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O que faz um diretor: uma andlise integrativa para se pensar os indicadores e as competéncias na gestdo escolar

RESUMO: Este estudo investiga as relacdes entre indicadores e as competéncias essenciais
para os diretores escolares, com foco no ambito administrativo. Busca-se compreender a
relevancia dessa relagdo no papel do diretor escolar e como podem ser identificadas e
desenvolvidas para promover o sucesso das institui¢des de ensino. Utilizando a metodologia
Prisma, foram analisados 245 artigos sobre o tema em diversas bases de dados. Apos as analises
iniciais, selecionou-se 79 artigos para leitura completa e, destes, 11 foram debatidos de maneira
aprofundada. As pesquisas revelam que os diretores escolares desempenham papel crucial no
diagnostico e planejamento da gestdo escolar conforme diversos indicadores, enfrentando os
desafios educacionais contemporaneos. No entanto, ¢ necessario aprimorar os indicadores e
competéncias para promover melhorias continuas na educacdo. Como resultado do artigo,
propdem-se tabelas e uma taxonomia de competéncias derivadas da pesquisa, as quais podem
ser uteis ao se definir o papel esperado do diretor escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Escolar. Competéncias. Indicadores. Administracao.

RESUMEN: Esta investigacion estudia la relacion entre los indicadores y las competencias
esenciales para los directores de escuelas, con énfasis en la esfera administrativa. Busca
comprender la relevancia de esta relacion en el papel del director y como pueden ser
identificadas y desarrolladas para promover el éxito de las instituciones educacionales.
Utilizando la metodologia Prisma, se analizaron 245 articulos sobre el tema en diversas bases
de datos. Tras los andlisis iniciales, se seleccionaron 79 articulos para su lectura completa y,
de ellos, 11 se analizaron en profundidad. La investigacion revela que los directores de escuela
desemperian un papel crucial en el diagnostico y la planificacion de la gestion escolar en
funcion de diversos indicadores, haciendo frente a los desafios educacionales contemporaneos.
Sin embargo, es necesario mejorar los indicadores y las competencias para promover mejoras
continuas en la educacion. Como resultado del articulo, se proponen tablas y una taxonomia
de competencias derivadas de la investigacion, que pueden ser utiles a la hora de definir el
papel que se espera del director escolar.

PALABRAS CLAVE: Gestion escolar. Competencias. Indicadores. Administracion.

ABSTRACT: This study investigates the relationship between indicators and core
competencies for school principals, with a focus on the administrative sphere. It seeks to
understand the relevance of this relationship in the role of the school principal and how they
can be identified and developed to promote the success of educational institutions. Using the
Prisma methodology, 245 articles on the subject were analyzed in various databases. After the
initial analysis, 79 articles were selected for full reading, and of these, 11 were discussed in
depth. The research reveals that school principals play a crucial role in diagnosing and
planning school management according to various indicators, facing up to contemporary
educational challenges. However, there is a need to improve indicators and skills in order to
promote continuous improvements in education. As a result of the article, tables and a
taxonomy of competencies derived from the research are proposed, which can be useful when
defining the role expected of the school principal.

KEYWORDS: School Management. Competencies. Indicators. Administration.
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Introducio

A tematica das competéncias, inicialmente destacada no cenario empresarial, ganha
proeminéncia ao considerarmos as profundas transformac¢des no mundo do trabalho. Observa-
se que o avanco das inovagdes tecnoldgicas e o fendomeno da globalizagcdo economica tém
gerado significativos impactos no cenario empresarial, compelindo as organizagdes a
adaptacdes continuas em suas estratégias (Santos, 2014). Nesse contexto, no cenario
educacional, expressdes como métricas, avaliadores e indicadores emergem como ferramentas
cruciais na gestdo escolar, buscando identificar e desenvolver competéncias alinhadas as
demandas de cada fun¢do no cotidiano da escola. A dinadmica resultante desse processo ¢
marcada por flexibilidade, incertezas, transitoriedade e transversalidade, delineando um
ambiente de trabalho cada vez mais complexo e multifatorial (Pichai, 2010).

Partindo desse pressuposto, a presente pesquisa discutira quais seriam as competéncias
necessarias ao diretor escolar contemporaneo, concentrando-se no eixo administrativo. Tal
enfoque abrange decisdes relacionadas a lideranca, gerenciamento de pessoas e recursos,
constru¢do de métricas, escopos e indicadores, entre outras ferramentas proprias da gestdo
administrativa. Para aprimorar o escopo desta pesquisa, estao previstos dois novos trabalhos
para o futuro, focalizando os eixos pedagogico e ético-moral. Essas investigacdes adicionais
ampliardo as discussdes que, neste artigo, se concentram no eixo administrativo/lideranca.

Diante disso, a pesquisa se concentrard em investigar quais sdo as competéncias
essenciais, aptidoes especificas e caracteristicas comportamentais necessarias para que um
diretor escolar desempenhe eficazmente suas fun¢des no contexto contemporaneo, com um
enfoque especifico no eixo administrativo, incluindo a lideranga, o gerenciamento e a gestao
administrativa. A discussdo, em ultima esséncia, estd diretamente ligada as novas demandas
trazidas na atualidade quanto a propria necessidade de métricas, indicadores de qualidade e de
uma gestao estratégica que cada vez mais ¢ exigida dos diretores em suas atuagdes.

Com isso em mente, primeiro precisamos determinar o que entendemos por
competéncias e métricas para, assim, delinear nossa discussao na busca de uma construgao mais
focada na resposta que procuramos. Também precisamos, antes de abordar a metodologia

propriamente dita, definir quem ¢ o diretor escolar.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 28, n. 00, 023019, 2024. e-ISSN: 1519-9029

DO https://doi.org/10.22633/rpge.v28i00.19551 3



O que faz um diretor: uma andlise integrativa para se pensar os indicadores e as competéncias na gestdo escolar

O que sao competéncias e quem é o diretor

O diretor escolar contemporaneo ¢ chamado a desempenhar uma variedade de papéis
multifacetados, que vao de lider, educador, cultivador de valores até negociador e articulador
pedagogico, social e politico. Isso implica na necessidade de adquirir e desenvolver uma ampla
gama de competéncias para enfrentar os desafios complexos e dindmicos do ambiente
educacional atual (Menslin, 2012). Conforme Alonso (2002), cabe ao diretor estabelecer um
vinculo entre “meios e fins” para solucionar problemas educacionais e administrativos na
escola. E lidar com essas questoes, trazendo dados e avaliagdes constantes nada mais ¢ do que
metrificar o andamento de tal empreitada. E nesse sentido que vemos a necessidade da
construcdo de indicadores que demostrem a evolugdo do processo educativo de maneira ampla
e objetiva, tanto quanto possivel (Johnson; Clark, 2021).

Essa realidade se justifica mediante o fato de que o trabalho administrativo adquire
significado a partir das atividades pedagdgicas, as quais constituem as atividades-fim ou
propoésitos fundamentais da organizacdo escolar. Em outras palavras, o processo de ensino-
aprendizagem precisa ser garantido como parte fundamental na atuacdo dos diretores escolares.
A aprendizagem ¢ o que precisamos que seja entregue ao final do processo sob a lideranca do
diretor escolar. Para isso, ¢ preciso administrar recursos, processos € pessoas, em ambas as
linhas de atuagdo (seja no ensino ou na aprendizagem). Para tanto, € preciso que o diretor tenha
ou desenvolva certas competéncias e qualidades (Frederico, 2022).

No ambito da discussdo sobre competéncias, um dos pioneiros foi McClelland (1973),
cujo trabalho marcou o inicio do debate sobre o tema entre psicologos e administradores nos
Estados Unidos. Fleury e Borini (2010) definiram que as competéncias sdo um conjunto
interligado de conhecimentos, habilidades e atitudes que impactam significativamente a
atividade de um individuo. Elas estdo diretamente relacionadas ao desempenho e podem ser
mensuradas de acordo com padrdes predefinidos (Soares; Andrade, 2005). Além disso, um dos
pressupostos € que as competéncias podem ser aprimoradas por meio de treinamento e
desenvolvimento continuos.

O crescente interesse nesse tema decorre da constatagao de que o modelo tradicional de
gestao de pessoas revela-se inadequado para atender as novas necessidades e expectativas desse
cenario em constante evolucdo (Garcia, 2013). Na contemporaneidade, o conceito de
competéncia € abordado de maneiras diversas e em varias esferas, como destacado por Ruas et
al. (2005). Para esse autor, surge como alicerces fundamentais o trinomio “C.H.A”

(conhecimento, habilidade e atitude), o qual incorpora aspectos cognitivos, técnicos e
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comportamentais de maneira mais ampla para determinar o que esperar a ser entregue por cada
profissional.

No ambito educacional, com o propoésito de erigir diretrizes e referenciais para a gestao
escolar, bem como reconfigurar o papel do diretor escolar, com vistas ao desenvolvimento de
competéncias de lideranca alinhadas a realidade contemporanea, cabe destacar a aprovagao, em
2021, pela Camara de Educacdo Basica do Conselho Nacional de Educacao, do texto da Base
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, a BNC Diretor Escolar (Brasil, 2021).
E relevante observar que, mesmo ndo tendo sido homologado de maneira definitiva, esse
documento marca, em nossa visdo, um avango significativo no campo da educacdo. Na

argumentacdo que fundamenta a BNC Diretor Escolar, o documento afirma que

[a] Matriz apresentada tem o escopo de parametrizar os diversos aspectos
concernentes ao exercicio da direcdo escolar, auxiliando na definicdo de
politicas nacionais, estaduais e municipais, direcionadas para sua formacao
inicial e continuada, sua escolha, seu acompanhamento e avalia¢do de seu
desempenho (Brasil, 2021, p. 4).

Diante da caracteristica das competéncias, a matriz proposta revela a inclusao de 10
competéncias gerais e 17 competéncias especificas, distribuidas em quatro dimensdes cruciais:
politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira, e pessoal e relacional. A BNC
Diretor Escolar busca proporcionar uma referéncia para a formacdo e atuacdo dos diretores
escolares, considerando as demandas contemporaneas e as complexidades do ambiente
educacional. Essa iniciativa visa ndo apenas a fortalecer as habilidades administrativas, mas
também promover uma abordagem mais abrangente, integrando aspectos pedagogicos,
politicos e pessoais na formagao desses lideres (Prado; Silva; Silveira, 2012).

Tal abordagem lan¢a uma luz esclarecedora sobre o presente trabalho, proporcionando
uma ancoragem substancial para o tépico em discussdo. O documento ndo apenas delineia as
aptiddes necessarias para uma gestdo eficaz, mas também fornece uma base s6lida para a analise
critica e aprofundada das praticas de lideran¢a educacional, enriquecendo assim o escopo da
pesquisa em questdo. E, acima de tudo, corrobora que existe uma grande possibilidade de se
aliar métricas e indicadores a partir de um processo que considere as competéncias do trindmio
C.H.A. como forma fundamental de se pensar os processos gerenciais € administrativos ligados
a gestdo escolar. E esse ¢, sem sombra de duvidas, um dos pressupostos do presente trabalho.

Tendo sido definido o que sdo indicadores/métricas e o que sdo as competéncias € que
elas, em nossa defini¢do, trabalham a partir da logica do trindmio C.H.A. (conhecimentos,

habilidades e atitudes), falta apenas agora definir de maneira categdrica e bem clara quem seria
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o diretor escolar. Podemos aqui nos apropriar da propria definicdo encontrada na BNC Diretor

Escolar:

O diretor escolar tem a fungdo de coordenar a elaboragdo ¢ execucdo da
proposta pedagodgica da escola, garantindo o cumprimento do plano de
trabalho de cada docente, articular a escola com as familias e a comunidade,
conduzindo-a a estabelecer acdes destinadas a promogao da cultura de paz,
tornando-a um ambiente seguro e pedagogicamente rico. Para tanto,
respeitando e ajudando a elaborar as normas da gestdo democratica da rede ou
sistema de ensino no qual atue, deve garantir a participacao dos profissionais
da escola na elaboracdo do projeto politico-pedagdgico, bem como a
participacao das comunidades escolar e local no conselho escolar. Portanto,
seu papel ¢ determinante na garantia de uma escola publica de qualidade para
todos (Brasil, 2021, p. 4).

Como pode ser notado, na BNC Diretor Escolar, o diretor escolar ¢ definido como o
profissional responsavel por gerenciar a escola e promover a articulacdo entre as diversas
dimensoes da pratica educativa. Esse papel inclui a coordenagado das atividades pedagdgicas e
administrativas, além da gestao de recursos e do relacionamento com a comunidade escolar. Tal
definicdo sublinha a importancia da formacao adequada para garantir a competéncia necessaria
para enfrentar os desafios da educacdo contemporanea. E, por mais que a discussdo na BNC
Diretor Escolar se dé dentro do escopo da escola publica, aqui podemos ampliar esse aspecto
para qualquer unidade escolar, seja ela publica, privada ou mesmo confessional (Sousa, 2020).

Feitas essas consideracdes e defini¢des, chegamos ao momento de abordar a metodologia
propriamente dita do presente trabalho. A proposta, como mencionado anteriormente, ¢ discutir
quais sdo as competéncias essenciais, aptidoes especificas e caracteristicas comportamentais
necessarias para que um diretor escolar desempenhe eficazmente suas fungdes no contexto
contemporaneo, com um enfoque especifico no eixo administrativo, incluindo a lideranca, o
gerenciamento e a gestdo administrativa. Mas, como faremos isso? E justamente essa a

preocupagio que teremos na proxima secao.

Metodologia, passos e diretrizes

O enfoque metodologico adotado inicialmente recorre a Revisdo Integrativa (RI), uma
abordagem que permite uma compreensao holistica e abrangente do tema (Giinther, 2006). A
revisdo integrativa ¢ uma proposta que possibilita a sintese de conhecimento, integrando a
aplicabilidade dos resultados de estudos significativos a pratica (Souza; Silva; Carvalho, 2010).
Neste contexto, o foco estd na exploragdo e investigacdo do tema das competéncias relacionadas

a dire¢@o escolar. A abordagem visa proporcionar uma visdo abrangente e holistica do assunto
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em questdo. De acordo com Souza, Silva e Carvalho (2010), a revisdo integrativa ¢ um método
que promove a incorporagdo da aplicabilidade dos resultados e a sintese de conhecimento de
estudos relevantes a pratica (ver Oliveira et al., 2023).

Diante da necessidade de assegurar uma pratica embasada em evidéncias cientificas, a
Revisdo Integrativa tem sido apontada como uma ferramenta impar, pois sintetiza as pesquisas
disponiveis sobre determinada tematica e direciona a pratica fundamentando-se em andlises
cientificas (Souza; Silva; Carvalho, 2010). Conforme destacado por Brandao, Silva e Almeida
(2022), a revisao sistematica ¢ amplamente reconhecida como um método de pesquisa mais
rigoroso, destinado a identificar, separar, coletar dados, investigar e descrever os beneficios
relevantes a pesquisa de maneira mais minuciosa e controlada. Tais abordagens metodoldgicas
ndo apenas conferiram robustez ao presente estudo, mas também forneceram um alicerce sélido
para a interpretacdo e discussao dos resultados obtidos, tal como podemos ver em Souza, Silva
e Carvalho (2010).

A metodologia adotada segue as diretrizes da metodologia Prisma (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), proposta em Galvdo, Pansani e Harrad
(2015), estabelece um fluxograma em quatro etapas: identificacdo, selecdo, elegibilidade e
inclusdo. Essa abordagem estruturada oferece transparéncia e rigor ao processo de revisao,
garantindo uma andlise sistematica e imparcial das fontes identificadas (Ercole; Melo;
Alcoforado, 2010). A metodologia Prisma ¢ amplamente reconhecida para conducdo e relato de
revisoes sistematicas e meta-analises (Bueno; Batista; Trabbold, 2017).

O método de identificacdo, selecdo, elegibilidade e inclusdo de materiais em trabalhos
académicos ¢ um processo cuidadoso (Galvao; Pansani; Harrad, 2015), iniciando-se com a
definicdo do tema e busca em bases de dados académicas. A sele¢do envolve critérios
transparentes, seguida de uma triagem criteriosa. A elegibilidade avalia se os materiais atendem
aos requisitos académicos, considerando credibilidade e atualidade. Na inclusdo, os materiais
sdao organizados tematicamente, aplicando-se citagdes e referéncias conforme as normas de
citagdo e catalogacdo, garantindo a robustez e conformidade ao trabalho académico. Na analise
dos dados, optamos por uma abordagem de planificagdo como ferramenta de referéncia,
fortalecendo a extracdo de dados e conferindo maior confiabilidade ao tema em analise.

Feita toda a andalise acima descrita e abaixo detalhada, foi possivel construir uma tabela
de competéncias mais amplas derivadas de cada um dos artigos escolhidos e analisados. Feito
cada tabela, foi possivel, finalmente, propor uma unificagdo das competéncias parecidas e

incluir o maior nimero possivel de variaveis dentro do aspecto administrativo. Com isso, temos
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aqui um levantamento que vai para além da analise de uma revisao de literatura simplesmente,
emergindo um trabalho mais complexo de catalogacdo de competéncias e de suas descrigdes.
Para se alinhar os objetivos do presente trabalho, a RI foi feita em busca de publicagdes sobre

indicadores e a gestao escolar.

Passos para a presente pesquisa

A revisdo integrativa foi iniciada em 11/11/2023, tendo sido finalizada em 03/05/2024.
Adotamos uma abordagem abrangente, consultando importantes fontes de informacao,
notadamente as plataformas da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD),
o Portal de Periddicos da Capes (CAPES), o Education Resources Information Center (ERIC)
e o Scientific Electronic Library Online (SCIELO). Tal selecdo criteriosa de bases de dados
reconhecidas (ver Quadro 1) ampliou a abrangéncia da pesquisa, assegurando uma revisao

representativa da literatura disponivel.

Quadro 1 — Descritores utilizados e documentos encontrados

Base de dados Documentos Descritor Campo
encontrados

BDTD 4 Assunto

CAPES 188 Indicadores Assunto

SCIELO T AND gestio escolar Assunto

ERIC 42 Assunto

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Ao iniciar a exploracdo das bases de dados, um amplo conjunto de 245 materiais foi
inicialmente identificado, incluindo artigos, dissertacdes e teses. Apds a remocao de duplicatas,
restaram 183 documentos para uma analise mais aprofundada. Desses, 104 foram excluidos: 37
devido a desfechos inadequados, nos quais os artigos ndo abordavam diretamente a questao de
pesquisa ou ndo se mostravam relevantes para os objetivos do estudo; 43 por estarem fora do
escopo tematico, mesmo que relacionados a educacao, focando em areas distintas da explorada
em nossa investiga¢do; e 24 por falta de relevancia direta para a pesquisa, ndo abordando as
questdes centrais.

Como dito acima, durante o processo de analise, foi necessario excluir temas nado
alinhados com os objetivos da pesquisa, tais como “Indicadores do desempenho escolar”,
“Indicadores da saude”, “Rendimento dos estudantes”, “Estatisticas do IDEB ¢ ENEM” ¢

“Analise entre escolas publicas e privadas”. Essa exclusdo foi crucial para manter a relevancia
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e o foco da revisio. E fundamental ressaltar que, embora esses topicos sejam de grande
importancia, o escopo deste estudo concentra-se nas competéncias necessarias para que 0s
diretores possam executar suas atividades.

Apos essa triagem, 79 artigos foram pré-selecionados para uma avaliagdo mais detalhada.
Posteriormente, uma andlise criteriosa permitiu a qualificacdo de 11 artigos para inclusdo na

revisdo. Todo esse processo pode ser visto na Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Triagem e selecdo dos documentos com uso da metodologia Prisma

[ Identificacao dos estudos das diferentes bases de dados ]
) Registros selecionados através
das buscas nas bases de dados:
S Registros removidos por
= Bases de dados (245) duplicagio
3‘% BDTD =4 > (n =62)
= CAPES =188
< SCIELO = 11
ERIC =42 .
Registros excluidos
— & (n=104)
) . Razdo 1 =37 Desfecho
Registros para leitura dos inadequado
resumos Razéo 2 =43 Fora do tema
(183) —» | pesquisado
Razdo 3 = 24 Nao relevante para
¢ a pesquisa
)
E Registros selecionados para
o leitura completa Registros excluidos e razdes
= (n=179) (n = 68)
> Razdo 1 = 18 Tipo de estudo
incorreto
— Razdo 2 = 28 Fora do tema
¢ pesquisado
— Razdo 3 = 22 Nao relevante para
.§ Registros incluidos para analise 8 pesquisa
E qualitativa
9 —
£ (n=11)
——/

Fonte: Elaborado pelos Autores, a partir de Galvao, Pansani e Harrad (2015).
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Na anélise do Quadro 1, Figura 1 (acima) e Quadro 2 (a seguir), observamos a correlacao
entre as competéncias essenciais do diretor escolar destacadas na literatura e as praticas de
gestao administrativa aplicadas em diferentes contextos educacionais que se preocupam com
alguma metrificacdo ou indicador de qualidade de tal atividade. Essa correlagdo nos permite
identificar como as competéncias descritas teoricamente sdo aplicadas na pratica didria,
proporcionando uma visdo mais holistica das demandas e desafios enfrentados pelos diretores
escolares. Assim, ao integrar as informagdes desses quadros, conseguimos delinear um
panorama mais completo e aprofundado das competéncias necessarias para a efetiva gestdao

escolar.

Quadro 2 — Metodologias e descri¢do geral dos achados

1. Trabalho: Lima (2021)

Titulo: Selecdo de diretores e o sentido da gestdo escolar: percepgoes de diretores sobre o plano
de gestdo.

Tipo de Estudo: Qualitativo e quantitativo.

Instrumentos Utilizados: Pesquisa bibliografica documental e entrevistas semiestruturadas.
Pais: Brasil.

Principais Achados: Descobriu-se que, a despeito de diferentes percepgdes, os diretores t€m
importante papel no diagnoéstico e planejamento da gestao frente aos novos desafios educacionais.

2. Trabalho: Alves (2017)

Titulo: Informacgdo estratégica. indicadores educacionais e os 6rgdos de fomento.

Tipo de Estudo: Qualitativo (tipologia descritiva).

Instrumentos Utilizados: Pesquisa documental e analise de conteudo.

Pais: Brasil.

Principais Achados: Demonstrou-se que os indicadores educacionais necessitam ser expandidos
com o intuito de possibilitar melhorias na educagao contemporanea.

3. Trabalho: Thums (2015)

Titulo: Prdticas da Gestdo e cultura escolar: um estudo de caso na Escola Municipal Santos Anjos.
Tipo de Estudo: Qualitativo.

Instrumentos Utilizados: Observagdo, entrevistas e documentos.

Pais: Brasil.

Principais Achados: Descobriu-se variaveis relevantes como clima organizacional, cultura escolar
¢ ambiente acolhedor. Esses sdo aspectos que influenciam diretamente no cotidiano e bom
funcionamento da escola.

4. Trabalho: Cangue (2020)

Titulo: Lideranca nas escolas de magistério em Angola.

Tipo de Estudo: Qualitativo.

Instrumentos Utilizados: Questionarios e entrevistas.

Pais: Angola.

Principais Achados: Demonstrou-se que existem poucos modelos democraticos e colaborativos
na educac¢do do pais, o que implica diretamente nos perfis de direcdo escolar.

5. Trabalho: Curi e Souza (2015)
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Titulo: Medindo a qualidade das escolas: evidéncias para o Brasil.

Tipo de Estudo: Qualitativo/Quantitativo.

Instrumentos Utilizados: Uso de dados e analises.

Pais: Brasil.

Principais Achados: Os resultados mostram que o ordenamento das escolas pelos indicadores de
qualidade difere do ordenamento obtido pelos indicadores com a proficiéncia em nivel. Além disso,
o ordenamento por indicadores de qualidade ¢ menos instavel do que o ordenamento obtido a partir
dos indicadores de valor adicionado puro. Ou seja, a classificagdo das escolas usando os indicadores
de qualidade propostos no estudo ¢ diferente daquela baseada apenas nos indicadores tradicionais
de proficiéncia dos alunos. Além disso, a classificagdo baseada em qualidade ¢ mais consistente ¢
menos sujeita a flutuagdes ano a ano, em comparacdo com as classificacdes que usam apenas
indicadores de valor adicionado, que sdo sensiveis a pequenas varia¢des e podem nao refletir com
precisao a contribuigdo real da escola para o desempenho dos alunos.

6. Trabalho: Fisher et al. (2017)

Titulo: Competéncias do diretor escolar para uma gestdo auténoma e democrdtica em escolas
publicas: estudo na educagdo basica em municipio catarinense.

Tipo de Estudo: Qualitativo.

Instrumento Utilizado: Estudo de caso.

Pais: Brasil.

Principais Achados: Verificou-se que a maioria dos diretores ndo cria atividades diferenciadas na
escola tendo em vista limitacdes de calendario escolar.

7. Trabalho: Souza, Oliveira e Carvalho (2023)

Titulo: Como os estados e os municipios capitais no Brasil regulamentam as competéncias do
diretor escolar.

Tipo de Estudo: Qualitativo/Quantitativo.

Instrumento Utilizado: Analise de dados.

Pais: Brasil.

Principais Achados: As conclusdes mostram que a maioria dos entes federados analisados possui
legislagdo que regulamenta a fungio do diretor escolar.

8. Trabalho: Vieira ¢ Vidal (2019)

Titulo: Lideranca e gestdo democrdtica na educagdo publica brasileira.

Tipo de Estudo: Qualitativo/quantitativo.

Instrumento Utilizado: Analise de dados.

Pais: Brasil.

Principais Achados: O tema da lideranca, tal como se configura em outros contextos, constitui
uma demanda reprimida na politica educacional brasileira.

9. Trabalho: Aguiar, Ruiz e Silva (2022)

Titulo: 4 tendéncia politica da matriz nacional de competéncias para os diretores escolares e o
nascimento de uma proposta sociopolitica.

Tipo de Estudo: Qualitativo/quantitativo.

Instrumentos Utilizados: Pesquisa bibliografica e analise documental.

Pais: Brasil.

Principais Achados: Defende-se a tese de que o documento elaborado pelo Ministério da Educagao
(MEC) néo atende adequadamente as exigéncias formativas necessarias para o desempenho eficaz
da fun¢@o na gestdo escolar. Tal achado indica que a defini¢do das competéncias dos diretores

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 28, n. 00, 023019, 2024. e-ISSN: 1519-9029

DO https://doi.org/10.22633/rpge.v28i00.19551 11



O que faz um diretor: uma andlise integrativa para se pensar os indicadores e as competéncias na gestdo escolar

escolares vai além das consideragdes puramente educacionais, envolvendo também implicagdes
politicas e sociais mais abrangentes.

10. Trabalho: Delgado ef al. (2022)

Titulo: Qual o papel do conselho geral na gestdo das escolas publicas portuguesas? Percep¢oes
dos diretores.

Tipo de Estudo: Qualitativo/quantitativo.

Instrumentos Utilizados: Entrevistas exploratérias e questionarios.

Pais: Portugal.

Principais Achados: O estudo destaca que os diretores das escolas publicas portuguesas
reconhecem o Conselho Geral como um elemento crucial na definigdo de politicas e estratégias
educacionais. Isso evidencia a relevancia desse 6rgéo na gestio escolar, pois sua participagdo ativa
¢ fundamental para se estabelecer diretrizes que promovam a qualidade do ensino e orientem o
funcionamento da institui¢do de forma eficaz.

11. Trabalho: Alveas e Ghedine (2022)

Titulo: Gestdo por competéncia em uma rede de educagio basica confessional.

Tipo de Estudo: Qualitativo.

Instrumento Utilizado: Estudo de caso.

Pais: Brasil.

Principais Achados: A analise ressalta a necessidade de uma abordagem cuidadosa ao generalizar
resultados, dada a singularidade do contexto estudado. Além disso, destaca a importancia de futuras
pesquisas que abordem as competéncias organizacionais especificas para redes de educacdo
confessional. Por fim, enfatiza-se a relevancia de adaptar as praticas de gestdo por competéncia as
caracteristicas e valores das institui¢ces religiosas, bem como de se buscar a importancia de uma
abordagem humanizada na gestdo de pessoas.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Feito todo esse desenvolvimento e encontrados os resultados acima discutidos, podemos
partir agora para debater de maneira mais detida a problematica que levantamos no comeco do
presente trabalho. Afinal, quais seriam as competéncias essenciais, aptidoes especificas e
caracteristicas comportamentais necessdrias para que um diretor escolar desempenhe
eficazmente suas fungdes no contexto contemporaneo, com um enfoque especifico no eixo
administrativo, incluindo a lideranca, o gerenciamento e a gestdo administrativa? Nao se busca,
neste momento, elaborar um processo que ofereca uma resposta definitiva a pergunta
formulada. O objetivo ¢, em vez disso, explorar a literatura académica existente para identificar
caminhos que auxiliem na busca por tal resposta. E exatamente isso que sera abordado a seguir.

Com a leitura de todos os materiais mencionados anteriormente, criou-se uma lista de
palavras com as competéncias discutidas, as quais foram retiradas diretamente da andlise da
literatura. Como ja afirmado anteriormente, consideramos as competéncias como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (o trindmio C.H.A.) que uma pessoa possui, 0s quais

sdao fundamentais para a execu¢do de tarefas ou atuacdo em contextos profissionais e sociais.
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Elas representam a capacidade de mobilizar esses recursos internos de forma integrada,
buscando-se solucionar problemas especificos e alcancar objetivos concretos. Esse conceito
serve como uma ferramenta para decompor e entender as competéncias em trés dimensdes
complementares. Seguindo a mesma légica de Behar (2013), definimos essas grandes

categorias de competéncias da seguinte forma:

1. Conhecimento: refere-se ao dominio tedrico que uma pessoa possui sobre um
determinado assunto, incluindo informagdes, fatos, conceitos, teorias e principios
aprendidos em cursos, treinamentos ou através da experiéncia.

2. Habilidade: envolve a capacidade de aplicar conhecimentos de maneira pratica para
realizar tarefas e resolver problemas. Inclui competéncias técnicas e intelectuais
desenvolvidas através da pratica e da experiéncia.

3. Atitude: abrange comportamentos, valores e a maneira de pensar que influenciam a
forma como uma pessoa interage com outras pessoas € com o seu ambiente. As

atitudes afetam diretamente a motivagao ¢ o comprometimento de um individuo.

Para categorizar e criar categorias dentro da ldgica do trindmio C.H.A., é essencial definir
claramente o que cada uma dessas dimensoes deve ter para ser eficaz (indicador de qualidade).
Para definir o conhecimento, ¢ necessario identificar quais informagdes sdo cruciais para a
competéncia em questdo, estabelecendo-se niveis de profundidade e amplitude do
conhecimento necessario. Para as habilidades, ¢ preciso descrever as agdes praticas que
evidenciam a aplicacdo do conhecimento, especificando como essas habilidades podem ser
demonstradas ou medidas. Quanto as atitudes, ¢ necessario elaborar os comportamentos
esperados, os valores essenciais e as predisposicoes relevantes (que, diga-se passagem, mesmo
sendo mais subjetivos, podem, sim, ser metrificados e qualificado em forma de indicadores).

Essa abordagem nos permitiu construir uma avaliacdo mais estruturada das competéncias
individuais, facilitando a identificacao de lacunas de desenvolvimento e a criacao de planos de
acdo especificos para aprimoramento continuo nas trés areas do C.H.A. Com isso em mente,
podemos, enfim, tragar a matriz de competéncias que emergiu dos textos aqui analisados. Nesse
sentido, seguimos a mesma logica apresentada por Behar (2013) para a construgdo das tabelas
e para sua disponibilizacdo. Primeiro temos a competéncia propriamente dita, depois sua

descri¢do geral e, ao final, o C.H.A. e sua descrigdo.
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Pensando em competéncias: quais seriam?

Apds uma analise minuciosa e as exclusdes iniciais realizadas por meio da avaliacdo de
titulos, resumos e textos completos, seguindo os critérios apresentados anteriormente, os 11
estudos selecionados apresentam as seguintes caracteristicas: 9 desses estudos foram
conduzidos no Brasil, destacando-se as contribuig¢des de pesquisadores renomados, como Lima
(2021); Alves (2017); Thums (2015); Curi e Souza (2015); Fisher et al. (2017); Souza, Oliveira
e Carvalho (2023); Vieira e Vidal (2019); Aguiar, Ruiz e Silva (2022); e Alveas e Ghedine
(2022). Dois estudos foram conduzidos fora do pais, sendo um em Angola, o de Cangue (2020);
e outro em Portugal, sob a autoria de Delgado et al. (2022).

No que diz respeito ao delineamento do estudo, € relevante destacar a presenca de duas
pesquisas de natureza qualitativa e quatro que adotaram uma abordagem
qualitativa/quantitativa. A diversidade metodologica presente nesse conjunto de estudos
contribui de forma significativa para uma visdo heterogénea e abrangente do tema em analise
(Brandao; Costa; Oliveira, 2022). A combinagdo de métodos qualitativos e quantitativos sugere
uma abordagem holistica na investigacdo das competéncias relacionadas a dire¢do escolar,
permitindo uma compreensdo mais completa e multifacetada.

Tal diversidade metodologica fortalece a validade e a relevancia dos resultados,
oferecendo insights valiosos para a compreensao das competéncias necessarias nesse contexto.
No que concerne ao delineamento do estudo, observou-se que trés dos trabalhos adotaram uma
abordagem qualitativa, enquanto dois apresentaram uma abordagem qualitativa/quantitativa.
Um deles empregou a Tipologia Descritiva, um método de classificacdo que organiza objetos,
conceitos, fenémenos ou elementos com base em caracteristicas e/ou atributos observaveis. E
importante ressaltar que essa abordagem nao se concentra em explicar relacdes de causa e efeito
entre as categorias, antes busca criar grupos com base em semelhancas e diferencas.

Os métodos empregados nos estudos apresentaram uma diversidade significativa,
refletindo a abrangéncia da pesquisa na area de gestdo escolar. Em Lima (2021), por exemplo,
apesquisa adotou uma abordagem abrangente, utilizando pesquisas bibliograficas, documentais
e entrevistas semiestruturadas. Essa combinagdo metodoldgica permitiu uma analise mais
completa das percep¢des dos diretores em relagdo ao plano de gestdo. As pesquisas
bibliograficas e documentais forneceram uma base tedrica soélida, enquanto as entrevistas
semiestruturadas possibilitaram uma compreensao mais aprofundada das nuances e desafios
enfrentados pelos diretores no processo de elaboracdo do plano. O objetivo central dessa

pesquisa foi explorar as percepgdes dos diretores em dreas-chave, como diagnose,
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autoavaliacdo, estabelecimento de metas e proposi¢des. Tais elementos sdo fundamentais para
o desenvolvimento de uma gestdo escolar eficaz. Ao destacar as distintas percepgodes e reagdes
das diretoras, o estudo nao apenas forneceu insights valiosos sobre a implementagao do plano

de gestdo, mas também evidenciou a complexidade do papel dessas liderangas escolares. As

competéncias que pudemos elencar a partir de tal leitura se encontra na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

Competéncia Descriciao Conhecimentos Habilidades Atitudes Baseado em
Capacidade de )
envolver a Conhecimento Facilitar a Aberto
Gestdo comunidade sobre gestdo participagdo inclusiv;)
Participativa escolar na democratica e ativa; mediar colabora ti\;O
gestio e tomada inclusiva. conflitos. ’
de decisdes.
Desenvolver e
implementar .
P lanos Definir
. prano: Planejamento e objetivos Visdo de
Planejamento estratégicos gy ~ .
L. administragdo realistas, futuro,
Estratégico focados em . .
escolar. monitorar proativo.
metas rogresso
educacionais prog ’
claras.
Adaptar-se a
diferentes Teorias de Liderar em
Lideranga situagdes ¢ liderancga; ambientes Flexivel,
Adaptativa necessidades da mudanga dindmicos e resiliente. Lima
escolae da organizacional. diversos. (2021).
comunidade.
Uso eficaz de - Analisar e
. Analise de dados . .
L indicadores L aplicar dados Orientado para
Competéncia . e avaliagdo de
. educacionais para tomada de dados,
Técnica . desempenho - .
para a melhoria . decisdo meticuloso.
educacional. .
da escola. informada.
Comunicar
claramente as Comunicagdo Comunicar de
.. ree A Transparente,
Comunicagdo politicas, planos estratégica e forma eficaz em acessivel
Eficaz e visoes para gestao de varios formatos ersuasiV(’)
todos os stakeholders. e contextos. p )
stakeholders.
Independéncia . .
~ Autonomia em Tomar decisoes
. na gestao e n
Autonomia e Lo processos de auténomas; Independente,
L iniciativa para ~ L . )
Iniciativa . gestdo e tomada | iniciar projetos | automotivado.
implementar o .
. de decisdo. de melhoria.
melhorias.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Na pesquisa conduzida por Alves (2017), os dados foram obtidos por meio de pesquisa
documental e analise de contetido. Esse estudo também empregou a Tipologia Descritiva,

mencionada acima. O intuito foi proporcionar aos atores escolares a possibilidade de se
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apropriarem dos indicadores educacionais, contribuindo, assim, para a melhoria dos indices na
educacdo. Tal abordagem visa ndo apenas a compreensdao dos dados, mas também a sua
aplicacdo pratica no contexto educacional. A €nfase esta na importancia de permitir que os
atores escolares se apropriem dos indicadores educacionais, visando a contribuir para a
melhoria dos indices na educacao. Portanto, o texto aborda aspectos de coleta e analise de dados

relevantes para a tomada de decisdes e melhorias no contexto da gestdo escolar. Veja as

competéncias que puderam ser catalogadas a partir de tais discussdes na Tabela 2.

Tabela 2 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

P o q . . Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos Habilidades Atitudes em
) Conhecimento Analisar e
U .gapagltila‘dedde sobre diversos aplicar
so utilizar indicadores indi . o "
iy Lo indicadores indicadores para | Visdo analitica,
Estratégico de educacionais para d SO . .
. ~ cducacionais € planejamento e proativo.
Indicadores melhorar a gestdo sua .
escolar _ : melhorias
: Interpretagao. continuas.
Utilizar dados para Compreensdo
. fundamentar profunda de Integrar dados .
Gestdo . . - Orientado para
decisdes gerenciais | analise de dados | de desempenho
Baseada em . resultados,
e melhorar a e tomada de na gestdo diaria .
Dados . S decisivo.
qualidade decisdo baseada da escola.
educacional. em evidéncias. Alves
Comunicar A 2017).
Técnicas de ( )
claramente S .
L comunicagio Articular
L objetivos e
Comunicagdo . eficaz, claramente Transparente,
necessidades da . .
Eficaz especialmente necessidades e confiante.
escola para
em contextos metas.
stakeholders .
. formais.
Internos € externos.
Desenvolver e Criar e manter
implementar planos Planejamento planos Visio de
Planejamento de longo prazo estratégico e estratégicos futuro
Estratégico baseados em gestao alinhados com .
Jo . L organizado.
analises de educacional. os indicadores
indicadores. educacionais.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Na pesquisa conduzida por Thums (2015), foram empregadas técnicas de observacao,
entrevistas e analise documental. O objetivo central desse estudo foi identificar as variaveis que
caracterizam os diferentes tipos de gestdo, explorando as implicacdes da cultura local nos
processos de gestdo. O foco foi duplo: compreender as distintas abordagens de gestdo e
examinar de que maneira a cultura da cidade impacta tais processos administrativos. Vemos

entdo a correlagdo entre a cultura da cidade e sua influéncia nas praticas de gestdo em contextos
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educacionais. A Tabela 3 trabalha as competéncias que pudemos inferir a partir de toda essa

discussao.

Tabela 3 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

A . . - . Baseado
Competéncia Descriciao Conhecimentos Habilidades Atitudes em
Compreensdo e Integrar valores Respeito 4
Gestdo integracdo da Cultura local e culturais no divef sidade
Cultural cultura escolar e escolar, prapcas curriculo e nas cultural
Integrada comunitaria na comunitarias. praticas . L
~ . inclusividade.
gestdo educacional. escolares.
Promogao de um
ambiente Teorias de .-
. . Facilitar .
. colaborativo e lideranga ~ Empatico,
Lideranca - . . colaboracao ..
. inclusivo que colaborativa, . comunicativo,
Colaborativa engaja professores engajamento entre diversos inspirador
gajap ’ gajan L . stakeholders. P ’
alunos e a comunitario.
comunidade.
Eficiente alocagdo e ~
~ ¢ Gestao de . . Thums
Gestdo uso de recursos LeCUTSOS Planejar e alocar Proativo, (2015)
Estratégica de | para promover uma . ’ recursos de responsavel, ’
~ planejamento .
Recursos educagdo de L forma eficaz. inovador.
. estratégico.
qualidade.
Implementagdo de - Desenvolver e
L . Avaliagao . .
Avaliagdo e sistemas de . implementar Orientado para
. . . educacional, .
Melhoria avaliacdo que analise de avaliacdes para resultados,
Continua promovem a melhoria analitico.
. , desempenho. .
melhoria continua. continua.
Desenvolvimento Construir e
. de parcerias ~ manter parcerias Engajado
Parcerias pa Relagdes P £ajaco,
o estratégicas com a S fortes com visionario,
Comunitarias . comunitarias. .
comunidade e stakeholders colaborativo.
outras instituigoes. externos.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

O estudo de Cangue (2020) utilizou questiondrios e entrevistas para analisar os perfis de

gestdo nas Escolas de Magistério de Angola. A pesquisa reconheceu suas limitagdes, destacando

que ndo tinha o objetivo de generalizar os resultados, mas, sim, de revelar a situa¢do de

lideranca nessas escolas e oferecer contribui¢cdes validas para o conhecimento do sistema

educativo angolano. Portanto, embora o artigo foque sua andlise nos perfis de gestdo em um

contexto especifico, ndo deixa de trazer contribuigdes comparativas ao contexto da gestdo

escolar. As competéncias que pudemos elencar a partir de tal leitura se encontra na Tabela 4 a

seguir.
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Tabela 4 - Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

P s q - . Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos Habilidades Atitudes om
Capacidade de
adotar um estilo de Fomentar a
Lideranga lideranga que Teorias de participagao Aberto,
Democrdfica rom(();veqa lideranga ativa ¢ a tomada inclusivo,
arliici acio € o democratica. de decisdo colaborativo.
particlpagao ¢ compartilhada.
envolvimento ativo.
Habilidade em Estabelecer
- comunicar e L comunicagio i
Competéncia . . Comunicacdo . Empatico,
S interagir ~ clara e efetiva, p
Comunicativa e eficaz e relagdes . acessivel,
. eficazmente com a . mediar e .
Social . sociais. - persuasivo.
comunidade facilitar
escolar. didlogos.
. . Regular
Gerir suas proprias 2
emocses emogdes em
. ¢ C A contextos de Resiliente,
Competéncia | compreender as dos Inteligéncia
. > stress e calmo, Cangue
Emocional outros para emocional. .
. promover um motivador. (2020).
melhorar o clima .
ambiente
escolar. »
positivo.
Eficiéncia na .
e Otimizar a
distribuigdo e uso ~
alocacdo de ,
~ dos recursos ~ Responsavel,
Gestdo de . Gestao de recursos ¢ .
educacionais para o eficiente,
Recursos . recursos. supervisionar .
maximizar a e inovador.
. sua utilizagao
qualidade do
. eficaz.
ensino.
Promover e praticar
Implementar i
L. valores . Justo, ético,
Praticas de iy Valores politicas e .
democraticos i, o engajado na
Valores democraticos e praticas que
. dentro da escola, . reforma
Democraticos . ctica. refletem esses .
como igualdade e educacional.

justica.

valores.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A pesquisa conduzida por Curi e Souza (2015) adotou uma abordagem metodologica que

integrou métodos qualitativos e quantitativos para coleta e andlise de dados. O estudo buscou

examinar o ordenamento das escolas com base em indicadores de qualidade, comparando esses

resultados com o ordenamento obtido a partir de indicadores de proficiéncia em nivel escolar.

Os resultados da pesquisa revelaram disparidades entre o ordenamento das escolas quando sdo

considerados indicadores de qualidade em contraponto com indicadores de proficiéncia.

Nesse contexto, a analise indicou a necessidade de se desenvolver um indicador que

refletisse de maneira mais abrangente a qualidade da escola, levando em conta diversos fatores

escolares. E importante ressaltar que a abordagem combinada de métodos qualitativos e

quantitativos enriqueceu a compreensdo do tema, permitindo uma analise mais abrangente e

fundamentada nos resultados apresentados. A diversidade de métodos empregados nos estudos
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revela uma abordagem abrangente na compreensao das competéncias necessarias para a atuagao

de diretores de escolares da educagdo basica. As competéncias que pudemos elencar a partir de

tal leitura se encontra na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

P s q - . Baseado
Competéncia Descriciao Conhecimentos Habilidades Atitudes em
indigasgo(ri:s de Estatigtica.s Proatividade
Gestdo de Dados ualidade para educacionais; Analisar dados na busca por
Educacionais 4 avaliarg metodos de para identificar melhorias;
melhorar a gestio mensuragao € areas de melhoria.| atengdo aos
& avaliagéo. detalhes.
escolar.
Adaptagdo a
pa¢ Abertura para
novos métodos
L . Implementar mudangas;
. de avaliagdo e Teorias de . .
Lideranca . . ~ estratégias compromisso
; melhoria lideranga; gestdo .
Adaptativa , adaptativas para a com a
continua da de mudangas. . , o
. melhoria continua.|  exceléncia
qualidade .
. educacional.
educacional.
Priorizacdo da
melhoria do . ~
- Desenvolver e Orientagdo
Foco no desempenho dos Avaliagdo de . . .
. aplicar estratégias para Curi e
Desempenho alunos através de desempenho;
. . < . para melhorar o resultados; Souza
Estudantil intervengdes pedagogia. . .
aprendizado. empatia. (2015).
baseadas em
dados.
C icaca .
omunicagao Articular
eficaz dos N
P N claramente as | Transparéncia;
Transparéncia e resultados dos Comunicagao; s S
o . ~ e politicas e habilidade de
Comunicacdo indicadores para | relagdes publicas. .
resultados paraa | engajamento
todas as partes .
. comunidade.
interessadas.
Promogao do
desenvolvimento
profissional dos . Facilitar Apoio ao
. Desenvolvimento . .
Desenvolvimento | professores como .. oportunidades de | crescimento
. . de pessoal; técnicas| . .
Profissional um meio de . desenvolvimento | profissional;
de treinamento. . L
melhorar a para a equipe. inspirador.
qualidade da
educagdo.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

No estudo conduzido por Fisher et al. (2017), em particular, adotou-se uma metodologia

de estudo de caso qualitativo. Com isso buscou-se analisar de forma aprofundada as

competéncias essenciais exigidas dos diretores, com foco no desenvolvimento de uma gestao

autonoma e democratica. A escolha por uma abordagem qualitativa proporcionou uma

compreensdo mais rica e contextualizada das praticas e desafios enfrentados pelos gestores

escolares, permitindo uma analise detalhada das competéncias que influenciam a eficacia da
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gestdo. As competéncias que pudemos elencar a partir de tal leitura se encontra na Tabela 6 a

seguir.
Tabela 6 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar
P e q - . Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos Habilidades Atitudes em
apaci
.C pacidade de oL Implementar Aberto,
. liderar a escola de Principios de i . .
Gestdo maneira estio praticas inclusivo,
Democratica e Autnoma demgo crética o participativas e | comprometido
Auténoma ’ . tomar decisdes com a
promovendo a autonomia escolar. . . .
participacio ativa inclusivas. equidade.
.- Mediar
Habilidade para disputas
mediar conflitos e Técnicas de o Hrl) over’o Empético
Resolugdo de facilitar a mediacdo e p didloso e czﬁmo ’
Conflitos comunicagao resolugdo de & o
: manter um resiliente.
entre todos os conflitos. ambicnte
envolvidos :
harmonioso.
Ajustar
Adaptar-se a ~ préticaNS de Fisher
~ Gestdo de gestdo ,
Adaptagdo e mudangas no mudancas ¢ conforme as Flexivel, etal.
Flexibilidade ambiente escolar ada tag 30 necessidades proativo. (2017).
e na comunidade. pagao. .
da comunidade
escolar.
s Criar e
Formular politicas .
. [ implementar
Desenvolvimento que suportem Politica oliticas que Visionario
de Politicas uma gestao educacional e P romovagl a esiraté ico’
Escolares auténoma e legislag@o. promovam g1c0:
democratica participagao
) comunitaria.
Promover o Oreanizar Inspirador,
o desenvolvimento . gan comprometido
Capacitagdo e rofissional Desenvolvimento | oportunidades com o
Desenvolvimento pro’ . profissional e de formagéo e .
. continuo de si . . crescimento
Profissional lideranga. crescimento
mesmo e da . pessoal e
caui para a equipe. fissional
quipe. profissional.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A abordagem conduzida por Souza, Oliveira e Carvalho (2023), centrada num

levantamento em portais eletronicos de legislagdes, tem uma relevancia direta para a gestdo

escolar. Ao examinar as legislacdes pertinentes, o estudo busca identificar e compreender as

diretrizes e regulamentagdes que orientam a gestdo das instituigdes de ensino. A analise

comparativa realizada pelo estudo destaca as similitudes e diferencas entre os casos estudados,

proporcionando insights valiosos sobre as praticas e normativas que influenciam a gestao

escolar em diferentes contextos. Dessa forma, a pesquisa contribui para a compreensao mais

aprofundada das bases legais que moldam as decisdes e agcdes dos gestores educacionais, sendo
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uma ferramenta crucial para o aprimoramento da gestdo escolar no cendrio educacional

brasileiro. As competéncias que pudemos elencar a partir de tal leitura se encontra na Tabela 7

a seguir.
Tabela 7 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar
P s q N . Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos Habilidades Atitudes em
Habilidade para
atuar como Legislagdo Represlentar a . o
~ representante ; escola em omunicativo,
Representacio gﬁcial da educacional, eventos, reunides rofissional
Institucional protocolos D p .Y
escola em institucionais. e frente a orgéos responsavel.
diferentes governamentais.
contextos.
Garantir a .
. Aplicar a
conformidade R
com as Legislagdo e legislagao no .
Cumprimento . ambiente escolar, | Etico, diligente, Souza,
normativas normas . . : o
das Normas S S incluindo justo. Oliveira e
educacionais e educacionais.
legislacdes regulamentos Carvalho.
& internos. (2023).
vigentes.
Foco na
melhoria
continua da Avaliagdo Avaliar e
Promogdo da qualidade educacional, implementar Orientado para
Qualidade educacional métodos de estratégias para resultados,
Educacional através de melhoria de melhoria inovador.
praticas qualidade. continua.
baseadas em
evidéncias.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A pesquisa conduzida por Vieira e Vidal (2019) apresenta uma abordagem que amplia o
debate sobre liderancga escolar, destacando as especificidades do contexto brasileiro em relagao
a essa tematica, com foco especial no principio da gestdo democratica. O estudo propde uma
analise aprofundada, explorando a evolugao do debate sobre gestdo democratica desde meados
de 1980 até o cenario mais recente. A reflexdo abrange marcos importantes, como a
Constituicao Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB (Lei
n.° 9.394/96), destacando como esses elementos influenciaram a abordagem da gestdo
democratica nas institui¢des educacionais brasileiras (Brasil, 1988, 1996).

Além disso, a pesquisa contextualiza o tema no ambito do Plano Nacional de Educagao
(PNE) de 2014, identificando como a gestdo democratica estd incorporada as metas
educacionais estabelecidas nesse periodo (Brasil, 2014). Essa analise aprofundada contribui

para uma compreensao mais abrangente da trajetoria e do papel da gestdo democratica no
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contexto educacional brasileiro. As competéncias que pudemos elencar a partir de tal leitura se

encontra na Tabela 8 a seguir.

Tabela 8 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

P e q . q Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos | Habilidades Atitudes em
Capacidade de ) )
~ implementar uma Principios de Promover a
Gestdo ~ 3 S .
Democratica e gestdo escolar que gestao participacdo Inclusivo,
Lideranca integre a democratlca € da engajado em
ang comunidade e lideranga comunidade justica social.
Politica S liti
principios politica. escolar.
democraticos.
Desenvolvimento
continuo das Programas de . Comprometido ..
~ o ~ Organizar e Vieira e
Formagdo e proprias formacgéo de . com o .
: - facilitar . Vidal
Desenvolvimento habilidades de gestores, S desenvolvimento
. ~ . iniciativas de (2019).
Profissional gestdo ¢ das desenvolvimento ~ pessoal e
. . formagdo. .
habilidades dos profissional. profissional.
professores.
I a .
nt.erpr? tagao e Aplicar I
- aplicacdo eficaz A S Analitico,
Andlise e o Legislagdo legislagdo e .
S das politicas . o consciente dos
Aplicagdo de L educacional, politicas de .
. educacionais para o s impactos das
Politicas ~ politicas publicas. forma o
melhorar a gestdo i politicas.
pratica.
escolar.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A pesquisa conduzida por Aguiar, Ruiz e Silva (2022) problematizou a aprovacao do
projeto de resolu¢do da Matriz Nacional de Competéncias para Diretores Escolares pelo
Conselho Nacional de Educagdo (CNE). O objetivo geral do estudo foi evidenciar o projeto de
formacgao de diretores escolares direcionado pela mencionada resolugdo. Essa andlise pretendeu
destacar as implicacdes e a relevancia desse projeto para a formagao e atuacdao dos diretores
escolares, considerando o seu cendrio educacional. As competéncias que pudemos elencar a

partir de tal leitura se encontra na Tabela 9 a seguir.
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Tabela 9 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

P o q - . Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos Habilidades Atitudes om
Capacidade de
implementar . . Desenvolver e Comprometido
~ praticas de Teorias criticas aplicar politicas prom
Gestdo Escolar ~ em educacio com a equidade
. gestdo que ¢ao, escolares que
Critica e estio . ea
Democratica promovam a 8 ; integrem a transformagao
participagdo e democratica. comunidade social ¢
a justica escolar. '
social.
Liderar . .
Inspirar e motivar
mudancas . .
LT Lideranca a equipe escolar N
. institucionais . Visionario,
Lideranga . X educacional, para alcancgar N
visando a inspirador,
Transformadora . mudanga metas .
melhoria . L resiliente. .
. organizacional. educacionais Aguiar,
continua da .
~ comuns. Ruiz e
educagdo. .
Silva
Defender uma Promover (2022)
educagdo que programas e . '
. . o Engajado,
Advocacia por promove a Pedagogia praticas que apaixonado vor
uma Educacgdo emancipacio emancipadora, visam a p mudan a:)
Emancipadora social e teorias criticas. emancipacio ang
. sociais.
cultural dos através da
individuos. educagdo.
Fomentar o
crescimento Organizar e Comprometido
Formagdo e profissional Desenvolvimento | liderar iniciativas com o
Desenvolvimento continuo profissional de crescimento
Profissional dentro da continuado. desenvolvimento pessoal e
equipe profissional. coletivo.
educacional.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

O estudo realizado por Delgado ef al. (2022) se propde a realizar uma anélise aprofundada
da vigéncia do modelo de gestdo escolar, com foco especial na perspectiva dos diretores,
considerados atores-chave no processo decisorio dentro das institui¢des educacionais. A
pesquisa busca ndo apenas compreender o funcionamento pratico do modelo de gestdo, mas
também identificar interpretagdes e posi¢oes dos diretores em relacdo a desafios especificos
enfrentados na implementacdo desse modelo. Ao se concentrar nas visdes e experiéncias dos
diretores, o estudo busca proporcionar uma compreensdo mais abrangente das praticas
administrativas e de gestdo escolar. Isso inclui ndo apenas examinar o modelo formal
estabelecido, mas também destacar as nuances percebidas pelos diretores em relagdo aos
obstaculos enfrentados no dia a dia da administracdo educacional. Dessa forma, a pesquisa
contribui para uma analise critica do modelo de gestdo escolar atual, fornecendo insights
valiosos para possiveis melhorias e ajustes nas politicas educacionais. As competéncias que

pudemos elencar a partir de tal leitura se encontra na Tabela 10 a seguir.
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Tabela 10 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

Competéncia Descriciao Conhecimentos Habilidades Atitudes Baseado em
Capacidade de
trabalhar em Facilit
conjunto com o | Gestdo escolar 13121 tar a Inelusi
. ; colaboragéo e nclusivo,
Lideran¢a conselho geral colaborativa, comunic(; 5o aberto a0
Colaborativa para definir e politicas tre a di sa dial
implementar educacionais. entre a direcdo e ialogo.
. o conselho geral.
politicas
escolares.
Assegurar que a .
& d Gerir e resolver
escola esteja em .
. Regulamentos conflitos de
. conformidade .. ,
Gestdo de com as educacionais, forma eficaz Responsavel,
Conformidade diretrizes conformidade para manter um diligente.
. legal. ambiente escolar
definidas pelo )
harmonioso.
conselho geral.
Habilidade para .
. . Gerir e resolver
mediar conflitos o .
. . Técnicas de conflitos de
Mediagao e entre diferentes ~
~ resolucdo de forma eficaz Calmo, Delgado
Resolugdo de stakeholders da . .
. conflitos, para manter um equilibrado. etal
Contflitos escola, o .
. . mediacdo. ambiente escolar (2022).
incluindo o )
harmonioso.
conselho geral.
Defender os
. Navegar
interesses da -
complexidades
escola e sua . s
. . Advocacia, politicas e .
Advocacia autonomia nas L Persuasivo,
.. . ~ estrategla advogar por .
Estratégica interagdes com .S proativo.
organizacional. recursos e
o conselho geral .
autonomia
© outras escolar
entidades. )
Manter uma
gestao Comunicar
L transparente e Gestdo eficazmente as
Transparéncia e . - ~
Prestacdo de responsavel transparente, decisdes e agcdes | Transparente,
perante o prestagdo de da gestdo escolar integro.
Contas
conselho geral e contas. a todas as partes
a comunidade interessadas.
escolar.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A pesquisa realizada por Alveas e Ghedine (2022) teve como objetivo principal mapear
as competéncias organizacionais consideradas pertinentes para uma rede de educagao basica de
cunho confessional. Optou-se por uma abordagem exploratoria com uma énfase qualitativa,
utilizando o método de estudo de caso unico. Esse estudo foi conduzido em uma rede
educacional confessional situada na regido sul do Brasil. A escolha da abordagem exploratoria
destaca a intencdo de investigar de maneira aprofundada e contextualizada as competéncias
organizacionais que sdo cruciais para o contexto especifico da educacdo basica confessional. A

natureza qualitativa dessa pesquisa sugere uma busca por insights significativos e uma
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compreensdo mais profunda das competéncias consideradas essenciais para o efetivo
funcionamento e sucesso dessa rede educacional em particular.

Ao adotar o método de estudo de caso unico, os pesquisadores buscaram uma analise
detalhada e holistica, permitindo uma compreensao aprofundada das praticas, desafios e
peculiaridades enfrentadas por essa institui¢do de ensino confessional especifica. Essa escolha
metodologica proporciona uma visao mais especifica e detalhada das dindmicas internas da rede
educacional, contribuindo para uma compreensdo mais abrangente das competéncias
organizacionais identificadas no contexto confessional. As competéncias que pudemos elencar

a partir de tal leitura se encontra na Tabela 11 a seguir.

Tabela 11 — Competéncias, Habilidades e Atitudes (C.H.A) do Diretor Escolar

P et . . q Baseado
Competéncia Descricao Conhecimentos Habilidades Atitudes em
Cap;ngde de | Conhecimento Proatividad
rigir € .- roatividade na
, . &l das normas Habilidade para
Lideranca influenciar as lecais e do . tomada de
Estratégica politicas e s hegociar © decisdes e
o contexto mediar conflitos. o
praticas educacional responsabilidade.
escolares.
Manter e
. Abertura e
desenvolver . Capacidade de N
~ Conhecimento N transparéncia no
~ relagdes D comunicagio .
Gestdo de . das dinamicas relacionamento
. produtivas com o eficaz e
Relacionamentos comunitarias e ~ com a
o conselho [ . construgdo de .
politicas locais. comunidade e o
geral e outros redes. conselho
stakeholders. ) Alveas e
Promover uma Ghedine
cultura escolar | Conhecimento Lideranga no . (2022).
. . Compromisso
. que reflita os sobre cultura desenvolvimento .
Desenvolvimento . . ~ com a melhoria
o valores da organizacional e | e implementagdo .
Organizacional . ~ ) continua e a
comunidade e gestdo da de projetos ) ~
. . inovacao.
0s objetivos mudanga. educativos.
educacionais.
Garantir a . Habilidade em
~ Conhecimento .
prestagdo de reportar e Integridade e
sobre processos S iy ~
- contas € a justificar ctica na gestao
Accountability e N de -~
P transparéncia . decisdes aos dos recursos e
Transparéncia . accountability e o ~
nas decisdes e requisitos orgaos nas relagdes
na gestdo quis reguladores e ao institucionais.
legais.
escolar. conselho.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Ao considerar as contribui¢des dos 11 estudos analisados anteriormente, percebe-se que
a complexidade da gestdo escolar vai além de métricas tradicionais, abrangendo aspectos

administrativos cruciais. Nesse sentido, a necessidade de indicadores mais abrangentes emerge
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como uma resposta a dinamica multifacetada da gestdo educacional contemporanea, que exige
uma avaliacdo holistica para promover melhorias substanciais na qualidade do ensino.

Na esteira desta discussao e como primeira parte de um processo de busca de indicadores,
propomos a seguir uma taxonomia (Quadro 3) dividida em trés grandes areas: 1) Gestdo
Estratégica, 2) Desenvolvimento e Lideranga Profissional, e 3) Comunicacdo e Relacionamento
Comunitario. Essa classificacdo foi realizada agrupando competéncias similares ou
complementares, buscando uma visao holistica que aborda desde a execugdo estratégica até o
desenvolvimento interpessoal e a gestdo comunitaria. A importancia dessa divisao reside na
capacidade de fornecer uma estrutura clara para a discuss@o e o desenvolvimento de programas
de treinamento para diretores escolares, permitindo que identifiquem areas de forga e de
necessidade de desenvolvimento. Além disso, essa organizagdo facilita a identificacdo de
lacunas de competéncia e auxilia na elaboragdo de politicas educacionais mais eficazes,
promovendo uma gestdo escolar mais eficiente e adaptada as demandas contemporaneas. As
competéncias listadas na taxonomia foram derivadas diretamente da lista que fizemos ao
construir as tabelas anteriores. E importante destacar que essa lista ndo é exaustiva ou
terminativa, mas que apenas reflete as tendéncias e padrdes encontrados na literatura aqui

analisada sobre as habilidades e capacidades essenciais para diretores escolares.

Quadro 3 — Taxonomia proposta a partir das tabelas anteriores

GESTAO ESTRATEGICA

e Planejamento Estratégico
Uso Estratégico de Indicadores
Gestdo Baseada em Dados
Gestdo de Recursos
Autonomia e Iniciativa
Desenvolvimento Organizacional
Gestdo de Conformidade
Gestdo Democratica e Autonoma
Gestdo de Relacionamentos
Accountability e Transparéncia
Avaliagdo e Melhoria Continua

DESENVOLVIMENTO E LIDERANCA PROFISSIONAL
e Lideranga Adaptativa

Lideranga Democratica

Lideranga Transformadora

Lideranga Colaborativa

Liderancga Estratégica

Desenvolvimento Profissional

Formagao e Desenvolvimento Profissional

Capacitacdo e Desenvolvimento Profissional

Competéncia Técnica

Competéncia Comunicativa e Social
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e Competéncia Emocional

COMUNICACAO E RELACIONAMENTO COMUNITARIO
Comunicac¢do Eficaz

Gestdo Participativa

Parcerias Comunitarias

Mediagdo e Resolugdo de Conflitos
Representagdo Institucional

Promover uma Educa¢do Emancipadora
Gestao Escolar Critica e Democratica
Gestao Cultural Integrada

Advocacia Estratégica

Praticas de Valores Democraticos
Transparéncia e Prestagdo de Contas

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Consideracoes finais

Este artigo enfatizou a importancia de adotar uma abordagem integrada para identificar
e desenvolver as competéncias essenciais para os diretores escolares, com foco principal na
gestdo administrativa e na lideranga transformadora. A taxonomia elaborada, baseada em uma
revisdo integrativa e nas inferéncias dos estudos examinados, oferece uma estrutura robusta,
embora preliminar, para a capacitacdo de liderangas escolares. As competéncias listadas,
embora derivadas das analises e ndo necessariamente de citacdes diretas dos trabalhos originais,
fornecem uma interpretacdo valida e pratica, refletindo as habilidades necessarias para os
contextos educacionais.

Para organizar as competéncias do diretor escolar identificadas em 11 tabelas distintas,
esta pesquisa desenvolveu uma taxonomia dividida em trés grandes areas: Gestdo Estratégica,
Desenvolvimento e Lideranca Profissional, ¢ Comunicagao e¢ Relacionamento Comunitario.
Essa classificagdo foi realizada agrupando competéncias similares ou complementares,
buscando uma visdo holistica que abrange desde a execugdo estratégica até o desenvolvimento
interpessoal e a gestdo comunitaria. A importancia dessa divisdo reside na capacidade de
fornecer uma estrutura clara para a discussdo e o desenvolvimento de programas de
treinamento, permitindo que diretores escolares identifiquem areas de forga e de
desenvolvimento necessario. Além disso, essa organizagao facilita a identificacao de lacunas de
competéncia e auxilia na elaboragdo de politicas educacionais mais eficazes, promovendo uma
gestdo escolar mais eficiente (metrificada) e adaptada as demandas do ambiente educacional.

No entanto, a natureza dinamica da educacao e a constante evolucao das necessidades

escolares e comunitarias exigirdo atualizagdes periddicas desta taxonomia para assegurar sua
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relevancia e aplicabilidade no desenvolvimento profissional dos diretores. Além disso, seria
relevante conduzir uma pesquisa de campo que amplie, qualifique ou até mesmo exclua os

achados aqui apresentados, por meio de questionamentos diretos aos diretores escolares.
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