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Percepgoes dos gestores de uma rede de escolas confessionais sobre as atribui¢oes de sua fungdo profissional

RESUMO: O artigo analisa as percepcdes de gestores escolares sobre suas atribuigdes e a
organizacao de suas praticas no cotidiano institucional. Compreendendo a gestao escolar como
um processo complexo e integrado, problematiza-se a clareza das funcdes e a articulagdo entre
diferentes papéis em uma rede de escolas confessionais. Trata-se de uma pesquisa qualitativa,
aprovada por Comité de Etica, com 46 gestores de onze institui¢des. Os dados foram produzidos
por fichas de identificacdo e discussdes em grupo e analisados por meio da analise de conteudo.
Os resultados indicam desafios como sobreposi¢ao de fungdes, personalizacdo da gestdo e
ampliacao de responsabilidades, além de oportunidades relacionadas a experiéncia, formacao
continuada e articulacdo entre fungdes. Conclui-se que a clareza das atribui¢des € construida no
cotidiano, dependendo das condigdes organizacionais € do engajamento profissional, o que
demanda mecanismos institucionais de cooperagao e delimitagdo funcional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao escolar. Atribui¢des do gestor. Competéncias profissionais.
Cotidiano escolar.

RESUMEN: Este articulo analiza las percepciones de gestores escolares sobre sus
atribuciones profesionales y la organizacion de sus prdcticas en el cotidiano institucional.
Desde la comprension de la gestion escolar como un proceso complejo e integrado, se
problematiza la claridad de las funciones y la articulacion entre distintos roles en una red de
escuelas confesionales. Se trata de un estudio cualitativo, aprobado por un Comité de Etica,
con la participacion de 46 gestores de once instituciones. Los datos se obtuvieron mediante
fichas de identificacion y discusiones grupales, y fueron analizados a través del andlisis de
contenido. Los resultados evidencian desafios como la superposicion de funciones, la
personalizacion excesiva de la gestion y la ampliacion de responsabilidades, asi como
oportunidades vinculadas a la experiencia profesional, la formacion continua y la articulacion
entre funciones. Se concluye que la claridad de las atribuciones se construye en la practica
cotidiana y depende de las condiciones organizacionales y del compromiso profesional.

PALABRAS CLAVE: Gestion escolar. Atribuciones del gestor. Competencias profesionales.
Cotidiano escolar.

ABSTRACT: This article analyzes school managers’perceptions of their professional roles and
how they organize their practices in everyday institutional contexts. Grounded in the
understanding of school management as a complex and integrated process, it examines the
clarity of roles and the articulation among different managerial functions within a network of
faith-based schools. This qualitative study, approved by a Research Ethics Committee, involved
46 managers from eleven institutions. Data were collected through identification forms and
group discussions and analyzed using content analysis. The findings highlight challenges such
as role overlap, excessive personalization of management, and expanded responsibilities, as
well as opportunities related to professional experience, continuing education, and functional
integration. It is concluded that role clarity is constructed in daily practice and depends on
organizational conditions and professional engagement, indicating the need for institutional
mechanisms of cooperation and functional delimitation.

KEYWORDS: School management. Administrator responsibilities. Professional competencies.
School daily life.
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INTRODUCAO

A gestdo escolar, no contexto contemporaneo da educacdo, configura-se como elemento
central para a organizacdo e o desenvolvimento dos processos socioeducativos nas institui¢cdes
de ensino, especialmente no que se refere a definigdo, a distribuigdo e a vivéncia cotidiana das
atribuicdes dos gestores escolares. De acordo com Vieira et al. (2020, p. 17), a “gestao escolar
refere-se a esfera de abrangéncia dos estabelecimentos de ensino, situando-se na esfera micro
— quando comparada a gestdo educacional”. Longe de restringir-se a tarefas administrativas ou
operacionais, a atuacdo do gestor envolve a mobilizagdo intencional de pessoas, materiais,
pedagogicos e simbolicos, com vistas a construcdo de ambientes educacionais capazes de
sustentar praticas pedagogicas coerentes, eficazes e socialmente relevantes. Nesse cenario, as
atribuicdes profissionais assumidas pelos gestores passam a constituir um eixo estruturante do
funcionamento institucional, influenciando diretamente a organizacdo do trabalho escolar e a
qualidade dos processos educativos.

E nesse contexto que se insere o presente estudo, de natureza qualitativa, que analisa as
percepcoes de gestores escolares acerca de suas atribui¢des profissionais e da organizacao de
suas praticas no cotidiano institucional, problematizando a clareza dessas atribuigdes ¢ a
articulagdo entre diferentes func¢des gestoras em uma rede de escolas confessionais. Ao focalizar
as percepcoes dos proprios gestores, o estudo busca compreender como tais atribuigcdes sao
interpretadas, negociadas e operacionalizadas no dia a dia da gestdo escolar (Cunha, 2024).

Estudos desenvolvidos no contexto brasileiro t€ém apontado que a gestdo escolar se
caracteriza pela ampliagdo das atribuig¢des, pela complexidade das demandas institucionais e
pela necessidade constante de articulagdo entre diferentes dimensdes do trabalho escolar. A
literatura educacional destaca que a atuacdo gestora exige a combinacdo de lideranca,
planejamento, capacidade de articulagdo coletiva e compromisso com a formagao continua dos
profissionais da educacgdo. Sob essa dtica, Martins e Brocanelli (2010, p. 81) afirmam que “gerir
uma escola € organizar, mobilizar e articular todas as condi¢des materiais € humanas necessarias
para garantir o avango dos processos socioeducacionais das escolas”. Em perspectiva
convergente, analises como as de Melo e Silva (2018) e Bravo (2011) indicam que os desafios
contemporaneos da gestdo escolar demandam modelos organizacionais mais flexiveis, capazes
de responder as transformagdes sociais e educacionais que atravessam o cotidiano das
institui¢des de ensino, impactando diretamente a configuragao das atribuigdes gestoras.

Autores como Liick (2009) e Libaneo (2010) compreendem o gestor escolar como

mediador entre diferentes dimensdes da vida institucional, responsavel por promover a
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integracdo entre projeto pedagodgico, praticas docentes, organizacdo administrativa e
participagdo da comunidade escolar. Essa atuacdo exige ndo apenas dominio técnico, mas
também sensibilidade politica, €tica e relacional, fundamentais para a constru¢ao de uma cultura
escolar democratica e colaborativa. Tal compreensdo refor¢a a centralidade das atribuicdes
profissionais do gestor como elemento articulador dessas multiplas dimensdes.

Sob essa perspectiva, a gestdo escolar ndo pode ser entendida como um conjunto
fragmentado de fungdes, mas como um processo articulado, sustentado por principios, valores
e estratégias que orientam as decisoes e as agdes no cotidiano da escola. Conforme assinala
Liick (2009), a gestdo educacional estabelece unidade e dire¢do ao trabalho escolar,
assegurando coeréncia entre objetivos, praticas e resultados. Essa abordagem evidencia que a
clareza das atribui¢des constitui condi¢cao fundamental para a articulagdao entre as diferentes
funcdes gestoras, contribuindo para a coeréncia do projeto educativo institucional.

Entretanto, apesar da centralidade da funcdo gestora, diversos estudos indicam que a
delimitagdo de atribuigdes e responsabilidades ainda constitui um desafio recorrente. Segundo
Martins e Brocanelli (2010, p. 82), “diariamente, os gestores escolares se defrontam com
situagdes problematicas, devendo resolvé-las em diferentes niveis e planos”. A sobreposicao de
funcdes e a ampliagdo das expectativas sociais em relagdo a escola tendem a produzir
ambiguidades no exercicio profissional, afetando diretamente a forma como os gestores
percebem e exercem suas atribui¢des. Libaneo et al. (2012) destacam que a gestdo escolar
requer especializacdo e diferenciagdo funcional, de modo que os campos pedagogico,
administrativo, financeiro e relacional sejam conduzidos com competéncia e intencionalidade.

Dessa forma, compreender como os gestores escolares percebem suas atribui¢des
profissionais € como essas atribuicdes se articulam no cotidiano institucional torna-se
fundamental para o aprimoramento das praticas de gestdo. Como afirmam Vieira et al. (2020,
p. 12), “a gestdo escolar assume uma dimensdo estratégica para a garantia da qualidade da
educagdo”. Mais do que assegurar o funcionamento regular da escola, a gestdo escolar atua
como catalisadora dos processos educativos, o que reforca a relevancia de investigar
empiricamente as atribui¢des gestoras a partir das percepcdes dos proprios sujeitos envolvidos.

Estudos mais recentes tém enfatizado que a ampliagdo das atribui¢des do gestor escolar
esta associada a processos de intensificacdo do trabalho e a crescente responsabilizagdo
individual pelos resultados institucionais, demandando a formagdo continuada desse grupo

(Nascimento et al., 2020).
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Nesse cenario, a gestdo escolar passa a demandar competéncias que extrapolam o
dominio técnico-administrativo, incorporando dimensdes relacionais, emocionais e politicas,
conforme apontam andlises contemporaneas sobre lideranca e gestdo educacional (Furlan,
2025). Essas andlises reforcam a necessidade de investigar como tais exigéncias se
materializam nas atribui¢des concretamente assumidas pelos gestores no contexto escolar.

Como afirmam Lopes et al. (2024), no contexto contemporaneo, a gestdo escolar se
configura como um campo complexo, marcado por desafios estruturais e institucionais que
impactam diretamente a qualidade da educagdo, tais como limitagdes de recursos,
desvalorizagao profissional e problemas sociais que perpassam o cotidiano escolar. Ao mesmo
tempo, aponta perspectivas promissoras, como a gestao democratica, a organizagao por projetos
e o uso de tecnologias digitais, que podem contribuir para o fortalecimento das praticas gestoras.
Nesse sentido, a gestdo escolar reafirma-se como elemento central para a melhoria dos
processos educativos, exigindo compromisso coletivo, reflexao critica e agdes propositivas dos
diferentes atores envolvidos.

Portanto, diante do exposto, o presente estudo tem como objetivo analisar as percepgdes
de gestores escolares — diretores, coordenadores pedagogicos e orientadoras educacionais —
de uma rede de escolas confessionais acerca das atribui¢des de sua funcdo profissional, bem
como compreender como tais atribuigdes se articulam no cotidiano institucional. Busca-se,
ainda, identificar desafios e possibilidades relacionados a clareza das fungdes gestoras, a
sobreposi¢ao de responsabilidades e as condi¢des organizacionais que influenciam o exercicio
da gestdo escolar.

Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa (Gil, 2010),
desenvolvida por meio da coleta de dados junto a gestores escolares (Cunha, 2024) atuantes em
diferentes fungdes, cujos relatos foram analisados a luz da andlise de conteudo (Bardin, 2016).
A articulagdo entre o referencial teorico e os dados empiricos permitiu relacionar concepgoes
sobre gestdo escolar as percepgdes e praticas efetivamente vivenciadas pelos gestores, no

contexto institucional investigado.
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Competéncias e habilidades do gestor escolar: uma abordagem integrada para as diversas
dimensoes de atuacao

O gestor escolar exerce papel central na conducdo do cotidiano institucional, sendo
responsavel ndo apenas pela administragdo do ambiente escolar, mas também pela lideranca de
equipes e pela articulacao das diferentes dimensdes que sustentam o processo pedagdgico. Sua
atuacdo envolve lidar com desafios recorrentes, como divergéncias internas, resisténcia a
diretrizes institucionais, dificuldades de comunicacdo, evasao escolar, auséncias frequentes e
conflitos interpessoais. Tais desafios fazem parte da complexidade inerente a gestao
educacional contemporanea e exigem do gestor uma postura proativa, reflexiva e mediadora.

Nesse contexto, a lideranca assume funcdo estratégica. Ao mobilizar professores,
coordenadores, inspetores, orientadores e demais profissionais da escola, o gestor cria

condi¢des para o trabalho colaborativo e para a constru¢do de um ambiente institucional mais

coeso e funcional. Conforme destaca Liick (2017, p. 20),

a lideranga na escola ¢ uma caracteristica essencial da gestdo escolar. O gestor deve mobilizar,
orientar e coordenar o trabalho da equipe, inspirando-os a aplicar o melhor de si na realizagao
de agdes socioculturais voltadas para a melhoria continua do ensino e da aprendizagem. Isso
exige uma atitude proativa, entusiasmo e elevadas expectativas do gestor em sua capacidade de
influenciar os resultados.

As competéncias exigidas do gestor escolar, portanto, ndo se restringem ao dominio
técnico-administrativo. Elas dizem respeito a capacidade de articular conhecimentos,
habilidades e atitudes de forma contextualizada, respondendo as demandas institucionais e
humanas que emergem no cotidiano escolar. A nogdao de competéncia, nesse sentido, relaciona-
se a mobilizagdo intencional de saberes para a tomada de decisdes e para a condugdo de
processos que impactam diretamente a qualidade do ensino e da aprendizagem.

Liick (2000) reforca essa compreensao ao afirmar que a eficacia da gestao escolar esté
associada a capacidade do gestor de organizar, articular e mobilizar recursos em favor de um

projeto educativo comum. Ainda segundo a autora,

dirigentes de escolas eficazes sdo lideres, estimulam os professores e funcionarios da escola,
pais, alunos e comunidade a utilizarem o seu potencial na promog¢do de um ambiente escolar
educacional positivo e no desenvolvimento de seu proprio potencial, orientado para a
aprendizagem e construgdo do conhecimento, a serem criativos e proativos na resolugdo de
problemas e enfrentamento de dificuldades. (Liick, 2000, p. 12)
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Essa perspectiva evidencia que a lideranga do gestor nao se exerce de forma autoritaria
ou isolada, mas por meio da constru¢do de relagcdes, do incentivo a participagdo e do
fortalecimento do sentido coletivo do trabalho escolar. Nascimento (2007) aponta que atuar na
gestdo escolar envolve um processo complexo que articula planejamento, lideranca,
organizacdo e avaliagdo. O planejamento define metas e orienta ag¢des; a lideranga mobiliza e
engaja a comunidade escolar; a organizacdo racionaliza recursos; e a avaliagdo retroalimenta o
processo, permitindo ajustes ¢ melhorias continuas.

Os desafios permanentes da gestdo escolar exigem, ainda, o desenvolvimento de
habilidades interpessoais que complementem as competéncias técnicas. Abud Junior e
Gongalves (2022, p. 40) observam que “as habilidades humanas bem desenvolvidas sao capazes
de gerar sinergia, compreensao e tolerancia para o crescimento de grupos sociais e de trabalho
nos quais a influéncia do gestor ¢ exercida com dedicacdo, perseveranca e competéncia”. Nessa
dire¢do, habilidades como comunicag¢ao clara, escuta ativa, empatia e capacidade de mediacao
tornam-se fundamentais para a constru¢do de um clima institucional saudéavel e colaborativo.

Freitas e Mourao (2019) ressaltam que tais habilidades interpessoais sdo decisivas para
o fortalecimento das relagdes profissionais e para a prevengdao de conflitos que podem
comprometer o trabalho pedagodgico. A gestdo escolar, portanto, demanda um equilibrio
constante entre racionalidade técnica e sensibilidade humana, reconhecendo que as pessoas
constituem o principal recurso da institui¢do educativa.

Além disso, a atuacdo do gestor escolar precisa ser compreendida como um processo
dindmico, em permanente revisdo. Melo e Silva (2018, p. 83) destacam que ““¢ crucial revisar
continuamente a gestao escolar, adaptando-a as mudangas sociais, tecnologicas e educacionais.
E fundamental repensar os modelos tradicionais e promover uma gestio mais flexivel, inclusiva
e orientada para resultados.” Essa perspectiva reforca a necessidade de uma lideranca aberta a
inovagado, capaz de interpretar as transformagdes do contexto educacional e de responder a elas
de forma critica e responsavel. Tal processo pode ocorrer tanto na troca cotidiana entre os pares
quanto na formag¢do continuada. Nascimento ef al. (2020, p. 313) enfatizam que a formacao
continuada dos gestores e professores precisa reverberar tanto no desempenho profissional
quanto na dimensao individual, “tornando-os melhores pessoas”.

No conjunto dessas reflexdes, evidencia-se que a gestdo escolar eficaz depende da
integragdo entre diferentes tipos de competéncias. As competéncias técnicas envolvem
conhecimentos sobre planejamento, organizacdo, administracdo de recursos e avaliagdo de

resultados. J& as competéncias interpessoais dizem respeito a capacidade de liderar pessoas,
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promover o trabalho em equipe, comunicar-se de forma eficaz e construir relagdes de confianga.
A articulagdo equilibrada dessas competéncias permite ao gestor enfrentar desafios, promover
melhorias continuas e assegurar condigdes institucionais favoraveis ao processo educativo.
Nesse sentido, a compreensdo das dimensdes da gestao escolar contribui para uma visao
mais ampla e integrada da atuag¢do do gestor. Liick (2009) propde um modelo que organiza a
gestao escolar em areas e dimensdes interdependentes, evidenciando que nenhuma delas atua

de forma isolada. O Quadro 1 sintetiza as dimensdes e competéncias no contexto da gestao

escolar, conforme descrito por Liick (2009).

Quadro 1.
Areas e dimensées da gestio escolar
AREA DE ORGANIZACAO AREA DE IMPLEMENTACAO
DIMENSOES | DEFINICAO DIMENSOES |DEFINICAO
1. As dimensdes organizacionais As dimensdes de implementagdo
Fundamentos e | englobam as atividades relacionadas a | 5.Gestao desempenham um papel crucial na
principios da | preparagdo, organizagdo, provisdo de |democratica e|promog¢do de mudangas e
educagdo e da|recursos, sistematizagao e | participativa transformagdes no  ambiente
gestdo escolar | retroalimentagdo do trabalho a ser escolar. Seu proposito ¢ ampliar e
2. realizado na escola. Seu proposito ¢ aprimorar as praticas educacionais,
Plancjamento | garantir uma estrutura basica necessaria 6.Gestio de buscando um impacto significativo
¢ organizagdo [ para a implementacdo dos objetivos | na educagdo. As competéncias
do  trabalho | educacionais e da gestdo escolar. pessoas associadas a essa dimensdo
escolar Embora ndo promovam diretamente os abrangem a gestdo democratica ¢
3. resultados desejados, sdo fundamentais participativa, gestdo de pessoas,
Monitorament |para que outras dimensdes e agdes . gestdo pedagogica, gestdo
o de processos | educacionais  sejam  realizadas de 7'GeSt?°, administrativa, gestio da cultura
e  avaliacdo | maneira efetiva. Essas dimensdes pedagogica escolar e gestdo do cotidiano
institucional incluem a base conceitual e legal da escolar. Todas essas competéncias
educacdo e da gestdo educacional, o 8 Gestio sdo direcionadas para impulsionar
planejamento, o monitoramento ¢ a|_, . . . a aprendizagem e a formagdo dos
S ~ , administrativa i .
4.Gestdo de | avaliacdo das agdes na escola, além da alunos, com uma énfase especial na
resultados gestdo dos resultados, com o objetivo de promog¢do da qualidade social.
educacionais | promover a aprendizagem e formagdo 9.Gestdes da [ Essas dimensdes desempenham um
dos alunos com qualidade social. (Liick, | cultura escolar | papel essencial no
2009). desenvolvimento de estratégias
10 Gestio  do eﬁ,cgzes paga 0 aprimoramento das
cotidiano praticas educacionais e para o
escolar. sucesso do processo educativo
como um todo. (Liick, 2009).

Nota. Elaborado pelas autoras, adaptado de Liick (2009) - Dimensdes da gestdo escolar e suas

competéncias.

Segundo Liick (2009), ¢ fundamental reconhecer que as diferentes areas e dimensdes da
gestao escolar, embora possam ser analisadas separadamente para fins tedricos, constituem um
sistema interdependente e dindmico, cuja eficidcia depende da articulagdo entre seus

componentes. Essas dimensdes variam conforme o contexto institucional e as demandas
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especificas da escola, sendo operacionalizadas de forma encadeada no cotidiano da gestdo. Uma
acao gestora, ainda que situada em um campo especifico, demanda a mobilizacao simultinea
de multiplas dimensdes, tanto no plano organizacional quanto no plano da implementacao.

Compreender a gestao escolar como um processo integrado implica reconhecer que
énfase ou dedicacdo exclusiva a uma unica dimensao tende a limitar o alcance e a efetividade
das ag¢des institucionais. Cada dimensao exerce uma fungdo estratégica dentro de um conjunto
mais amplo, contribuindo para a coeréncia das praticas administrativas, pedagdgicas e
relacionais. Dessa forma, a gestdo escolar ndo pode ser reduzida a procedimentos técnicos
fragmentados, mas deve ser concebida como um processo interativo, orientado por
intencionalidade educativa e compromisso com a formagao dos sujeitos envolvidos.

Essa compreensdo integrada refor¢a a necessidade de uma atuagdo gestora capaz de
articular recursos humanos, financeiros e materiais em favor do trabalho pedagogico. Nesse
sentido, “a gestdo escolar desempenha um papel fundamental ao abranger todas as atividades
relacionadas ao ambiente educacional, visando otimizar os recursos humanos, financeiros e
materiais disponiveis para criar um ambiente propicio a realizacdo do trabalho pedagdgico”
(Vieira et al., 2020, p. 41).

Dessa forma, evidencia-se que a gestao escolar eficiente exerce influéncia direta sobre
o sucesso do processo de ensino-aprendizagem. Ao promover a organizagao € a integragao dos
diferentes recursos institucionais, o gestor contribui para a constru¢do de um ambiente escolar
que favorece tanto o desenvolvimento pedagédgico quanto o fortalecimento das relagdes
profissionais e comunitdrias. Assim, a qualidade da educagdo encontra-se estreitamente
vinculada & competéncia e a eficdcia da gestdo escolar, ressaltando a importancia de um

gerenciamento estratégico e bem estruturado.

METODO E PROCEDIMENTOS

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, voltada a compreensao das percepgdes €
praticas dos gestores escolares no exercicio de suas fungdes. A opgao por essa abordagem
permite analisar sentidos, interpretacdes e experiéncias construidas no contexto institucional,
considerando a complexidade das relagdes e dos processos que caracterizam a gestdo escolar.

O estudo foi submetido e aprovado por Comité de Etica em Pesquisa (CEP) e todos os

participantes foram informados sobre os objetivos da investigacdo e tiveram garantidos o
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anonimato, a confidencialidade dos dados pessoais e 0 uso exclusivo das informagdes para fins
cientificos.

Participaram da investigacdo 46 gestores, entre diretores escolares, coordenadores
pedagogicos e orientadoras educacionais, atuantes em onze escolas particulares pertencentes a
uma rede de ensino confessional localizada na regido central do estado de Sao Paulo. Esses
profissionais exercem funcdes estratégicas na conducdo das instituigdes, envolvendo-se
diretamente em processos decisorios, coordenagdo pedagogica, gestdo administrativa e
acompanhamento do desenvolvimento educacional dos estudantes.

A producao dos dados ocorreu por meio de trés procedimentos articulados. O primeiro
consistiu na analise de literatura especializada sobre gestio escolar, com o objetivo de sustentar
teoricamente as categorias analiticas e o didlogo com os resultados. O segundo envolveu o
preenchimento de fichas de identificagdo pessoal e profissional, possibilitando a caracterizagao
dos participantes quanto a formacao, tempo de atuagdo, trajetoria profissional e percep¢ao das
atribuicdes exercidas. O terceiro procedimento correspondeu a realizagdo de discussdes em
grupo, organizadas de acordo com as areas de atuagdo dos gestores, criando um espaco de
compartilhamento de experiéncias, desafios e praticas relacionadas ao cotidiano da gestdo
escolar.

As discussdes em grupo permitiram aprofundar aspectos levantados nas fichas de
identificacdo, favorecendo a compreensdo das convergéncias e tensdes presentes no exercicio
das fungdes gestoras. Esse procedimento contribuiu para a construcdo de uma leitura mais
integrada das atribuigdes, responsabilidades e desafios enfrentados pelos diferentes
profissionais da gestdo escolar.

Para a anélise dos dados, utilizou-se a analise de conteudo, conforme descrita por Bardin
(2016). Os dados foram inicialmente organizados e sistematizados, seguindo-se a identifica¢ao
de nucleos de sentido recorrentes, posteriormente agrupados em categorias tematicas. Esse
processo possibilitou interpretar os significados atribuidos pelos gestores as suas praticas e
funcdes, assegurando consisténcia analitica e coeréncia entre os dados empiricos e o referencial
teorico adotado.

Esses procedimentos metodoloégicos permitiram compreender, de forma
contextualizada, como os gestores percebem suas atribui¢des e organizam suas praticas no
cotidiano escolar, oferecendo subsidios para a andlise das dindmicas da gestao educacional e de

seus impactos no ambiente escolar.
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DISCUSSAO E RESULTADOS

A andlise dos dados evidencia que a gestdo escolar, no contexto investigado, se organiza
a partir de um conjunto amplo e interdependente de atribui¢des, cuja execugao exige constante
articulacdo entre dimensdes administrativas, pedagogicas e relacionais. As percepcoes dos
gestores revelam que o exercicio da fungdo ocorre em um cendrio marcado por demandas
simultaneas, negociagdes permanentes ¢ tomada de decisdes em contextos de elevada
complexidade institucional. Esses achados permitem dialogar com os autores abordados neste
texto, dentre eles, Liick (2009) e Libaneo (2010) ao evidenciar que a gestdo escolar se constitui
como processo integrado, porém tensionado por ambiguidades organizacionais que impactam
a clareza das atribuigoes.

Um primeiro desafio identificado refere-se a indefini¢ao e a sobreposicao de atribuicdes.
Diretores, coordenadores pedagdgicos e orientadoras educacionais reconhecem que suas
funcdes sdao formalmente distintas, mas operacionalmente entrelagadas, o que gera
ambiguidades no cotidiano da gestdo. Essa sobreposi¢ao tende a diluir fronteiras funcionais ¢ a
concentrar responsabilidades em determinados sujeitos, sobretudo nos cargos de diregao,
ampliando o risco de sobrecarga e dificultando a consolida¢do de uma identidade profissional
claramente delimitada.

Associado a esse aspecto, emerge um segundo desafio, relacionado a personalizagdo
excessiva da gestdo escolar. Os dados indicam que o funcionamento institucional depende
fortemente da iniciativa, da experiéncia e do engajamento individual dos gestores. Embora esse
comprometimento seja frequentemente sustentado por motivagdes éticas, vocacionais e
profissionais, ele também revela fragilidades organizacionais, na medida em que a auséncia de
mecanismos institucionais claros de articulagdo e distribuicdo de responsabilidades leva os
gestores a assumirem tarefas que extrapolam suas atribui¢des formais.

A diversidade etaria e de tempo de atuacdo dos participantes evidencia um terceiro
desafio, vinculado a gestdo de equipes com trajetdrias profissionais heterogéneas. Gestores em
inicio de funcdo tendem a assumir multiplas responsabilidades de forma intensiva, enquanto
aqueles com maior experiéncia demonstram maior capacidade de priorizagdo e mediacao. Essa
diferenca sugere que a clareza das atribuigdes ndo ¢ apenas uma questdo normativa, mas
também resultado de processos de aprendizagem pratica, o que pode indicar limitacdes nos
processos institucionais de formacao e indugdo a funcao gestora.

No que se refere a formagdo académica, os dados revelam um quarto desafio,

relacionado a ampliagdo das expectativas institucionais em fung¢ao da qualificagdo dos gestores.
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A formagdo diversificada e a busca por formacdo continuada ampliam o repertdrio de atuagao
dos profissionais, mas também tendem a intensificar a atribuicdo de responsabilidades,
refor¢ando a l6gica de acimulo de fungdes. Assim, a formagao, embora essencial, ndo garante,
por si s0, maior clareza organizacional, podendo inclusive contribuir para a intensificagao do
trabalho gestor.

Paralelamente aos desafios, os dados também permitem identificar oportunidades
relevantes para o fortalecimento da gestao escolar. Uma primeira oportunidade refere-se a
experiéncia profissional prévia dos gestores, especialmente aqueles que atuaram anteriormente
na docéncia ou em funcdes intermedidrias de gestdo. Essa trajetoria contribui para uma
compreensdo ampliada do funcionamento institucional e favorece praticas de mediacdo mais
qualificadas entre os diferentes setores da escola.

Uma segunda oportunidade diz respeito a articulagdo entre as fungdes gestoras. Apesar
das ambiguidades identificadas, os dados indicam que diretores, coordenadores pedagogicos e
orientadoras educacionais reconhecem a interdependéncia de suas atribui¢des. Essa percepgao
cria condi¢des favoraveis para o desenvolvimento de praticas colaborativas e para a construgao
de uma gestdo mais integrada, desde que acompanhada por mecanismos institucionais que
favoregam a cooperagao e a delimitagdo funcional.

A formagdo continuada emerge como uma terceira oportunidade, na medida em que
contribui para o desenvolvimento de competéncias técnicas e interpessoais necessarias a gestao
escolar. Quando articulada a espacos de reflexdo coletiva e a processos institucionais de apoio,
a formacao pode favorecer ndo apenas o aprimoramento individual, mas também a consolidagao
de uma cultura organizacional mais clara e compartilhada.

Por fim, a andlise dos dados aponta como quarta oportunidade a possibilidade de
fortalecimento da gestdo democratica, a partir do reconhecimento das multiplas dimensdes que
atravessam o cotidiano escolar. A valorizagdo do trabalho coletivo, da comunicacdo e da
participagao dos diferentes atores da comunidade escolar aparece como elemento potencial para
reduzir a centralizagdo excessiva das decisoes € promover maior equilibrio na distribuigao das
responsabilidades.

De modo geral, os desafios e oportunidades identificados indicam que a gestao escolar,
no contexto analisado, se sustenta em um equilibrio delicado entre compromisso individual e
estrutura institucional. A clareza das atribuicdes, longe de ser um dado previamente
estabelecido, configura-se como uma constru¢do continua, que depende tanto das condigdes

organizacionais quanto das experiéncias e disposi¢des dos gestores. Essa constatacdo reforga a
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necessidade de compreender a gestdo escolar como um processo dindmico, no qual a articulagao
entre pessoas, fungdes e estruturas institucionais ¢ decisiva para a sustentabilidade das praticas
educativas. A efetivagao desse modelo se fortalece de diversas formas, como: na valorizagao da
escuta ativa, no fortalecimento dos conselhos escolares, na valorizagao da equipe e sobretudo,
a partir da necessidade da formagao de gestores capazes de mediar conflitos e incentivar praticas

participativas, entre outras (Furlan, 2025).

CONSIDERACOES FINAIS

A andlise desenvolvida neste artigo deixa evidente que a gestdo escolar, no contexto
investigado, ndo se organiza a partir de fronteiras rigidamente delimitadas entre fungdes, mas
como um campo de responsabilidades ampliadas, sustentado pela articulacao entre diferentes
dimensdes institucionais e pela atuacdo intensiva dos gestores. A clareza das atribui¢des
emerge, assim, ndo como dado institucional consolidado, mas como construgdo cotidiana,
fortemente dependente das condi¢des organizacionais e do engajamento profissional.

Os resultados indicam que a eficacia da gestdo escolar decorre menos da existéncia de
normativas formais e mais da capacidade dos gestores de interpretar demandas, mediar relagdes
e responder a desafios complexos. Essa dindmica evidencia tensdes permanentes entre
articulacdo e sobrecarga, nas quais 0 compromisso ¢ético e a identificacdo com a fun¢do tendem
a operar como mecanismos compensatorios de fragilidades organizacionais.

Nesse sentido, a gestdo escolar revela-se pratica, profundamente relacional e contextual.
Sua sustentabilidade depende ndo apenas das competéncias individuais dos gestores, mas de
estruturas institucionais que favoregam a delimitacao de papéis, a cooperacao entre fungdes € o
compartilhamento de responsabilidades. A auséncia desses mecanismos tende a intensificar
processos de personalizagdo da gestdo, com riscos de desgaste e fragilizagdo da a¢do gestora ao
longo do tempo.

Do ponto de vista teorico, os achados reforcam a compreensao da gestdo escolar como
processo integrado, no qual diferentes dimensdes se inter-relacionam de forma dindmica.
Contudo, o estudo indica que essa interdependéncia, quando ndo acompanhada de critérios
organizacionais consistentes, pode gerar ambiguidades operacionais e comprometer a clareza
das atribuigdes.

No plano formativo, os resultados apontam a necessidade de repensar os processos de

preparagdo e acompanhamento dos gestores escolares, ampliando o foco da formacao técnica
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para incluir a complexidade organizacional, a mediacdo de conflitos e a gestdo de pessoas. A
formagao continuada assume, nesse contexto, papel estratégico na construcdo de identidades
profissionais mais claras e sustentadas institucionalmente.

Por fim, o estudo contribui para o debate sobre modelos de gestdo escolar mais claros,
colaborativos e sustentaveis, capazes de articular compromisso ético, organizacao institucional
e qualidade educacional. Pesquisas futuras podem aprofundar essas questdes em diferentes
contextos escolares, explorando estratégias institucionais que promovam maior equilibrio entre

atribui¢des, responsabilidades e condi¢des de trabalho na gestao educacional.
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