas cria condi¢gdes organizacionais para a realizagdo do trabalho pedagogico.

Entre coordenadores, orientador pedagdgico e professores, essa percepcao também se
faz presente, ainda que com gradagdes distintas. Nos dados do questionario, 12 de 14
participantes classificaram o suporte da gestdo ao professor como “excelente”, enquanto 1 o
classificou como “bom” e 1 como “regular”. Embora esse resultado ndo deva ser interpretado
como sinal de uniformidade absoluta, ele indica predominancia de avaliagdes favoraveis quanto
ao suporte institucional da gestdo. Nas respostas abertas e nas entrevistas, esse apoio ¢
frequentemente relacionado a disponibilidade da equipe gestora, a clareza dos processos € a
agilidade na comunicagdo. Uma professora relatou que “todas as vezes que eu precisei de
qualquer suporte, seja técnico, seja ali de internet, alguma davida, a gestdo tem uma resposta
muito rapida em relagdo as minhas solicitagdes”. Outra participante descreveu a comunicagao
institucional como “horizontal”, acrescentando que “as portas estdo sempre abertas e somos
sempre ouvidos”.

Essas falas permitem interpretar que, na percepgao dos participantes, o reconhecimento
da gestdao ndo se ancora apenas em sua capacidade de organizar procedimentos, mas também
na forma como se mostra acessivel e responsiva as demandas do cotidiano escolar. Nesse
sentido, a comunicagdo institucional ¢ percebida como elemento constitutivo do suporte ao
trabalho pedagogico, e ndo como aspecto periférico da gestdo. Esse resultado se aproxima das
reflexdes de Minayo (2001), ao permitir compreender a escola como espaco em que 0S
processos institucionais sdo atravessados por significados, relagdes e percepcodes
compartilhadas. Também dialoga com Noévoa (1992), ao indicar que a organizagao da escola e
a maneira como nela se constroem relagdes de trabalho comunicam valores e sdo associadas a
experiéncia profissional dos sujeitos.

Ao mesmo tempo, os dados revelam que essa percep¢do positiva ndo elimina a
existéncia de tensdes. Algumas falas mencionam a necessidade de “mais tempo para modulos,
para reunides” e de “mais reunides durante o ano”, sugerindo que, embora a comunicacao seja
valorizada, ainda ha limites na frequéncia e no aprofundamento dos espagos institucionais de
alinhamento. Esse aspecto impede uma leitura idealizada do contexto pesquisado. Em vez de
afirmar que a escola possui comunica¢do plenamente eficaz, os dados permitem sustentar que

os participantes tendem a perceber a organizagao institucional e a comunicagao interna como
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elementos importantes do suporte ao trabalho pedagdgico, embora reconhecam desafios ligados
ao tempo, a frequéncia dos encontros ¢ a complexidade do alinhamento entre diferentes
segmentos.

Esses achados dialogam com os estudos selecionados na revisao de literatura que tratam
da gestdo escolar como processo organizacional e comunicativo. Oliveira (2019) contribui para
compreender que o conceito de gestdo escolar envolve dimensdes que ultrapassam a administragdo
burocratica, aproximando-se da coordenagdo de processos e sujeitos no interior da escola. Gomes
et al. (2025), ao discutirem a trajetoria do gestor escolar e os modelos administrativos, também
ajudam a interpretar a importancia atribuida pelos participantes a organizacao interna € ao
alinhamento entre setores. Nessa mesma dire¢ao, Nunes (2021) e Veloso, Craveiro e Rufino (2012)
reforcam que a comunicacao e a participagao da comunidade educativa sdo elementos constitutivos

da gestdo democratica, o que se aproxima das falas que valorizam escuta, abertura e circulacao de

informacdes na institui¢ao pesquisada.

4.2 Recursos, infraestrutura e condicdes para o trabalho pedagogico

A segunda categoria concentra os dados relativos a infraestrutura, aos recursos materiais
e tecnologicos e as condig¢des objetivas de realizagdo do trabalho pedagdgico. Nos questionarios
e entrevistas, esse tema aparece de modo recorrente, tanto em avaliagdes positivas sobre os
investimentos ja realizados quanto em demandas por melhorias especificas.

As gestoras associam a gestdo de recursos a criacdo de ‘“ambientes melhores” para
ensinar ¢ aprender. Em uma das respostas, 1é-se que ‘“poder fazer investimentos e
implementagdo de novas ferramentas que favorecam a aprendizagem ¢ sempre muito
importante. Inovar para ndo perder a qualidade”. Em outra, uma gestora afirma que “deixar de
realizar manutengdes na infraestrutura escolar € sinal de pouca atengdo e zelo ao ambiente
escolar, desfavorece a aprendizagem e gera desmotivacdo”. Tais falas indicam que a
infraestrutura nao € percebida apenas como requisito técnico de funcionamento, mas como
expressao de cuidado institucional e como condi¢dao que interfere na motivacdo e na qualidade
do ambiente escolar.

Essa percepg¢do reforca a ideia, discutida na revisdo de literatura, de que a dimensao
administrativo-financeira se manifesta concretamente na organizacdo dos espagos, na
manutengdo e na disponibilizagdo de recursos. Em didlogo com Libaneo (2004), ¢ possivel
interpretar que a infraestrutura escolar integra o conjunto de condi¢des materiais associadas ao
trabalho pedagdgico, ndo podendo ser tratada como aspecto secundario ou desvinculado da
pratica docente. Em aproximag¢ao com Minayo (2001), as falas também permitem compreender
o espago escolar como ambiente material e simbodlico, no qual organizacdo, estética,

funcionalidade e conforto produzem sentidos e sdo percebidos como relevantes para as
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experiéncias dos sujeitos.

Entre professores e coordenadores, a associacdo entre infraestrutura e trabalho
pedagbgico aparece de forma mais concreta. Em diferentes falas, sio mencionados recursos
como projetores, tablets, Chromebooks, quadras reformadas, biblioteca, saldes, areas verdes e
materiais didaticos atualizados. Um professor afirmou que, ao longo dos anos, houve melhoria
relevante em sua area, com compras de materiais esportivos, como bolas, uniformes e reformas
de quadras e espacos. J& uma professora destacou que “todas as salas tém datashow,
computadores, temos os Chromebooks que a gente pode levar para as salas”.

Esses depoimentos mostram que a percepcdo dos participantes sobre a gestdo
administrativo-financeira passa fortemente pela experiéncia concreta dos recursos disponiveis e
dos ambientes escolares. A gestdo, nesse caso, ¢ significada pela capacidade de disponibilizar
meios que facilitem a pratica pedagogica e diversifiquem as possibilidades de ensino. Esse
resultado dialoga com os estudos de Costa (2022) e Bueno et al. (2023), que enfatizam a
importancia dos espagos e recursos como mediagdes relevantes das experiéncias de
aprendizagem. Também encontra eco em Milton Santos (1996), ao permitir compreender a
infraestrutura escolar como expressao de decisdes institucionais e relagdes sociais, € ndo como
simples dado fisico e neutro.

Entretanto, o material empirico ndo autoriza uma leitura linear de plena suficiéncia. Ha
também falas que apontam necessidades ainda presentes. Uma coordenadora mencionou que, na
area tecnoldgica, a escola sente falta de uma sala de informatica para as criancas. Outra professora
indicou a necessidade de computadores e datashow fixos em sala, bem como melhores condi¢des
de conforto térmico. Essa manifesta¢do ndo contradiz necessariamente as falas que reconhecem
a existéncia de recursos tecnoldgicos na escola; antes, sugere que, na percep¢ao de alguns
participantes, a disponibilidade desses equipamentos poderia ser ampliada, estabilizada ou
organizada de forma mais permanente, reduzindo deslocamentos, improvisagdes e perdas de
tempo no cotidiano didatico.

Essas observagdes sugerem que, embora a infraestrutura seja frequentemente
reconhecida como ponto forte da instituicao, ela também aparece como campo de demandas e
aperfeicoamentos possiveis, sobretudo quando relacionada a inclusdo digital, ao uso
pedagdgico da tecnologia, a funcionalidade dos espacos e ao ganho de tempo didético. Assim,
os dados indicam uma percepcao predominantemente favoravel dos recursos e da infraestrutura,
coexistindo com o reconhecimento de limites e necessidades de aprimoramento.

A interpretacdo dessa categoria encontra respaldo nos estudos de Costa (2022) e Bueno
et al. (2023), selecionados por discutirem a diversificagdo dos espacos escolares e seu uso
pedagdgico. Esses trabalhos permitem compreender que a infraestrutura e os recursos

disponiveis ndo sdo apenas suportes materiais, mas mediagdes que ampliam ou limitam
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possibilidades de ensino e aprendizagem. Também dialoga com Costa (2018), ao tratar da
gestdo administrativa e financeira como dimensao relacionada a organizagdo de recursos e a
sustentagdo das condigdes escolares. Desse modo, as falas dos participantes confirmam a
pertinéncia de analisar a dimensdo administrativo-financeira a partir de sua materializagao
concreta nos espagos, equipamentos, tecnologias e recursos didaticos que estruturam o

cotidiano pedagdgico.

4.3 Valorizacao profissional e formacao continuada

A terceira categoria reune falas ligadas a valorizagdo docente, ao reconhecimento
institucional e as oportunidades de formagdao continuada. Esse eixo aparece de forma
significativa nos questionarios e entrevistas, geralmente vinculado a motivacao dos professores
e a percepcao de apoio da gestdo ao desenvolvimento profissional.

No questionario das gestoras, uma das respostas sintetiza essa relagdo ao afirmar que
“um professor que ¢ valorizado e amparado no seu trabalho se sente respeitado e produz
melhores resultados”. Em outra resposta, 1&é-se que “formacdo nunca ¢ demais e nunca o
suficiente”, embora se reconheca que “muitas vezes o profissional ndo esta disponivel para
atender os momentos formativos” em razio da sobrecarga de atividades. Esses trechos revelam
duas dimensdes complementares: de um lado, a valorizagao da formagao continuada como parte
do apoio ao trabalho docente; de outro, o reconhecimento de obstaculos praticos para sua
efetivagao.

Nas entrevistas com coordenadores e professores, a formacdo continuada foi
mencionada em diferentes formatos, como cursos, palestras, congressos, grupos de estudo,
imersdes em outras cidades e formacdes sobre temas como neurodiversidade, inteligéncia
artificial e método Montessori. Uma coordenadora relatou que “sempre vamos ter alguma
palestra, algum curso de formagdo” e que ha inclusive “um incentivo até mesmo financeiro do
colégio”. Outro participante afirmou que “nos ultimos anos, principalmente, tiveram cursos,
palestras, entdo acho também muito valido™.

Essas falas sugerem que os participantes reconhecem a existéncia de iniciativas
institucionais voltadas a formagao continuada e interpretam essas acoes como forma de apoio e
investimento no desenvolvimento profissional. Tal resultado dialoga com Névoa (1992), ao
conceber a formacdo docente como processo permanente, coletivo e vinculado a propria
experiéncia da escola. Também se aproxima de Liick (2011), ao indicar que lideranca, apoio
institucional e desenvolvimento profissional se articulam quando a gestdo cria oportunidades
de aprendizagem para os educadores.

Ao mesmo tempo, os dados mostram que a valorizagdo profissional ndo ¢ percebida
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como questdo plenamente resolvida. Em algumas entrevistas, os participantes reconhecem o
incentivo a formacao, mas registram auséncia de politicas mais consistentes de valorizagao.
Uma coordenadora afirmou explicitamente: “eu acho que os nossos professores precisam ser
melhor valorizados, sim, porque, sem divida nenhuma, eles sdo os pilares aqui da nossa escola”.
Essa fala desloca a anélise da mera oferta de formagao para uma compreensdo mais ampla do
que significa valorizar o professor no contexto institucional.

Nesse ponto, os resultados tensionam leituras simplificadoras e mostram que a
valorizagdo profissional, na percep¢do dos participantes, ndo se esgota em cursos ¢
capacitagdes. Ela também envolve reconhecimento institucional, condi¢des de trabalho,
disponibilidade de tempo, escuta e sentimento de pertencimento. Essa leitura reforca a
perspectiva de que a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar ndo diz respeito
apenas a administragdo de recursos materiais, mas também as condi¢des institucionais
oferecidas aos profissionais que sustentam o trabalho pedagdgico. Assim, os dados permitem
afirmar que a formagao continuada aparece como dimensao valorizada e presente no discurso
dos participantes, embora coexistam percepgdes de que ela ainda pode ser ampliada e articulada
a formas mais consistentes de reconhecimento profissional.

Os dados desta categoria podem ser articulados aos trabalhos que
relacionam gestdo escolar, qualidade educacional e desenvolvimento profissional. Teixeira et
al. (2022), ao discutirem lideranga educativa e qualidade da educacdo como direito, oferecem
elementos para compreender a gestdo como pratica de apoio ao trabalho docente e ao
desenvolvimento institucional. A dissertacdo de Virgilio Lisboa do Val (2021), ao abordar
desafios da gestdo escolar, também contribui para interpretar a formacao e o reconhecimento
profissional como dimensdes necessarias ao aprimoramento da escola. Assim, as falas dos
participantes indicam que a valorizagdo profissional ¢ percebida como dimensdo mais ampla
do que a oferta de cursos, envolvendo reconhecimento, condi¢des de trabalho, tempo

institucional e oportunidades de desenvolvimento.

4.4 Participacao, clima institucional e corresponsabilidade

A quarta categoria concentra as falas que tratam do ambiente relacional da escola, da
escuta, do acolhimento, da participagdo e do vinculo entre os diferentes segmentos
institucionais. Em vérios trechos, a gestdo ¢ descrita como proxima, aberta ao didlogo e
comprometida com a criagdo de um ambiente de confianga.

Uma coordenadora afirmou que a gestao “nao ¢ engessada, ¢ uma gestao colaborativa”.
Outra destacou que “uma coisa precisa da outra”, ao se referir a relagdo entre o administrativo
e o pedagdgico. Um professor descreveu a gestdo como “um grande apoio, um grande suporte

que nos ampara em todas as dificuldades do dia a dia”. Também aparecem expressdes como
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“grupo unido”, “ambiente organizado e harmonioso”, “apoio emocional” e “a gestdo estd
presente a todo momento, direta e indiretamente”.

Essas falas indicam que a dimensdo administrativo-financeira da gestao, tal como ¢
percebida pelos participantes, ndo se restringe a distribuicao de recursos ou a organizacao de
processos, mas se articula a0 modo como os sujeitos vivem a escola e constroem relagdes de
pertencimento. Em outras palavras, o administrativo ndo aparece como realidade apartada do
relacional, mas como parte da experiéncia institucional mais ampla. Tal leitura encontra
respaldo em Minayo (2001), para quem os contextos institucionais sao atravessados por
significados, afetos e relacdes simbdlicas, ¢ em Novoa (1992), ao enfatizar a escola como
espaco de construcdo coletiva e desenvolvimento profissional.

Contudo, também nesse eixo aparecem nuances importantes. Algumas falas indicam
que o vinculo entre segmentos pode ser fortalecido. Uma coordenadora observou que “falta,
sim, no nosso colégio, uma unido maior entre 0s segmentos, como se os segmentos fossem
fragmentados”. Outra afirmou que “a gente sempre tem o que melhorar”. Esses trechos
impedem uma leitura excessivamente homogénea e mostram que o clima institucional, embora
frequentemente descrito em termos positivos, também ¢é percebido como processo em
constru¢ao, sujeito a tensdes e desafios.

O material empirico ainda evidencia que a participagdo da comunidade escolar ¢
atravessada por desafios externos a gestdo interna. Nas entrevistas com as gestoras, aparece a
preocupacao com o vinculo escola-familia. Uma delas afirma que “o grande desafio ¢ esse
alinhamento entre a educacao escolar e a educagdo familiar”’, enquanto outra destaca “a falta de
comprometimento de alguns pais” como aspecto que repercute no trabalho institucional. Esses
dados dialogam com Libéaneo (2004), ao indicar que a qualidade da escola depende também da
articulacdo entre seus agentes internos e externos e¢ da construcdo de formas mais amplas de
corresponsabilidade.

A anélise sugere que os participantes tendem a perceber a gestdo como promotora de um
clima institucional geralmente acolhedor e colaborativo, sem que isso elimine desafios ligados a
integragdo entre segmentos e a participacao das familias. O dado mais relevante, aqui, nao
parece ser a afirmagdo de um ambiente idealizado, mas a presenga de uma cultura institucional
em que escuta, apoio e didlogo sdo valorizados como elementos constitutivos da agao gestora.
Esse aspecto mostra que a dimensdo administrativo-financeira também € percebida, nas falas
dos participantes, no modo como a organizag¢ao institucional se articula a relagdes de confianca,
apoio e participagdo no cotidiano escolar.

Essa categoria aproxima-se especialmente das produ¢des de Nunes (2021) e Veloso,
Craveiro e Rufino (2012), que discutem a relacdo escola-comunidade e a participacdo da

comunidade educativa na gestdo escolar. Esses estudos permitem compreender que o clima
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institucional e a corresponsabilidade ndo se restringem a convivéncia cotidiana, mas compoem
formas de organizacdo democratica da escola. As falas sobre escuta, acolhimento, apoio e
necessidade de maior integracao entre segmentos evidenciam que a participagao € vivida como
processo relacional e institucional, sujeito a avangos, limites e tensdes. Também se relacionam
a Silva (2015), ao indicar que mudancas desejadas no contexto escolar dependem da articulagdo

entre sujeitos, praticas e cultura institucional

4.5 Avaliacao da gestao e melhoria continua

A quinta categoria reine as falas relativas a avaliagdo de processos, a0 acompanhamento
institucional e a ideia de melhoria continua. No questionario das gestoras, as respostas indicam
reconhecimento da importancia da avaliagdo, mas também percep¢do de que ela nem sempre
ocorre com a frequéncia desejada. Uma delas afirmou que “o gestor deveria fazer avaliagdes
mais constantes dos processos educativos para fazer os ajustes necessarios, mas a realidade ¢
que nem sempre isso acontece com a assiduidade necessaria”.

Esse trecho introduz uma inflexao critica no corpus. Ao mesmo tempo em que reconhece
a importancia da avaliagdo, a fala admite uma lacuna na sistematicidade dessa pratica. Isso
impede interpretacdes idealizadas e mostra que a equipe gestora percebe a avaliacdo ndo como
procedimento plenamente consolidado, mas como dimensdo necessaria e ainda passivel de
aprimoramento.

Entre os demais participantes, aparecem referéncias a conselhos de classe, reunides
semanais, modulos, feedbacks e monitoramento de indicadores. Uma coordenadora relatou que
“a gente sempre participa de reunides semanais”, enquanto outra mencionou que a gestao esta
“o tempo todo monitorando tudo que estd acontecendo na escola”. Esses dados sugerem a
existéncia de praticas de acompanhamento institucional, ainda que a forma como sao percebidas
varie conforme a posi¢do ocupada pelos sujeitos na escola.

A literatura ajuda a interpretar esse conjunto de falas. Liick (2009) compreende a
avaliacdo da gestdo como parte do proprio processo de planejamento, organizacdo e
acompanhamento, e ndo como etapa dissociada do cotidiano escolar. Libaneo (2004), por sua
vez, destaca que avaliar a escola significa examinar a coeréncia entre os objetivos propostos e
os resultados obtidos, o que inclui também a andlise das condi¢des materiais, administrativas e
relacionais que sustentam o trabalho pedagdgico. Nessa chave, os depoimentos dos
participantes sugerem que a avaliagdo institucional € percebida menos como pratica formal de
mensuracdo € mais como acompanhamento continuo de processos, ainda que com niveis
distintos de sistematizagdo. Nao se pode afirmar, a partir do corpus, que a escola possui uma
cultura avaliativa plenamente consolidada. Os dados parecem indicar, antes, uma percep¢ao da

importancia da avaliagdo, associada a praticas ja existentes, mas tamb&ém um reconhecimento



51

de que o acompanhamento poderia ser mais frequente, mais articulado e mais explicitamente
devolutivo. Nesse sentido, a melhoria continua aparece menos como estado alcangado e mais
como horizonte institucional em construcao. Esse resultado ¢ importante para a compreensao
do fendmeno investigado porque mostra que a dimensdo administrativo-financeira da gestao
também ¢ percebida em sua capacidade de revisar praticas, identificar necessidades e reorientar
processos. A gestdo ndo ¢ significada apenas por sua fung¢do de manter a escola em
funcionamento, mas também por sua possibilidade de aprender institucionalmente com a
propria experiéncia.

Assim, a discussdo sobre avaliacdo da gestdo e melhoria continua pode ser fortalecida
pelo didlogo com Val (2021), Teixeira et al. (2022) e Silva (2015), uma vez que esses trabalhos
permitem situar a avaliagdo como pratica de acompanhamento, reflexdo e aprimoramento
institucional. A percepcdo de que ha reunides, conselhos e monitoramentos, mas que a
sistematizagdo ainda pode ser ampliada, refor¢a a compreensdo de que a gestdo escolar se
constitui em movimento continuo de revisao de processos. Além disso, Batista (2024) e Santana
(2024), ao aproximarem educacdo, sustentabilidade e ODS, ajudam a ampliar a avaliacdo da
gestdo para além de resultados imediatos, incorporando dimensdes de responsabilidade

institucional, uso consciente de recursos e planejamento de longo prazo.

4.6 Sintese interpretativa

A anélise integrada dos questiondrios e das entrevistas permite compreender que os
participantes percebem a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar como
mediadora de condigdes institucionais relevantes para o trabalho pedagogico. Organizagdo
interna, comunicagdo, infraestrutura, forma¢do continuada, acolhimento, valorizacao
profissional, participagdo e acompanhamento institucional aparecem, com maior ou menor
énfase, como dimensdes que estruturam o cotidiano da escola e sdo associadas a experiéncia de
ensinar e aprender. Desse modo, a gestdo administrativo-financeira ndo ¢ significada pelos
sujeitos apenas como administra¢cdo de recursos ou execucao de procedimentos burocraticos,
mas como parte da organizagdo institucional que sustenta, orienta e tensiona o trabalho
pedagdbgico.

Essa percepcao, contudo, ndo se apresentou de forma absolutamente homogénea, nem
autorizou inferéncias causais simples entre gestdo e qualidade educacional. Em algumas
respostas, aparece a compreensao de que a aprendizagem ¢ multifatorial e depende também de
habitos de estudo, interesse dos alunos, vinculo com os professores, participagao das familias e
condigdes sociais e institucionais mais amplas. Essa leitura aproxima-se das reflexdes de
Minayo (2001), ao indicar que a escola constitui um espago relacional e simbolico, no qual

diferentes dimensdes se entrecruzam e produzem sentidos na experiéncia cotidiana dos sujeitos.
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Desse modo, os resultados ndo permitem afirmar que a gestao administrativo-financeira,
por si s6, determine a qualidade educacional ou os resultados pedagdgicos. O que os dados
indicam ¢ que os participantes tendem a reconhecer nessa dimensao um conjunto de condigdes
e mediagdes institucionais percebidas como capazes de favorecer, tensionar ou sustentar o
trabalho pedagogico. E nesse sentido que a presenga da gestio aparece no corpus: ndo como
causa Unica dos resultados escolares, mas como componente relevante da organizacao da escola
e da experiéncia institucional vivida por seus profissionais.

Em dialogo com o problema da pesquisa, pode-se afirmar que as falas dos participantes
ajudam a compreender como a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar ¢
significada no contexto investigado. Ela aparece associada a organizacdo dos processos
internos, ao suporte material e tecnoldgico, a qualidade da comunicacgao, ao clima institucional,
ao incentivo a formagdo continuada e a capacidade de acompanhamento ¢ aprimoramento da
vida escolar.

Ao mesmo tempo, os dados também evidenciam limites, tensdes e demandas que
impedem leituras idealizadas, como a necessidade de maior tempo para reunides,
aperfeicoamento de recursos, fortalecimento da integracdo entre segmentos, maior
reconhecimento profissional e maior sistematicidade nas praticas de avaliagdo institucional.

Quando consideradas em conjunto, as cinco categorias analiticas permitem uma leitura
integrada do fendmeno investigado. A categoria relativa a organizagdo institucional e a
comunicac¢do interna evidencia que a gestdo ¢ percebida como suporte a fluidez dos processos
escolares e ao alinhamento entre os sujeitos. A categoria referente aos recursos, a infraestrutura
e as condigoOes para o trabalho pedagdgico mostra que os participantes associam a dimensao
administrativo-financeira a materialidade da escola e as condigdes concretas de ensino. A
categoria sobre valorizacdo profissional e formacgdo continuada revela que o apoio da gestdo
também ¢ compreendido a partir do reconhecimento, da escuta e das oportunidades de
desenvolvimento docente. A categoria participacao, clima institucional e corresponsabilidade
indica que as relagdes construidas no interior da escola influenciam a forma como a gestdo ¢
percebida pelos profissionais. Por fim, a categoria avaliacdo da gestdo e melhoria continua
aponta para a importancia do acompanhamento dos processos institucionais e da capacidade de
replanejamento das acdes escolares.

Essa leitura integrada confirma, amplia e, em alguns pontos, tensiona as discussdes
teoricas apresentadas na revisdo de literatura. Confirma ao mostrar que os sujeitos percebem a
gestdo administrativo-financeira como parte das condi¢des institucionais do trabalho
pedagogico, em consonancia com Liick e Libaneo. Amplia ao evidenciar a centralidade das
dimensdes relacionais e simbolicas, em didlogo com Minayo e Novoa. E tensiona ao revelar

que, mesmo em um contexto institucional avaliado predominantemente de forma positiva,
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persistem demandas por maior integragdo, reconhecimento profissional e sistematicidade nas
praticas de acompanhamento e melhoria continua.

Além disso, os resultados dialogam diretamente com as produgdes selecionadas no
levantamento bibliografico. Os estudos de Oliveira (2019) e Gomes et al. (2025) contribuem
para sustentar a compreensdo da gestdo escolar como processo organizacional complexo,
historicamente situado e atravessado por diferentes modelos administrativos. Teixeira et al.
(2022), Val (2021), Costa (2018) e Silva (2015) ajudam a relacionar gestdo, qualidade
educacional, recursos, planejamento e mudanga institucional. Costa (2022) e Bueno et al.
(2023) permitem interpretar a infraestrutura e os espagos escolares como mediagdes
pedagogicas relevantes. Nunes (2021) e Veloso, Craveiro e Rufino (2012) fortalecem a analise
da participacdo, da comunicacdo e da corresponsabilidade como elementos vinculados a gestao
democrética. Batista (2024) e Santana (2024), por sua vez, ampliam o debate ao aproximarem
gestao, sustentabilidade e uso responsavel dos recursos.

Assim, os achados empiricos nao apenas retomam os autores classicos que fundamentam
a dissertacdo, como Liick, Libaneo, Minayo e Novoa, mas também se articulam as produgdes
académicas selecionadas no panorama da literatura. Essa articulagdo reforga a pertinéncia do
recorte adotado pela pesquisa, ao demonstrar que a dimens3o administrativo-financeira da
gestdo escolar pode ser compreendida como mediagdo institucional do trabalho pedagogico,
especialmente quando analisada a partir das percepcdes dos sujeitos que vivenciam o cotidiano

da escola.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacao teve como objetivo compreender como gestores, coordenadores,
orientador pedagogico e professores de uma escola privada percebem e significam a dimensao
administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho pedagogico,
especialmente no que se refere a organizagao de recursos materiais, humanos e or¢amentarios,
a infraestrutura, as rotinas institucionais e aos processos de comunicagdo interna. A pesquisa
partiu do entendimento de que a gestdo escolar ndo se limita & conducao pedagogica ou a
administracdo burocratica de meios, mas envolve a articulagdo entre diferentes dimensoes
institucionais que sustentam a vida da escola e criam condigdes para o desenvolvimento do
trabalho educativo.

A partir da abordagem qualitativa adotada, foi possivel analisar as percepgdes dos
participantes sobre a organizacdo institucional da escola e compreender como a dimensdo
administrativo-financeira ¢ vivida e significada no cotidiano. Os resultados indicaram que os

sujeitos tendem a perceber essa dimensdo da gestdo como componente relevante do suporte ao

o~

trabalho pedagogico, sobretudo quando associada a organizacdo dos processos internos,
comunicac¢do institucional, a infraestrutura, a disponibilidade de recursos, ao incentivo a
formagdo continuada, ao clima organizacional e ao acompanhamento das praticas escolares.
Desse modo, a gestdo administrativo-financeira aparece, nas narrativas produzidas, ndo como
esfera apartada do pedagodgico, mas como conjunto de mediagdes institucionais percebidas
como vinculadas a pratica docente.

No que se refere a organizagdo institucional € a comunicagdo interna, os dados
evidenciaram predomindncia de avalia¢des positivas quanto ao suporte oferecido pela gestao,
especialmente em aspectos ligados a disponibilidade da equipe gestora, a fluidez dos processos
e a abertura ao didlogo. Ao mesmo tempo, os participantes também apontaram a necessidade
de ampliacao dos espagos de alinhamento, de maior tempo para reunides e de fortalecimento da
integragdo entre segmentos. Essa ambivaléncia permitiu compreender que a comunicacao
institucional, embora valorizada, ¢ percebida como dimensdo em constru¢do, € ndo como
aspecto plenamente resolvido.

Em relagdo aos recursos, a infraestrutura e as condi¢des materiais do ensino, os
resultados mostraram que os participantes reconhecem os investimentos realizados pela escola
e os associam a melhores condi¢des para o trabalho pedagodgico. Recursos tecnologicos,
manutengdo dos espacos, atualizacdo de materiais e adequagdo dos ambientes escolares foram

frequentemente citados como aspectos positivos da gestdo. Contudo, também emergiram
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demandas por melhorias, especialmente na area tecnoldgica, na fixagdo de equipamentos em
sala e nas condi¢des de conforto térmico. Isso permitiu compreender que a infraestrutura ¢
significada como mediagcdo importante do trabalho pedagodgico, sem que isso implique
considera-la suficiente ou plenamente acabada.

A anélise das falas sobre participagdo, clima institucional e corresponsabilidade mostrou
que a gestdo é, em geral, percebida como préxima, colaborativa e aberta a escuta, o que, na
visdo dos participantes, estd associado a constru¢do de um ambiente de apoio e confianga.
Contudo, também foram registradas percepg¢des de fragmentacdo entre segmentos e
dificuldades na articulagdo com as familias, o que evidencia que o clima institucional ndo
constitui dado homogéneo, mas realidade dindmica, atravessada por vinculos, tensdes e
possibilidades de aprimoramento. A gestdo, nesse contexto, foi significada nao apenas pelo que
organiza materialmente, mas também pela forma como sustenta relagdes institucionais e
promove espacgos de participacao.

No tocante a avaliagdo da gestdo e a melhoria continua, os resultados apontaram que a
importancia da avaliacdo é reconhecida, mas sua sistematiza¢do ainda ¢ percebida como
desafio. Os participantes mencionaram praticas de acompanhamento ja existentes, como
reunides, conselhos € monitoramento de processos, mas também destacaram a necessidade de
maior frequéncia, articulacdo e devolutiva nas agdes avaliativas. Isso permitiu interpretar a
avaliacdo da gestdo menos como mecanismo formal de controle e mais como horizonte de
reflexdo institucional e aperfeicoamento continuo.

Em termos teoricos, os resultados da pesquisa confirmam a pertinéncia do referencial
construido na revisao de literatura, especialmente no que se refere a compreensdo de que a
gestdo escolar envolve dimensdes administrativas, organizacionais, relacionais e pedagdgicas
interdependentes. As percepgoes dos participantes dialogam com Liick e Libaneo ao evidenciar
que a dimensao administrativo-financeira € reconhecida como parte das condigdes institucionais
do trabalho pedagdgico. Ao mesmo tempo, os dados ampliam essa discussdo ao reforgar a
centralidade das dimensdes simbolicas, relacionais e de pertencimento, em consonancia com
Minayo e Novoa. Também tensionam leituras excessivamente lineares da relacdo entre gestao
e qualidade educacional, ao indicar que a gestdo ¢ apenas uma das media¢des que compdem a
complexidade da vida escolar.

A pesquisa ndo permite afirmar que a dimensdo administrativo-financeira da gestao
escolar, por si s6, determine a qualidade da educagdo ou os resultados pedagogicos. O que os
dados mostram ¢ que ela ¢ percebida pelos participantes como componente relevante da

organizagdo institucional da escola e como parte das condigdes que sustentam o trabalho
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pedagbgico. Essa conclusdo € coerente com a abordagem qualitativa adotada e com o proprio
problema da pesquisa, que se orientou pela compreensdo dos significados atribuidos pelos
sujeitos a sua experiéncia institucional, e ndo pela comprovagao de relagdes causais.

No ambito do Mestrado Profissional em Educagdo, o estudo oferece elementos para
reflexdo sobre a gestdo escolar como dimensdo que ultrapassa a administragao de meios e se
articula as condigdes concretas do trabalho docente e da organizagio pedagdgica. Ao privilegiar
as percepgoes dos sujeitos escolares, a pesquisa também evidencia a importancia de considerar
a escuta dos profissionais como aspecto relevante para a compreensao da vida institucional e
para a construcao de possibilidades de aprimoramento da escola.

Como possibilidade para pesquisas futuras, sugere-se ampliar a investigacdo para
outros contextos institucionais, incluindo escolas publicas e privadas com caracteristicas
distintas, bem como incorporar a percepcao de outros sujeitos escolares, como estudantes,
familias e funciondrios administrativos. Também seria relevante aprofundar estudos sobre a
relacdo entre gestdo administrativo-financeira, cultura institucional, condigdes de trabalho
docente e desenvolvimento profissional em diferentes realidades educacionais.

Em sintese, a dissertacdo permitiu compreender que a dimensdao administrativo-
financeira da gestdo escolar ¢ percebida pelos participantes como parte significativa das
mediagdes institucionais que sustentam o trabalho pedagdgico. Organizagdo, infraestrutura,
recursos, comunicacdo, valorizacdo, clima institucional e avaliagdo emergem, no contexto
investigado, como dimensdes interligadas de uma gestdo que se realiza para além do plano
burocratico. Nesse sentido, a pesquisa reafirma a importancia de compreender a escola como
organizacao complexa, em que a qualidade do trabalho pedagogico depende também da forma

como se planejam, organizam e ressignificam as condigdes institucionais de sua realizagao.

6. PRODUTO EDUCACIONAL

O presente estudo, desenvolvido no ambito do Mestrado Profissional em Educagao,
resultou na elaboracdo de um produto educacional intitulado “Dimensdo administrativo-
financeira da gestdo escolar como mediacdo do trabalho pedagogico”, apresentado na forma de
e-book.

A construcdo do produto decorre diretamente dos resultados da andlise dos dados,
realizada por meio da Analise de Conteudo, e estd fundamentada nas categorias analiticas
construidas ao longo da pesquisa, quais sejam: (i) organiza¢do institucional e comunicagdo

interna; (ii) recursos, infraestrutura e condi¢des para o trabalho pedagogico; (iii) valorizagao
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profissional e formag¢ao continuada; (iv) participagdo, clima institucional e corresponsabilidade;
e (v) avaliacdo da gestdo e melhoria continua.

Cada um desses eixos, identificados a partir das falas dos participantes e articulados ao
referencial teorico, foi incorporado ao produto educacional como dimensdo estruturante, de
modo a garantir que o material ndo apenas dialogue com a pratica escolar, mas esteja
diretamente ancorado nas evidéncias empiricas produzidas pela pesquisa.

No que se refere a organizacdo institucional e a comunica¢do interna, o e-book
contempla orientagdes voltadas a estruturacdo de fluxos de trabalho, a definicao de
responsabilidades e ao fortalecimento de canais de comunicagdo, em consonancia com as
percepcdes dos participantes acerca da importancia desses elementos para a fluidez do trabalho
pedagogico.

Em relacdo aos recursos, a infraestrutura e as condicdes para o trabalho pedagogico, o
produto sistematiza recomendagdes relacionadas a gestdo de espagos, a manutengdo e
atualizacdo de recursos e a articulagdo entre investimentos institucionais ¢ necessidades
pedagbgicas, em consonancia com as percepgdes dos sujeitos acerca da relevancia dessas
condigoes para o desenvolvimento das atividades educativas.

No eixo da valorizagdo profissional e da formagao continuada, o material incorpora
orientacdes que destacam a importancia do reconhecimento institucional e da oferta de
oportunidades formativas, dialogando com as falas que evidenciaram tanto a presenga de
iniciativas nesse campo quanto a necessidade de seu fortalecimento.

Quanto a participagdo, ao clima institucional e a corresponsabilidade, o produto
educacional enfatiza praticas relacionadas a escuta, ao didlogo e a construcdo coletiva,
reconhecendo a escola como espaco relacional e ressaltando a importancia do fortalecimento
dos vinculos entre os diferentes segmentos institucionais.

Por fim, no que diz respeito a avaliacdo da gestdo e a melhoria continua, o e-book
apresenta orientacoes voltadas ao acompanhamento de processos institucionais, a utilizagao de
instrumentos de avaliacdo e a construgao de praticas reflexivas, em consondncia com a
compreensdo da avaliagdo como dimensao processual e formativa.

Desse modo, o produto educacional ndo se configura como um instrumento
desvinculado da pesquisa, mas como desdobramento direto de seus resultados, traduzindo as
categorias analiticas em orientacdes técnico-pedagdgicas que podem subsidiar a pratica de

gestores e professores no contexto escolar.

Importa destacar que o material ndo pretende estabelecer um modelo prescritivo de
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gestao, mas oferecer um referencial de apoio, passivel de adaptagdo as diferentes realidades
institucionais, respeitando a complexidade e a singularidade do contexto escolar.
O produto educacional encontra-se apresentado integralmente no Apéndice E desta

dissertacao
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APENDICE A
Instrumento de pesquisa aplicado aos gestores escolares

https://forms.gle/WpwfxuymHjYcmyZFA

Introducao:

Este instrumento integra a pesquisa desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional
em Educacdo e tem como finalidade subsidiar a produ¢do de dados para a dissertacdo intitulada
“Percepcdes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagogico”, com énfase na organizacao institucional e nos espagos educativos. As
respostas sao confidenciais e serao utilizadas exclusivamente para fins académicos,
assegurando-se o anonimato dos participantes. O instrumento foi elaborado com o proposito de
compreender como os gestores percebem e significam a dimensao administrativo-financeira da
gestao escolar e suas interfaces com o trabalho pedagogico, considerando aspectos relacionados
ao planejamento institucional, & comunicagdo interna, a gestdo de recursos, a infraestrutura

escolar, a formagdo continuada e a participagdo da comunidade escolar.

1. Como vocé percebe a relacdo entre a organizagdo da estrutura administrativa da
escola, a comunicacao entre a administragdo escolar e os professores e as condi¢des oferecidas

ao trabalho pedagogico?
() Sim
() Nao

Comentario:

2. O O gestor escolar, ao fomentar a colaboracdo e a criatividade entre os professores,
¢ percebido como favorecendo a constru¢do de um ambiente de ensino mais motivador e
dindmico?
() Sim
() Nao

Comentario:
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3. De que maneira os ajustes organizacionais e estruturais realizados pela gestiao

administrativa escolar podem favorecer a qualidade do ensino?
() Sim
() Nao

Comentario:

4. A administragdo eficiente de recursos materiais, humanos e financeiros pela gestao
escolar, quando voltada para as necessidades estruturais, com a criacdo de espagos

educacionais eficientes, favorece o aprendizado dos alunos?
() Sim
() Nao

Comentario:

5. A promocdo de um ambiente escolar seguro e acolhedor pela gestdo escolar ¢
percebida como associada ao desempenho académico e ao desenvolvimento emocional dos

alunos?
() Sim
() Nao

Comentario:

6. A negligéncia na manutencao da infraestrutura escolar pode aumentar o risco de

acidentes e comprometer as condi¢des adequadas para o ensino-aprendizagem?
() Sim
() Nao

Comentario:
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7. O reconhecimento e a valorizag¢@o do trabalho dos professores pela gestdo escolar

favorecem o engajamento docente e o desenvolvimento das atividades pedagogicas?
() Sim
() Nao

Comentario:

8. A gestdo administrativa da escola promove capacitagdes e formacdes continuadas
para os professores e funcionarios, visando aprimorar a qualidade do ensino e o atendimento

aos alunos?
() Sim
() Nao

Comentario:

9. A comunicag¢do entre o gestor administrativo e os demais setores da escola
(coordenagdo pedagogica, professores, funciondrios) ¢ eficaz para alinhar os objetivos e

estratégias educacionais?
() Sim
() Nao

Comentario:

10. O gestor escolar realiza avaliagdes regulares dos processos administrativos para

identificar e corrigir falhas que possam comprometer as condi¢cdes de ensino?
() Sim
() Nao

Comentario:
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APENDICE B
Instrumento de pesquisa aplicado aos coordenadores, orientador pedagégico e

professores escolares

https://forms.gle/oyReiUVqe7TDkcoh6

Introducao

Este instrumento integra a pesquisa desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional
em Educacdo e tem como finalidade subsidiar a produ¢do de dados para a dissertagdo intitulada
“Percepgdes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestio escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagdgico’, com énfase na organizacao institucional e nos espagos educativos. As
respostas sao confidenciais e serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos,
assegurando-se o anonimato dos participantes. O instrumento foi elaborado com o propoésito de
compreender como os professores percebem e significam a dimensao administrativo-financeira
da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho pedagégico, considerando aspectos
relacionados ao planejamento institucional, a comunicagdo interna, a gestdo de recursos, a
infraestrutura escolar, a formagao continuada e as condi¢des oferecidas para o desenvolvimento

do trabalho docente.

1. Como voceé avalia a atuagao da gestdo administrativa na sua escola em relacao ao

suporte oferecido aos professores?

() Excelente
() Boa
() Regular
() Ruim
() Péssima
2. Em sua percepgdo, de que maneira a gestdo administrativa se relaciona com o
desempenho académico dos alunos?
()Sim
() Nao

Comentario:
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3. Quais sdo os principais desafios enfrentados pela gestdo administrativa que podem

dificultar a aprendizagem dos alunos?

Comentario:

4. De que maneira a gestdo administrativa ¢ percebida em sua articulagdo com a

formagao continuada dos professores?

Comentario:

5. De que maneira os investimentos em infraestrutura escolar (salas, tecnologia,

materiais didaticos) favorecem o ensino-aprendizagem?

Comentario:

6. A gestdo administrativa da escola promove agdes voltadas para a inclusdo e

diversidade no ambiente escolar? Se sim, quais?

Comentario:
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7. Os recursos financeiros da escola sdo bem administrados para garantir melhorias no

ensino? Vocé considera que ha transparéncia nessa gestao?

Comentario:

8. Ha uma comunicagdo eficiente entre a gestdo administrativa, os professores e

demais membros da equipe escolar? Como ela poderia ser melhorada?

Comentario:

9. Quais mudancas na gestao administrativa poderiam favorecer, na sua percepcao,

as condi¢des de aprendizagem dos alunos?

Comentario:

10. Deixe aqui sugestdes ou observacdes sobre como a gestdo administrativa poderia

atuar de forma mais eficiente na sua escola.

Comentario:
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APENDICE C
Roteiro de Entrevista Semiestruturada com Gestores Escolares

Introducio

Este instrumento integra a pesquisa desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional
em Educacado e tem como finalidade subsidiar a producao de dados para a dissertagdo intitulada
“Percepcoes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagogico”, com énfase na organizacao institucional e nos espacgos educativos. As
entrevistas serdo realizadas de forma individual, mediante consentimento dos participantes,
sendo assegurados o sigilo das informagdes e o anonimato dos sujeitos envolvidos. O roteiro
foi elaborado com o propodsito de aprofundar a compreensao acerca das percepcdes dos
participantes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagogico, contemplando aspectos relacionados ao planejamento institucional, a
comunicac¢do interna, a gestdo de recursos, a infraestrutura escolar, as condi¢des de trabalho
docente e a participagdo da comunidade escolar.

1. Identificacao do Entrevistado

e Cargo:
e Tempo de atuagdo na gestio escolar:

e Tipo de instituicdo (publica/privada):

2. Gestao Administrativa e Ensino-Aprendizagem

1. Como vocé define o papel da gestdo administrativa na sua escola?

2. Quais sdo as principais agdes da gestdo administrativa para melhorar o ensino-
aprendizagem?

3. De que maneira a gestdo escolar € percebida em sua articulagdo com a qualificacdo dos
professores e demais profissionais da educagdo?

4. Existe um planejamento estratégico para melhorar a qualidade educacional? Como ele
¢ desenvolvido?

5. De que forma a administracdo da escola influencia a motivagdo dos professores e

alunos?
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3. Recursos e Infraestrutura

6. Quais investimentos em infraestrutura e tecnologia foram realizados recentemente para
melhorar o ensino?

7. Os recursos financeiros da escola sao suficientes para atender as necessidades
educacionais? Como sdao administrados?

8. Quais s3o os principais desafios na gestdo de recursos e como eles impactam a

aprendizagem dos alunos?
4. Politicas e Praticas Administrativas

9. Haum acompanhamento sistematico do desempenho dos alunos? Como isso € feito?

10. A escola promove politicas de inclusdo e diversidade? Quais ac¢des sdo desenvolvidas
nesse sentido?

11. Como a gestdo escolar se comunica com professores, alunos e familias? Ha estratégias

para melhorar essa comunicagao?
5. Desafios e Perspectivas

12. Quais sdo os maiores desafios enfrentados pela gestdo administrativa no contexto
educacional atual?

13. Que mudangas na administragcdo escolar poderiam melhorar a qualidade do ensino na
sua escola?

14. Quais boas praticas vocé recomendaria para outras escolas melhorarem a gestdo e o

desempenho dos alunos?
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APENDICE D
Roteiro de Entrevista com Coordenadores, Orientador Pedagogico e Professores

Introducao:

Este instrumento integra a pesquisa desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional
em Educacao e tem como finalidade subsidiar a producao de dados para a dissertagdo intitulada
“Percepgdes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagogico”, com énfase na organizacao institucional e nos espacgos educativos. As
entrevistas serdo realizadas de forma individual, mediante consentimento dos participantes,
sendo assegurados o sigilo das informagdes e o anonimato dos sujeitos envolvidos. O roteiro
foi elaborado com o propoésito de compreender como coordenadores, orientador pedagdgico e
professores percebem e significam a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar e
suas interfaces com o trabalho pedagdgico, considerando aspectos relacionados ao
planejamento institucional, a comunicag¢do interna, a gestao de recursos, a infraestrutura escolar,

a formagao continuada e as condigdes oferecidas para o desenvolvimento do trabalho docente.

1. Identificacdo do Entrevistado

e Cargo: () Coordenador () Professor
e Tempo de atuacdo na escola:
e Tipo de instituigdo: () Publica ( ) Privada

2. Gestao Administrativa e Ensino-Aprendizagem

Como vocé avalia o papel da gestdo administrativa na sua escola?

. De que maneira a gestao administrativa impacta a pratica pedagogica na escola?

3. Vocé percebe que hd um suporte adequado da gestdo administrativa para as
necessidades dos professores? Como isso acontece?

4. A gestdao administrativa influencia na motivagao e no desempenho dos professores? De

que forma?

N —

3. Recursos e Infraestrutura

5. Osrecursos e materiais pedagdgicos disponiveis sdo suficientes para o desenvolvimento
das atividades? Como poderia ser melhorado?

6. A infraestrutura da escola favorece um ambiente de ensino-aprendizagem eficiente? Ha
desafios nesse sentido?

7. A tecnologia ¢ utilizada como ferramenta pedagogica? Ha investimentos e suporte da
gestdo administrativa nesse aspecto?
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4. Comunicacio e Trabalho em Equipe

8. Como ¢ a comunicacdo entre a gestdo administrativa, os coordenadores e os
professores? Ha sugestdoes de melhoria?

9. Existe um trabalho colaborativo entre a equipe gestora, coordenacao e docentes? Como
1sso impacta o ensino-aprendizagem?

5. Formacao e Desenvolvimento Profissional

10. A gestdo administrativa incentiva a formagdo continuada dos professores? Quais
oportunidades sdo oferecidas?

11. H4 politicas ou programas de valorizagdo dos professores promovidos pela gestdo
escolar?

6. Desafios e Sugestoes

12. Quais sdo os principais desafios enfrentados pelos professores e coordenadores devido
a gestdo administrativa?

13. Que mudangcas na gestdo administrativa poderiam favorecer, na sua percepg¢ao, a
melhoria do ensino-aprendizagem?
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APRESENTACAO

Este e-book constitui o produto educacional desenvolvido no ambito do Mestrado
Profissional em Educacdo da Universidade de Taubaté, como desdobramento da pesquisa
intitulada “Percepgdes sobre a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar e suas
interfaces com o trabalho pedagodgico”. O material foi elaborado a partir dos resultados da
investigacdo empirica e do referencial tedrico construido na dissertacao, com a finalidade de
oferecer subsidios para que gestores escolares, coordenadores pedagogicos, orientadores
pedagbgicos e professores reflitam sobre a organizacdo institucional da escola e suas relagdes
com o trabalho pedagogico.

A proposta parte da compreensdo de que a gestdo escolar ndo se limita a administragao
burocratica de meios, documentos ou recursos financeiros. Ao contrario, a gestdo envolve a
articulagdo de pessoas, processos, recursos, espagos, tempos, relagdes e decisdes que sustentam
o funcionamento da escola e criam condig¢des para que o trabalho pedagogico se realize. Nesse
sentido, a dimensdo administrativo-financeira ¢ compreendida como mediagao institucional, isto
¢, como um conjunto de agdes que organiza as condi¢cdes materiais, humanas, estruturais e
relacionais necessarias a vida escolar.

Os resultados da pesquisa indicaram que os participantes percebem a dimensio
administrativo-financeira como elemento associado a organizacdo dos processos internos, a
comunicagdo institucional, & infraestrutura, a disponibilidade de recursos, a formacgao
continuada, a valorizag¢do profissional, ao clima organizacional, a participagdo e a avaliacao da
gestdo. Ao mesmo tempo, as falas analisadas demonstraram que essa dimensao ndo determina,
de forma isolada, a qualidade educacional, mas participa do conjunto de condi¢des que
favorecem, tensionam ou sustentam o trabalho pedagdgico no cotidiano escolar.

Assim, este e-book ndo pretende apresentar um modelo prescritivo ou unico de gestao
escolar. Sua finalidade ¢ oferecer um material de apoio, passivel de adaptagdo a diferentes
contextos, para orientar momentos de reflexdo, planejamento, autoavaliagdo institucional e
formacdo continuada. A intengdo € contribuir para que a escola pense sua organizacao
administrativo-financeira de maneira articulada ao projeto pedagogico, a escuta dos sujeitos

escolares e ao aprimoramento continuo das praticas institucionais.

OBJETIVO DO PRODUTO EDUCACIONAL

O objetivo deste e-book ¢ oferecer subsidios tedrico-praticos para a reflexdo e o
aprimoramento da dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar, compreendida como

mediacdo institucional do trabalho pedagogico. O material busca auxiliar a equipe escolar na
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analise de processos internos, comunicacdo, recursos, infraestrutura, valoriza¢ao profissional,
participagdo, clima institucional e avaliagdo, sempre em didlogo com as condi¢des concretas de

realizacdo do trabalho educativo.

PUBLICO-ALVO

Este produto educacional destina-se a gestores escolares, vice-diretores, coordenadores
pedagogicos, orientadores pedagogicos, professores e demais profissionais da educacao basica
interessados em refletir sobre a organizagdo institucional da escola e suas interfaces com o
trabalho pedagdgico. Embora tenha sido elaborado a partir de uma pesquisa realizada em uma
escola privada, suas orientacdes podem ser adaptadas a outras realidades institucionais,

respeitadas as singularidades de cada contexto escolar.

FUNDAMENTOS ORIENTADORES DO E-BOOK

A elaboracao deste produto educacional apoia-se em quatro fundamentos orientadores.
O primeiro consiste na compreensdo da gestdo escolar como processo articulador de dimensdes
pedagbgicas, administrativas, financeiras, relacionais e institucionais. Essa perspectiva dialoga
com Liick (2009), ao reconhecer que a gestdo deve organizar pessoas, recursos € processos em
fungdo das finalidades educativas da escola.

O segundo fundamento refere-se a ideia de que a dimensdo administrativa deve estar a
servico do trabalho pedagdgico. Em Libaneo (2004), a organizagdo escolar ¢ compreendida como
condi¢do para que a escola cumpra sua fungdo social e educativa, de modo que infraestrutura,
recursos, rotinas e planejamento ndo podem ser vistos como elementos externos a aprendizagem.

O terceiro fundamento diz respeito a escuta dos sujeitos escolares e a valorizagdo dos
sentidos produzidos no cotidiano institucional. A partir de Minayo (2001), compreende-se que a
escola ¢ um espago de relagdes, significados e experiéncias, razao pela qual os processos de
gestdo devem considerar as percepg¢des dos profissionais que vivenciam a realidade escolar.

O quarto fundamento relaciona-se a escola como espaco de construgdo coletiva. Em
didlogo com Novoa (1992), este e-book reconhece que a formacao profissional, a identidade
institucional e a qualidade do trabalho pedagogico dependem de praticas colaborativas, de

reconhecimento dos sujeitos e de fortalecimento das relagdes no interior da escola.

ORGANIZACAO DO MATERIAL

O e-book esta organizado a partir das cinco categorias analiticas construidas na pesquisa:

organizagdo institucional e comunicacdo interna; recursos, infraestrutura e condi¢des para o
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trabalho pedagogico; valorizacdo profissional e formagdo continuada; participagdo, clima
institucional e corresponsabilidade e avaliacdo da gestdo e melhoria continua. Cada eixo
apresenta uma sintese interpretativa, orientagdes para a pratica escolar, perguntas norteadoras e

sugestoes de encaminhamento institucional.

EIXO 1 - ORGANIZACAO INSTITUCIONAL E COMUNICACAO INTERNA

Sintese interpretativa

A organizacdo institucional e a comunicacdo interna foram percebidas pelos
participantes da pesquisa como elementos centrais para a sustentacao do trabalho pedagogico.
Quando os processos sao claros, os fluxos de comunicagao sdo definidos e as responsabilidades
sdo conhecidas, a escola tende a funcionar com maior fluidez e menor dispersdo de esforgos. A
gestdo, nesse sentido, aparece como instdncia que organiza as condi¢des para que professores,
coordenadores, orientadores e demais profissionais atuem de forma mais integrada.

As falas analisadas indicaram que a comunicac¢ao nao se limita a transmissao de avisos
ou informag¢des administrativas. Ela envolve escuta, abertura ao didlogo, clareza de
encaminhamentos ¢ acompanhamento das demandas apresentadas pela equipe. Por isso, a
comunicacdo interna deve ser compreendida como parte da propria gestdo pedagogica da escola,
uma vez que interfere no planejamento, na tomada de decisdo e na organiza¢do das praticas

cotidianas.

Orientacdes para a pratica

Recomenda-se que a gestao escolar organize canais permanentes de comunicacao entre
direcdo, coordenacdo, orientagdo pedagogica, professores e equipe administrativa. Esses canais
devem ser claros, acessiveis e adequados a rotina da instituicdo, evitando excesso de
informalidade ou dispersdo de informagdes. Também € importante que as decisdes institucionais
relevantes sejam registradas e socializadas, para que todos compreendam os encaminhamentos
adotados e seus fundamentos.

A escola pode instituir momentos periddicos de alinhamento entre os diferentes setores,
com pauta previamente definida e registro dos principais encaminhamentos. Esses encontros nao
precisam se restringir a questoes burocraticas, podendo incluir discussdes sobre dificuldades
pedagbgicas, necessidades de recursos, organizagdo de eventos, acompanhamento de estudantes
e avaliag@o de processos internos.

Outra pratica relevante consiste na defini¢do de fluxos para atendimento de demandas.
Quando um professor necessita de suporte técnico, material pedagdgico, manutencao de
equipamento ou orientacdo sobre determinado procedimento, ¢ importante que saiba a quem
recorrer, qual serd o prazo de resposta € como acompanhar o encaminhamento. Essa

previsibilidade fortalece a confianca na gestao e contribui para reduzir ruidos institucionais.
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Perguntas norteadoras

A equipe escolar pode refletir sobre algumas questdes: os profissionais conhecem os principais
fluxos de comunicagao da escola? As decisdes tomadas pela gestdo sdo comunicadas de forma
clara? Existem espacos reais de escuta dos professores e coordenadores? As demandas
encaminhadas a gestao recebem devolutiva? As reunides institucionais favorecem o alinhamento

pedagdgico ou se limitam a transmissdo de informagdes?

EIXO 2 —- RECURSOS, INFRAESTRUTURA E CONDICOES PARA O TRABALHO
PEDAGOGICO

Sintese interpretativa

Os recursos materiais, tecnoldgicos e estruturais apareceram, na pesquisa, cCOmo
elementos fortemente associados as condi¢cdes de realizagdo do trabalho pedagodgico. Os
participantes reconheceram a importancia da manutengao dos espacos, da disponibilidade de
materiais, da atualizagdo de recursos tecnologicos e da adequagdo dos ambientes escolares as
necessidades de ensino. A infraestrutura, portanto, ndo foi percebida apenas como dimensdo
fisica, mas como expressao de cuidado institucional € como suporte as praticas educativas.

A anadlise dos dados também mostrou que a existéncia de recursos nao elimina a
necessidade de avaliacdo continua sobre sua suficiéncia, acessibilidade e uso pedagogico. Em
alguns momentos, os participantes apontaram demandas por melhorias especificas,
especialmente relacionadas a tecnologia, ao conforto dos ambientes e a organizagao dos espacgos.
Isso indica que a gestdo dos recursos deve ser processual, planejada e orientada pelas

necessidades reais da comunidade escolar.

Orientacdes para a pratica

Recomenda-se que a escola realize diagnosticos periddicos sobre infraestrutura,
recursos pedagogicos, equipamentos tecnologicos e condi¢cdes dos ambientes escolares. Esse
levantamento pode ser feito com a participacdo de professores, coordenadores, equipe
administrativa e, quando pertinente, estudantes, de modo a identificar necessidades prioritarias e
possibilidades de aprimoramento.

O planejamento financeiro da escola deve dialogar com o projeto pedagdgico.
Investimentos em equipamentos, reformas, materiais didaticos, tecnologia e manutengdo
precisam ser analisados ndo apenas a partir de sua viabilidade econdmica, mas também de sua
pertinéncia pedagogica. Desse modo, a pergunta central ndo deve ser apenas quanto custa
determinado recurso, mas como ele contribui para as condi¢cdes de ensino, aprendizagem,
convivéncia e trabalho docente.

Também ¢ importante que a gestdo acompanhe o uso dos recursos disponiveis. Materiais

e equipamentos sem orientacdo adequada, sem manutencdo ou sem integracao ao planejamento
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docente podem perder sua fun¢do pedagogica. Por isso, a disponibilizagdo de recursos deve ser

acompanhada de formacao, suporte técnico e avaliagdo sobre sua utilizagdo no cotidiano escolar.

Perguntas norteadoras

A equipe escolar pode refletir sobre as seguintes questdes: os recursos disponiveis
atendem as necessidades pedagogicas prioritarias? Os professores participam da indicagdo de
demandas relacionadas a materiais e equipamentos? A infraestrutura favorece acessibilidade,
seguranca, conforto e diversidade de praticas pedagogicas? Os investimentos realizados sao
acompanhados por orientagdo e avaliacao de uso? Existem critérios transparentes para defini¢cao

de prioridades?

EIXO 3 - VALORIZACAO PROFISSIONAL E FORMACAO CONTINUADA

Sintese interpretativa

A valorizagdo profissional ¢ a formagdo continuada constituiram uma categoria
relevante nos resultados da pesquisa. Os participantes associaram o apoio da gestdo a oferta de
cursos, palestras, momentos formativos, incentivo a qualificacdio e oportunidades de
desenvolvimento profissional. Ao mesmo tempo, as falas indicaram que a valorizagdo docente
ndo se reduz a participacdo em formagdes, pois envolve reconhecimento, escuta, condi¢des de
trabalho, pertencimento e respeito a experiéncia dos profissionais.

Essa compreensdo ¢ importante porque amplia o conceito de gestdo administrativo-
financeira. Valorizar profissionais também envolve decisdes institucionais sobre tempo,
recursos, prioridades, apoio emocional, organiza¢do de horérios, incentivo a participacao e
reconhecimento das contribui¢des docentes. Assim, a formagdo continuada deve ser planejada

como processo permanente e articulado as demandas reais da escola.

Orientacdes para a pratica

Recomenda-se que a escola elabore um plano anual de formacao continuada, construido
a partir das necessidades identificadas pela equipe gestora e pelos professores. Esse plano deve
articular temas pedagdgicos, tecnologicos, relacionais, inclusivos e institucionais, evitando
formacodes isoladas ou desconectadas dos desafios vividos no cotidiano escolar.

Além da oferta de cursos e palestras, a gestdo pode fortalecer espagos internos de troca
de experiéncias, grupos de estudo, socializacdo de praticas, anélise de casos pedagogicos e
planejamento coletivo. Tais estratégias reconhecem que os professores também produzem
saberes no exercicio da profissdo e que a escola pode se constituir como espago formativo.

A valorizacao profissional deve ser expressa em praticas concretas de reconhecimento.
Isso inclui escuta qualificada, devolutivas construtivas, apoio diante de dificuldades, participagao

dos professores em decisdes que afetam o trabalho pedagdgico e cuidado com a sobrecarga. A
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gestao precisa considerar que profissionais valorizados tendem a se sentir mais pertencentes ao

projeto institucional da escola.

Perguntas norteadoras

A equipe escolar pode refletir sobre estas questdes: as formagdes oferecidas dialogam
com as necessidades reais dos professores? Ha tempo institucional destinado ao estudo, ao
planejamento e a troca de experiéncias? Os professores se sentem ouvidos e reconhecidos pela
gestao? As acdes formativas sdo avaliadas apds sua realizagdo? A valorizagdo profissional

aparece apenas no discurso ou se concretiza em praticas institucionais?

EIXO 4 — PARTICIPACAO, CLIMA INSTITUCIONAL E
CORRESPONSABILIDADE

Sintese interpretativa

A participagdo, o clima institucional e a corresponsabilidade foram percebidos como
dimensdes que atravessam a gestdo escolar. Os participantes destacaram a importancia do
dialogo, da colaboracdo, do acolhimento e da integragdo entre os segmentos da escola. Ao mesmo
tempo, também apareceram indicagdes de que a articulagdo entre setores ¢ a relagdo com as
familias sdo aspectos que exigem atengdo constante.

O clima institucional ndo ¢ resultado apenas de agdes pontuais, mas de praticas cotidianas
de gestdo. A forma como a escola comunica decisdes, acolhe demandas, organiza
responsabilidades, lida com conflitos e reconhece os profissionais contribui para a construcao de
vinculos de confianca. Nesse sentido, a dimensdo administrativo-financeira também possui uma
face relacional, pois a organizagdo dos processos interfere diretamente na experiéncia

institucional vivida pelos sujeitos.

Orientacdes para a pratica

Recomenda-se que a gestdo escolar promova espagos regulares de escuta e participacao,
nos quais professores, coordenadores, orientadores, funciondrios e, quando adequado, familias e
estudantes possam contribuir com percep¢des sobre a vida escolar. A participagdo deve ser
compreendida como pratica efetiva de corresponsabilidade, e ndo apenas como presenca formal
em reunioes.

A escola pode fortalecer o clima institucional por meio de praticas de acolhimento,
mediagdo de conflitos, reconhecimento de boas praticas, integragdo entre segmentos e cuidado
com a comunicagdo. E importante que os profissionais compreendam o sentido das decisdes
tomadas e percebam que suas experiéncias sao consideradas no planejamento institucional.

A relagdo escola-familia também deve ser pensada como dimensdo da

corresponsabilidade educativa. A gestdo pode criar estratégias de aproximagdo que superem a
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légica de contato apenas em situacdes de problema, valorizando encontros formativos,
comunicagdo preventiva, orientacdo as familias e constru¢cdo de compromissos compartilhados

em torno da formac¢ao dos estudantes.

Perguntas norteadoras

A equipe escolar pode refletir sobre as seguintes questdes: os profissionais participam
das discussdes que envolvem o cotidiano institucional? A comunicacdo favorece confianca ou
produz inseguranca? Hé integracdo entre os diferentes segmentos da escola? As familias sdo
chamadas a corresponsabilidade educativa de maneira sistematica? A gestdo atua

preventivamente na mediacao de conflitos e no fortalecimento do clima institucional?

EIXO 5 - AVALIACAO DA GESTAO E MELHORIA CONTINUA

Sintese interpretativa

A avaliacdo da gestdo e a melhoria continua apareceram, na pesquisa, como dimensdes
reconhecidas, mas ainda passiveis de maior sistematizacdo. Os participantes mencionaram
praticas de acompanhamento, reunides, conselhos, feedbacks e monitoramento de processos, mas
também indicaram a necessidade de maior frequéncia, clareza e devolutiva em algumas acdes
avaliativas.

A avaliagdo institucional, nesse sentido, ndo deve ser compreendida apenas como
controle de resultados ou verificacdo de falhas. Ela pode funcionar como processo formativo,
reflexivo e estratégico, capaz de orientar o replanejamento das acdes escolares. Avaliar a gestao
significa observar a coeréncia entre objetivos, recursos, praticas, comunicacao, condi¢coes de

trabalho e finalidades pedagogicas.

Orientacdes para a pratica

Recomenda-se que a escola organize momentos regulares de avaliagdo dos processos
institucionais, envolvendo diferentes sujeitos da comunidade escolar. Essa avaliacdo pode
contemplar infraestrutura, comunicagdo, formagdo continuada, clima institucional, recursos,
acompanhamento pedagogico e participagdo. O mais importante € que os dados produzidos sejam
analisados e retornem a comunidade em forma de devolutivas e planos de acao.

A gestdo pode utilizar instrumentos simples, como questiondrios internos, rodas de
conversa, registros de demandas, relatorios de acompanhamento e reunides avaliativas.
Entretanto, esses instrumentos so terdo sentido se estiverem articulados ao replanejamento. A
avaliacdo precisa gerar encaminhamentos, defini¢do de responsabilidades, prazos e critérios de
acompanhamento.

Também ¢ importante que a escola desenvolva uma cultura de avaliagdo nao punitiva.

Quando a avaliagdo ¢ percebida apenas como cobranga, tende a produzir resisténcia. Quando ¢é
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compreendida como oportunidade de reflexdo coletiva, pode fortalecer o compromisso

institucional com a melhoria continua e com a qualidade do trabalho pedagdgico.

Perguntas norteadoras

A equipe escolar pode refletir sobre estas questdes: a escola avalia regularmente seus
processos internos? Os resultados das avaliagdes geram devolutivas para os profissionais? Ha
planos de acdo apds a identificacdo de fragilidades? A avaliagdo contempla dimensdes
administrativas, pedagdgicas e relacionais? A cultura institucional entende a avaliagdo como

controle ou como possibilidade de melhoria?

INSTRUMENTO DE AUTOAVALIACAO INSTITUCIONAL

Como forma de ampliar a aplicabilidade deste produto educacional, apresenta-se a
seguir um instrumento sintético de autoavaliacdo institucional. Ele pode ser utilizado em reunides
pedagbgicas, encontros de equipe gestora, processos de planejamento anual, momentos de
formacdo continuada ou revisdo de praticas institucionais. O objetivo ndo ¢ atribuir notas a
escola, mas favorecer a reflexao coletiva sobre a dimensao administrativo-financeira da gestao e

suas interfaces com o trabalho pedagodgico.

Quadro 1 — Roteiro de autoavaliacdo da dimensdo administrativo-financeira da gestao escolar

Eixo

Questao orientadora

Evidéncias a observar

Organizacdo institucional e

comunicagao interna

Os fluxos de comunicacgdo,
responsabilidades e
encaminhamentos sdo claros

para a equipe?

Registros de reunides, canais
de comunicacao, devolutivas,
clareza de procedimentos e
tempo de resposta as

demandas.

Recursos, infraestrutura e
condigdes para o trabalho

pedagogico

Os recursos materiais,
tecnoldgicos e fisicos
atendem as necessidades

pedagogicas prioritarias?

Diagnostico de infraestrutura,
manutengdo, disponibilidade
de materiais, uso pedagogico

dos espagos e suporte técnico.

Valorizagdo profissional e

formagdo continuada

A escola promove acgdes
formativas e praticas de
reconhecimento profissional

de forma sistematica?

Plano de formacao,
participacao docente, espagos
de troca, incentivo
institucional, escuta e

reconhecimento das praticas.
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melhoria continua

Participacao, clima | A gestdo favorece dialogo, | Reunides participativas,

institucional e | acolhimento, integracao entre | praticas de escuta, mediacao

corresponsabilidade segmentos e | de conflitos, ag¢des com
corresponsabilidade com as | familias e percepcdo de
familias? pertencimento.

Avaliagdo da gestdio e | Os processos institucionais | Instrumentos de avaliagao,

sdo avaliados e replanejados
com base em dados e
percepcdes da comunidade

escolar?

devolutivas, planos de acao,
acompanhamento de prazos e

revisdo de praticas.

ROTEIRO PARA PLANO DE ACAO

Ap6s a autoavaliagdo, a equipe escolar pode construir um plano de ag¢do simples, voltado

ao aprimoramento de uma ou mais dimensdes identificadas como prioritdrias. O plano deve partir

de uma necessidade concreta, definir agdes possiveis, indicar responsaveis e estabelecer formas

de acompanhamento.

Quadro 2 — Modelo de plano de acdo para aprimoramento da gestdo escolar

Elemento

Descricao a ser preenchida pela equipe

Necessidade identificada

Registrar o problema, demanda ou aspecto

institucional que precisa ser aprimorado.

Eixo relacionado

Indicar a qual eixo do e-book a necessidade se

relaciona.

Ac¢do proposta Descrever a acdo que sera realizada para
enfrentar a necessidade identificada.

Responsaveis Indicar os  profissionais ou setores
responsaveis pelo encaminhamento.

Prazo Definir  periodo  para  execucdo e

acompanhamento da agao.

Recursos necessarios

Indicar materiais, tempo, equipe, recursos

financeiros ou apoio institucional necessario.

Forma de acompanhamento

Definir como a agdo sera monitorada e

avaliada.

Devolutiva a comunidade escolar

Registrar como os resultados serdo

comunicados aos envolvidos.
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POSSIBILIDADES DE UTILIZACAO DO E-BOOK

Este e-book pode ser utilizado em diferentes momentos da vida escolar. Em reunides
pedagogicas, pode servir como material de leitura e discussao sobre as condigdes institucionais
do trabalho docente. Em encontros de equipe gestora, pode orientar a analise de processos
internos e a defini¢do de prioridades. Em formagdes continuadas, pode subsidiar reflexdes sobre
comunicacgdo, infraestrutura, valorizagdo profissional e participacdo. Em processos de
autoavaliagdo institucional, pode apoiar a construcao de diagnosticos e planos de agao.

O material também pode contribuir para a revisdo do projeto politico-pedagogico ou de
documentos institucionais, especialmente quando a escola deseja explicitar de que forma sua
organizagdo administrativa, financeira e estrutural se articula as finalidades educativas. Para isso,
recomenda-se que a leitura do e-book seja acompanhada de didlogo coletivo, registro das

percepgdes da equipe e definigdo de encaminhamentos praticos.

CONSIDERACOES FINAIS DO PRODUTO EDUCACIONAL

O produto educacional apresentado neste e-book traduz, em linguagem técnico-
pedagobgica, os principais resultados da pesquisa sobre a dimensdo administrativo-financeira da
gestao escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico. A partir das categorias analiticas
construidas na dissertacdo, o material procurou evidenciar que organizacdo institucional,
comunicac¢do interna, recursos, infraestrutura, valoriza¢do profissional, formacdo continuada,
participagdo, clima institucional e avaliagdo constituem dimensdes interligadas da vida escolar.

A principal contribuicdo deste produto consiste em reconhecer que a gestdo
administrativo-financeira ndo deve ser compreendida como esfera separada do pedagdgico. Ao
contrario, ela participa da constituicdo das condi¢des institucionais em que o ensino, a
aprendizagem, a convivéncia e o trabalho docente se realizam. Essa participacdo, contudo, ndo
deve ser interpretada como relacdo causal direta ou determinante, mas como mediacdo que
favorece, tensiona e sustenta praticas educativas no cotidiano da escola.

Ao propor orientagdes, perguntas norteadoras, instrumento de autoavaliagdo e roteiro de
plano de agdo, o e-book busca contribuir para que as escolas possam refletir sobre suas praticas
de gestao de maneira situada, critica e colaborativa. Cada institui¢do podera adaptar o material a
sua realidade, considerando seus recursos, sua cultura organizacional, seu projeto pedagogico e
as necessidades de sua comunidade escolar.

Por fim, reafirma-se que o aprimoramento da gestdo escolar exige escuta, planejamento,
acompanhamento, participagdo e compromisso coletivo. Pensar a dimensdo administrativo-
financeira como mediacao do trabalho pedagogico significa reconhecer que a qualidade da vida
escolar depende também da forma como a institui¢do organiza seus recursos, Seus espacos, suas

relacdes e seus processos em favor da formagdo humana e da educagdo de qualidade.
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APENDICE F
Declaragao de uso de inteligéncia artificial generativa

Declaro que este trabalho utilizou ferramentas de Inteligéncia Artificial Generativa para
fins de apoio académico, incluindo, mas ndo se limitando a: (revisdo textual e ortografica,
aglutinagdo de informagdes, elaboracdo de resumos, organizagdo de ideias, verificacdo de
coeréncia e coesdo textual, e sugestdes de clareza na exposi¢ao das ideias), sem prejuizo da
autoria e responsabilidade intelectual do conteudo apresentado, sendo todas as andlises,
interpretagdes, resultados e conclusdes de minha responsabilidade.

Data: 11/05 /2026

Assinatura:




ANEXO A

TERMO DE ANUENCIA DE INSTITUICAO

Colégio Santa Angela

Endereco:
© (35) 3651-1069 Rua Duque de Caxlas, 140
www.colegiosantoangela.com.br Paroisdpolis - MG

TERMO DE ANUENCIA DE INSTITUICAO

Eu Cecilia Vieira Célio, na qualidade de responsavel pelo COLEGIO SANTA ANGELA de
Paraisopolis-MG, autorizo a realizagdo da pesquisa intitulada “O IMPACTO DA GESTAO
ESCOLAR ADMINISTRATIVA: na qualidade educacional, no desempenho dos alunos
e nas priticas docentes, com énfase na criacéio de espacgos educativos otimizados” a ser
conduzida sob a responsabilidade da pesquisadora “Nelma Cristina Carvalho Siqueira
Custodio” sob orientagdo da Profa. Dra. Fabrina Moreira Silva. O projeto de pesquisa propde que
tanto a Instituicdo como toda equipe escolar reconhecem a importincia da gestdo escolar
administrativa no processo de ensino-aprendizagem, que se desenvolve tanto dentro quanto fora
da sala de aula. Entendemos que os procedimentos de ensino e aprendizagem adotados pelos
docentes estdo frequentemente interligados a uma gestdo escolar eficiente. Acreditamos que
uma escola bem preparada e equipada para acolher todos os membros da comunidade escolar,
incluindo a equipe gestora, professores, alunos, pais e funcionarios, exerce uma influéncia
significativa no desempenho ao longo do ano letivo. O ambiente escolar é um espago dinamico,
influenciado por diversos fatores como infraestrutura, equipe profissional, proposta
pedagogica, situagdo financeira, organizagao e relacionamento com pais e estudantes. Para lidar
eficazmente com esses desafios, consideramos essencial uma gestéio escolar de qualidade. A
aprendizagem esta muitas vezes vinculada a gestdo escolar, que, por sua vez, impacta a gestdo
em sala aula. Quando os docentes dispdem de uma estrutura organizacional sélida, além de
habilidades técnicas, comportamentais e didaticas, € mais provavel que proporcionem de um
ensino eficaz, favorecendo a compreensdo e o sucesso dos alunos. Por fim, reiteramos que os
aspectos administrativos da gestdo escolar tém um impacto direto no funcionamento da escola
e nas relagdes humanas, pedagdgicas e financeiras, contribuindo para um desenvolvimento
pedagogico de qualidade. Dessa forma, a Instituigdo declara sua anuéncia e apoio ao
desenvolvimento do estudo em questdo, reconhecendo a releviancia do tema para o
aprimoramento da pratica educativa. Esta autorizagdo esta condicionada ao cumprimento da
pesquisadora aos requisitos da Resolugdo CNS no 510/16 e suas complementares,
comprometendo-se o mesmo a utilizar o dado pessoal dos participantes da pesquisa,
exclusivamente para os fins cientificos, mantendo o sigilo e garantindo a ndo utilizagdo das
informagdes em prejuizo das pessoas e/ou das comunidades. Esta declaragdo ¢ valida apenas
no caso de haver parecer favorivel do Comité de Etica da Universidade de Taubaté -
CEP/UNITAU para a referida pesquisa.

Paraisopolis-MG, 25 de abril de 2025.

AN

Ir. Cecilia Vieira Célio - Diretora
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ANEXO B
TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

Eu, Nelma Cristina Carvalho Siqueira Custodio, pesquisadora responsavel pelo projeto de
pesquisa intitulado “Percepgdes sobre a dimensdo administrativo-financeira da gestao escolar
e suas interfaces com o trabalho pedagogico”, comprometo-me dar inicio a este projeto somente
ap6s a aprovacdo do Sistema em atendimento ao Artigo 28 paragrafo I da Resolugao
CEP/CONEP 510/16.

Em relagdo a coleta de dados, eu, pesquisadora responsavel, asseguro que o carater de
anonimato dos participantes desta pesquisa sera mantido e que as suas identidades serdo
protegidas.

As fichas clinicas e/ou outros documentos nao serdo 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 Unico arquivo, 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
Livre e Esclarecido; Termo de Assentimento (TA, quando couber), Termo de Uso de Imagem
(TUI, quando couber) e TI (Termo Institucional, quando couber).

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

O sistema CEP-CONEP poder4 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 emiss@o na
Plataforma Brasil, para atendé-la. Decorrido este prazo, o CEP tera 30 (trinta) dias para emitir
o parecer final, aprovando ou reprovando o protocolo.

Taubaté-SP, 13 de maio de 2025

Nelma Cristina Carvalho Siqueira Custodio
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ANEXO C
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

(Aos partipantes da pesquisa: Diregdo, Vice-direg¢do, Cooornadores, Orientador pedagogico e Professores)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar voluntariamente da pesquisa intitulada
“Percepgdes sobre a dimensao administrativo-financeira da gestao escolar e suas interfaces com
o trabalho pedagogico”, sob a responsabilidade da pesquisadora Nelma Cristina Carvalho
Siqueira Custddio, vinculada ao Programa de Mestrado Profissional em Educac¢do da
Universidade de Taubaté (UNITAU), orientada pela Profa. Dra. Fabrina Moreira Silva.

Objetivo da pesquisa esta tem como objetivo compreender como a gestdo escolar
administrativa se articula com o processo de ensino e aprendizagem, considerando que a
organizag¢do institucional, a gestdo de recursos e a comunicacao interna constituem condi¢des
importantes para o desenvolvimento do trabalho pedagogico. Busca-se analisar de que modo
essa dimensao da gestdo € percebida no ambiente escolar, dentro e fora da sala de aula, e como
se relaciona com as praticas docentes e com a construcao de condigdes favoraveis a qualidade
do processo educativo.

Sua participag@o consistird em responder a questionarios e/ou entrevistas relacionadas
a gestdo escolar e suas praticas, conforme combinado previamente.

Os riscos potenciais incluem desconforto ou inseguranga ao responder algumas
perguntas, bem como a possibilidade de ndo desejar fornecer informagdes pessoais. Para
minimizar esses riscos, vocé tem o direito de ndo responder a qualquer pergunta que julgar
inadequada, de retirar seu consentimento a qualquer momento, e de solicitar que seus dados nao
sejam utilizados.

Os beneficios esperados sdo o aprofundamento do conhecimento sobre as demandas
formativas e o desenvolvimento de competéncias socioemocionais essenciais para uma gestao
administrativa eficaz, beneficiando gestores escolares e a comunidade académica.

As informagdes coletadas serdo mantidas em sigilo, com codifica¢do dos dados, uso de
senhas e criptografia para acesso restrito. Nenhuma identificacdo pessoal sera divulgada em
publicacdes ou apresentagdes decorrentes da pesquisa. Seu nome ou qualquer material que
indique sua participacdo ndo sera liberado sem sua autorizagdo. Os dados serdo armazenados
pelo pesquisador responsavel por cinco anos, apos os quais serdao destruidos.

Nao havera custos para sua participagdo, e sera garantido o ressarcimento de despesas
necessarias relacionadas a pesquisa. Ndo haverd qualquer vantagem financeira pela
participagao.

Sua participagdo ¢ voluntiria. Vocé pode recusar-se a participar ou retirar seu
consentimento a qualquer momento, sem prejuizo ou penalidade. Vocé€ podera solicitar
esclarecimentos adicionais a qualquer momento. Os resultados da pesquisa estardo disponiveis
para vocé ao final do estudo.

NELMA CRISTINA C. S. CUSTODIO Assinatura do(a) participante
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Para qualquer outra informagao o(a) Sr.(a) podera entrar em contato com a pesquisadora

responsiavel NELMA CRISTINA CARVALHO SIQUEIRA CUSTODIO por telefone (35)

99932 — 1181 (inclusive ligagdes a cobrar), por e-mail nelmacustodio@hotmail.com ou

presencialmente no endere¢o Travessa Alvino de Souza Dias, 156, centro, Paraisépolis-MG.

Em caso de duvidas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, o(a) Sr.(a) podera

consultar o Comité de Etica em Pesquisa — CEP/UNITAU na Rua Visconde do Rio Branco,

210 — centro — Taubatg, telefone (12) 3622-4005, e-mail: cep.unitau@unitau.br.

A pesquisadora responsavel declara que a pesquisa segue a Resolucdo CNS 510/16.

NELMA CRISTINA CARVALHO SIQUEIRA CUSTODIO

CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Eu, , portador do documento de
identidade fui informado(a) dos objetivos da pesquisa “Percepcdes

sobre a dimensdo administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho
pedagdgico” de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagdes sobre a pesquisa € me retirar da mesma sem
prejuizo ou penalidade.

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

Taubaté-SP, 02 de setembro de 2025

Assinatura do(a) participante


mailto:nelmacustodio@hotmail.com
mailto:cep.unitau@unitau.br
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ANEXO D
TERMO DE COMPROMISSO DE NOTIFICACAO

Eu, Nelma Cristina Carvalho Siqueira Custddio, na qualidade de responséavel pela pesquisa
intitulada “Percepgdes sobre a dimensdao administrativo-financeira da gestdo escolar e suas
interfaces com o trabalho pedagogico”, declaro pelo presente termo que a pesquisa sera
realizada somente apds aprovagdo do Comité de Etica da Universidade de Taubaté -
CEP/UNITAU, no Colégio Santa Angela de Paraisopolis-MG. Responsabilizo-me, apos
aprovacao no referido Comité, a postar na Plataforma Brasil o termo de autorizagdao de
infraestrutura/autorizag¢do da instituicdo como notificacdo. Este termo de compromisso se faz
necessario, visto que a instituicdo em que a pesquisa sera realizada somente autoriza o inicio

da pesquisa apds aprovacao do CEP.

Taubaté-SP, 13 de maio de 2025

Nelma Cristina Carvalho Siqueira Custodio
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ANEXOE
TERMO DE AUTORIZACAO DE USO DE VOZ

Vocé esta sendo convidado(a) a autorizar a gravacao e o uso de sua voz, por meio de audios,
durante uma pesquisa intitulada “Percepcdes sobre a dimensdo administrativo-financeira da gestdo
escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico”, sob responsabilidade da pesquisadora Nelma
Cristina Carvalho Siqueira Custddio, vinculada ao Programa de Mestrado Profissional em Educagdo da
Universidade de Taubaté (UNITAU), orientada pela Profa. Dra. Fabrina Moreira Silva. Esta pesquisa
tem como objetivo compreender como a gestdo escolar administrativa se articula com o processo de
ensino ¢ aprendizagem, considerando que a organizacdo institucional, a gestdo de recursos ¢ a
comunicacdo interna constituem condigdes importantes para o desenvolvimento do trabalho pedagogico.
Busca-se analisar de que modo essa dimensdo da gestdo ¢ percebida no ambiente escolar, dentro e fora
da sala de aula, e como se relaciona com as praticas docentes e com a construcao de condigdes favoraveis
a qualidade do processo educativo.

Os audios serdo utilizados exclusivamente para fins de transcri¢do, analise cientifica e
divulgagdo dos resultados académicos, sempre preservando o anonimato dos participantes. Uma
gravacao de voz ndo apresenta riscos graves, mas pode causar algum desconforto. Caso isso ocorra, vocé
podera solicitar a interrupgao da gravacao a qualquer momento, sem qualquer prejuizo a sua participacao
ou relacdo com a pesquisadora. Nao ha beneficios diretos, mas esperamos que a pesquisa contribua para
melhorar as praticas pedagdgicas e o ambiente escolar. A sua identidade sera preservada. Os audios
gravados serdo mantidos sob sigilo, acessiveis apenas a pesquisadora ¢ a equipe diretamente relacionada
a andlise dos dados, sendo utilizados exclusivamente para fins académicos e cientificos. Nenhuma
gravacao sera divulgada publicamente sem sua autorizacdo expressa. Apds o termo da pesquisa, 0s
dudios serdo armazenados por cinco anos e, posteriormente, descartados de forma segura. A autorizagao
para gravacao e uso de sua voz ¢ totalmente voluntaria. Vocé€ podera recusar ou cancelar sua assinatura
a qualquer momento, sem qualquer prejuizo ou prejuizo. Em caso de duvidas, vocé pode entrar em
contato com a pesquisadora pelo telefone (35) 999321181 (inclusive ligagcdes a cobrar), por e-mail
nelmacustodio@hotmail.com ou presencialmente no enderego Travessa Alvino de Souza Dias, 156,
centro, Paraisépolis-MG.

Para informagdes sobre aspectos deste estudo, vocé podera consultar o Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade de Taubaté — CEP/UNITAU, na Rua Visconde do Rio Branco, 210 — Centro
— Taubaté, telefone (12) 3622-4005, e-mail: cep.unitau@unitau.br .

A pesquisadora responsavel declara que esta pesquisa segue as normas da Resolugdo CNS n° 510/2016.
Por meio deste termo, autorizo a gravagdo e o uso da minha voz, conforme descrito acima.
() Autorizo a utilizacdo da _minha voz:

, de de 20

o

Pesquisador responsavel pelo projeto

Participante da Pesquisa


mailto:nelmacustodio@hotmail.com
mailto:cep.unitau@unitau.br
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ANEXO F ]
TERMO DE AUTORIZACAO DE USO DE IMAGEM/VIDEO

Eu, , portador(a) do documento de
identidade n° , autorizo, de forma livre e esclarecida, a utilizagao da
minha imagem e/ou do(a) meu(minha) filho(a) , captada
por meio de fotografias, videos ou outros recursos audiovisuais, para fins exclusivamente
académicos e cientificos, relacionada a pesquisa intitulada “Percep¢des sobre a dimensao
administrativo-financeira da gestdo escolar e suas interfaces com o trabalho pedagdgico”, sob
responsabilidade da pesquisadora Nelma Cristina Carvalho Siqueira Custodio, vinculada ao
Programa de Mestrado Profissional em Educagdo da Universidade de Taubaté (UNITAU).
Declaro estar ciente de que a imagem podera ser utilizada em apresentagdes, relatorios, artigos
cientificos, dissertagdes, teses e demais materiais académicos, sempre respeitando o anonimato
e a privacidade dos participantes, sem que haja qualquer finalidade comercial ou lucrativa.
Estou ciente de que a participagdo ¢ voluntaria e posso revogar esta autorizacdo a qualquer
momento, mediante solicitacdo formal, sem que isso acarrete qualquer prejuizo a minha
participagdo na pesquisa ou ao atendimento recebido.

As imagens serdo armazenadas com seguranca e utilizadas exclusivamente para os fins
descritos, respeitando os principios éticos e legais vigentes.

Para esclarecimentos adicionais, posso entrar em contato com a pesquisadora pelo telefone
(inserir telefone) ou e-mail (inserir e-mail). Em caso de diividas sobre os aspectos éticos, posso
consultar o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté (CEP/UNITAU),
localizado na Rua Visconde do Rio Branco, 210 — Centro — Taubaté, SP, telefone (12) 3622-
4005, e-mail: cep.unitau@unitau.br .

, de de 20

Pesquisador responsavel pelo projeto

Participante da Pesquisa


mailto:cep.unitau@unitau.br

