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RESUMO

O objetivo deste estudo foi compreender como as praticas dos gestores escolares
publicos podem contribuir para melhoria da qualidade educacional. Fundamentada na
PBV, a investigagao revelou que praticas organizacionais amplamente conhecidas e
imitaveis, quando executadas de forma consistente, podem favorecer os resultados
educacionais. Adotou-se uma abordagem qualitativa e exploratoria, por meio de
estudo de caso multiplo com sete escolas publicas municipais. A coleta de dados
envolveu entrevistas semiestruturadas com diretores e, complementarmente,
questionarios abertos aplicados a pedagogos e professores e os resultados foram
triangulados. Os achados evidenciaram que, mesmo em contextos de escassez de
recursos, praticas como o alinhamento de metas, o monitoramento da aprendizagem,
o reforgco escolar, o uso de dados e o fortalecimento do vinculo com estudantes e
familias favoreceram desempenhos satisfatorios. A analise revelou que o diferencial
nao esteve na posse de recursos raros, mas na forma como essas praticas foram
implementadas. Diferentemente de estudos anteriores, foram destacadas
experiéncias praticas de gestdo que contribuiram para bons resultados no Ideb. Os
resultados revelaram duas dimensdes principais. Na dimensdo Gestdo escolar
baseada na pratica para resultados no Ideb, evidenciou-se a predominancia de
praticas de gestdo estratégica e democratica, como alinhamento de metas e
planejamento participativo, somadas a centralidade das relagbes familia e escola na
corresponsabilizacado pela aprendizagem. Ja na dimensao Barreiras identificadas, a
infraestrutura precaria e escassez de profissionais qualificados, demandam solugdes
especificas e adaptadas ao contexto local. No campo tedrico, o estudo contribui ao
utilizar a PBV como lente de analise no contexto da educacdo basica publica,
propondo um modelo de codificacdo de capacidades organizacionais que conecta
praticas gerenciais a cédigos de recursos. Como contribuicdo pratica, o estudo
apresentou um mapa conceitual com praticas gerenciais replicavel, oferecendo
subsidios a atuacdo de gestores escolares e a formulacdo de politicas publicas
voltadas a equidade e a melhoria da qualidade educacional.

Palavras-chave: avaliagcdo externa; desempenho académico; gestao escolar; visao

baseada na pratica, Ideb.



ABSTRACT

The aim of this study was to understand how the practices of public school managers
can contribute to improving educational quality. Grounded in PBV, the investigation
revealed that widely known and imitable organizational practices, when implemented
consistently, can support improved educational outcomes. A qualitative and
exploratory approach was adopted through a multiple case study of seven municipal
public schools. Data collection involved semi-structured interviews with principals and,
complementarily, open-ended questionnaires administered to pedagogical
coordinators and teachers, with results analyzed through triangulation. The findings
showed that even in contexts of scarce resources, practices such as goal alignment,
learning monitoring, remedial instruction, data use, and strengthening ties with
students and families contributed to satisfactory performance. The analysis indicated
that the differential did not lie in the possession of rare resources, but in the way these
practices were implemented. Unlike previous studies, this research highlighted
practical management experiences that contributed to positive results in the Ideb. The
results revealed two main dimensions. In the dimension Practice-based school
management for Ideb results, there was a predominance of strategic and democratic
management practices, such as goal alignment and participatory planning, combined
with the centrality of family—school relationships in the shared responsibility for
learning. In the dimension Identified barriers, issues such as precarious infrastructure
and a shortage of qualified professionals demanded specific solutions tailored to the
local context. In theoretical terms, the study contributes by employing PBV as an
analytical lens in the context of public basic education, proposing a coding model of
organizational capabilities that connects managerial practices to resource codes. As a
practical contribution, the study presented a conceptual model with replicable
managerial practices, offering guidance for the work of school managers and for the
formulation of public policies aimed at equity and the improvement of educational

quality.

Keywords: external evaluation; academic performance; school management;

practice-based view; ldeb.
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Capitulo 1
1 INTRODUGAO

A educacado é essencial para a prosperidade de um pais, pois promove
crescimento econdmico e inclusao social, além de contribuir para estratégias de
desenvolvimento sustentavel para reduzir desigualdades e fortalecer a participagao
civica (Nordheim & Huijts, 2023). Nesse sentido, ela foi contemplada em um dos 17
Objetivos para Desenvolvimento Sustentavel (ODS) descritos na Agenda 2030, pela
Organizagao das Nacdes Unidas (ONU) com o propdsito de movimentar os paises
para a sua efetivagdo com qualidade (Garcia et al., 2020).

No contexto brasileiro, a educagao de qualidade € expressa como um direito
de todo brasileiro, sem excegéo, conforme a Constituicdo Federal do Brasil de 1988 e
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (Juca & Mattos, 2021). Nessa perspectiva,
as avaliagbdes em larga escala permitem o monitoramento e na avaliagéo da qualidade
do ensino (Américo & Lacruz, 2017). Ao identificar areas sensiveis e criticas, elas
fornecem subsidios essenciais para o aperfeicoamento de politicas publicas, a
reformulacéo de praticas pedagdgicas e a promog¢ao de uma qualidade educacional
com equidade (Soares et al., 2023). Consequentemente, tais avaliagbes podem
subsidiar as praticas da gestao escolar e dos professores (Costa et al., 2021; Santos,
2021).

Nesse contexto, o Ideb € o principal indicador gerado por esse tipo de avaliagao
cuja intencédo € medir a qualidade das escolas brasileiras de educagao basica (Vidal
et al., 2019). Por meio desse indice, 0 que se observa € a existéncia de disparidades
significativas entre a qualidade educacional das escolas brasileiras (Barcellos et al.,
2023), ou seja, enquanto algumas atingem resultados excepcionais, outras alcangam

resultados abaixo da média (Oliveira & Pena, 2018; Soares et al., 2023). Dessa forma,
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uma compreensao acerca das praticas educacionais que conduzem a uma educagao
de qualidade pode servir como experiéncia para que outras escolas possam se
inspirar ou mesmo replica-las, considerando o seu contexto (Fernandez-Martin et al.,
2021; Kern et al., 2024).

Estudos internacionais (Anand et al., 2023; Arop et al., 2020; Ho, 2010;
Leithwood et al., 2020a; Shaked, 2022; Neeleman, 2019) tém destacado o papel da
gestao escolar como relevante para melhorar o desempenho dos estudantes. Esse
resultado foi evidenciado em paises como Estados Unidos, Canada, China, Hong
Kong, Australia, Turquia, Brasil (Ozdemir et al., 2022). Adicionalmente, Yalcin e Coban
(2023), no contexto turco, apontam que boas praticas de gestdo escolar incidem na
melhoria dos resultados académicos. Além disso, Di Liberto et al. (2015) reforcam que
praticas de gestdo mais eficazes podem levar a um aumento significativo no
desempenho dos estudantes em testes padronizados, especialmente em matematica.

Nesse contexto, a Visdo Baseada na Pratica (PBV) contribui para o
aprimoramento das agdes de gestores escolares ao enfatizar que o desempenho
organizacional decorre da adogéo de praticas gerenciais conhecidas, transferiveis e
imitaveis que, quando bem implementadas, podem gerar resultados superiores
(Bromiley & Rau, 2014). Ao identificar quais praticas de gestdo educacional séo
consistentemente associadas a melhores desempenhos, € possivel orientar a
formulacao de estratégias replicaveis e adaptaveis a diferentes realidades escolares,
ampliando o impacto das agdes sobre os resultados dos estudantes (Bromiley & Rau,
2016).

Estudos anteriores (Arop et al., 2020; Bellibas et al., 2022; Hendawy Al-Mahdy
etal., 2022; Kiling et al., 2020; Leithwood et al., 2020b; Polatcan et al., 2023; Robinson

et al., 2023; Yal¢in & Coban, 2023) concentram-se em analises quantitativas sobre a
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associagao entre a gestao escolar e o desempenho discente. Além disso, tratam do
atributo de lideranca de diretores considerando os seus valores e do clima escolar
para a adaptacao a organizacional (Lin & Chen, 2021). Segundo Ninkovi¢ e KnezZevi¢
Flori¢ (2024), essa lideranga escolar exerce influéncia direta nas praticas pedagdégicas
dos professores e, por consequéncia, no desempenho dos estudantes.

Gino et al. (2022), por meio de um estudo sistematico da literatura, identificam
a necessidade de estudos relacionados a gestao escolar e desempenho no contexto
brasileiro. Yalgin e Coban (2023) complementam que esses estudos sejam realizados,
em diferentes contextos educacionais, para identificar e compreender em
profundidade quais as praticas de gestdo sao mais eficazes para melhorar o
desempenho escolar. A efetividade das praticas de gestao pode variar conforme o
contexto escolar, de acordo com mecanismos subjacentes e dinamicas institucionais
que influenciam os resultados educacionais (Arop et al., 2020). Considerando essa
limitagdo, torna-se necessario compreender como as praticas de gestdo se traduzem
em melhorias no aprendizado (Anand et al., 2023).

Outro ponto de atencao refere-se a limitacdo de estudos que aplicam a Visao
Baseada na Pratica (PBV) no campo educacional. Embora essa abordagem oferecga
uma alternativa tedrica promissora a Visao Baseada na Pratica (RBV), pois, enfatiza
o0 papel de praticas organizacionais imitaveis e transferiveis no desempenho
institucional (Bromiley & Rau, 2014) e, sua aplicagdo permanece concentrada em
setores empresariais e industriais (Barthélemy, 2024). No contexto educacional, essa
lacuna é ainda mais evidente, uma vez que estudos que discutem a mobilizagao
estratégica de praticas gerenciais na gestdo escolar ainda sdo escassos (Nkosi,

2025).
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Diante do exposto, surge a seguinte questao de pesquisa: Como as praticas de
gestores escolares publicos podem contribuir para melhoria da qualidade da
educacao? O objetivo entdo proposto é: compreender como as praticas dos gestores

escolares publicos podem contribuir para melhoria da qualidade educacional.

Este estudo se justifica pela necessidade de preencher a lacuna sobre a
percepcao das praticas de gestdo escolar eficazes para o desempenho académico
dos estudantes (Ninkovi¢ & KneZevi¢ Flori¢, 2024; Ozdemir et al., 2022; Yalgin &
Coban, 2023). Embora avaliagdes externas como o Ideb oferecam diagnésticos da
qualidade educacional, elas ndo explicam os aspectos subjacentes as praticas
gerenciais que sustentam bons resultados, nem consideram que o desempenho
decorre ndo apenas de recursos estruturais, mas também da forma como esses
recursos sao organizados e direcionados (Richter et al., 2020; Barcellos et al., 2023;
Costa et al., 2021).

Adicionalmente, a pesquisa educacional tende a tratar a escola como uma
unidade homogénea, desconsiderando especificidades e desafios da gestado escolar
(Di Liberto et al., 2015). Evidéncias, contudo, mostram que praticas administrativas
adaptadas podem gerar impacto positivo mesmo em contextos distintos (Liu, 2021).
Nesse cenario, a Visdo Baseada na Pratica (PBV) constitui uma abordagem tedrica
promissora, pois permite compreender como praticas disseminadas e imitaveis,
quando adaptadas ao contexto e bem executadas, influenciam o desempenho
organizacional (Bromiley & Rau, 2014; Imran et al., 2022).

A relevancia pratica do estudo esta na identificagao de praticas gerenciais que
favorecem o desempenho académico no ldeb, a partir da percepcao dos atores
escolares, oferecendo subsidios para gestores e formuladores de politicas. A

utilizacdo da PBV evidencia praticas cotidianas eficazes e replicaveis, promovendo
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melhoria continua e favorecendo maior equidade educacional (Nkosi, 2025). Assim,
os achados podem orientar decisdes e intervengdes que fortalegam a governancga
escolar e contribuam para resultados académicos consistentes em diferentes

contextos.
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Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 QUALIDADE EDUCACIONAL

As avaliagcbes externas desempenham um papel fundamental na educagao
brasileira, pois fornecem indicadores objetivos sobre a qualidade da educagao das
escolas publicas (Crozatti, 2021). De acordo com Alves e Araujo (2018), essas
avaliagdes sao instrumentos de monitoramento da politica educacional que tém como
objetivo medir a eficiéncia do investimento publico em educagao, permitindo a
comparacgao entre instituicdes de ensino e a identificacdo de boas praticas. Sendo
assim, o feedback gerado por essas ferramentas pode impulsionar melhorias na
gestao escolar, no ensino e na aprendizagem, contribuindo para o desenvolvimento
continuo das instituicbes educacionais e, consequentemente, para a qualidade da
educacéo (Olafsdéttir et al., 2022).

Carnoy e Rodrigues (2024) destacam que, ao longo dos anos, o Brasil tem
investido em mecanismos de avaliacdo que visam nao apenas mensurar O
aprendizado dos estudantes, mas também orientar politicas de melhoria educacional.
Por meio dessas avaliagdes, mensura-se o desempenho académico dos estudantes
que sao considerados indicadores quantitativos da aprendizagem dos estudantes para
a melhoria do ensino (Maia et al., 2021).

A relagao entre avaliacdes externas e desempenho académico é multifatorial e
envolve tanto aspectos internos da escola quanto caracteristicas socioeconémicas
dos estudantes (Andrade et al., 2022). De acordo com Wanke et al. (2024), em escolas
de alto desempenho, o capital humano dos professores tem um peso maior, enquanto
em escolas de baixo desempenho a infraestrutura escolar exerce um impacto mais

relevante.
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Por meio das avaliagbes externas, sdo gerados indicadores educacionais, tais
como o ldeb, que refletem a qualidade educacional brasileira (Lacruz et al., 2019). O
Ideb surgiu em 2007 por inciativa do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), combinando dois componentes principais: o
desempenho dos estudantes mensurado pelo Sistema de Avaliacdo da Educacéao
Basica (Saeb), e as taxas de fluxo escolar, que incluem aprovagao, reprovagao e
abandono (Crozatti, 2021). Esse indice é o principal indicador utilizado no pais para
monitorar essa qualidade, servindo de referéncia para a elaboracdo de politicas
publicas bem-sucedidas e melhoria das praticas educativas (Blulm & Giuberti, 2024;
Vidal et al., 2019).

Ernica e Batista (2012) ressaltam que as desigualdades territoriais tém um
impacto significativo nos resultados do Ideb, ja que escolas situadas em areas de alta
vulnerabilidade social enfrentam desafios estruturais e pedagdgicos mais acentuados.
Um exemplo dessa dindmica pode ser observado no estado da Paraiba, onde, apesar
dos altos investimentos em educacdo, os indices de desempenho nem sempre
refletem melhorias significativas (Alves e Araujo, 2018). Esse cenario sugere que a
eficiéncia na alocacao de recursos € uma dimensao importante para a promog¢ao da
qualidade educacional (Maia et al., 2021).

Assim, o Ideb como indicador da qualidade do ensino basico, para além do nivel de
aprendizagem dos estudantes, evidencia as desigualdades educacionais e a
necessidade de aprimoramento na gestdo dos recursos publicos para a efetiva
melhoria da qualidade da educacgéo (Soares et al., 2023; Maia et al., 2021). Além
disso, o Ideb intenciona subsidiar praticas pedagogicas e estratégias de gestéo
escolar, promovendo intervengdes mais direcionadas e eficazes no sistema

educacional (Oliveira & Pena, 2018).
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2.2 PRATICAS DE GESTAO ESCOLAR

O conceito de gestdo escolar decorre de um processo construido
historicamente, permeado por valores que emergem de um contexto politico-
educacional em constante transformacéo (Oliveira & Vasques-Menezes, 2018). Nesse
sentido, a gestdo escolar envolve a atuacdo de diferentes agentes, tanto
administrativos quanto pedagogicos, sendo a lideranga escolar um elemento essencial
para a organizagdo da instituicdo de ensino, garantindo a integracédo entre os
processos de gestao e as praticas educacionais (Anad et al., 2023).

Dessa forma, a gestdo escolar é compreendida como um conjunto de
atividades que visam fortalecer, por meio de agbes planejadas e estratégicas, o bom
funcionamento da escola (Hengst et al., 2019). Consequentemente, esse processo
pode promover o desenvolvimento de boas praticas educacionais com énfase nas
dindmicas de ensino e da aprendizagem, promovendo a formacédo cidadad dos
estudantes (Garcia et al., 2020). Isso é evidente no estudo de Leithwood et al. (2020b)
ao revelar que a gestao escolar eficaz tem o potencial de contribuir para melhorar o
desempenho dos estudantes.

Uma pratica exitosa vai além do desempenho académico, promovendo o bem-
estar, o desenvolvimento saudavel e a capacidade de transferir conhecimentos para
diferentes contextos (Lacruz et al., 2019). Ela abrange multiplas dimensdes do
desenvolvimento humano, incluindo aspectos académicos, cognitivos, éticos, fisicos,
psicoldgicos e socioemocionais (Darling-Hammond et al., 2020). Além disso, praticas
de gestdo baseadas em evidéncias cientificas contribuem para o desenvolvimento
integral dos estudantes ao incorporar principios da psicologia positiva, fortalecendo o

bem-estar, a resiliéncia, a autoeficacia e o sucesso académico (Cole et al., 2022).
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Um principio essencial € que boas praticas escolares devem criar condigdes
favoraveis capazes de promover vinculos fortes, senso de pertencimento e confianga
mutua entre todos os envolvidos no processo educativo (Stefan et al., 2022). Para
isso, a escola deve atuar como um ambiente de cuidado, fomentando comunidades
de aprendizagem e implementando atividades que fortalegam o vinculo entre a escola
e as familias (Darling-Hammond et al., 2020).

Outro principio fundamental sustenta que as escolas devem oferecer um
sistema de apoio, que atenda as necessidades dos estudantes de forma integral
(Bernado & Christovao, 2016). Isso pode ser alcangado por meio de oportunidades
ampliadas de aprendizagem, acesso a servigos integrados (como suporte psicolégico
e social) e a implementagcdo de um suporte multinivel, que garanta intervencdes
personalizadas conforme as demandas de cada estudante (Fernandez-Martin et al.,
2021).

Um terceiro principio diz respeito ao desenvolvimento socioemocional,
destacando que os gestores devem priorizar o cultivo de habilidades como
autorregulagao, relagdes interpessoais saudaveis, perseveranca e resiliéncia (Ljubetic
& Maglica, 2020). Por fim, o quarto principio envolve a adogdo de estratégias
pedagogicas produtivas, que conectem o ensino as vivéncias e experiéncias dos
estudantes, tornando o aprendizado mais significativo e contextualizado (Stefan et al.,
2022). Assim, a escola proporciona oportunidades de aprendizagem que sejam
relevantes e motivadoras, favorecendo a compreensio conceitual, o desenvolvimento
metacognitivo e a integragao do conhecimento prévio com novos conteudos de forma
contextualizada (Darling-Hammond et al., 2020).

Nesse mesmo sentido, Madani (2019) ressalta a importancia de um curriculo

nao discriminatério, inclusivo e centrado no aluno, além da criacdo de ambientes
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seguros e da crenga dos professores de que todos os estudantes tém potencial para
aprender. Além disso, é fundamental promover uma conexao efetiva entre a escola e
a familia, investir na formacdo continuada dos professores e estimular o
desenvolvimento de competéncias psicossociais e interpessoais, aplicaveis as
interacdes cotidianas (Mahoney et al., 2021).

Ainda, deve-se considerar o contexto e os desafios da comunidade, adotando
uma lideranga estratégica que alinhe decisdes e agdes para a melhoria continua da
instituicado (Bdse & Brauckmann-Sajkiewicz, 2021). Ou seja, o gestor por meio do
principio da autonomia, estabelece vinculos proximos com a comunidade escolar e
organizacgdes paralelas a escola para alinhamento dessas a¢des (Oliveira & Vasques-
Menezes, 2018). Sendo assim, a gestao escolar se torna promotora de um ambiente
de valorizacao e cooperacao (Silva, 2024). Nessa linha, Neeleman (2019) revela que
as escolas com melhor desempenho sdo aquelas com maior autonomia. A autonomia
escolar pode ser entendida como a capacidade das escolas de autogerir suas
responsabilidades descentralizadas, permitindo a tomada de decisdes dentro de um
modelo de gestdo baseado na escola (Kimber & Ehrich, 2011).

Silva (2024) complementa que o gestor escolar deve promover um ambiente
participativo e colaborativo na escola; tomar decisdes fundamentadas em dados, estar
em constante aprendizagem, organizar o ambiente escolar; ser responsavel pelos
recursos humanos e cuidar de aspectos da administracdo financeira. Em suma, a
funcao da gestéo escolar é construir as condigdes organizacionais que promovam um
ensino de alta qualidade e gerem melhorias nos resultados dos estudantes (Leithwood
et al., 2020a).

Nesse sentido, o Ministério da Educagao (MEC) elaborou uma matriz nacional

comum de competéncias do diretor escolar (Brasil, 2021), organizada em quatro
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dimensbes. A primeira dimensao refere-se ao aspecto politico-institucional, que
envolve atributos como lideranga, engajamento da comunidade, gestdo democratica,
administragao do sistema e segurancga, conforme sustentam Batista & Pereyra (2020).
Além disso, a relacao do diretor com a administragcao do sistema educacional reflete
diferentes formas de pensar e agir dentro das institui¢des, influenciando diretamente
a implementagao e o sucesso das politicas escolares (Bell, 2025).

A segunda dimenséao é a pedagdgica, que diz respeito ao foco no ensino e na
aprendizagem, a condugao do planejamento pedagogico, ao apoio aos docentes e a
coordenacao da gestao curricular (Brasil, 2021). A atuacao do diretor escolar nessa
dimensao € essencial para a qualidade do ensino, pois promove um ambiente de
aprendizagem estruturado e colaborativo (Ho, 2010). O planejamento pedagdgico e o
apoio aos docentes destacam-se como elementos fundamentais para a melhoria do
desempenho dos estudantes (Shaked, 2022). A participagao ativa dos gestores na
gestao curricular fortalece a autonomia docente e favorece praticas educacionais mais
contextualizadas, alinhadas as necessidades da comunidade escolar (Aguiar et al.,
2021).

A dimensdo administrativo-financeira envolve a coordenagao das atividades
administrativas, a preservagdo do patriménio, a gestdo de equipes de trabalho e o
gerenciamento dos recursos financeiros (Brasil, 2021). Mobarake et al. (2023)
destacam que essa dimensdo desempenha um papel estratégico na organizagéo
escolar, exigindo dos diretores competéncias para gerir recursos, estruturar processos
e garantir a transparéncia na prestagéo de contas. De fato, a capacitagdo continua
dos gestores € importante para aprimorar a eficiéncia da administragéo financeira e
estrutural das escolas, contribuindo para a sustentabilidade organizacional (Alves &

Bispo, 2022).
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Por ultimo, n&o menos importante, a dimensdao pessoal e relacional
compreende o cuidado com as pessoas, a atuagcao democratica, o desenvolvimento
da alteridade e da empatia, a conduta ética, a mediagao de conflitos e a proatividade
(Assis & Marconi, 2021). A construgdo de um ambiente escolar pautado na valorizagao
das relagbes interpessoais e na ética fortalece o engajamento dos profissionais e a
cultura organizacional (Lemon & Boman, 2022). Ademais, uma gestao escolar
baseada no dialogo e na justiga contribui para um ambiente colaborativo e equitativo,
favorecendo a tomada de decisdes alinhadas as necessidades da comunidade escolar
(Aguiar et al., 2021; Leithwood, 2023). Com base nessa matriz nacional, elaborou-se
um quadro (Quadro 1), sumarizando as praticas de gestdo escolar que podem

promover, com foco no ambiente pedagdgico e na melhoria do ensino e

aprendizagem.

Quadro 1. Praticas de gestéo escolar — Matriz de competéncias

Pratica Escolar

Descrigao

Coordenagao da
proposta pedagdgica

Promover a construcdo coletiva da proposta pedagdgica da escola,
garantindo que ela esteja alinhada as necessidades educacionais dos
estudantes e aos principios da Base Nacional Comum Curricular (BNCC).

Avaliagao continua

Implementar estratégias para a avaliagdo constante do desempenho
académico dos estudantes e da pratica pedagdgica dos professores,
ajustando acbes conforme os resultados.

Promogao de uma
cultura de
aprendizagem

Fomentar um ambiente de respeito e colaboragdo para favorecer o
aprendizado, incentivando praticas pedagdgicas inclusivas e voltadas
para a equidade.

Apoio a formagao
docente

Garantir e promover a formagéo continuada dos docentes, incentivando
o desenvolvimento de novas praticas pedagdgicas e metodologias de
ensino inovadoras.

Planejamento de
reunides pedagogicas

Organizar e conduzir reunides pedagogicas regulares com os docentes
para discutir e alinhar estratégias de ensino, compartilhar boas praticas e
resolver dificuldades.

Desenvolvimento de
projetos
interdisciplinares

Incentivar e apoiar o desenvolvimento de projetos pedagdgicos que
promovam a interdisciplinaridade e o envolvimento ativo dos estudantes.

Uso de dados para
melhorar o ensino

Analisar dados de desempenho académico para tomadas de decisdes
para o planejamento e implementacdo de praticas pedagdgicas que
visam melhorar o aprendizado

Inclusao e diversidade

Promover praticas educacionais que respeitem e valorizem a diversidade,
promovendo a inclusdo dos estudantes, principalmente, aqueles com
alguma deficiéncia.

Desenvolvimento de
habilidades
socioemocionais

Incentivar praticas que promovam o desenvolvimento de habilidades
socioemocionais dos estudantes, como trabalho em equipe, empatia e
resolucao de conflitos.




22

Engajamento das Criar e fomentar espacos para a participagdo ativa das familias na vida
familias no processo escolar, contribuindo para o acompanhamento e suporte ao
educacional desenvolvimento dos estudantes.

Fonte: Adaptada pelo autor com base em Brasil (2021).

Sobre praticas desenvolvidas por gestores escolares, Leithwood et al. (2020a)

realizaram um mapeamento, baseado em evidéncias, das praticas educativas mais

eficazes. Entre elas, destacam-se a promog¢do de um ambiente de aprendizado

positivo e a criagado de comunidades de aprendizagem. A Figura 2, a seguir, apresenta

de maneira sucinta essas praticas.

Figura 2. Praticas gestao escolar da literatura

Praticas

Acoes

Definir Diregdes

- Construir e uma visdo compartilhada e comunica-la
- Estabelecer metas claras e de curto prazo
- Promover expectativas de alto desempenho

Fortalecer Relacionamentos e
Desenvolver Pessoas

- Incentivar o desenvolvimento profissional da equipe

- Oferecer apoio e atengao individual a cada membro da equipe
- Agir de acordo com os valores e praticas que a escola promove
- Buscar a confianga da equipe, estudantes e pais

- Estabelecer boas relagbes com representantes docentes

Organizar a Escola para
Apoiar as Praticas Desejadas

- Construir uma cultura colaborativa e de lideranga distributiva
- Criar uma estrutura que facilite a colaborag&o organizacional
- Fortalecer lagos com as familias e a comunidade

- Manter um ambiente escolar seguro e saudavel

- Alocar recursos conforme visdo e objetivos da escola

Otimizar o processo de
ensino-aprendizagem

- Selecionar e apoiar os docentes
- Monitorar o progresso dos estudantes e da escola
- Proteger a equipe de distracbes no trabalho pedagdgico.

Fonte: Leithwood et al. (2020a, p. 4).

Nota: Adaptada pelo autor

Leithwood et al. (2020a) destacam que os gestores ndo devem ditar essas

praticas, mas desenvolvé-las no contexto em que atua. Nessa perspectiva, Ridwan

(2021) destaca que o desempenho dos professores sera melhor se os gestores

conseguirem exercer sua funcdo de forma colaborativa, seja no planejamento,

regulamentacgao, supervisao ou avaliagdo. Ainda, nessa linha, Leithwood et al. (2020a)

revelam que os gestores escolares mais bem-sucedidos sao receptivos a novas ideias

e estao dispostos a aprender com a equipe.
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Para tanto, Robinson e Gray (2019) destacam a importancia de programas de
treinamento para gestores, bem como a adogédo de uma gestdo democratica baseada
na liderangca distribuida, ressaltando a sua contribuicdo nos resultados dos
estudantes. Esse estilo de lideranga nas escolas onde ela se faz presente, gera um
maior senso de propoésito, o que, por sua vez, pode estar associado a boa qualidade
da escola (Pont, 2020).

2.3 APBV E AS PRATICAS DE GESTAO ESCOLAR

A Visao Baseada na Pratica (PBV) propde que o desempenho organizacional
decorre da adogao consistente de praticas gerenciais amplamente conhecidas,
imitaveis e disponiveis no dominio publico, desde que bem executadas (Bromiley &
Rau, 2014). Diferentemente da RBV, que foca em recursos dificeis de replicar, a PBV
enfatiza que variagcbes no desempenho entre organizagdes similares decorrem de
como praticas comuns sao efetivamente implementadas (Bromiley & Rau, 2016).

No contexto escolar, praticas como planejamento pedagdgico, uso de dados de
aprendizagem, formagao continuada e monitoramento sistematico sdo amplamente
disseminadas, mas seus efeitos dependem da forma como sido adaptadas e
integradas ao cotidiano das escolas (Barthélemy, 2024; Moura & Bispo, 2021). A PBV
permite analisar como praticas amplamente disseminadas sao ativadas,
ressignificadas e adaptadas por diferentes equipes escolares, de acordo com seus
contextos e desafios locais, produzindo efeitos distintos sobre o desempenho
organizacional (Villagra-Bravo et al., 2023).

Esse enfoque amplia a compreensido do desempenho escolar como um
fendbmeno relacional, construido a partir de praticas deliberadas, coletivas e
contextualmente situadas, e ndo como simples resultado de infraestrutura ou recursos

isolados (Villagra-Bravo et al., 2023). Nao é a existéncia formal da pratica que importa,
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mas sua apropriagdo situada, sua frequéncia e a maneira como se articula as
necessidades do territério escolar (Nkosi, 2025).

Estudos recentes mostram que a gestao escolar de alto desempenho esta
associada a institucionalizacao de rotinas colaborativas, a clareza na comunicagao de
metas, ao uso pedagdgico de dados e a escuta ativa dos professores (Barthélemy,
2024; Sadeghi et al., 2024; Masci et al., 2018). Praticas escolares como planejamento,
feedback formativo, acompanhamento pedagdgico e escuta ativa, embora difundidas,
exigem consisténcia, competéncia técnica e sensibilidade institucional para se
manterem efetivas ao longo do tempo (Villagra-Bravo et al., 2023).

A PBYV ressalta que o diferencial entre escolas esta menos na inovagao e mais
na exceléncia na execugao do que ja é conhecido como eficaz (Bromiley & Rau, 2014).
A énfase da PBV no “‘como se faz” revela-se especialmente pertinente em sistemas
publicos como o brasileiro, onde escolas operam sob as mesmas normativas e
recursos, mas diferem quanto a qualidade na execugao das praticas (Villagra-Bravo
et al., 2023). A efetividade das praticas depende também da interagao entre gestores,
professores e demais membros da escola. A confianga organizacional, normas de
reciprocidade e lideranca auténtica fortalecem praticas como partilha de saberes,
colaboracéo e uso coletivo de informagdes (Zhang et al., 2023).

A literatura educacional também tem apontado que liderancas centradas na
aprendizagem e voltadas para o desenvolvimento integral dos estudantes favorecem
praticas que articulam ensino, gestdo e cultura escolar (Villagra-Bravo et al., 2023).
Essa perspectiva se distancia da ldgica burocratica e propde uma liderancga
pedagogica orientada pela reflexdo coletiva, pela analise continua da pratica e pela
corresponsabilidade dos sujeitos escolares na promogao da aprendizagem (Villagra-

Bravo et al., 2023). Nesse sentido, a PBV contribui para reposicionar a gestao escolar
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como um campo de agao situado, construido a partir da experiéncia, da analise
contextual e da lideranga distribuida. A analise de praticas cotidianas como a tutoria,
0 acompanhamento personalizado e a comunicagao com as familias ilustram como o
ordinario pode se tornar estratégico (Jayman, 2017).

O desenvolvimento de capacidades organizacionais, como o trabalho em
equipe, o alinhamento interno e a aprendizagem institucional, constitui um diferencial
relevante na gestao escolar orientada por praticas consistentes e replicaveis (Bryson
et al., 2007). Além disso, a sustentabilidade do desempenho escolar esta diretamente
relacionada a capacidade da instituicdo de combinar inovagdo educacional com
gestao estratégica do conhecimento, promovendo coeréncia entre processos e
resultados (Gutierrez-Rivera et al., 2023).

A eficacia das praticas escolares nao esta apenas em sua adogao formal, mas
na maneira como sao sustentadas, adaptadas e ressignificadas ao longo do tempo,
criando coeréncia entre valores institucionais, cultura organizacional e rotinas
escolares (Villagra-Bravo et al., 2023; Moura & Bispo, 2021). Ao destacar o papel da
execucado consistente de praticas comuns, com atencdo as especificidades
contextuais, a PBV oferece uma estrutura analitica especialmente adequada para
compreender a gestao educacional em sistemas publicos complexos e sujeitos a altos
niveis de padronizagdo e accountability, como o brasileiro (Bromiley & Rau, 2014,

2016).



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

A presente pesquisa intencionou compreender como as praticas dos gestores
escolares publicos podem contribuir para melhoria da qualidade educacional.
Portanto, utilizou-se de um estudo qualitativo e exploratério com corte transversal e
coleta de dados primarios (Gil, 2021). Neste estudo, foi adotada a estratégia de estudo
de casos multiplo com sete unidades de analise (sete escolas), conforme proposto por
Yin (2015).

Para Stewart (2012), estudo de casos propiciam uma compreensdao mais
aprofundada do fenbmeno investigado, observando semelhancas e diferengcas no
conjunto dos casos analisados. Segundo Yin (2015), esse tipo de estudo se justifica
quando o universo investigado, neste caso, as escolas com desempenho mais alto no
Ideb, pode revelar experiéncias e praticas de gestao significativas que contribuem
para os resultados observados.

Para efeito deste estudo, considerou-se o Ideb variando na escala de 0 a 10,
pelo fato de ser o indicador de qualidade educacional brasileira (Inep, 2023). Assim, a
principio, foram selecionadas como amostra oito escolas publicas de ensino
fundamental localizadas no municipio de Vitéria-ES com Ideb acima de 7,0 pontos, na
ultima edigao (2023). Entretanto, a escola E6 ndo aceitou participar do estudo e foi
excluida da amostra. A nota superior a 7,0 foi considerada em comparagdo com a
média do municipio de Vitdria, que foi de 6,1 para os anos iniciais, alvo deste estudo.
A média estadual (Espirito Santo) também foi de 6,1, enquanto a nacional foi de 5,7
(Inep, 2023), o que mostra a relevancia da escolha do municipio escolhido. Os dados
foram coletados do portal eletrénico do Inep. As oito escolas com nota = 7,0 pontos

no ldeb estao listados na Figura 3 a seguir:
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Figura 3. Escolas selecionadas para o estudo

Escola Participantes Localizagao Ideb | Matriculas
Escola 1 (E1) E1Dr1, E1PED1, E1Prof1 Jardim Cambuiri 7.9 376
Escola 2 (E2) E1Dir2, E2PED2, E2Prof2 Bairro de Lourdes | 7,7 253
Escola 3 (E3) E3Dir3, E3PED3, E3Prof3 Jardim da Penha 7,7 643
Escola 4 (E4) E4Dir4, E4APEDA4, E4Prof4 Jardim Camburi 7,6 340
Escola 5 (E5) E5Dir5, ESPEDS5, E5Prof5 Jardim Camburi 7,3 595
Escola 6 (E6) E6Dir6, EGPED6, E6Prof6 Jardim Cambuiri 7,3 723
Escola 7 (E7) EDir7, E7TPED7, E7Prof7 Jardim da Penha 7,1 604
Escola 8 (E8) E8Dir8, EBPED1, E8Prof1 Antonio Hondrio 7,0 401

Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Censo Escolar 2023 (Inep, 2023).

Apresentou-se o projeto de pesquisa a Secretaria Municipal de Educacao,
solicitando formalmente, a autorizacdo para a sua realizagdo. Com a devida
autorizacao, foram realizadas visitas em cada uma das escolas acima e convidou os
diretores para participarem de forma voluntaria das entrevistas que sinalizaram o
aceite. A escolha do diretor como participante da pesquisa € fundamentada pela sua
capacidade de fornecer uma visdo ampla sobre as praticas da gestdo escolar. Para
complementar a pesquisa pedagogos e professores dessas escolas forma convidados
a participarem da pesquisa para capturar as suas percepg¢des sobre as praticas que
favorecem o Ideb da sua escola.

Conforme Oliveira et al. (2023), os diretores desempenham um papel central
na administracdo educacional. Portanto, escutar esses atores permite capturar
percepcgdes estratégicas sobre suas praticas de gestao, considerando o seu papel na
articulagdo das dimensdes administrativa, pedagdgica e politica da escola (Brasil,
2021). De acordo com Oliveira e Vasques-Menezes (2018), a gestdo escolar tem
evoluido para uma abordagem mais integrada, na qual os diretores desempenham um
papel-chave na implementacdo de politicas educacionais e na promog¢do de um
ambiente favoravel ao ensino e a aprendizagem. Desse modo, as suas percepgdes
podem fornecer insights importantes para a melhoria do ensino contribuir para o

objetivo deste estudo.
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A coleta dos dados foi realizada em duas etapas. A primeira, por meio de um
roteiro de entrevistas semiestruturado com diretores escolares. O roteiro continha trés
blocos (Apéndice A). O primeiro bloco consistiu na abertura da entrevista em que o
pesquisador contextualizou do tema. O segundo bloco, contemplou as perguntas
sobre o tema e, o terceiro bloco, na coleta de dados sociodemograficos dos diretores
como sexo, idade, tempo de atuagao na gestido escolar e formagao. Essas questdes
permitiram capturar informagdes que caracterizassem os profissionais participantes
do estudo (Creswel & Creswel, 2021). Em seguida, procedeu-se com o encerramento
e agradecimento pela participagao na pesquisa.

Na segunda etapa, foram coletadas as percepgdes de pedagogos e
professores das mesmas escolas por meio de um formulario elaborado no Google
forms. As questdes eram abertas e semelhantes as que foram utilizadas com os
diretores, além da coleta dos dados demograficos, assim como, na entrevista com
diretores. Essa estratégia possibilitou a triangulacdo dos dados robustecendo a
pesquisa. Yin (2005) destaca a importancia da triangulagdo de dados em estudos de
caso, como o deste estudo, pois, dessa forma, o fendmeno investigado € analisado a
partir de multiplas perspectivas, o que reforca a confiabilidade da analise. No caso
desta pesquisa, foi realizada uma triangulagéo de fontes (entrevistas em profundidade
+ google forms) com a analise documental a fim de desenvolver uma compreensao
em profundidade o fendbmeno investigado (Carter et al., 2014; Flick, 2013). Sendo,
neste caso, os dados gerados pelas entrevistas com trés atores da atuantes de frente
da unidade escolar (diretores, pedagogos e professores), mais a analise documental
por meio da matriz de competéncias de diretores (Brasil, 2021) e resultado do Ideb
presentes no portal do Inep. Vale ressaltar que, participaram do estudo apenas os

profissionais que aceitaram e assinaram voluntariamente o Termo de Consentimento
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Livre e Esclarecido (Apéndice B). As entrevistas dos diretores e posteriormente a
coleta de dados de pedagogos e professores foram realizadas entre os meses de abril
e a primeira quinzena de junho. Além disso, foram gravadas e transcritas
integralmente, utilizando o software Turbo Scribe Al, e agrupadas trés documentos
“Corpus — diretores por escola” com o total de 53 paginas e 203 minutos e 37
segundos, “Corpus — pedagogos por escola” com 11 paginas e “corpus professores

por escola” com 7 paginas. A Figura 4 abaixo corresponde aos dados

sociodemograficos.
Figura 4. Dados sociodemograficos
. . " Tempo na Tempo na "
Escola Participante  Género Idade P - P - Formacgao
educacgao Fungao
. . 49 , =
E1Dirl Masculino anos 26 anos 4 anos P&s-Graduagdo
- 44 ) .
E1l E1Pedl Feminino anos 19 anos 01 anos P&s-Graduagdo
. 54 . =
E1Profl Feminino anos 28 anos 5 meses Pés-Graduagao
. . 52 . =
E2Dir2 Feminino anos 32 anos 8 anos Pés-Graduagao
. 55 . =
E2 E2Ped2 Feminino anos 36 anos 15 anos Pés-Graduagao
- 37 ) .
E2Prof2 Feminino anos 9 anos 5 anos P&s-Graduagdo
. . 58
E3Dir3 Masculino 32 anos 9 anos Doutorado
anos
. 51 . =
E3 E3Ped3 Feminino anos 24 anos 22 anos Pés-Graduagao
L 50 , ~
E3Prof3 Feminino anos 30 anos 4 anos Pés-Graduagdo
. . 44
E4Dird Masculino 17 anos 3 anos Mestrado
anos
L 35 . ~
E4 E4Ped4 Feminino anos 3 anos 2 anos Pés-Graduagdo
. 38 . =
E4Prof4 Feminino aNoS 15 anos 3 anos Pés-Graduagao
. . 46 . =
ESDir5 Masculino anos 25anos 8 anos Pés-Graduagao
. 53 . =
ES E5Ped5 Masculino anos 7 anos 7 anos Pés-Graduacgao
. 42
ES5Prof5 Masculino anos 22 anos 6 meses Mestrado
. . 46 . =
E6 E6Dir6 Feminino 24 anos 4anos Pds- Graduacdo

anos
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E6Ped6 Feminino aicz)s 13 anos 4 anos P&s-Graduagao
. 57
E6Profé Feminino anos 25 anos 19 anos Mestrado
. . 60
E7Dir7 Masculino 26 anos 4 anos Mestrado
anos
- 45 . =
E7 E7Ped7 Feminino anos 16 anos 4 anos P&s-Graduagao
. 42 . ~
E7Prof7 Feminino 13 anos 5 anos P&s-Graduagdo

anos

Fonte: elaborada pelo autor.

O processo de analise dos dados ocorreu por meio da técnica de codificacéo e
categorizagao proposta por Bardin (2011). Essa técnica, estruturou-se em quatro
etapas sequenciais: (i) a pré-analise, (ii) a exploragdo do material, (iii) a codificacéo e
categorizagao, e (iv) o tratamento dos resultados. A pré-analise consistiu, inicialmente,
na organizacao dos dados das entrevistas e gerados pelo questionario aberto em um
documento uUnico do word, sendo um documento para os diretores, um para
pedagogos e outro para professores. Posteriormente, realizou-se a leitura flutuante
das transcrigdes, com o objetivo de identificar padrdes preliminares relacionados as
praticas de gestédo escolar em instituicdes que apresentam os melhores desempenhos
no ldeb, tendo como referencial tedrico a PBV. Nesta fase, ocorreu a organizagao

sistematica do material coletado, preparando-o para uma analise em profundidade.

Na etapa de exploracdo do material, foi aplicada inicialmente a codificagao
aberta. Assim, os codigos foram gerados por meio da identificacao do significado dos
trechos contidos no material que foi organizado na etapa anterior. Nesse processo,
considerou-se como dire¢ao, o objetivo principal da pesquisa: compreender como as
praticas dos gestores escolares publicos podem contribuir para melhoria da qualidade
educacional. Todo o processo de codificagao e categorizagao foi realizado de maneira
exaustiva e contou com a validagdo de um pesquisador externo. Ao longo desse

processo, ocorreram varias mudangas nas nomenclaturas dos cédigos e categorias
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até que fosse alcangado um consenso. Ao todo, foram identificados e codificados, 322
trechos das entrevistas, resultando em 71 cddigos distintos.

Na sequéncia, ainda durante a fase de exploragao do material, procedeu-se
com o agrupamento desses codigos em categorias analiticas que foram agrupadas
em duas dimensodes: “Gestao escolar baseada na pratica para resultados no Ideb” e
“Barreiras que exigem respostas especificas”. Na primeira dimensao, o processo de
categorizagao culminou na organizacdo de 55 cddigos em sete categorias, que
refletem aspectos centrais das praticas de gestao identificadas nas escolas com
melhor desempenho no Ideb, sendo elas: (1) Ambiente de relacionamento entre
familia e escola; (2) Gestao estratégica e democratica; (3) Fomento de praticas
metodolégicas de aprendizagem; (4) Infraestrutura e recursos pedagdgicos; (5)
Suporte organizacional; (6) Gestdo e manutencao do clima escolar. Essa dimensao
reflete a esséncia conceitual e empirica das praticas efetivas adotadas ou percebidas
pelos diretores(as), pedagogos(as) e professores, destacando a relagao entre praticas
especificas e o desempenho escolar mensurado pelo Ideb.

De forma complementar, ainda foi possivel agrupar na dimensao “Barreiras que
exigem respostas especificas”, 16 cddigos em 5 categorias que refletem as barreiras
vivenciadas nos ambientes escola para a promocido de praticas para melhorar o
desempenho dos alunos. Sendo elas: (i) Promogédo da inclusdo; (ii) Problema
emocional e bulying; (iii) Estrutura fisica e pedagodgica; (iii) Relacionamento

interpessoal; (iv) Recursos humanos. A Figura 5 ilustra o resultado desse processo.

Figura 5. Resultado processo de codificagdo e categorizagao

GESTAO ESCOLAR BASEADA NA PRATICA PARA RESULTADOS NO IDEB

Categorias Cédigos
Participagao
Ambiente de relacionamento entre familia e escola Valorizacdo
Corresponsabilidade




Engajamento
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Evasao
Problema emocional e bullying Redes sociais
Espaco fisico
Material didatico
Alfabetizagao
Formacéao
Comunidade exigente
Envolvimento familiar
Servidores
Indisciplina discente

Estrutura fisica e pedagdgica

Relacionamento interpessoal

Desvalorizagao salarial
Falta de compromisso
Escassez de profissionais

Recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor

Complementarmente, realizou-se a triangulacédo dos dados, que segundo Flick
(2013) ao estudar um problema de pesquisa que considera um fendmeno pouco
explorado, deve-se integrar distintos tipos de dados, buscando a validagado e
ampliagao das interpretacoes feitas pelo pesquisador. Neste estudo, a triangulagao
seguiu a abordagem proposta por Yin (2016), envolvendo a comparagao sistematica
dos dados obtidos a partir das entrevistas com diretores e da coleta complementar
das percepgdes dos pedagogos e professores pelo google forms. Além disso, foi
realizada triangulagdo desses resultados com a matriz de competéncias de diretores
escolares proposta pelo MEC e os dados do portal do Inep para a sele¢cao das escolas
de melhores resultados.

Nesse processo foi possivel confrontar perspectivas distintas sobre as praticas
de gestdo escolar, buscando identificar convergéncias e divergéncias entre os
diferentes grupos entrevistados e escolas, além da contribuicdo positiva para as

praticas na matriz de competéncias de diretores proposta pelo MEC.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa, os resultados foram organizados em duas dimensdes analiticas
intituladas como “Gestdo escolar baseada na pratica para resultados no Ideb” e
“Barreiras que exigem respostas especificas”, conforme ja apresentadas. A analise,
foi orientada pela PBV, considera que essas agdes sdo socialmente construidas,
incorporadas a rotina institucional e configuram ativos estratégicos dificeis de serem
reproduzidos fora do contexto em que foram desenvolvidas (Bromiley & Rau, 2014).
4.1 DIMENSAO GESTAO ESCOLAR BASEADA NA PRATICA PARA
RESULTADOS POSITIVOS NO IDEB

Essa dimensao refere-se a capacidade gerencial orientada ao desempenho, de
natureza formativa e emergente, que coordena as rotinas e as relacbes da escola
como planejamento estratégico e democratico, orquestracao de recursos pedagdgicos
e de infraestrutura, suporte organizacional, gestdo do clima e integracdo familia e
escola, em ciclos de execugdo e monitoramento (definir metas, apoiar praticas de sala,
acompanhar a aprendizagem e ajustar decisdes). Essa capacidade ndo depende de
recursos raros, mas da consisténcia e da coeréncia de implementacdo das rotinas,
convertendo tempo e insumos em aprendizagem que se expressa no Ideb.

A dimenséao é operacionalizada formativamente pelas seis categorias listadas
(relacao familia—escola; gestao estratégica e democratica; praticas metodoldgicas;
infraestrutura e recursos; suporte organizacional; gestdo e manutengdo do clima
escolar). As frequéncias por grupo (direcdo, pedagogos, professores) indicam
evidéncias empiricas da ativagdo dessa capacidade em cada componente. Nesse
contexto, a categorizagao por frequéncia de trechos revelou que a gestao estratégica
e democratica foi a categoria mais mencionada, com 80 men¢des. Na sequéncia,

ambiente de relacionamento entre familia e escola com 56 mencgdes, da gestao e
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manutencdo do clima escolar com 52 mencdes. Ja a infraestrutura e recursos
pedagogicos 33 mengdes, o fomento a praticas metodoldgicas de aprendizagem e o
suporte organizacional com 31 mengbes. Esses dados revelam como os distintos
grupos profissionais percebem e operam recursos tangiveis e intangiveis em suas
praticas cotidianas, contribuindo para a melhoria dos resultados escolares medidos

pelo Ideb. A Tabela 1 demonstra a frequéncia categoria por participante.

Tabela 1. Frequéncia de cada categoria por participante
DIMENSAO: GESTAO ESCOLAR BASEADA NA PRATICA PARA RESULTADOS NO IDEB

Categorias Freq. Dir Freq. Ped Freq. Prof Total
Ambiente de relacionamento entre familia e escola 25 21 9 55
Gestéo estratégica e democratica 43 30 7 80
Fomento a praticas metodolédgicas de aprendizagem 17 10 4 31
Infraestrutura e recursos pedagoégicos 18 11 4 33
Suporte Organizacional 11 12 8 31
Gestédo e manutencao do clima escolar 21 16 15 52
Total 135 100 47 282

Fonte: elaborada pelo autor.

A partir da analise dessa dimensao, percebe-se que diretores e pedagogos
concentram suas mengdes nas praticas relacionadas a gestdo estratégica e
democratica, bem como no fortalecimento das relagdes com as familias. Tais praticas
sao compreendidas como essenciais para alinhar metas institucionais, planejar de
forma participativa e estabelecer uma comunicacgao eficaz com a comunidade escolar,
compondo um conjunto de recursos estratégicos e relacionais. Por sua vez, os
professores atribuem maior énfase a manutencdo de um clima escolar positivo e ao
suporte organizacional. A valorizacdo dessas dimensdes por parte do corpo docente
evidencia a centralidade das condi¢gdes psicoldgicas e institucionais no cotidiano
pedagdgico, especialmente no que se refere ao engajamento, a cooperacao entre
pares e ao reconhecimento institucional.

O fomento de praticas metodoldgicas de aprendizagem e a disponibilidade de
recursos pedagogicos aparecem de forma moderada nas falas dos trés grupos,

sugerindo que, embora reconhecidos como relevantes, esses elementos ainda nao
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ocupam posigao central na percepgao dos profissionais sobre os fatores que
influenciam diretamente os resultados escolares. Ainda assim, o conjunto dessas
categorias indica uma articulagdo entre recursos estruturais (por exemplo,
infraestrutura e materiais), recursos relacionais, (por exemplo, o vinculo com as
familias), recursos organizacionais (por exemplo, o suporte a atuagao docente) e
recursos simbdlicos e estratégicos (por exemplo, a lideranga democratica e o clima
escolar), integrando assim, uma estrutura de capacidades organizacionais complexas.
Embora, em principio, praticas organizacionais possam ser replicadas
superficialmente, o diferencial estratégico destacado pela PBV reside justamente na
complexidade dos saberes tacitos, das interagbes sociais e dos processos
colaborativos adaptados especificamente ao contexto escolar.

Esses elementos contextuais e socialmente construidos dificultam que outras
instituicdes educacionais reproduzam plenamente tais praticas com o mesmo nivel de
eficacia, consolidando-se como um diferencial competitivo sustentavel e contribuindo
diretamente para a qualidade do ensino. O que se observa nas escolas de Vitéria-ES
€ a constituigdo de um arranjo singular de praticas, sejam relacionais, estratégicas,
estruturais e psicoldgicas, que favorecem a geragao de valor educacional sustentado,
refletido no desempenho institucional e, em especial, nos indicadores de
aprendizagem.

Ao considerar as perspectivas especificas dos grupos envolvidos, constata-se
que os diretores ocupam uma posicao mais voltada a condugido estratégica e
institucional, promovendo alinhamento das ac¢des, rotinas e relagdes externas com as
familias. Os pedagogos, por sua vez, operam como articuladores entre o
planejamento institucional e os processos pedagdgicos, valorizando tanto os aspectos

estruturais quanto os organizacionais que sustentam a pratica docente. Ja os
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professores demonstram maior sensibilidade as condi¢gbes imediatas de trabalho e a
cultura organizacional, identificando no clima escolar e no suporte institucional
elementos centrais para a realizacdo de seu trabalho. Portanto, a triangulagdo das
falas por categoria funcional evidencia a presenca de capacidades complementares
entre os diferentes agentes escolares, fortalecendo a mobilizagdo coordenada de

praticas internas.

4.1.1 Ambiente de relacionamento entre familia e escola

Essa categoria Ambiente de relacionamento entre familia evidencia as praticas
de gestdo com melhores desempenhos no Ideb, no municipio de Vitéria-ES, apontam
para o engajamento das familias e fortalecimento da gestdo escolar. A Tabela 2
sumariza a frequéncia da categoria por cédigo, facilitando o processo de triangulagcao

entre escolas e entre participantes.

Tabela 2. Triangulagado: Ambiente de relacionamento entre familia e escola

CATEGORIA AMBIENTE DE RELACIONAMENTO ENTRE FAMILIA E ESCOLA

Triangulagdo por escola Triangulacao por Participante

Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Participagao X X X X X 4 4 2
Valorizagao da escola X X 3 0 1
Corresponsabilidade X X 2 3 1
Engajamento X X X X X 9 4 2
Eventos X X X 1 3 0
Dialogo X X X 1 3 1
Relacionamento X X X 3 3 0
Comunicacéao assertiva X X 2 1 1
Limites X X 1 0 1
Total 7 4 4 4 7 5 1 26 21 9

Fonte: Elaborada pelo autor

Na triangulacéo por escola, observa-se que a Escola E1, primeiro lugar no Ideb,
apresenta o conjunto mais estruturado de praticas, com agdes sistematicas voltadas
ao fortalecimento da parceria com as familias. A gestdo promove assembleias

mensais, reunides por segmento, conselhos de escola e projetos que estimulam o



38

pertencimento. Segundo E1Dir1, ha uma intencao clara de aproximar as familias da
rotina escolar:

A gente tem feito um trabalho muito grande, desde que eu entrei na gestao, de

aproximar as familias da escola. Aproximar, como eu digo, ndo é a familia estar

dentro da escola o tempo todo, de ficar bisbilhotando, ndo é essa a situagao. E

a gente chamar a familia para ela entender um pouco da rotina da escola,

entender o que acontece com os bastidores da escola, até para entender como

que o filho dele é tratado.

Essa pratica também é percebida no discurso dos professores, como destaca
E1Prof1: “Observo que a presenga e apoio da familia faz toda diferenca no
desempenho dos estudantes.” A Escola E5 apresenta o mesmo numero de cédigos
que a E1, mas suas praticas se concentram em acdes pontuais, como eventos
culturais e rodas de conversa. Nao ha evidéncias de institucionalizagdo por meio de
calendarios fixos ou monitoramento sistematico. Em E5, destaca-se o fortalecimento
do vinculo afetivo, como aponta ESPed5: “Criacéo de vinculos fortes com os alunos e
suas familias [...]".

Ja a Escola E2, segunda colocada no Ideb, também apresenta praticas bem
estruturadas. A gestao organiza reunides individualizadas por turma, com alta adesao
das familias, o que indica uma cultura participativa consolidada. Conforme E2Dir2:

[...] nés fizemos uma reunido para cada turma, porque aqui, como voceé viu, a

escola € um espago pequeno, nés nao temos um auditério, ndo temos um lugar

que a gente consiga fazer uma reunido geral, entdo a gente faz uma reuniao
com cada turma. Ent&do nés tivemos turma que nés tivemos 100% de presencga

das familias, né? N6s nao tivemos nenhuma turma com menos de 80%.

Na Escola E3, as praticas estdo centradas no dialogo e na confianga. A gestao
busca integrar as familias de forma constante, como indica E3Dir3: “[...] envolvendo
a familia, envolvendo os estudantes, sabendo que a gente precisa preparar o

ambiente para que eles tenham atencgao, interesse, motivacdo, para que nés

conseguimos ter sucesso no processo de ensino, aprendizagem e desenvolvimento
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dos estudantes.” Ja a Escola E4 investe em comunicacdo assertiva, com uso de
multiplos canais para manter as familias informadas. Segundo E4Dir4:

Em relagdo aos pais, eu replicaria a mesma questao da assertividade, mas na

ampliagdo da comunicagao, fazer com que os pais estejam sempre cientes, as

familias estejam sempre cientes, a comunidade possa saber o que acontece
na escola e nao seja pego de surpresa e atendé-los.

A Escola E6 se diferencia por combinar agdes de aproximag¢ao com a definicao
clara de limites para atuacéo das familias, preservando a autonomia da escola. Essa
caracteristica é evidenciada por EGDir6:

Essa condi¢ao socioeconémica, ela também se volta para a escola. Tem uma

comunidade muito atuante dentro da escola. [...] A gente também lida com isso

no sentido de dizer que a escola tem autonomia, tem regras, tem limites,
instituidas pela prépria escola ou pela Secretaria de Educacéo.

A Escola E7, por sua vez, apresenta apenas um cdédigo relacionado ao
engajamento. As agdes sao pontuais e sem estrutura formalizada. Ainda assim, ha
um esforgo para aproximar a familia do processo de aprendizagem, como destaca
E7Dir7:

Mas a gente, com algumas agdes, a gente termina por impactar essa familia de

forma emocional para que ele veja e participe do crescimento, do processo de

aprendizagem do filho. E ai ele se sente na responsabilidade de ndo permitir
que isso deixe de acontecer.

A triangulacao por participante permite observar convergéncias e divergéncias
na forma como diretores, pedagogos e professores percebem o relacionamento com
as familias. Os diretores enfatizam a criacdo de canais formais de participagao e o
envolvimento continuo da comunidade, como aponta E7Dir7:

Os desafios mais dificeis de superar sdo a conquista [...] da presenga com mais

frequéncia das familias no acompanhamento do processo de aprendizagem

das criancas. E ai, como que a gente tem tentado superar isso? A gente tem

tentado superar isso com uma constante execucdo de atividades em que a

gente convida a familia a participar juntos.

Os pedagogos reforcam a importdncia da escuta ativa e da

corresponsabilidade, conforme E4Ped4: “Uma relagcdo que exige, bastante dialogo e
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transparéncia. O que impacta positivamente € o comprometimento das familias em
relacdo a estar apar dos resultados e aprendizado dos estudantes.” Os professores,
por sua vez, concentram suas percepg¢oes nos efeitos diretos do apoio familiar sobre
o desempenho dos estudantes, como evidéncia E4Prof4: “Ter o didlogo com a familia
€ de extrema importancia para o fortalecimento da relagdo aluno-professor como
também impacta positivamente na aprendizagem e desempenho dos alunos.”

Ha uma convergéncia entre os participantes no reconhecimento do papel da
familia como parceira da escola. No entanto, ha divergéncia quanto ao foco das agdes:
diretores (as) atuam na gestao institucional dos vinculos, pedagogos se concentram
nas relagdes pedagogicas e afetivas, e professores percebem os efeitos diretos da
presenca e apoio das familias no cotidiano escolar. Aparentemente, os resultados
sugerem que a formalizacao e a institucionalizagao das praticas de gestao (E1 e E2)
podem levar as escolas a melhores resultados no Ideb. Essas instituicdes operam
com agdes continuas, planejadas e monitoradas, enquanto escolas com praticas

similares, mas menos estruturadas, como a E5, demonstram resultados inferiores.

4.1.2 Gestao estratégica e democratica

A categoria Gestdo Estratégica e Democratica abrange a forma como as
praticas formais e cotidianas de diretores, pedagogos e professores; se consolidam
como rotinas institucionais e contribuem para o desempenho das escolas. A Tabela 3
sumariza a frequéncia da categoria por coédigo, viabilizando o processo de

triangulacao por escola e participante.

Tabela 3. Triangulac&o: Gestéo estratégica e democrética
CATEGORIA GESTAO ESTRATEGICA E DEMOCRATICA

Triangulagao por escola Triangulagao por Participante
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Gestao Participativa X X X 5 5 0

Profissionais comprometidos x x x X X X 6 4 3
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Resolugao Problemas X X X X X X

Alinhamento

Planejamento

Plano de Agéao

Execucéao de Plano

Acompanhamento

X [ X [ X | X | X
x

Avaliacao

Lideranga X

Metas X

Baixa Rotatividade X

Desenvolvimento profissional X X X X X

x
N |h|lO|2IN|O|O|~|W|IN|OC
N[O |2 |OIN|~[~jW|~|O

Parcerias interinstitucionais
Total 10 5 9 5 9 5 2
Fonte: Elaborada pelo autor
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A triangulagao entre as escolas evidencia trés perfis distintos. A Escola E1, que
ocupa o primeiro lugar no ldeb, apresenta o portfélio mais robusto de praticas
estruturadas. Implantou uma ouvidoria estudantii e assembleias mensais que
permitem aos alunos levarem suas demandas a diferentes instancias de decisao.
Conforme relata E1Dir1: “Implantamos a ouvidoria estudantil: representantes de turma
e assembleias mensais permitem que alunos tragam demandas e as encaminhem em
varias instancias.” Além disso, o funcionamento continuo dos conselhos escolares
contribui para uma governanga colegiada efetiva. E1Ped1 destaca: “Temos os
Conselhos de escola e Conselhos de representantes de turmas, com encontros
periddicos para debate de pautas e deliberacbes. Mensalmente realizamos
assembleias de segmentos envolvendo professores e alunos.”

Em seguida, a Escola E3, terceira colocada no ldeb, apresenta numero
semelhante de coédigos, mas diferencia-se pelo alto grau de integracdo entre
planejamento, execucdo e avaliacdo. Os projetos pedagodgicos da unidade sao
desenvolvidos com base em um tema gerador anual, que organiza coletivamente as
acdes desde o inicio do ano letivo. Segundo E3Dir3:

Entao, todos os projetos que s&o desenvolvidos pelos profissionais, |a, quando
a gente inicia o ano que a gente faz Ia o nosso plano de agao [...] todos os
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nossos projetos sao voltados a partir desse tema gerador, que € o tema
institucional, pra gente poder desenvolver.

A Escola E5, embora possua o mesmo numero de codigos que E3, apresenta
menor grau de institucionalizagc&do das praticas. As agdes sao mais variadas do ponto
de vista tematico, como mostra a forte presenca de parcerias externas, porém, menos
articuladas por meio de rotinas sistematicas. Em ES5, ha forte investimento em apoio
multiprofissional, conforme relata E5Ped5: “Ampliacdo da equipe de apoio
multiprofissional. Esse suporte atende demandas emocionais e sociais que impactam
diretamente na aprendizagem.” Também sdo citadas agbes como encontros
formativos para analise de praticas pedagdgicas, rodas de conversa, planejamento
semanal, metas pontuais e acompanhamento do progresso estudantil com uso de
instrumentos diagnodsticos. Ainda assim, tais iniciativas ocorrem de forma
descentralizada e sem insercéo formal em um ciclo estruturado de tomada de decisao,
0 que pode limitar sua efetividade no longo prazo.

A Escola E7, por sua vez, apresenta numero reduzido de codigos e praticas
pontuais voltadas a resolugao de problemas e a valorizagado dos recursos humanos.
O foco da gestao esta em promover um ambiente colaborativo e manter uma equipe
estavel e comprometida. O uso de escuta ativa como estratégia para enfrentamento
de conflitos cotidianos conforme elenca E7Ped7: “Boa interagdo com a comunidade,
dialogo eficaz e facilidade de resolver problemas.” Além disso, ha criticas a formacao
de professores via ensino a distancia, e valorizacdo da formagao presencial e
continuada como condicdo para o bom desempenho, sem, contudo, apresentar
estrutura organizacional que articule essas demandas a um plano de acgao coletivo.

A comparacéao entre E3 e E5 reforga que a diversidade de praticas, por si so,
ndo garante impacto. E a formalizagdo dessas agbes em ciclos estruturados de

planejamento, execucdo e avaliagdo que permite consolida-las como rotinas
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organizacionais, potencializando seus efeitos sobre o desempenho escolar. Por outro
lado, E5 e E7 operam com acgdes relevantes, como formagdes, didlogo, parcerias e
escuta, entretanto, pontuais, fragmentadas e menos institucionalizadas, o que pode
explicar sua posicao inferior no ranking do Ideb.

As escolas E2 e E4, que ocupam respectivamente a segunda e quarta posi¢coes
no Ideb, apresentam perfil intermediario, com destaque para o planejamento
colaborativo e a resolugado de problemas, mas com menor presenga de conselhos
atuantes ou instrumentos participativos mais amplos. A E4, por exemplo, investe
fortemente em comunicagao interna e planejamento semanal, conforme enfatiza
E4Dir4:

Os dias mais dificeis. Como é que a gente faz isso? Planejamento. As reunides

de CTA [Corpo Técnico Administrativo] acontecem nas tercas-feiras, muito rara

a semana que nao acontece, para que a gente sempre paute o trabalho de

forma preditiva e ndo aquele trabalho de apagar incéndio.

A E6 apresenta agcbes de engajamento semelhantes, mas demonstra maior
atencdo a delimitacdo de papéis institucionais, reconhecendo a importancia da
autonomia da gestao escolar e da estabilidade da equipe. Entre as escolas, observa-
se uma convergéncia geral na valorizagado da participagao e do comprometimento da
equipe como fundamentos para a gestdo democratica. Contudo, ha divergéncia
significativa na capacidade de sistematizar essas agdes. Enquanto E1 e E3 ancoram
suas praticas em protocolos, prazos e instrumentos de acompanhamento, E5 e E7
operam com base em ag¢des pontuais e menos conectadas a processos continuos.
Essa diferenca pode ser explicada por fatores como maturidade da equipe gestora,
clareza dos objetivos estratégicos e estabilidade do corpo docente, o que favorece a
consolidacéo das praticas como rotinas partilhadas.

A triangulagao entre participantes reforgca essas conclusdes. Os diretores (43

mengdes) sd0 0s que mais citam praticas estruturadas de gestdo participativa,
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destacando a importadncia dos conselhos, assembleias e planos de agdo. Os
pedagogos (30 mengdes) também reconhecem o papel da escuta e da deliberagao
conjunta, mas com énfase maior nas praticas de acompanhamento pedagdgico e
desenvolvimento profissional. J& os professores (7 mengdes) tendem a destacar o
comprometimento da equipe e o ambiente colaborativo como condigbes que
favorecem a aprendizagem, com menos referéncia as estruturas formais de gestéao
democratica. Por exemplo, E1Prof1 relata: “E um ambiente onde a equipe se ajuda de
forma a promover um bom ensino, uma boa relagdo entre alunos, professores e
pedagdgico.”

Entre os grupos, ha convergéncia na percepc¢ao da importancia do trabalho em
equipe e do envolvimento dos profissionais. Entretanto, ha divergéncia na
compreensao do funcionamento das praticas de gestdo estratégica: diretores
enfatizam a dimenséao institucional e formalizada das agdes; pedagogos priorizam a
mediacado pedagdgica; professores associam a eficacia a qualidade das relagdes
interpessoais no cotidiano escolar. Essas diferengcas podem ser explicadas pelos
diferentes papéis e niveis de envolvimento de cada grupo no ciclo de tomada de
decisao e na estrutura formal da escola.

A anadlise demonstra que a eficacia da gestdo estratégica e democratica
depende nao apenas da variedade das acdes implementadas, mas da sua capacidade
de se tornarem rotinas organizacionais, sistematicamente reproduzidas, monitoradas
e compartilhadas pela equipe escolar (Bromiley & Rau, 2014). As escolas que
alcangam os melhores resultados no Ideb sdo aquelas que conseguem transformar
praticas colaborativas em processos institucionais estaveis, conectando saberes
tacitos a estrutura formal da gestdo e promovendo a coeréncia entre os niveis de

decisao, execucao e avaliacao.
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4.1.3 Fomento de Praticas metodologicas de aprendizagem

A categoria Fomento a Praticas Metodoldgicas de Aprendizagem integram
praticas de rotinas pedagogicas inovadoras ao cotidiano escolar. A analise foi
realizada por meio da triangulagdo entre escolas e entre as percepgdes dos
participantes, com especial atengdo as convergéncias, divergéncias e aos sentidos
atribuidos as praticas pelas diferentes vozes da comunidade escolar. A Tabela 4
sumariza a frequéncia da categoria por cddigo, viabilizando o processo de

triangulagao entre escolas e participantes.

Tabela 4. Triangulac&do: Fomento de praticas metodoldgicas de aprendizagem
CATEGORIA FOMENTO DE PRATICAS METODOLOGICAS DE APRENDIZAGEM

Triangulagao entre escola Triangulagao entre participantes
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof

Multidisciplinaridade X 1 0 0
Aprendizagem Cientifica X 1 0 0
Intervencéo pedagdgica X X X 2 3 0
Personalizacido do ensino X X 4 2 0
Pedagogia Antirracista X X 3 2 0
Projetos pedagégicos X X X X X X 6 3 4
Total 2 3 2 1 4 3 2 17 10 4

Fonte: Elaborada pelo autor

A triangulagcdo entre as escolas revela que todas as sete unidades
desenvolvem projetos pedagodgicos estruturados, o que evidencia uma convergéncia
importante. No entanto, ha diferenciacdes relevantes na diversidade e na formalizacao
das praticas. A Escola E5 se destacou por apresentar quatro codigos distintos:
aprendizagem cientifica, intervengéo pedagadgica, personalizagdo do ensino e projetos
pedagogicos. Destaca-se, por exemplo, a fala de E5SDir5: “Esse ano a gente comegou
a desenvolver o projeto de iniciagao cientifica nas aulas de ciéncias de fortalecimento.
Os alunos estao super empolgados e os professores também. Entao, esse projeto vai

ser institucionalizado”. A presenga de praticas voltadas a investigagado cientifica,
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mesmo no ensino fundamental, mostra um esforgo por parte da gestdo em estimular
0 pensamento critico e autbnomo dos estudantes.

Além disso, E5Prof5 relata resultados concretos: “Acredito que o pré-ifes no
periodo noturno ajudou a elevar a nota do PAEBES em mais de 30%”. Essa conexao
entre pratica pedagogica e impacto em avaliagbes externas reforgca o potencial da
iniciativa como uma rotina escolar produtiva.

Contudo, embora a E5 tenha o0 mesmo numero de cédigos que a E2 (trés
cédigos), ocupa posicao inferior no Ideb. A explicagao pode residir na forma como
essas praticas sao articuladas no cotidiano. Em E2, as agdes sao interligadas de forma
mais organica e sistematica. A pratica da multidisciplinaridade aparece de forma
estruturada, conforme E2Dir2:

Na quinta-feira as trés primeiras aulas, a turma é dividida em trés grupos que

circulam por trés ambientes: Sala de Aula, Sala de Leitura e Sala de

Informatica. Assim, os trés professores atuam em suas especialidades com

grupos reduzidos, garantindo um processo de ensino mais ativo e

personalizado.

E2Ped2 complementa: “Cada turma é dividida em trés grupos, e cada grupo vai
para um ambiente diferente: leitura, informatica ou sala de aula. Dai a importancia dos
planejamentos integrados”. Além disso, E2 promove a personalizagdo do ensino e
vincula as praticas a um projeto literario de longo alcance, como afirma E2Dir2:
“Temos o Projeto Quintal Literario que aproxima os alunos da leitura e dos autores.
Antes dos encontros, os alunos ja conhecem as obras e a biografia dos escritores”.
Esse grau de integragéo entre multiplas abordagens sugere que E2 internaliza melhor
as praticas como parte de sua identidade institucional.

A Escola E3 também apresentou uma abordagem focada na personalizagéo da

aprendizagem e no respeito a diversidade. Segundo E3Dir3: “A gente tem um olhar

mais individual, sabe? A gente da uma atengao especial para os meninos que tém
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alguma dificuldade ou a gente faz uma suplementacdo, para que os alunos bons
possam avangar ainda mais”. E3Ped3 destaca os projetos com foco em incluséao:
“Trabalhamos com projetos de vivéncia em sala sensorial, setembro Verde e acoes
voltadas a valorizacdo das deficiéncias. Isso gerou uma cultura de respeito a
diversidade”.

Na Escola E6, observa-se um esforco para adaptar as metodologias as
realidades especificas das turmas. E6Dir6 menciona: “As turmas de segundo e quinto
ano cresceram consideravelmente. Temos as aulas de refor¢o duas vezes na semana
e criamos um plano de trabalho diferente, que pode ser feito hoje e mudado amanh3,
dependendo da realidade da turma”. A flexibilidade pedagdgica, aliada a iniciativas
como o pré-Ifes para o 9° ano, demonstra um planejamento que valoriza resultados
sem renunciar a adaptagcao ao contexto.

A Escola E7, embora com menor diversidade de praticas, destaca-se por
desenvolver ag¢des voltadas a equidade racial. E7Dir7 relata:

Hoje somos referéncia na rede por esse eixo étnico-racial. Temos um coletivo

antirracista que funciona dentro da escola e que ja existe ha anos. Entao, isso

€ muito importante, porque ndao sdo sé acgdes pontuais, mas um trabalho
continuo de valorizagao da identidade dos alunos.

Além disso, E7Ped7 observa: “Trabalhamos com programas socioemocionais
e com Aprendizagem Baseada em Projetos. Essas estratégias promovem o
envolvimento ativo dos alunos e o aprendizado com sentido”. Em contraste, a Escola
E1, apesar de bem-posicionada no Ideb, apresenta um numero reduzido de cédigos
nesta categoria, concentrando-se em praticas de reforco e projetos mais tradicionais.
E1Dir1 afirma: “Além da aula de reforgo em contraturno, para os alunos com

dificuldades, também oferecemos esse reforco no horario regular, com

acompanhamento da equipe pedagdgica”. E1Prof1 complementa: “Temos projetos de
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leitura, aula de refor¢co no contraturno, roda de conversa com os alunos, reunido de
segmentos”.

A triangulagdo entre participante revela convergéncias e divergéncias
importantes. Diretores mencionaram todas as seis praticas analisadas, evidenciando
uma visao estratégica mais ampla sobre as metodologias adotadas. Eles reconhecem
o papel da personalizagao, dos projetos e da intervengao pedagodgica como parte da
identidade da escola. Ja os pedagogos concentraram-se principalmente nas
intervengdes e nos projetos, como ferramentas de apoio e acompanhamento do
processo de ensino. Por outro lado, os professores citaram exclusivamente os projetos
pedagogicos, com destaque para sua contribuicdo no engajamento dos alunos. Essa
divergéncia pode estar relacionada ao nivel de envolvimento nas etapas de
planejamento: enquanto diretores e pedagogos participam diretamente do desenho
das estratégias, os professores vivenciam os efeitos diretos em sala de aula.

Alinhado A PBV, a analise mostra que a eficacia das praticas metodologicas
esta associada ndo apenas a sua diversidade, mas a sua institucionalizacéo (Bromiley
& Rau, 2014). Escolas como E2 e E3 incorporam essas agdes como parte de sua
rotina pedagdgica, sustentadas por processos colaborativos, saberes tacitos e
monitoramento continuo. Em contraste, escolas com agdes pontuais ou fragmentadas,
como E1 e E7, tendem a obter menor impacto, ainda que desenvolvam projetos
relevantes. A diferenga entre formalizagdo e improviso ajuda a explicar por que
escolas com 0 mesmo numero de praticas apresentam desempenhos distintos no
Ideb. Consolidar essas praticas em rotinas padronizadas e institucionalizadas
fortalece sua execugado consistente e contribui para melhores resultados

organizacionais, (Bromiley & Rau, 2014; Imran et al., 2022).
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4.1.4 Infraestrutura e recursos pedagégicos

A categoria Infraestrutura e recursos pedagodgicos compreende 0s espagos
fisicos, os materiais didaticos e os recursos tecnoldgicos disponiveis nas escolas
publicas municipais de Vitoria—ES. Esses elementos refletem as praticas pedagdgicas
e gerenciais e, sob a lente da PBV, como se transformam em ativos estratégicos
capazes de sustentar a melhoria do desempenho escolar (Bromiley & Rau, 2016). A
analise entre escolas e entre os participantes revela como a materialidade escolar nao
atua isoladamente, mas ganha poténcia a medida que se integra a rotinas
colaborativas, planejamento sistematico e apropriagao compartilhada entre os sujeitos
escolares. A Tabela 5 sumariza a frequéncia da categoria por cédigo, viabilizando o

processo de triangulagéo entre escolas e participantes.

Tabela 5. Triangulacdo: Infraestrutura e recursos pedagoégicos
CATEGORIA INFRAESTRUTURA E RECURSOS PEDAGOGICOS

Triangulagao entre escolas Triangulagao entre participantes

Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Biblioteca X X 2 0 0
Laboratério Maker X 1 0 1
Laboratério de informéatica X 2 0 0
Salas equipadas X X X 7 2 1
Espacos diversos X 1 1 0
Sala do AEE X 1 0 0
Materiais X X X 0 4 0
Estrutura fisica X X X 3 0 1
Tecnologias X X X X 1 4 1
Total 2 6 0 4 5 4 2 18 11 4

Fonte: Elaborado pelo autor

A triangulagdo entre escolas demonstra que as salas equipadas com
projetores, armarios, mapas e sistemas de som estao presentes em todas as sete
unidades, compondo uma infraestrutura basica comum. Em E7, por exemplo, E7Dir7
relata: “Dentro da sala de aula, todas as salas [...] ttém projetor, som, armarios, mapas
[...]. Esses recursos materiais que facilitam o processo de planejamento e execugao

dos professores, nds ja o temos em sala de aula.” De modo semelhante, E4 afirma
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que seu ambiente fisico ndo se distingue das demais, conforme registrado por E4Dir4:
“‘“Ambiente de aprendizado hoje aqui na escola, eu diria que de estrutura fisica, de
material, livros, recursos, ele ndo se diferencia muito das outras escolas.”

Contudo, essa uniformidade nas estruturas basicas contrasta com a
diversidade de recursos complementares encontrados em algumas escolas. E2 se
destaca por integrar um conjunto expressivo de recursos em sua rotina institucional.
E2Dir2 enfatiza: “N6s prezamos muito por um ambiente organizado e um ambiente
rico em materiais que incentivem a leitura, a escrita, o pensamento logico-matematico,
a criatividade.” Essa riqueza se traduz, por exemplo, no uso da biblioteca, que
funciona diariamente e esta articulada ao curriculo, conforme menciona E2Dir2: “A
gente tem uma organizagao com a biblioteca, o funcionamento da biblioteca na hora
do recreio, o funcionamento da biblioteca todos os dias [...]. Todas as turmas passam
todas as semanas pela biblioteca.” Além disso, a escola organiza o uso do laboratério
de informatica com base no planejamento dos professores, conforme o mesmo diretor:
“‘Existe um planejamento feito entre o professor das salas de informatica e os
professores regentes, com a pedagoga, onde o regente aponta qual é o conteudo que
esta sendo trabalhado e de que forma o laboratério de informatica pode contribuir.”

Outro destaque é para a escola E6, que investe em inovagdo por meio da
robotica e da Sala Maker, revelando uma pratica voltada a experimentacdo e ao
desenvolvimento de competéncias cognitivas. Nesse sentido evidéncia E6Dir6: “Ha
quatro anos implementamos robdtica; ha dois, a Sala Maker. Hoje 150 alunos
participam em contraturno, lidando com ferramentas e programacéo [...], fortalecendo
conceitos de matematica e ciéncias.” A escola E5 também apresenta um conjunto
expressivo de recursos, ainda que com limitagdes estruturais compensadas pela

atuacao docente. Nessa linha, ESDir5 menciona:
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O laboratério de informatica [...] ndo comporta todos os estudantes, mas os
resultados sao muito bons por conta desse recurso humano que é esse
professor, que € comprometido, que esta sempre buscando, estd sempre
buscando junto a familia, junto aos alunos a melhor forma de ensinar.

Ja a escola E4, embora com menos categorias, adota estratégias que
fortalecem o uso da biblioteca, tornando obrigatéria a retirada de livros semanais.
Sobre isso, E4Dir4 menciona: “Desde o ano passado tem dado muito certo a utilizacéo
da biblioteca nos horarios de recreio [...], ha uma obrigatoriedade de empréstimo de
um livro por semana.” E3, por sua vez, ndo menciona recursos como biblioteca,
laboratério ou AEE, o que pode indicar uma menor diversificacdo em relacdo as
demais. Ainda a escola E1, apesar de estar entre as mais bem classificadas, também
se restringe a mengdes gerais sobre uso de tecnologia em sala, como destaca E1Dir1:
“Eu acho que usar mais recursos tecnologicos. Acho que a gente precisa usar mais
recursos tecnoldgicos, os professores saberem usar mais recursos tecnoldgicos e
fazer com que os alunos também saibam mexer [...].”

Essas evidéncias revelam convergéncias importantes entre as escolas, como
0 uso disseminado de salas equipadas e tecnologias basicas, e divergéncias
estruturais relevantes, como a presenga ou auséncia de bibliotecas, laboratérios de
informatica articulados ao curriculo, espacos maker e salas de AEE. As escolas mais
bem classificadas, como E2 e E6, se destacam por integrar esses recursos em
praticas formais e planejadas, enquanto escolas como E1 e E3, apesar do bom
desempenho, operam com estruturas mais restritas. Essa divergéncia pode ser
explicada por outros ativos estratégicos, como clima institucional, praticas
pedagdgicas especificas ou um capital humano mais engajado, que compensam a
menor diversidade de recursos fisicos. Ja E5, que compartilha com E2 o numero de

categorias, apresenta posigdo inferior, possivelmente por nao formalizar ou

sistematizar o uso desses recursos com o mesmo grau de intencionalidade.
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Na triangulagdo entre participantes, os diretores (18 mengdes) demonstram
ampla visao sobre os recursos disponiveis e seu uso no cotidiano escolar. Pedagogos
(11 mengdes) concentram-se nos materiais e nas salas equipadas, evidenciando sua
funcao articuladora entre infraestrutura e praticas docentes. Professores (4 mencgdes),
por sua vez, enfatizam a utilidade concreta de recursos aplicados em contextos
inovadores, como o laboratério maker. Essa diferenca de énfase reflete o papel de
cada ator: diretores lidam com a gestao estratégica dos recursos, pedagogos com sua
mediacao didatica e professores com sua aplicagao direta na sala de aula.

Assim, ha uma convergéncia na percepg¢ao da importancia dos recursos,
especialmente dos que impactam diretamente o ensino, como tecnologia e materiais.
No entanto, as divergéncias aparecem no grau de apropriagdo desses recursos.
Diretores e pedagogos mencionam mais frequentemente a integracdo com o
planejamento escolar, enquanto professores tendem a relatar usos pontuais ou
praticos, ligados a sua rotina imediata. Essas diferengas podem ser explicadas pela
posicao institucional de cada ator, mas também apontam para a necessidade de maior
comunicagao e alinhamento entre as esferas da gestao e da pratica docente.

Sob a perspectiva da PBV, os dados sugerem que a infraestrutura escolar
somente se transforma em ativo estratégico quando é apropriada coletivamente,
incorporada a rotinas sistematicas e valorizada pelos diferentes sujeitos escolares
(Imran et al. (2022). A mera existéncia de laboratorios, bibliotecas ou tecnologias néo
garante impacto no desempenho, mas, 0 modo como esses recursos sao mobilizados
em praticas cotidianas compartilhadas (Jarzabkowski et al., 2015), como observamos
escolas E2 e E6, que define sua efetividade. Escolas que dispdem de recursos
diversos, mas nao os formalizam ou articulam em ciclos continuos de planejamento e

avaliagao, como € o caso de E5, tendem a apresentar resultados mais timidos no ldeb,
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apesar da similaridade estrutural. Em sintese, o valor estratégico da infraestrutura
depende menos da sua quantidade e mais da forma como ¢é ativada, ressignificada e

institucionalizada no cotidiano escolar.

4.1.5 Suporte organizacional

A categoria Suporte Organizacional investiga como as sete escolas publicas de
Vitéria-ES estruturam e operacionalizam diferentes formas de apoio: pedagdgico,
administrativo, financeiro, emocional, social, e como esses eixos se convertem em
ativos estratégicos situados. Os saberes tacitos, as experiéncias relacionais e as
rotinas compartilhadas modulam a eficacia dessas praticas no desempenho escolar
(Bromiley & Rau, 2014). A analise, dividida em triangulagédo entre as escolas e entre
os dados produzidos pelos participantes, combina trechos integrais com interpretagcéo
robusta, evidenciando convergéncias, divergéncias e as razfes que podem
explica-las. A Tabela 6 sumariza a frequéncia da categoria por codigo, viabilizando o

processo de triangulagéo entre escolas e participantes.

Tabela 6. Triangulagao: Suporte organizacional
CATEGORIASUPORTE ORGANIZACIONAL

Triangulagao entre escolas Triangulagao entre participantes
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof

Pedagégico X X X 1 1 1
Administrativo 2 0 0
Financeiro X 1 0 0
Emocional X X X X X 1 7 2
Social X 1 0 0
Apoio X X X X X X 5 4 5
Total 1 3 3 5 1 11 12 8

Fonte: Elaborado pelo autor

Na triangulacédo entre escolas, cada instituicdo revela arranjos singulares de
suporte. A escola E4 se destaca ao mobilizar cinco dos seis tipos de apoio:

pedagogico, financeiro, emocional, social e institucional. Essa abrangéncia pode
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refletir a maturidade de sua equipe gestora e 0 acesso a recursos orgamentarios
consistentes. Um exemplo disso € a fala do diretor E4Dir4: “[...] nés temos aplicado
uma boa parcela do nosso custeio para a aquisicao de material pedagogico [...] a
solicitagdo de recurso e a aplicagdo de recurso de capital para a compra de
equipamentos aqui na escola, ela foi enorme.”

Ja a escola E3 combina suporte pedagogico e administrativo, com documentos
claros e processos organizados, além de envolver o Conselho de Escola, sugerindo
uma gestdo colegiada. Como destaca E3Dir3: “E, para isso, os documentos
orientadores da acado educativa sao fundamentais. Eles precisam estar bem
estabelecidos, organizados [...]" e ainda: “Esforco junto ao Conselho de Escola para
viabilizar materiais e apoiar o trabalho docente, avaliando demandas e garantindo
implementagao.”

As praticas na escola E2 articulam suporte pedagdgico, emocional e
institucional, enfatizando materiais de aprendizagem, acolhimento da equipe e auxilio
mutuo entre profissionais, o que indica forte cultura colaborativa. Isso € ilustrado na
fala da pedagoga E2Ped2: “Também contamos com recursos pedagogicos que ficam
disponiveis e acessiveis aos estudantes e professores [...]" e por E2Prof2: “A escola
tem um apoio aos profissionais seja por parte da coordenacgéo, pedagoga ou mesmo
a direcdo como os proprios profissionais que buscam apoio entre si.”

Nas escolas E1, E5, E6 e E7, a énfase recai sobretudo no suporte emocional e
interpessoal, com praticas de acolhimento espontaneo e apoio relacional, o que pode
ser reflexo de equipes menores ou menor formalizacdo de processos estruturais,
concentrando-se no cuidado imediato entre pares. A fala de E5Ped5 ilustra bem essa
caracteristica: “Em dias dificeis, a unido da equipe faz toda a diferenca. As vezes,

basta uma conversa, um gesto de apoio ou um olhar acolhedor para ressignificar a
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jornada daquele dia.” J& E6Ped6 acrescenta: “Nos dias de maior dificuldade, é
importante manter a calma, buscar apoio da equipe e focar em solugdes praticas.”

Entre as escolas, ha convergéncia no reconhecimento da centralidade do
suporte emocional e do apoio organizacional como fundamentos para o trabalho
docente. Por outro lado, divergem na formalizagcao e na variedade de eixos: as escolas
E4 e E3 institucionalizam multiplas dimensdes de suporte, enquanto as escolas E1,
E5, E6 e E7 baseiam-se em redes de cuidado interpessoal. Essas diferencas podem
decorrer de fatores como porte da equipe, perfil de lideranca, tradicao administrativa
e disponibilidade orgamentaria para programas de formacgao, contratacdo de apoio
especializado ou investimento em estruturas de governancga.

Na triangulagao entre participantes, verifica-se que os diretores acionam todos
os tipos de suporte, descrevendo desde a organizagdo administrativa e financeira até
0 acolhimento emocional e o apoio pedagdgico, o que demonstra uma visao holistica
e responsabilidade pela criagdo de condigdes institucionais. E2Dir2 afirma: “O meu
papel para vocés é melhorar e ajudar o mais possivel na rotina de vocés diarios na
escola.” E4Dir1 também pontua: “Da um suporte maior aos professores também na
sua rotina, nos seus planejamentos [...]".

Os pedagogos concentram-se no apoio pedagdgico, emocional e institucional,
refletindo seu papel de mediadores que traduzem as diretrizes administrativas em
praticas didaticas e cuidam do clima socioemocional da equipe e dos alunos. Por
exemplo, E6Ped6 sugere: “Para avancar ainda mais, seria importante investir em
programas de apoio psicolégico [...] o que pode fortalecer o ambiente de
aprendizagem.”

Os professores, por sua vez, destacam predominantemente o suporte

emocional e o apoio interpessoal, valorizando o acolhimento e a presenca da lideranca
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no cotidiano da sala de aula. E5Prof menciona: “Seriam necessarios ampliacdo do
apoio psicolégico e pedagdgico aos alunos [...]. Ja E1Prof1 acrescenta: “Tento
resolvé-los da melhor maneira possivel com o apoio da equipe pedagdgica [...]".

Nesse aspecto, ha convergéncia no reconhecimento do suporte emocional
como elemento essencial para enfrentar os desafios diarios e manter o engajamento.
Contudo, divergem quanto ao escopo de referéncias: diretores articulam todos os
eixos, pedagogos incluem também dimensdes administrativas e institucionais, e
professores concentram-se nos apoios sentidos diretamente no cotidiano. Essa
assimetria pode ser explicada pelos papéis funcionais que cada grupo ocupa:
diretores gerenciam a totalidade dos processos, pedagogos operam no ponto de
encontro entre gestdo e pratica, e professores vivenciam sobretudo o impacto do
acolhimento e da estrutura de apoio imediato. Além disso, a distancia entre formulagao
de politicas internas (visao diretiva) e sua operacionalizagao cotidiana (visdo docente)
reforca a necessidade de fortalecer canais de comunicagao e feedback, garantindo
que todas as vozes participem da construcdo e monitoramento dos arranjos de
suporte.

Em sintese, para que o Suporte Organizacional se converta em ativo
estratégico sustentavel, é importante que sua formalizacdo e comunicacao transversal
engajem diretores, pedagogos e professores em ciclos continuos de planejamento,
execucao, avaliacdo e ajuste. Escolas que conseguem integrar todos os eixos de
suporte de maneira sistematica, como as escolas E4 e E3, tendem a consolidar uma
cultura de cuidado e eficacia institucional mais robusta, refletindo-se em melhores

resultados no Ideb.
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4.1.6 Gestao e manutencgao do clima escolar

A categoria Gestdo e Manutencéo do Clima Escolar investiga como as escolas
publicas do municipio de Vitéria—ES constroem e sustentam um ambiente favoravel
ao aprendizado e ao bem-estar de sua comunidade escolar. O mapeamento dessas
praticas evidenciou distintas formas de promover acolhimento, segurancga,
pertencimento, motivacéo e respeito no cotidiano das escolas. A Tabela 7 sumariza a
frequéncia da categoria por cédigo, viabilizando o processo de triangulagdo entre

escola e participante.

Tabela 7. Triangulagao: Gestdo e manutengéo do clima escolar

CATEGORIA GESTAO E MANUTENGAO DO CLIMA ESCOLAR

Triangulagao entre escolas Triangulagao entre participantes
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Cultura de Paz X X 4 1 2
Respeito X X 1 2 2
Protagonismo X X 1 3 1
Acolhimento X X X X X 3 5 1
Gestédo da imagem X X X X X 4 0 2
Pertencimento X 1 0 0
Harmonia X X 1 1 0
Motivagao X X X X X X 2 4 3
Bem- estar X X X 1 0 4
Sensibilizagao X 1 0 0
Reconhecimento X 2 0 0
Total 4 2 4 4 7 5 5 21 16 15

Fonte: Elaborada pelo autor

Na triangulagao entre escolas, observa-se que a Escola E5, com sete cddigos
identificados, destaca-se por implementar praticas amplas de acolhimento emocional,
gestdo da imagem, reconhecimento, harmonia e sensibilizagdo. Nesse sentido,
E5Ped5 relata: “Em dias dificeis, a unido da equipe faz toda a diferenca. As vezes,
basta uma conversa, um gesto de apoio ou um olhar acolhedor para ressignificar a
jornada daquele dia”. Ja a Escola E7, com cinco cédigos, foca seus esfor¢os na cultura

de paz e no desenvolvimento socioemocional dos alunos por meio de praticas
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restaurativas. O relato de E7Ped 7 reforga esse direcionamento: “Temos trabalhado
com o circulo de paz a fim de tratar das emogdes da melhor maneira possivel”’. Nesse
aspecto E7Dir7 complementa:

A gente vem trabalhando ha uns trés anos a pratica de circulos de paz, que s&o

acdes que dao as criancas a capacidade de falar e de escutar. Entdo, nessa

capacidade que a gente desenvolve com as criangas de falar e de ter o seu
tempo de escutar, a gente consegue produzir em sala de aula exatamente essa
mesma agao.

As escolas E1, E3 e E4 apresentam quatro dimensdes mapeadas. A Escola E1
valoriza praticas voltadas para bem-estar, reconhecimento e harmonia no ambiente
de trabalho, conforme ilustra E1Prof1: “Acredito que a maior vantagem para a
aprendizagem da escola que atualmente trabalho para outras que ja trabalhei é a
auséncia de violéncia, tanto na comunidade como na escola”. E1Dir1 refor¢ca essa
percepcao ao comentar: “Se eu tiver uma sala climatizada como nés temos hoje,
material disponivel, um ambiente de trabalho agradavel, leve, que o professor possa
se sentir bem naquele espaco, isso tudo ajuda”. Na E3, a cultura de valorizagdo e
visibilidade institucional é evidenciada. Sobre questdo E3Dir3 afirma:

Nos melhores dias a gente comemora, eu acho que é bom quando a gente tem

sucesso [...] a gente tem tido nos ultimos anos resultados muito satisfatoérios,

tanto interna quanto externa[...]. A escola vem sempre se destacando bastante,
inclusive conseguindo uma medalha internacional na Olimpiada de Matematica
da Tailandia.

A E4, por sua vez, articula a promogao do bem-estar com uma gestao de
imagem atenta a valorizagao dos esforgos coletivos e individuais. A Escola E2, com
apenas dois codigos identificados, demonstra menor variedade de praticas e foca
sobretudo na sensibilizagdo e motivacdo da equipe. A fala de E2Dir2 explicita essa
abordagem:

Isso demanda muito também do diretor, porque precisa estar junto com o

pedagogo fazendo essa gestdo e até fazendo um trabalho de sensibilizagédo

com a equipe, porque nao é todo mundo que a gente recebe, todo ano, que
esta com essa disposi¢cdo, mas essa pessoa vem e a gente consegue fazer a
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gestao disso e sensibilizar essa pessoa para esse trabalho que é tao
importante.

A convergéncia entre as escolas reside na valorizagdo do acolhimento, da
cultura de paz e na gestdo da imagem como formas de consolidar um ambiente
educacional seguro e engajador. As divergéncias, por sua vez, revelam diferentes
niveis de formalizacao e institucionalizagcado dessas praticas. escolas como E5, E3 e
E4 demonstram maior amplitude de acdes, o que pode estar relacionado a equipes
mais estruturadas ou a uma lideranga que valoriza a formalizacao de rotinas voltadas
ao clima escolar. Ja as escolas E2 e E6 operam com um numero mais restrito de
estratégias, possivelmente em razdo de desafios como rotatividade de pessoal, tempo
de gestado reduzido ou auséncia de uma cultura organizacional mais consolidada.

Na triangulacdo entre participantes, os diretores demonstram uma perspectiva
mais ampla e estratégica, abordando dimensdes diversas do clima escolar, como
infraestrutura, reconhecimento, bem-estar e clima organizacional. Os pedagogos
tendem a focar em acolhimento e cultura de paz, alinhados as suas fungdes de
mediacao entre equipe docente e gestao. Ja os professores priorizam relatos sobre
bem-estar e pertencimento, evidenciando como essas praticas repercutem
diretamente em suas experiéncias cotidianas. A convergéncia entre os trés grupos
esta na percepgao da importancia do acolhimento e da motivagao para sustentar um
clima escolar positivo. No entanto, ha divergéncia quanto ao escopo das acgdes
percebidas: enquanto diretores tém uma visdo macro das iniciativas, os professores e
pedagogos descrevem com maior frequéncia os impactos diretos sobre sua pratica, o
que pode ser explicado pelas distintas posicdes que ocupam nas rotinas escolares.

Assim, a analise evidencia que a gestdo e manutengao do clima escolar sdo
construidas por meio de praticas recorrentes e socialmente validadas, enraizadas em

rotinas colaborativas que integram diferentes agentes institucionais. O
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desenvolvimento de um clima escolar sustentavel demanda, portanto, mais do que
acdes pontuais e exige intencionalidade estratégica, coeréncia entre discurso e
pratica, e o comprometimento coletivo de toda a comunidade escolar. A luz da PBV,
tais praticas, quando institucionalizadas, tornam-se imitaveis e replicaveis para

melhoria do desempenho das escolas (Bromiley & Rau, 2014).

4.2 DIMENSAO BARREIRAS QUE EXIGEM RESPOSTAS ESPECIFICAS

Barreiras que exigem solugdes especificas constituem condi¢cdes contextuais
limitantes de natureza situada e ndo compensavel que tendem a interromper os ciclos
de planejamento, execugdo, monitoramento da escola e, por isso, demandam
respostas sob medida, diagnostico fino, intervengao direcionada e acompanhamento
préximo, para restabelecer a trajetoria de aprendizagem. Essas barreiras operam
como gargalos adaptativos: ndo se resolvem por rotinas convencionais ou pelo
aumento genérico de insumos; exigem design de solugbes contextualizadas,
coordenacao intersetorial e temporalidade adequada (imediata, de médio ou longo
prazo).

A dimensao se manifesta pela incidéncia das quatro categorias entre os grupos
(direcao, pedagogos, professores), servindo como evidéncia de ativagao do gargalo e
orientando o enderegamento especifico: promogao da inclusdo (arranjos de apoio e
acessibilidade), problemas emocionais e bullying (protecao e cuidado), estrutura fisica
e pedagogica (adaptagdo e provisdo) e relacionamento interpessoal (mediagéao e
reparo de vinculos) e recursos humanos.

A Tabela 8 apresenta a frequéncia de mencdes por categoria e por grupo de
participante, permitindo visualizar como cada grupo profissional reconhece e vivencia

essas barreiras em sua atuagéo.

Tabela 8. Triangulag&o: Barreiras que exigem respostas especificas
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DIMENSAO BARREIRAS QUE EXIGEM RESPOSTAS ESPECIFICAS

Categorias Freq. Dir Freq. Ped Freq. Prof Total
Promogéo da inclusao 9 5 2 16
Problema Emocional e Bulying 1 0 0 1
Estrutura fisica e pedagogica 1 3 2 6
Relacionamento interpessoal 4 3 4 11
Recursos humanos 4 1 0 5
Total 19 12 8 39

Fonte: Elaborada pelo autor

Ao fazer uma andlise comparativa, a triangulagao revela que a promogéao da
inclusdo constitui o desafio mais frequentemente apontado (16 mencgdes: 9 diretores,
5 pedagogos e 2 professores), indicando que a efetivagao de praticas inclusivas ainda
demanda adaptagdes concretas no cotidiano escolar. Em seguida, o relacionamento
interpessoal aparece com 11 mengdes (4 diretores, 3 pedagogos e 4 professores),
evidenciando a necessidade de fortalecer vinculos e resolver conflitos interpessoais
para que as iniciativas pedagdégicas sejam plenamente acolhidas. A estrutura fisica e
pedagogica registra 6 mencgdes (1 diretor, 3 pedagogos, 2 professores), o que sinaliza
lacunas em infraestrutura e organizacado dos espacos de aprendizagem capazes de
limitar a aplicagdo de metodologias inovadoras. Os recursos humanos, com 5
mengodes (4 diretores, 1 pedagogo), apontam para desafios na alocagéo de pessoal e
na formagao continuada, enquanto o problema emocional e bullying surge de forma
mais pontual (1 mencgao de diretor), mas n&do deixa de representar uma barreira
reputada séria a aprendizagem e ao bem-estar escolar.

Sob a perspectiva dos diretores, a predominancia de mengdes a promog¢ao da
inclusédo e aos recursos humanos sugere que as liderangas percebem esses
elementos como entraves estruturais e organizacionais que exigem respostas
planejadas e coordenadas. Para os pedagogos, a énfase recai sobre o relacionamento
interpessoal e a adequacédo dos espagos pedagodgicos, refletindo seu papel de

mediacao entre necessidades afetivas, metodoldgicas e ambientais. Ja os professores
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destacam, sobretudo, a importancia de relagdes interpessoais saudaveis, o que indica
que o clima de cooperagao e respeito mutuo € condigado sine qua non para que as
dimensdes técnicas de ensino se concretizem.

A luz da Visdo Baseada na Pratica (PBV), essas barreiras demandam a
mobilizagao de saberes praticos e de rotinas compartilhadas que emergem do proprio
processo de trabalho escolar (Imran et al.,, 2022). A identificacdo e superagao de
entraves inclusivos, interpessoais, fisicos e organizacionais dependem, assim, de
ajustes continuos em praticas cotidianas, desde a adaptagdo de espacgos e a
distribuicdo de equipes até a criacdo de protocolos colaborativos, para lidar com
conflitos emocionais. Essa abordagem pratica, fundamentada em interacbes e
solugdes construidas no contexto real das escolas, configura-se como facilitadora da
melhoria dos resultados no Ideb, pois permite que os gestores desenvolvam
capacidades especificas para responder de forma agil e contextualizada aos desafios

identificados.

4.2.1 Promocgao da inclusao

A categoria Promocao da inclusao retrata um conjunto de desafios enfrentados
pelas escolas no que diz respeito a garantia do direito a educagao para todos, com
foco especial na inclusdo de estudantes da educacgao especial, no enfrentamento das
desigualdades socioeconémicas e na prevengao da evasdo escolar. Os dados
evidenciam que a inclusao educacional, embora esteja normativamente assegurada,
impde a gestdo escolar uma série de exigéncias praticas para as quais muitas
unidades ainda nao estao suficientemente preparadas. A auséncia de profissionais
especializados, o aumento do numero de estudantes com necessidades especificas
e a insuficiéncia de apoio intersetorial aparecem como barreiras recorrentes. Somam-

se a isso as vulnerabilidades econémicas das familias e o risco de evasdo, compondo
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um cenario que requer estratégias integradas e respostas especificas da gestao
escolar. A Tabela 9 sumariza a frequéncia da categoria por cédigo, viabilizando o

processo de triangulagao entre escola e participante.

Tabela 9. Triangulacdo: Promocéo da inclusdo
CATEGORIA PROMOCAO DA INCLUSAO

Triangulagao entre escolas Triangulagao entre participantes
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Preparo X X X X X X X 6 3 1
_Condlgfio . X X X X 3 1 1
socioecondémica
Evasao X 0 1 0
Total 1 2 1 2 2 3 1 9 5

Fonte: Elaborada pelo autor
A analise por escola revelou que a promog¢ao da inclusdo é um desafio

transversal a todas as unidades, embora com diferentes niveis de incidéncia e
capacidade de enfrentamento. A escola E6 destacou-se com maior numero de
mencodes, revelando um acumulo de dificuldades especialmente relacionadas ao
crescimento do numero de estudantes com deficiéncia sem a correspondente
ampliacdo da equipe de apoio. A diretora relata:

Hoje, meu maior desafio € a educacgao especial... Sai de 28 meninos no término

do ano passado para 45 por turno. Entdo, estou com quase 90 estudantes

especiais em uma escola. E eu preciso que o numero de profissionais que

atendam cresgca na mesma sequéncia. E a gente sabe que essa nao é a

realidade.

Essa fala evidencia ndo apenas a insuficiéncia de recursos humanos, mas
também a pressao cotidiana enfrentada pela gestdo. Nas escolas E2, E3 e ES, os
relatos convergem para a auséncia de formagao especializada dos profissionais, o
que limita o atendimento qualificado as demandas da Educacao Especial. Na escola
E2, a E2Dir2 enfatiza: “A incluséo precisa acontecer. O lugar de crianga € na escola.
Mas é uma area que a gente ainda precisa ter muita formagéo, muita capacitagao,

para que os profissionais que chegam saibam exatamente o que devem fazer.” Ja na

escola E3, E3Ped3 reforga a necessidade de especialistas, principalmente em casos
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de comportamento agressivo em decorréncia da falta de suporte de saude e
assisténcia familiar.

A escola E1, embora também enfrente limitagbes, E1Ped1 apresenta uma
tentativa de racionalizagao interna da equipe: “Fizemos um horario tentando atender
a todos com revezamento de atendimento entre os que mais precisam e o0s que
precisam menos.” Nas escolas E4 e E5, os dados apontam desafios adicionais
associados ao perfil socioecondmico dos estudantes. Por exemplo, E4Dir4 da escola
E4 afirma: “Eu diria que o contexto socioecondmico faz uma boa diferenga nesse
contexto de aprendizagem.”

Em sintese, as escolas convergem ao apontar que a Educagao Especial € o
maior obstaculo atual, marcado por caréncia de profissionais, auséncia de formagéao
continuada e sobrecarga estrutural. As divergéncias residem na forma como cada
unidade lida com essa escassez. Escolas com maior numero de estudantes especiais
ou com maior rotatividade de profissionais relatam maior sobrecarga. Além disso,
unidades que recebem estudantes de diferentes comunidades (por exemplo, E3)
enfrentam dificuldades adicionais de adaptagéo e integragcdo, o que pode explicar a
intensidade de seus relatos.

A triangulagao entre participantes evidenciou que todos os grupos — diretores,
coordenadores pedagdgicos e professores — compartilham a percepg¢ao de que a
promogcao da inclusdo € um desafio crescente e multifacetado, embora suas énfases
variem conforme a funcdo exercida. As direcbes escolares concentram-se na
auséncia de condicdes estruturais e intersetoriais. Como afirma E5Dir5:

A gente vé a inclusdo, existe uma politica de inclusdo, mas na pratica existe

uma insergdo dos estudantes da Educacao Especial na escola. Por vezes a

gente se sente ndo tao preparado, capacitado, faltando profissionais da saude
para dar um suporte.
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E6Dir6 complementa ao relatar que o aumento de matriculas nao é
acompanhado por ampliagao proporcional de pessoal: “A angustia da escola é que a
gente quer fazer um trabalho qualificado, mas muitas vezes ele € empacado pelos
desafios nos profissionais, que a gente nunca consegue ter o quadro completo.”

Os pedagogos enfatizam a caréncia de formacgao especifica e a inadequacgao
da rede de apoio. Nesse sentido, E2Ped2 ressalta: “Hoje o maior desafio é a garantia
da aprendizagem de todas as criangas, inclusive as da educagao especial, frente a
dificuldade de recursos humanos que estejam de fato preparados.” Segundo E3Ped3,
a preocupacgao recai sobre a falta de articulagdo entre saude, assisténcia social e
escola.

Ja os professores apontam que, mesmo com boa vontade, os recursos sao
insuficientes. E6Prof6 afirma: “A escola hoje tem, nessa questdo [da Educagao
Especial], seu maior desafio.” Ja E5Prof5, outro professor alerta para o impacto da
condigao socioecondmica: “Alguns dos nossos alunos enfrentam dificuldades fora da
escola, como falta de estrutura familiar, baixa escolaridade dos responsaveis e
situacdes de vulnerabilidade. Essas questbes impactam diretamente a frequéncia, a
atencéo e o desempenho dos estudantes.”

As convergéncias entre os participantes apontam para a educagao especial
como um eixo critico, com caréncia de pessoal, formacgéao e estrutura. A divergéncia
entre os grupos esta no nivel de énfase: enquanto os gestores apontam o problema
sob a perspectiva da gestéao intersetorial e da organizagao da escola, os professores
e pedagogos vivenciam diretamente os efeitos na sala de aula e no planejamento das
atividades. As causas dessas divergéncias podem estar associadas aos diferentes

niveis de responsabilizacao institucional.
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Os gestores respondem por decisdes estratégicas e pelo didlogo com a
Secretaria de Educacdo, enquanto os docentes e pedagogos sao impactados
diretamente pelas auséncias no cotidiano escolar. Além disso, escolas com alunos
oriundos de comunidades vulneraveis lidam com efeitos ampliados da desigualdade
social, como baixa frequéncia e evasao, o que intensifica o desafio de promover uma
inclusao efetiva.

A luz da PBV, a promocdo da inclusdo mostra-se eficaz quando a formagéao
docente, as condigdes de trabalho e o acompanhamento dos alunos em risco séo
formalizados em uma rotina colaborativa, retroalimentada por indicadores de
permanéncia e aprendizagem (Moura & Bispo, 2021). Escolas que conseguem
integrar esses trés eixos como o preparo, mitigagao socioeconémica e monitoramento
da evasao criam um ambiente educacional mais inclusivo e sustentavel, convertendo-

se em referéncia de pratica situada na rede.

4.2.2 Problema emocional e bullying

A categoria Problema emocional e bullying emergiu da analise qualitativa como
expressao de um desafio contemporaneo que ultrapassa os muros escolares, mas
que se manifesta com intensidade no cotidiano das instituicbes educacionais. Embora
tenha apresentado baixa frequéncia na triangulacdo, seu conteudo revela uma
preocupacgao central relacionada a saude mental dos estudantes, especialmente
vinculada ao uso das redes sociais e seus efeitos sobre o comportamento, o bem-
estar e as interagdes sociais. A Tabela 10 sumariza a frequéncia da categoria por

cbdigo, viabilizando o processo de triangulagao entre escola e participante.

Tabela 10. Triangulacdo: Problema emocional e bullying
CATEGORIA PROBLEMA EMOCIONAL E BULYING

Triangulagao entre escolas Triangulagao entre participantes

Cadigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
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Redes sociais X 1 0 0

Total O o 1 0 O 0 O 1 0 0
Fonte: Elaborada pelo autor.

Essa barreira € uma problematica que foi identificada apenas na Escola 3,
sugerindo uma ocorréncia pontual, mas significativa. A fala da diretora dessa unidade
revela a percepg¢ao de que os desafios oriundos das redes sociais tém superado
outros obstaculos mais tradicionais:

E ai eu acho que os maiores desafios hoje € a questado das redes sociais, que
sdao 0s maiores inimigos da escola, apesar das midias, dos equipamentos
serem extremamente importantes, mas ao mesmo tempo eles trazem uma série
de problemas, principalmente a questdo mental, que a gente tem uma
dificuldade, a gente tem uma série de estudantes que, em virtude da questao
das redes sociais, hoje eles tém a questdo do bullying, vem a questao da...
como é que eu poderia dizer, gente? do panico.

Esse relato evidencia uma sobreposicao de fatores que envolvem a exposicao
as midias digitais, os impactos sobre a saude mental e a eclosdo de comportamentos
como bullying e crises emocionais. E3Dir3 utiliza uma linguagem hesitante e reflexiva,
o que reforca o carater complexo e sensivel do tema, além de indicar que, embora
percebido, o problema ainda carece de estratégias sistematicas de enfrentamento.

E3Dir3 mencionou diretamente esse aspecto, enquanto pedagogos e
professores ndo trouxeram referéncias explicitas a categoria. Essa auséncia pode ser
interpretada de diferentes formas. Uma hipotese é que os diretores escolares e
pedagogos estejam mais atentos aos efeitos macro e institucionais das redes sociais,
enquanto os demais profissionais, mais centrados na pratica pedagdgica e no
acompanhamento direto das turmas, tendem a lidar com manifestagées pontuais
desses problemas sem necessariamente articula-los a questdao das midias digitais.
Outra possibilidade é que exista uma naturalizacdo dos aspectos emocionais

associados ao uso excessivo das redes, o que contribui para a subnotificacido do

fendbmeno nas entrevistas.
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A presenca desse codigo somente na escola E3 n&o invalida a relevancia da
categoria, mas aponta para a necessidade de politicas institucionais mais claras sobre
0 uso de tecnologias, bem como de formagao continuada para que toda a equipe
escolar reconheca e enfrente de forma articulada os efeitos das redes sociais sobre o
ambiente educacional. Além disso, evidencia-se a importancia da escuta e do apoio
psicossocial aos estudantes como dimensao complementar as praticas pedagodgicas

tradicionais.

4.2.3 Categoria Estrutura fisica e pedagogica

A categoria Estrutura fisica e pedagogica evidencia desafios operacionais que
influenciam diretamente a qualidade das praticas de ensino e aprendizagem nas
escolas publicas analisadas. As mengdes reunidas agrupam-se em quatro codigos:
espaco fisico, material didatico, alfabetizacdo precaria e formacgao insuficiente. A
frequéncia das ocorréncias revela que, embora esses aspectos ndo sejam igualmente
distribuidos entre as escolas, constituem entraves significativos para a efetividade do
trabalho docente e o desempenho escolar. A Tabela 11 sumariza a frequéncia da

categoria por cdédigo, viabilizando o processo de triangulacdo entre escola e

participante.
Tabela 11. Triangulacao: estrutura fisica e pedagdgica
CATEGORIA ESTRUTURA FiSICA E PEDAGOGICA
Triangulagio por escola Triangulagao por Participante

Caodigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Espaco fisico X 0 1 0
Material didatico 0 0 1
Alfabetizacao X X 1 0 1
Formacéo X X 0 2 0
Total o 1 1 2 1 0 1 1 3 2

Fonte: Elaborada pelo autor.

A analise por escola indica que os desafios relacionados a alfabetizagao

precaria foram identificados nas escolas E3, E4 e E5, com destaque para os relatos
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que apontam defasagem no processo de alfabetizagdo dos estudantes em etapas
escolares ja avangadas. A exemplo para esse argumento E5Dir5 expressa: “[...]
alguns estudantes chegam muito bem, ja lendo; outros chegam apenas como leitores
de silabas. De uma forma geral, chegam com conhecimento incipiente, o que torna
nosso trabalho de alfabetizagdo um desafio ainda maior’. Na escola E4, segundo
E4Prof4 a situacao foi agravada pela densidade das turmas: “As criangas que chegam
no 5° ano nao alfabetizadas, em uma sala de aula cheia, se torna um grande desafio”.

Outro ponto com maior incidéncia foi a formacéao insuficiente dos professores,
especialmente nas escolas E2 e E3, onde os participantes mencionam fragilidades
formativas na atuacdo docente, com destaque para a area da Educacao Especial.
Nesse ponto E3Ped3 da escola E3 relata: “Maior desafio tem sido na area da
Educacao Especial. E preciso formagao com especialistas, principalmente em casos
em que o aluno tem comportamento agressivo devido a falta de medicacao,
assisténcia familiar, saude e psicologos”. Ja na escola E2, observou-se a caréncia de
preparo na formacao inicial. Sobre esse aspecto E2Ped2 expde: “Temos recebido
professores com muitas fragilidades na formacéo e, consequentemente, no fazer
pedagogico”.

Com menor frequéncia, a escola E7 relatou por meio da fala de E7Ped7 sobre
limitacbes na estrutura fisica, evidenciando que: “[...] na minha unidade de ensino é
necessario espaco fisico adequado para comportar as atividades”. A escassez de
material didatico foi mencionada apenas em E4Prof4, conforme explicitado na fala de
E4: “Ainda faltam alguns materiais, como por exemplo, os livros de Histéria, Geografia
e Ciéncias para as turmas dos 5 anos”.

As convergéncias entre as escolas revelam que a alfabetizagédo precaria e a

formacdo docente insuficiente sdo reconhecidas como barreiras comuns ao
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desempenho educacional. Essas duas dimensdes surgem como obstaculos
transversais que afetam diretamente a qualidade das praticas pedagodgicas, o
planejamento didatico e o acompanhamento das aprendizagens.

Em contrapartida, as divergéncias recaem sobre os codigos espaco fisico e
material didatico, mencionados de forma isolada nas escolas E7 e E4,
respectivamente. Essas variagdes podem ser justificadas por especificidades
contextuais. No caso da escola E7, o relato sobre espaco fisico pode estar relacionado
a infraestrutura da escola, possivelmente inadequada ao numero de alunos e a
diversidade de atividades oferecidas. Ja a mencgéao exclusiva ao material didatico na
escola E4 pode refletir problemas de abastecimento ou gestdo de recursos
pedagogicos especificos aquela unidade. De fato, essa a auséncia de materiais
basicos pode comprometer diretamente a preparagdo e execucgado das aulas, sendo
mais perceptivel em escolas com maior demanda de turmas ou dificuldades logisticas.

Na analise por participante, a preocupacao com a alfabetizacao apareceu tanto
em diretores quanto em professores, reforcando que se trata de uma percepgao
transversal aos diferentes papéis na escola. A formacao docente, por sua vez, foi mais
enfatizada pelos pedagogos, evidenciando sua posi¢cao de apoio direto ao corpo
docente e seu papel de supervisao e suporte as praticas pedagdgicas. Nesse contexto
E3Ped3 reforca: “Maior desafio tem sido na area da Educacdo Especial. E preciso
formacdo com especialistas, principalmente em casos em que o aluno tem
comportamento agressivo”.

A falta de material didatico foi mencionada exclusivamente por professores, o
que pode ser atribuido a vivéncia direta com a rotina em sala de aula e a
responsabilidade cotidiana sobre os recursos didaticos disponiveis. Ja o espaco fisico

foi destacado por um pedagogo, indicando que as condi¢des estruturais impactam
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diretamente na organizagao das atividades escolares: “Na minha unidade de ensino é
necessario espaco fisico adequado para comportar as atividades”.

As convergéncias entre os grupos profissionais mostram que a alfabetizagao e
a formacéao de professores sao preocupagdes recorrentes, ainda que sob diferentes
énfases. Diretores visualizam os impactos dessas fragilidades na gestao de resultados
e na conducgao das equipes. Professores e pedagogos, por outro lado, destacam os
efeitos praticos dessas limitagcbes no cotidiano escolar. As divergéncias entre os
grupos, como a auséncia de mengdes ao material didatico por diretores e pedagogos,
podem ser explicadas pelo distanciamento desses profissionais da rotina de sala de
aula. Isso pode tornar essas lacunas menos visiveis para aqueles que nao lidam

diretamente com o planejamento e aplicagao de conteudo.

4.2.4 Relacionamento interpessoal

A categoria Relacionamento interpessoal organiza as percepgdes dos
participantes sobre os desafios nas relacdes entre escola, familias, estudantes e
servidores. Esse eixo evidencia tensdes no cotidiano institucional que dificultam a
cooperagao entre os sujeitos escolares. Foram agrupados nesta categoria os
seguintes codigos: comunidade exigente, envolvimento familiar, servidores e
indisciplina discente. A Tabela 12 sumariza a frequéncia da categoria por cédigo,

viabilizando o processo de triangulacido entre escola e participante.

Tabela 12. Triangulacdo: Relacionamento interpessoal

CATEGORIA RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Triangulagao por escola Triangulagao por Participante
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Comunidade exigente X 1 1 1
Envolvimento familiar X X X 2 2 2
Servidores X X 1 0 0
Indisciplina discente X 0 0 1
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Total o 1 0 3 1 1 1 4 3 4

Fonte: Elaborada pela autora

Na triangulagdo por escola, observa-se que as escolas E3, E4, E5 e E7
concentram a maior parte dos registros, com destaque para o codigo envolvimento
familiar, presente em quatro dessas unidades. A Escola E4 apresentou a maior
diversidade de cédigos, sendo mencionados trés diferentes desafios: comunidade
exigente, envolvimento familiar e indisciplina discente. Um diretor da E4 comentou:

Ao mesmo tempo que ela € muito instruida, que a comunidade consegue
dialogar muito bem com os profissionais da escola, consegue falar de igual para
igual, colocar suas necessidades de forma muito clara, no outro extremo, ela é
uma comunidade, assim, muito reativa. Qualquer questao que a gente tenha
na escola, seja uma questao, inclusive, corriqueira, mas que, por algum motivo,
eles se sintam pouco atendidos, se sintam desprestigiados, esse problema
passa a ser algo enorme. Normalmente, levado ao gabinete do prefeito, ao
gabinete da secretaria, veiculos de comunicagao, as vezes, questdes muito
simples.

E4Prof4 da mesma escola reforga: “As familias sao desafios que enfrentamos
diariamente. Atualmente somos vistos como inimigos das familias e isso, infelizmente
influencia em sala de aula.” Ja a E5 apresenta duas ocorréncias relacionadas ao
envolvimento familiar, com relatos de auséncia de acompanhamento nos anos iniciais.
Isso é evidenciado na fala de E5Ped5: “Em alguns casos, a auséncia de um
acompanhamento mais proximo das familias faz com que o processo de
aprendizagem fique fragilizado, especialmente nos anos iniciais.”

Apds a triangulagédo por escola, observam-se importantes convergéncias. O
envolvimento familiar surge como desafio transversal em quase todas as escolas onde
houve registros. Essa recorréncia reforca a percepgao de que a auséncia ou a
fragilidade na parceria com as familias € um problema que ultrapassa contextos
pontuais e afeta diretamente o desempenho pedagogico e relacional das escolas. A

comunidade exigente também aparece com destaque, principalmente na E4,

sinalizando que algumas comunidades exercem pressdo direta sobre a gestédo
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escolar, influenciando inclusive o ambiente de sala de aula e a dindmica da gestao de
conflitos.

Quanto as divergéncias, chama atencgao o fato de que escolas como E1 e E6
nao apresentaram registros nessa categoria. Isso pode estar relacionado a trés
motivos: (i) menor disposicdo dos participantes em problematizar as relagdes
interpessoais; (ii) efetiva estabilidade relacional nessas unidades, com maior
engajamento familiar e menor conflito; ou (iii) perfil socioeconémico e cultural das
comunidades atendidas, que pode mitigar ou intensificar a atuacdo da comunidade
escolar junto a escola. Além disso, o codigo servidor aparece somente na E4,
especificamente na fala de um diretor E4Dir4: “nés temos dois pontos em relagao a
isso, a gestdo de pessoas, que € a gestdo de pessoas servidores e a gestdo de
pessoas comunidade.” Esse achado sugere que a percepgao sobre os desafios
internos na equipe docente e administrativa € mais evidente em determinados
contextos institucionais, possivelmente marcados por processos de gestdo mais
complexos ou por um historico de conflitos laborais.

A triangulacao por participante indica que os diretores foram os que mais se
manifestaram, destacando a dificuldade em estabelecer parcerias efetivas com as
familias. Um deles ressalta, ESDir5: “[...] apesar de ndo serem tdo grandes assim acho
gue € uma situagdo mais desafiadora, mas hoje a parceria com algumas familias.” Os
pedagogos apontaram os entraves relacionados a interferéncia familiar no cotidiano
escolar, como exemplificado por E2Ped2: “Além disso, observamos alguns entraves
no que diz respeito a compreensao das familias quanto aos limites de sua interferéncia
no ambito escolar.” Entre os professores, os relatos foram mais incisivos quanto a
auséncia de comprometimento das familias com a aprendizagem dos filhos. Nesse

sentido, E6Prof6 sugerem: “Os pais precisam ser parceiros reais, presentes e
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participativos, porém a maioria ndo vé assim. Eles nao participam das convocagbes
da escola e depois reclamam infundadamente. Muitos ndo sdo verdadeiramente
comprometidos com a aprendizagem de seus filhos.”

A analise dos relatos evidencia que as relagbes escola-familia apresentam
multiplos desafios, manifestando-se tanto na dificuldade de estabelecer parcerias
efetivas quanto na presenca de interferéncias familiares pouco produtivas e no baixo
comprometimento parental com o processo de aprendizagem. Esses achados indicam
que a colaboragao entre escola e familia ainda é limitada e frequentemente permeada

por tensdes e expectativas divergentes.

4.2.5 Recursos humanos

A categoria Recursos humanos agrupa os principais desafios apontados pelas
escolas em relagéo a gestao de pessoal. Os cédigos recorrentes foram desvalorizagéo
salarial, escassez de profissionais e falta de compromisso. Esses elementos estao
diretamente conectados as condi¢des de trabalho percebidas pelos gestores e demais
agentes escolares, impactando a execugao pedagdgica e a rotina organizacional. A
Tabela 13 sumariza a frequéncia da categoria por cédigo, viabilizando o processo de

triangulagao entre escola e participante.

Tabela 13. Triangulacdo: Recursos humanos
CATEGORIA RECURSOS HUMANOS

Triangulagao por escola Triangulagao por Participante
Codigos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Dir Ped Prof
Desvalorizagao salarial X 1 0 0
Falta de compromisso X 3 0 0
Escassez 0 1 0
Total 1 0 1 1 o0 1 1 4 1 0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na triangulacdo por escola, o cédigo mais mencionado foi escassez, presente

em trés das sete unidades analisadas (E1, E6 e E7). Essa recorréncia revela que a
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insuficiéncia de profissionais constitui um obstaculo estrutural e transversal. Na escola
E1, E1Dir1 afirmou: “Eu acho que os desafios maiores sdo quando ocorre falta de
profissional. Isso € um desafio muito grande. Entdo, se o profissional hoje tira uma
licenga médica, a gente para repor nao esta facil ndo. Tanto via secretaria quanto via
escola é mais dificil ainda.”

Na escola E6, E6Dir6 destacou: “Porque a gente quer fazer um trabalho
qualificado, um trabalho bacana e muitas vezes ele é empacado enquanto os desafios
nos profissionais que a gente nunca consegue ter o quadro completo, nem de
estagiarios.” A escola E7 reforgou a questdo estrutural da escassez, incluindo a
limitagao da formacao profissional, conforme E7Dir7: “Tanto tem nos faltado recursos
humanos como tem nos aparecidos recursos humanos muito aquém,
profissionalmente falando, para o desenvolvimento ideal do processo pedagogico.”

Ja a desvalorizagédo salarial apareceu apenas na escola E3, com o diretor
E3Dir3 afirmando: “Vivemos situacdo complicada de recursos humanos,
principalmente formagéo deficiente, devido a falta de valorizagdo do profissional.
Vitoria paga um dos menores salarios da regido.” A auséncia deste codigo nas demais
escolas podem estar relacionada a uma naturalizagao da precariedade salarial ou a
uma priorizagdo, nos relatos, das consequéncias mais imediatas dessa
desvalorizagao, como a rotatividade ou auséncia de profissionais.

A “falta de compromisso” foi mencionada somente na escola E4, por E4Ped4,
que pontua: “Profissionais descompromissados seria um dos desafios mais dificeis de
se superar.” Essa baixa frequéncia também pode estar associada a sensibilidade
politica ou relacional do tema, dificultando o relato mais direto em entrevistas.

A convergéncia entre as escolas se da em trés escolas pela percepg¢ao da

escassez de profissionais como um problema recorrente e que afeta diretamente a
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organizacao da rotina escolar. Por outro lado, a divergéncia se manifesta na pouca
mencao a desvalorizagao salarial e a falta de compromisso que apareceram apenas
em uma escola. Essa diferenca pode ser justificada por fatores como o perfil dos
entrevistados, a experiéncia prévia em outras redes, ou o nivel de liberdade percebido
para criticar politicas publicas. Além disso, escolas que lidam melhor com a escassez
por terem redes de apoio ou estratégias internas de gestdo podem nao priorizar essa
questdo em suas narrativas.

Na triangulagao por participante, os diretores foram os que mais relataram
desafios relacionados a categoria Recursos Humanos (quatro mencgdes), o que
evidencia seu papel de enfrentamento direto das lacunas estruturais e administrativas.
Ja os pedagogos citaram a categoria apenas uma vez, e os professores nao fizeram
mencao a nenhum dos codigos. Essa diferenga de frequéncia sugere uma divergéncia
de percepcao entre os grupos. Os diretores parecem mais expostos as consequéncias
administrativas da escassez e a dificuldade de manter a equipe estavel. Ja os
pedagogos, por sua vez, podem estar mais voltados a dimenséao pedagogica imediata,
enquanto professores tendem a naturalizar tais condicbes como parte do cotidiano.

A convergéncia entre os diretores revela uma preocupagao unificada com a
escassez e qualidade da equipe, o que reforga a centralidade desse aspecto na gestao
escolar. A divergéncia com os demais grupos, especialmente professores, pode ser
justificada pelo fato de que docentes, embora afetados, ndo sdo diretamente
responsaveis pela reposicao, contratacao ou redistribuicdo de pessoal, e, portanto,
nao verbalizam esses desafios com a mesma énfase. Também €& possivel que haja
um receio de expor criticas relacionadas a colegas ou a gestdo superior, motivando

certo siléncio em torno da falta de compromisso.
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Dessa forma, tanto a analise por escola quanto por perfil de participante
evidencia que as limitagcbes em recursos humanos nao se resumem a auséncia de
profissionais, mas incluem aspectos como a valorizagao salarial e 0 engajamento dos
servidores, o que demanda respostas estruturais e politicas por parte das instancias

superiores da rede.

4.3 RESULTADO DA TRIAGULACAO DOCUMENTAL COM AS ENTREVISTAS

A etapa de triangulagdo buscou articular as categorias emergentes das
entrevistas com diretores, pedagogos e professores as dimensdes normativas
presentes em documentos oficiais de gestdo escolar. Esse procedimento permitiu
comparar de forma sistematica as praticas declaradas pelos atores escolares com as
orientagdes formais, evidenciando convergéncias e divergéncias relevantes para
compreender a relagao entre gestao e resultados no IDEB.

A triangulagdo documental ndo foi concebida como corpus empirico central,
mas como recurso complementar de analise, com a fungao de ampliar a consisténcia
interpretativa e reforgar a validade dos achados. Por meio do didlogo entre diferentes
fontes de evidéncia, foi possivel observar padrées que se repetem e lacunas que se
tornam mais nitidas, configurando um panorama que contribui para explicar melhorias
no desempenho académico dos estudantes no Ideb. O Quadro 2 a seguir sintetiza os

resultados dessa triangulagao.

Quadro 2. Triangulagcdo documental x entrevistas

Praticas da Matriz de

competéncias de

Evidéncia empirica
correspondente

Lacunas / barreiras

Interpretacao para

diretores (Brasil, ialcodi associadas resultados (IDEB)
2021) (categoria/codigos)
Gestéao estratégica e Recursos humanos: Quando ha ciclo
democratica: Planejamento, " | planejamento-
escassez de

Coordenacgao da
proposta pedagdgica

Plano de agao, Alinhamento,
Execugéo,
Acompanhamento,
Avaliagdo, Metas

profissionais, falta de
COmMpromisso;
Estrutura fisica e

execugao-avaliacao,
as rotinas didaticas
estabilizam e o foco
em metas de
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pedagodgica: aprendizagem
tempo/agenda aumenta;
rotatividade e
sobrecarga
fragilizam a
implementacao.
Uso sistematico de
Estrutura  fisica e evidéncias orienta
Suporte organizacional edagoaica:  material intervengdes
(Pedagdgico/Administrativo); gidéti%og ' tempestivas,
N , Fomento de praticas S elevando
Avaliagao continua . ~ _ | Relacionamento e a
metodoldgicas (Intervengao interoessoal: proficiéncia; sem
pedagdgica; Personalizagao p ) instrumentos e
. servidores .
do ensino) tempo, a avaliagéo
sobrecarregados X .
vira rito e perde
efeito.
Gestdao e manutengdo do Cngeancirﬁgrsmlgvo ©
clima escolar: Cultura de | Problema emocional e | P
X . sustentam
~ paz, Pertencimento, | bullying; L
Promocao de cultura R heci i Relaci assiduidade e tempo
de aprendizagem econhecimento, . . elacionamento de tarefa; conflitos
Protagonismo; Ambiente | interpessoal: ~ ’ .
o ' Lo nao mediados
familia-escola: indisciplina uebram rotinas e
Engajamento, Participagéo 9
reduzem ganhos.
Formagao alinhada
Gestéo estratégica e .|ao plano de agéao
d atica: Recursos  humanos: aumenta fidelidade
Apoio a formagao ermocratica. desvalorizagao ; ~
docente Desenvolvimento salarial Estrutura: de implementagéo;
profissional; Parcerias . "|sem incentivos e

interinstitucionais

formacao insuficiente

acompanhamento, o
efeito se dissipa.

Reunides focadas

= - Estrutura fisica e "
Gestao estratégica e P em dados e praticas
. e . pedagdgica: ~
Planejamento de democratica: Planejamento, . geram coordenacéo
T o . tempo/espaco; :
reunides pedagdgicas | Acompanhamento; Suporte .| curricular e reduzem
e . . Recursos humanos: -
organizacional: Pedagégico : ; - variabilidade entre
baixa disponibilidade
turmas.
Projetos aumentam
Fomento de praticas . engajamento e
Estrutura: transferem

Desenvolvimento de
projetos

metodoldgicas:
Multidisciplinaridade;

materiais/tecnologias;

aprendizagem;

. C o . . .. |Recursos humanos: | implementagéo é
interdisciplinares Projetos pedagogicos; .
) e escassez episddica  quando
Aprendizagem cientifica
depende de
recursos escassos.
Monitoramento com
o ) metas viaveis
Suporte organizacional | Estrutura: acesso a

Uso de dados para

(Administrativo/Pedagdgico);

dados e instrumentos;

permite intervengdes
por turma/estudante;

: Gestéo estratégica e | Relacionamento: o
melhorar o ensino - L . sem alfabetizacao
democratica (Avaliacao, | servidores sem L
de dados, decisdes
Metas) preparo
permanecem
intuitivas.
. - Acbes de
~ . . Ambiente familia-escola: ~ X
Inclusao e diversidade / Dialogo Promogéao da | acolhimento e
habilidades ’ - inclusao: preparo; | parceria familia-
. N Corresponsabilidade, .
socioemocionais / L . condigao escola reduzem
) Comunicagao; Clima ; . .
engajamento das . . socioecondmica; absenteismo e
. escolar: Acolhimento, ~ e
familias o evasao reforcam trajetdrias;
Respeito; Suporte

sem suporte, a
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organizacional: vulnerabilidade
Social/Emocional social limita o efeito
pedagdgico.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 MAPA CONCEITUAL DE PRATICAS E BARREIRAS QUE EXIGEM
INTERVENCOES

Com base nas entrevistas e na triangulagéo de fontes e documentos, elaborou-
se um mapa conceitual das praticas e barreiras, evidenciando a dinamica interativa
das praticas de gestdo que promovem resultados positivos no Ideb e das barreiras
que exigem intervengdes especificas. As praticas, posicionadas no eixo central,
envolvem seis dimensdes praticas. Desse modo, o suporte organizacional sustenta
Infraestrutura e recursos pedagogicos e a gestdo e manutengdo do clima
organizacional. Concomitantemente, o relacionamento familia-escola integra-se a
gestado democratica, potencializando o uso de metodologias ativas que favorecem o
desenvolvimento integral dos estudantes.

Na base do modelo, encontram-se barreiras identificados por diretores,
pedagogos e professores, destacando-se inclusdo, relacionamento interpessoal,
infraestrutura fisica e pedagdgica, recursos humanos e questdes emocionais como
entraves frequentes ao cotidiano escolar. Esse framework (Figura 6), portanto, articula
perspectivas complementares dos diferentes atores educacionais, oferecendo uma
estrutura empirica e conceitual soélida para orientar estratégias e politicas

educacionais assertivas.
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Figura 6. Mapa conceitual das praticas e barreiras
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5 DISCUSSAO

A anadlise aprofundada das evidéncias confirma que, mesmo diante de
limitagcbes materiais, estruturais e de pessoal, as praticas de gestdo das escolas
analisadas contribuiram para resultados satisfatérios no Ideb. A Escola 1, mesmo com
espacos fisicos limitados, alcangou o primeiro lugar entre as unidades estudadas.
Esse padrao revelou que a variagao no desempenho decorre mais da implementagao
de praticas gerenciais do que da posse de recursos raros, conforme argumenta a PBV
de Bromiley e Rau (2014). Ao definir pratica como um conjunto de atividades publicas
e imitaveis que podem ser transferidas entre organizacdes, esses autores mostram
que a adogao de procedimentos simples, como definicado de metas, monitoramento de
desempenho e atragao de talentos, explica diferengas significativas de resultados.
Isso reforca que praticas amplamente conhecidas podem produzir ganhos tangiveis
quando implementadas de forma consistente.

A comparacgao analitica entre os achados e dimensdes normativas evidenciou
convergéncias em planejamento, acompanhamento e avaliagdo; uso de dados; e
apoio a formagdo, todos coerentes com o que emergiu nas falas de diretores,
pedagogos e professores. Lacunas apareceram em projetos interdisciplinares e
personalizacao do ensino — reportados como iniciativas episédicas e dependentes
de tempo, materiais e estabilidade de equipes. As barreiras identificadas nas
entrevistas (problemas emocionais e bullying; escassez de profissionais;
desvalorizagao salarial; vulnerabilidade socioecondmica) ajudam a explicar variagdes
na efetividade de praticas normativamente previstas, com impacto direto no

engajamento familia-escola e na regularidade das rotinas pedagogicas.
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Complementarmente, praticas como planejamento pedagogico,
acompanhamento sistematico da aprendizagem, reforgo escolar, uso de dados e
fortalecimento do vinculo com estudantes e familias foram relevantes para as
conquistas observadas. Bromiley e Rau (2014), ao desenvolverem a PBV, esclarecem
que tais praticas nao sao raras, mas sim publicas e transferiveis, ou seja, o diferencial
esta na forma como sao apropriadas no cotidiano escolar. A literatura educacional
reforga esse argumento. Por exemplo, Masci et al. (2018) e Villagra-Bravo et al. (2023)
destacam que a efetividade de praticas escolares depende da apropriacao situada e
da frequéncia de uso, além da articulagdo com os desafios locais. Desse modo, o
efeito de uma pratica pode variar conforme o perfil dos gestores, pedagogos e
professores e o contexto organizacional. Imran et al. (2022) aplicam a PBV ao setor
publico e demonstram que cultura organizacional, estrutura, transformacao digital e
inovacao em servigos — praticas imitaveis — explicam diferengcas no desempenho dos
servigos. Os gestores das escolas estudadas reforgcaram esse ponto ao relatar o uso
de ferramentas digitais para monitorar indicadores, o revezamento entre professores
de educagdo especial e a reconfiguracdo de espagos escolares, evidenciando
flexibilidade e colaboragao.

A PBV é ancorada em uma proposta de integragcao entre pesquisa e pratica.
Harrington e Kearney (ANO) observam que mudangas no ambiente das escolas de
negocio criaram oportunidades para formas inovadoras de desenvolvimento gerencial,
conhecimento aplicado e coproducdo de pesquisas. Esse principio encontra eco na
literatura educacional, que ressalta a importancia de integragao entre pesquisadores
e profissionais para a melhoria das praticas (Bryson et al., 2007). No presente estudo,

a triangulagcédo agregou valor pratico ao alinhar evidéncias do cotidiano escolar com
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orientagdes documentais, oferecendo pistas operacionais para consolidar rotinas de
gestdo em contextos de escassez.

Ao levar em conta as avaliagbes externas, a literatura aponta que o
desempenho no Ideb resulta de multiplos fatores intraescolares e contextuais
(Andrade et al., 2022; Wanke et al., 2024). No entanto, autores como Lacruz et al.
(2019) e Maia et al. (2021) argumentam que o Ideb reflete sobretudo a qualidade da
gestao e das praticas pedagogicas adotadas. Assim, capital humano e competéncia
técnica da equipe escolar parecem impactar mais o desempenho do que fatores
estruturais isolados. Os resultados triangulados sustentam essa leitura, pois as
escolas com maior regularidade em planejamento, acompanhamento e uso de dados
mantiveram trajetérias mais estaveis.

Outra dimensao de destaque sdo os alinhamentos entre praticas, valores e
objetivos institucionais. Bryson et al. (2007) e Gutierrez-Rivera et al. (2023) afirmam
que organizagbes bem-sucedidas conseguem promover coeréncia entre
planejamento, cultura e propdsito. Tais discussdes convergem com o conceito de
liderancga eficaz de Leithwood et al. (2020a), que enfatiza clareza de metas, apoio ao
desenvolvimento profissional, monitoramento do progresso e fortalecimento das
relagdes interpessoais como pilares de uma gestéao efetiva. A triangulagédo documental
confirma que esses elementos constam nas diretrizes normativas e as entrevistas
indicam que sua implementacdo depende de estabilidade de equipes e rotinas de
colaboracao.

Os resultados também dialogam com estudos sobre ambientes inclusivos e
bem-estar estudantil. McLaughlin et al. (2010) ao tratar sobre bullying de estudantes
com necessidades especiais destaca que intervengdes preventivas e reativas,

baseadas em empatia dos pares e apoio coletivo, reduzem a vitimizacdo. Essas
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intervengdes devem incluir desenvolvimento de habilidades sociais e comunicacéo,
ampliando a competéncia social dos alunos e a capacidade de os docentes
promoverem relagdes interpessoais positivas. Paralelamente, Darling-Hammond et al.
(2020) e Cole et al. (2022) apontam que a aprendizagem esta vinculada ao bem-estar,
a autorregulagao emocional e a resiliéncia. As escolas investigadas relatam projetos
focados em combate ao bullying, inclusdo e habilidades socioemocionais, alinhados
ao que essa literatura identifica como praticas eficazes. A triangulagao indica que o
desenho normativo respalda essas agdes, mas sua continuidade esbarra em barreiras
emocionais e de recursos humanos, condicionando o alcance de efeitos.

Outro aspecto relevante € a distribui¢cao da lideranca. Pesquisa de Nkosi (2025)
mostra que vice-diretores exercem papéis estratégicos no ambiente escolar, embora
muitas vezes invisibilizados nas politicas publicas. A autora defende maior
reconhecimento e apoio a esses profissionais, pois sua atuagao repercute na
qualidade das praticas pedagdgicas e na cultura organizacional. No presente estudo,
a colaboragao entre gestores, coordenadores pedagogicos e professores — por meio
de revezamentos, reunides de planejamento e monitoramento conjunto — ilustra um
modelo de lideranca distribuida que favorece a implementacdo consistente de
praticas. Oliveira e Vasques-Menezes (2018) e Silva (2024) reforgcam que a eficacia
da gestdo escolar emerge de uma lideranga estratégica capaz de articular a
comunidade e promover um ambiente de cooperagao e autonomia.

A adogédo de tecnologias digitais e inovagao nos processos, tais como
plataformas de acompanhamento de aprendizagem e projetos interdisciplinares,
contribui para a agilidade deciséria e a transparéncia, aspectos ressaltados por
Sadeghi et al. (2024) ao analisar a adogao de inteligéncia artificial explicavel como

pratica replicavel que melhora a resiliéncia e a tomada de decisdes. A perspectiva de
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inovacao também esta alinhada aos argumentos de Masci et al. (2018) sobre a
importancia de utilizar dados para orientar as praticas pedagodgicas. As evidéncias do
presente estudo mostram que essas iniciativas se desdobram em ganhos concretos
de aprendizagem e reforgam a cultura de melhoria continua. A triangulacéo reforca
que, quando tecnologia e dados estdo integrados a rotinas de planejamento e
formacao, os resultados académicos sdo aprimorados.

Dessa forma, o estudo corrobora a utilidade da PBV como lente interpretativa
para compreender o desempenho educacional em contextos publicos. Ao evidenciar
que praticas amplamente difundidas podem produzir efeitos distintos conforme sua
ativagao e adaptacao a realidades especificas, a PBV oferece subsidios para politicas
que priorizem a disseminacao e a apropriagao contextualizada de praticas eficazes. A
autonomia escolar, exercida com responsabilidade e acompanhada de suporte a
formacao de liderancas intermediarias, a cultura de colaboracéo e ao uso de dados,
emerge como elemento propulsor da melhoria educacional em contextos marcados
pela escassez. Os resultados da triangulagdo documental com as entrevistas sugerem
que a estabilidade de rotinas gerenciais (planejamento, acompanhamento e formagao)
e a mitigagéo de barreiras socioemocionais e de pessoal sdo condigdes para converter

prescricdes normativas em ganhos sustentados no ldeb.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo compreender como as praticas dos gestores
escolares publicos podem contribuir para a melhoria da qualidade educacional. A
analise qualitativa dos dados apontou duas dimensdes centrais. Na dimens&o Gestao
escolar baseada na pratica para resultados no Ideb, evidenciou-se a predominancia
de praticas de gestdo estratégica e democratica, como alinhamento de metas e
planejamento participativo, somadas a centralidade das relagdes familia—escola na
corresponsabilizacdo pela aprendizagem. Destacou-se, ainda, a promogédo de um
clima escolar acolhedor, orientado a cultura de paz, e a valorizacdo da formacao
continuada, o que revela a mobilizac&o intencional de recursos tangiveis e intangiveis
com potencial para gerar valor educacional.

Na dimensdo Barreiras que exigem solugdes especificas, identificaram-se
limitagdes de infraestrutura fisica, escassez de recursos humanos qualificados e
procedimentos administrativos rigidos, fatores que demandam respostas adaptadas
ao contexto local e a combinacéo de acao técnica, negociagao politica e sensibilidade
ao ambiente escolar.

O estudo contribui para a academia ao utilizar, como lente de analise, a PBV
no contexto da educagao basica publica, propondo um modelo de codificacdo de
capacidades organizacionais que conecta praticas gerenciais a codigos de recursos.
Esse aporte preenche lacuna sobre a operacionalizagao qualitativa da PBV em gestao
escolar e fornece subsidios para investigacbes mistas que articulem indicadores
qualitativos e quantitativos. Evidencia-se, pelas falas de diretores, pedagogos e
professores, que mais do que a mera disponibilidade de recursos tangiveis e

intangiveis, destacam-se as praticas de gestao institucionalizadas associadas a bons
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resultados no Ideb. Além disso, tais praticas mostram-se transferiveis e aplicaveis a
contextos de paises em desenvolvimento, como o brasileiro.

Do ponto de vista pratico, os resultados oferecem um mapeamento de praticas
gerenciais replicaveis e ajustaveis a realidades diversas, orientando gestores na
priorizacao de agdes que fortalecam o desempenho institucional (ver Figura 6, mapa
conceitual). Os achados também fundamentam politicas publicas voltadas ao
investimento em formagao continuada e em infraestrutura pedagdgica, principalmente
no que tange a mitigagao das barreiras evidenciadas.

Este estudo apresenta limitagbes relacionadas ao escopo geografico restrito ao
municipio de Vitéria-ES e a composi¢cdo da amostra intencional, centrada em
diretores, pedagogos e professores, sem contemplar percepgcbes de alunos ou
responsaveis. A auséncia de analise longitudinal e o uso de autorrelatos podem ter
introduzido viés de desejabilidade social. Além disso, a coleta de dados de pedagogos
e professores por meio de questionario aberto para triangulagéo pode ter sido limitada,
considerando a propor¢cao de dados provenientes dos diretores em relacdo a esses
participantes.

Como proposicoes para pesquisas futuras, recomenda-se a realizacdo de
estudos longitudinais para avaliar a sustentabilidade das praticas frente aos ciclos de
avaliacao do Ideb; investigag¢des intermunicipais que testem a efetividade das praticas
em diferentes contextos socioecondmicos; inclusdo de multiplos atores escolares
(como alunos e familias) para ampliar as perspectivas sobre gestdo educacional; e o
desenvolvimento de abordagens mistas que relacionem a frequéncia das praticas
gerenciais a indicadores de desempenho, aprofundando a analise das relagdes entre
acgdes e resultados. De forma complementar, sugere-se validar quantitativamente as

dimensbes e categorias encontradas. Em sintese, este capitulo demonstra como
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praticas de gestao articuladas, fundamentadas na PBV, operam como capacidades
organizacionais estratégicas para sustentar melhorias nos resultados das escolas

publicas.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

Bloco | — Apresentacao da pesquisa

Prezado(a) Participante,

Meu nome é Melquisedeque de Avila Silveira, e esta pesquisa faz parte do
Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis e Administracdo da FUCAPE, na linha
de pesquisa em Gestao Escolar. O estudo tem como objetivo compreender como as
praticas dos gestores escolares publicos podem contribuir para melhoria da qualidade
educacional.

Sua participagdo ocorrera por meio de uma entrevista, que sera gravada e,
posteriormente, transcrita para analise dos dados. Durante a conversa, serao
exploradas suas percepcdes e experiéncias relacionadas ao tema da pesquisa. A
participacdo é totalmente voluntaria e confidencial, e ndo ha respostas certas ou
erradas. Além disso, ndo havera custos ou incentivos financeiros envolvidos.

Todas as informacgdes fornecidas serdo tratadas com sigilo absoluto e
anonimato, sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos. Caso concorde em
participar, sera disponibilizado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), contendo detalhes sobre a pesquisa, que devera ser assinado antes do inicio
da entrevista.

Vocé tem o direito de desistir da pesquisa a qualquer momento, sem a
necessidade de justificativa ou prejuizo, bem como de recusar-se a responder
qualquer pergunta que cause desconforto.

Em caso de duvidas ou para obter mais informagdes, os seguintes contatos
estao disponiveis:

Pesquisador: Melquisedeque de Avila Silveira
E-mail: melqui.silveira@gmail.com
Orientador: Prof. Marcelo Zanon

E-mail: mazanonev2015@gmail.com
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Bloco Il - Perguntas sobre o tema

1) Como vocé descreveria o ambiente de aprendizagem na sua escola? Quais fatores
vocé acredita que mais influenciam o ambiente de aprendizagem e a motivagao dos
estudantes?

2) Pode me contar sobre algumas das iniciativas ou projetos recentes que a escola
implementou? Desses projetos, quais vocé acredita que tiveram maior impacto na
aprendizagem dos alunos e na eficiéncia da gestao?

3) Quais sao os principais recursos que vocé considera fundamentais para a gestao
escolar e para a melhoria do desempenho académico? Além dos recursos disponiveis,
quais vocé acredita que seriam necessarios para melhorar ainda mais a escola?

4) Conte um pouco sobre os desafios mais dificeis de superar na sua escola e como
vocés tentam resolvé-los? Quais desafios exigem solugdes que podem ser facilmente
replicadas por outras escolas?

5) Como vocé percebe a relagdo entre a escola e a comunidade no cotidiano dos
estudantes? Como essa relagao pode ser estabelecida e quais os beneficios? O que
vocé acha que fortalece essa relagdo e impactam positivamente o aprendizado e o
desempenho dos alunos?

6) Nos dias de maior dificuldade na escola o que vocé faz? E nos dias melhores o que

foi feito?

Bloco lll - Perfil sociodemografico
Nome:
Idade:

Sexo: () masculino () feminino () outro

Tempo total de atuagado na educacao:

Tempo de atuagdo como diretor(a) escolar na escola pesquisada:
Formagao:
() Graduagéo () Especializagéo () Mestrado () Doutorado

Bloco IV — Agradecimentos
Agradeco desde ja pela sua atencao e pela disponibilidade em contribuir com este

estudo.
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

O(A) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “UMA
ANALISE DAS PRATICAS DE GESTORES ESCOLARES SOB A LENTE DA VISAO
BASEADA NA PRATICA: o caso das escolas publicas do municipio de Vitéria-ES com
melhor desempenho no Ideb”, orientada pelo Professor Marcelo Zanon da FUCAPE
Business School, em Vitéria-ES. Solicitamos que leia este documento com atengéo antes de
assina-lo. O objetivo deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) é explicar o
estudo e solicitar sua permissao para participar dele.

O objetivo desta pesquisa é compreender como as praticas dos gestores
escolares publicos podem contribuir para melhoria da qualidade educacional. A
justificativa do estudo é contribuir, por meio do conhecimento dessas praticas, para a literatura
cientifica sobre gestao escolar, além de fornecer subsidios que possam orientar gestores de
outras escolas na adogao de estratégias eficazes visando a melhoria do desempenho escolar.

Caso o(a) Sr.(a) aceite participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participacao serdo os seguintes: vocé participara de uma entrevista semiestruturada, com o
objetivo de conhecer as praticas escolares desenvolvidas na instituicdo. A entrevista sera
gravada em audio e, posteriormente, transcrita na integra para analise.

Durante a entrevista, é possivel que vocé sinta algum desconforto ao responder a
determinadas perguntas. Caso isso ocorra, vocé podera solicitar ao pesquisador que
esclaregca melhor a pergunta ou, se preferir, recusar-se a respondé-la. Além disso, sua
identidade sera preservada durante todo o estudo, ou seja, seu nome ou qualquer outra
informacgao que possa identifica-lo(a) sera mantida em sigilo.

Nao ha beneficios diretos associados a sua participacao no estudo. No entanto, sua
contribuicdo sera valiosa para a literatura na area de gestdo educacional, visando a
identificacdo de praticas de gestédo exitosas que possam promover um melhor desempenho
dos estudantes.

Sua participagao na pesquisa é totalmente voluntaria, ou seja, ndo é obrigatéria. Caso
o(a) Sr.(a) decida nao participar ou, ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento
durante a pesquisa, ndo havera nenhum prejuizo para vocé ou para a escola onde atua. N&do
esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participagao na pesquisa, e o(a) Sr.(a) ndo
tera nenhum custo.

Solicitamos também sua autorizagdo para que os resultados deste estudo sejam
apresentados em eventos da area da educagéao e publicados em revistas cientificas nacionais
el/ou internacionais. Em todas as publicagdes, seu nome sera mantido em sigilo absoluto. E
assegurada assisténcia durante toda a pesquisa, bem como o livre acesso a todas as
informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias. O(a) Sr.(a)
podera solicitar esclarecimentos antes, durante e apds sua participagao.

Caso tenha duvidas, o(a) Sr.(a) podera entrar em contato com o pesquisador
responsavel, Melquisedeque de Avila Silveira, pelo telefone (27) 99647-0488 ou e-
mail melqui.silveira@gmail.com, ou com a professor Mestre Marcelo Zanon, orientador
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desta pesquisa, pelo e-mail mazanonev2015@gmail.com, na FUCAPE Business School,
localizada na Av. Fernando Ferrari, 1358 - Boa Vista, Vitéria - ES, CEP 29075-505.

Este Termo é assinado em duas vias, sendo uma destinada ao(a) Sr.(a) e a outra aos
pesquisadores.

Declaracao de Consentimento

Concordo em participar do estudo intitulado: “UMA ANALISE DAS PRATICAS DE
GESTORES ESCOLARES COM BASE NA VISAO BASEADA NA PRATICA: o caso das
escolas publicas do municipio de Vitéria-ES com melhor desempenho no Ideb”

Nome do participante ou responsavel

Data:

Assinatura do participante ou responsavel

Eu, Melquisedeque de Avila Silveira, declaro cumprir as exigéncias contidas nos itens
IV.3 e IV.4, da Resolugao n°® 466/2012 MS.

Data:

Assinatura e carimbo do Pesquisador / /
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