










mim e me ajudando… minha gratidão eterna.



“Eu sou aquela mulher a quem o tempo muito ensinou. Ensinou a amar a vida e não desistir 

Acreditar nos valores humanos e ser otimista…” 
“Eu sou aquela mulher que fez a escalada da montanha da vida, removendo pedras e 

plantando flores.” 
“Com as pedras que me atiraram construí a minha obra…”

“Feliz aquele que aprende o que ensina e transfere o que sabe.”



“Curso de Formação Continuada para 

Gestores”



—

—

dialogue with the participants, aiming to understand the gaps in school managers’ performance 

“Continuing Education Course for School Managers”

ovement of managers’ performance in this area. Based on the data analysis, the study 





–





que “a dimensão pedagógica da gestão escolar envolve o 

de professores” (Barros, Lyza et all, 2022., p. 339), que são foco dos estudos da presente linha 

… Trata





— —

de: … IX –

(2018, p. 03) “a escola, a sala de aula, constitui

previamente planejadas, sistemáticas e intencionais, desenvolvidas pelo professor”. 





“a presente pesquisa 

esperar que os diretores tenham esse dom natural” (

(2010), colocam a questão acima como “o ponto 

mais frágil” das escolas estudadas considerando que talvez este seja o tema que mais tenha de 

que é “a melhoria 

do processo de formação, capacitação e profissionalização do gestor escolar…” (ABRUCIO, 







—

foi escolhido o “Estado do Conhecimento” ou “estado da arte” por considerar que essa forma 



Sendo assim, ao buscar pela palavra “gestão pedagógica” foram encontrados 66 

chave “formação de gestores escolares” foram encontrados 37 trabalhos, destes 08 

chave “gestão escolar”, “gestão 

pedagógica” e “formação de gestores escolares” onde foram encontrados 04 trabalhos 



relevantes, quanto na busca separada pela palavra “gestão pedagógica” foram encontrados 06 







—

—

chave “gestão escolar”, “gestão 

pedagógica” e “formação de gestores escolares”, onde foram en

quanto na busca separada pela palavra “formação de gestores escolares” foram 











descritores “gestão pedagógica” e “formação de gestores escolares” percebe



recurso educacional final intitulado ‘Formação para Gestores Escolares’, com foco na dimensão 



va a uma pergunta: um problema para quem? … Os assuntos problemáticos e 

–



●



●

“processos de produção e interpretação que envolvem sujeitos situados 

socialmente e historicamente” (Fairclo

●

—



experiências (termos como “parceria”, “participação”, “impotência”, 

“melhoria da aprendizagem” etc.), bem como no tom e estilo de suas falas 

– –

categorias de análise específicas, cada uma representando um “fio” discursivo significativo no 



em práticas sociais maiores. Como afirma o autor, “a análise linguística de

das práticas sociais e das estruturas sociais nas quais estas se inserem” (FAIRCLOUGH, 2001, 



que sua agenda estava “lotada”, teve um gestor(a) que não respondeu ao contato, outros 



—

—



— —



necessidade de definição de “novos ” (SECO, 2006).

que “[...] o diretor de escola deverá ser educador qualificado”. Nesse período o diretor escolar 



administrador/pedagogo exigindo que o mesmo fosse “um profissional habilitado a atuar no 

ensino, na organização e gestão de sistemas, unidades e projetos educacionais…tendo a 

mo base obrigatória de sua formação e identidades profissionais” (BRASIL, 1999).

educacionais tendo como característica a “[...] mobilização do talento humano, coletivamente 

organizado para a promoção de experiências significativas de aprendizagem”. A escola não 

moldes capitalistas, deve estar fundamentada “em objetivos educacionais representativos dos 

interesses das amplas camadas dominadas da população” (PARO, 2003. p. 15

observando, estudando e intervindo na organização do trabalho pedagógico uma vez que “[...] 



papel” (FERREIRA 2006, p. 306).

“Nenhum problema escolar sobrepuja em importância o problema da 

administração.”

s), sendo “administração é a utilização racional de recursos para a 

realização de fins determinados”, independentemente do que será administrado. Para esse autor, 

… não apenas a direção, serviços da secretaria e demais atividades que dão subsídios   



Paro acrescenta que a “boa realização do ensino (atividades

meio)”. Para o autor essa dicotomia existente entre o 

“administrativo” e entre o “pedagógico” não deveria existir e acrescenta que 

ser qualificada de administrativa e sim burocrática, “como prática que perde seu caráter 

se fim em si mesma” (PARO, 2012, 66).

alunos e não recomenda a divisão do trabalho delimitando o diretor a “funções ditas 

administrativas” e a equipe pedagógica para a responsabilidade pedagógica, como normalmente 



de escolas é necessário conhecer e estudar a escola, por que “a característica principal de um 

trabalho de administração é o objeto que é administrado. …Guardem isso: os o

condicionam a administração” (PARO, 2007, p. 564). 



entendendo ser “a gestão pedagógica, de todas as dimensões da gestão 

promover aprendizagem e formação dos alunos” (LUCK, 2009, p. 95).

escolar dando uma direção ao processo educacional, “o trabalho escolar implica uma direção” 

Sobre esse aspecto, Heloisa Luck vai destacar que a dimensão pedagógica “é uma das 

inteiramente delegada” (LUCK, 2009, p.94). A responsabilidade pela efetividade desse 



apud Debesse e Mialaret (1974) vai dizer que o adjetivo “pedagógica” é diretamente oriundo 



“pedagógico” na gestão escolar, refletindo visões diversas sobre a



– –



responsabilidade de “elaborar e executar sua proposta pedagógica” e “admini

e seus recursos materiais e financeiros, tendo em vista os objetivos educacionais”, articulando, 

— —

a definição do que constitui o “pedagógico” no interior da gestão escolar não é neutra. Trata



—

—





–

–







expressar a identidade da escola e servir como referência viva para as decisões coletivas. “Mais 

importante do que ter um projeto”, afirma Vasconcellos (2019), “é transformar a prática”. Esse 



disputam hegemonia na construção do sentido do que é “gestão escolar”.

3 ANÁLISES DAS ENTREVISTAS COM AS GESTORAS: “
”



duas posições paradoxais em relação a esse assunto. Uma concepção mais “empresarialista” 

acena para uma formação “técnica” específica, paralela ou em substituição à formação 

“gerencial” e privilegiando as formas de controle do trabalho. Já a linha que caminha pela 



Municipal da cidade de Belo Horizonte, entendendo que como diz o título deste capítulo: “todo 



ponto de vista é a vista de um ponto” e cada discurso revela uma ideologia e uma posição na 

“A Dimensão Pedagógica da Gestão 

Escolar: A atuação da Gestão na Dimensão Pedagógica da Escola”



relações históricas, políticas, sociais, culturais e econômicas. Segundo o autor, “os discursos 

constante relação dialética com elas” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 92). Assim, ao analisar os 

sociais, mas também os constitui: “as ordens do discurso são moldadas por relações de poder e 

estrutura social” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 38). Nesse sentido, ao investigarmos os discursos 



constituírem categorias analíticas robustas, além de “conflitos de discurso”, que 

●

“falta de suporte da 

Secretaria” “políticas que não funcionam na prática”



– –

●

“as 

decisões precisam ser tomadas em conjunto” “é importante escutar o grupo e 

construir coletivamente as soluções”

se frequente uso de primeira pessoa do plural (“nós”) e verbos que indicam ação 

“participar”, “dialogar”, “alinhar ideias”

“ninguém faz nada sozinho na escola”

●

– –

“Nossa gestão segue 

os princípios da gestão democrática, com participação de todos os segmentos”

e normativo (termos como “gestão democrática”, “participação da comunidade”, 



“controle social”), e um tom que remete ao discurso oficial das políticas educacionais. 

–

●

“elaboração de projetos pedagógicos, análise de resultados, 

formação de professores”

o uso de primeira pessoa do singular (“eu faço”, “minha atribuição”), verbos de ação e 

–

●

“Tentamos de tudo, mas os problemas de aprendizagem 



continuam” “Me sinto de mãos atadas por falta de recursos”

“não consigo”, 

“é impossível”

–

●

“Buscamos parcerias externas para melhorar a 

escola” “Precisamos nos atualizar e lutar por melhorias na educação”

“fazer”, “buscar”, “implementar”

“melhoria”, “inovação”, “conquista”

–

●



“Estamos esperando a orientação da Secretaria” “Só com 

ajuda externa poderemos implementar tal projeto”

exemplo, “se permitirem, poderemos...”). Também é comum o uso de termos que 

–



● se o vocabulário empregado (termos como “falta de apoio”, 

“burocracia”, “sistema travado” etc.), o uso de construções negativas ou de 

●

de gestores em treinamento de que “o sistema” (a secretaria de educação, as políticas

●

–

“o problema é sistêmico”



– –

–

–

rodução ou transformação das relações de dominação e poder, “a prática 

la.”

educacional que não as “orienta” quanto ao trabalho pedagógico. 



Gestora 1: “

de um projeto de educação da rede… Porque se a gente tivesse hoje um direcionamento mais 

sabe de algumas questões até que você foi colocando aí, né?” (...) “E a nossa rede usa 

Gestora 03: “

“para executar nessa dimensão pedagógica da 

gestão, a questão de um projeto de educação da rede”, 



Quando a mesma Gestora 01 discursa sobre a autonomia da escola ela diz:   “

processos que, sem diretrizes claras ou suporte adequado, essa “autonomia” pode se tornar uma 

Porém, cabe ressaltar que fazer uma relação entre a autonomia da escola “algo solto”, 

“A nova ótica do trabalho da direção, organização e norteamento das ações de 

“não houve uma participação completa, pouquíssimas 

pessoas olham nele… o PPP é importante pra gente falar aqui a ge

maneira…”  “ … eu acredito que o PPP é muito mais assim que uma tarefa a ser cumprida 



por que as coisas precisam estar no PPP…”  “... o nosso PPP é antigo, ele é de 2017…”

deixa de ser apenas um documento “engavetado” para se tornar um espaço formativo e 

diminuindo assim a necessidade ou a sensação de precisar de “controle” sistêmico para 

administração central, reconhecendo cada escola como “uma organização social inserid

descobrir, susceptível de se materializar num projeto educativo” (Canário, 1992, p. 166 apud 

Através da construção do PPP o trabalho pedagógico ganha uma identidade e não fica “solto” 



futuro. Detentores de um conhecimento próprio, desse “terceiro gênero” de 



da escola na sociedade contemporânea e procurar estar “à altura das responsabilidades” a que 

“Elaboração de projetos junto à coordenação pedagógica, análise de 

cola.”



lhes “um direcionamento” por parte da secretaria municipal de 

… a capacidade de liderança dos dirigentes, especialmente do diretor, as práticas de 

“depois 

Uma outra questão que essa Gestora coloca é sobre a “capacidade de guiar”,  “

conforme a maré…”



: “

de sala de aula e pronto, acabou. E a avaliação é um dos grandes problemas”. 

ela compreende a necessidade da “ ”, ela vai r

“achar que tem o poder e ele é meu dentro da sala de aula e pronto e acabou”, 

Portanto, a autonomia “não é soberania” e é, em consequência limitada, uma vez que 

O que foi dito acima é respaldado neste tipo de discurso:  “

s.” 

“… Eu tô saindo da gestão com uma sensação assim posso dizer fracasso que eu acho 

a palavra é essa. Sabe porque a gente fica mergulhado num monte de coisa.”



da coordenação pedagógica “

pessoas que hierarquicamente digamos assim muitas vezes não são reconhecidas”

“

feedback correspondente”, uma das formas de acompanhamento desse processo é através da 

Como diz Libâneo (2004, p.102) “nesse modelo de gestão, é indispensável a introdução 

colaborativa e solidária, visando a formação e a aprendizagem dos alunos.” 



A Gestora 02 também apresenta um discurso importante: “

a gente adoece, mas a gente não desiste”.

nada valem “inovações como gestão democrática, eleições para diretor, introdução de modernos 

aprendizagens não consolidadas”.

específicas, motivo pelo qual estuda as particularidades desse processo… (LIBÂNEO, 2012, p. 423).







“Participar das decisões, escutar as diferenças, 

estudar com o grupo.” 

autossuficiência “fazendo o que quer”, pois tudo o que fazemos na escola tem 



na prática, segundo as gestoras participantes desta pesquisa, “fazem o que querem em sala de 

“Sim. Percebo que a gestão democrática nesse processo auxilia 

coordenador geral.” “Observo que o professor necessit

além de contribuir com o clima escolar.” “Sim, algumas mudanças e conceitos de 

trabalho são visíveis.”



“ gestão democrática é o pilar de todas as 

gógica principalmente”

“

também não tem que agradar todos… temos que procurar fazer o que é justo para

comunidade…” 

: “eu acho que eu vou falar uma coisa meio paradoxal assim por que eu 

pode ser mal interpretada… muitas vezes as pessoas confundem com o “leçafer” sabe, então 

minha sala de aula é minha eu faço o que eu bem quero lá dentro”



é deixar “soltas” as questões pedagógicas dentro da escola. Isso não é democracia, isso é no 

nesse processo na escola, como diz Vasconcellos (2017, p. 37) “O par complementar da 

participação é a corresponsabilidade. Não estamos planejando “para os outros”; temos 

ões coletivas.”



sobre suas atribuições na condução do trabalho pedagógico na escola sua resposta é: “

implementar”.



“ naquele momento eu me senti meio 

então eu me posicionei sabe… se o coordenador geral não estiver bem alinhado com a proposta 

er absolutamente nada.”

no sentido de contagiar sua equipe no debate a favor da “uma candidata” ao cargo. A 

gestora ao fazer esse tipo de “campanha” para eleição da coordenação pedagógica geral, mesmo 

e que não caberia defesas ou julgamento de valor por “afinidades” “

amizade ou de outras coisas a gente conhecia o profissional…eu discordo nessa situação por 

ele sempre.”



“ ” referem

e legitimidade, o que dá origem ao que o autor denomina “ ”. Esses 







–

– –



pesquisa, ou seja, um curso que colocasse mais “peso” ao trabalho do gestor, trazendo 









–



“dar o tom”



“Eu acho que precisa de 

experiência pra isso… é baseado na sua experiência que você vai tomar aquela decisão.”

“A palavra que ficou muito forte pra mim foi construir. […] 

monitorando, sabe? […] Acho que é dar o tom.”

“Incentiva a gente mais 

ainda a mexer na parte pedagógica.” “Essa formação para 

gestão tem que estar voltada para o lado humano e pedagógico que existe na escola.”

– –

“A gente fica mergulhado 

parte da nossa rede, a gente daria mais conta.”



“Esse momento de encontro entre nós, diretores… têm uma solidão que é nossa, de 

gestão mesmo…”. 

“Consegui amadurecer mais a importância das minhas ações como gestora 

pedagógica da escola…” “A formação trouxe de impacto o repensar de forma a reconstruir 

novas práticas…”

●

●

●



frente à dimensão pedagógica da gestão:  “Compreensão dos fundamentos e bases da 

trabalho pedagógico”. 

superficial ou com o “cada um fazer o que quer” dentro da instituição. Mesmo utilizando 



—

isso como um obstáculo à “perfeita” gestão democrática.



seus PPP’s não estão sendo utilizados, estão “na gaveta”, isso revela o que a pesqu





que “a 

aprendizagem dos estudantes e os processos formativos de professores” (Barros, Lyza et all, 

ensino e aprendizagem, “a interlocução entre a organização e a gestão da escol

entre a teoria pedagógica e a prática de ensino”.

resultados foi crucial, pois contribuiu, segundo Salles e Dellagnelo (2019, p. 415) “para o exame 

de suporte às estruturas de dominação”. 

baseada “no discurso contra hegemônico, pois é neste que está 

mudança social.” Salles e Dellagnelo (2019, p. 418)







acaba por “roubar” o tempo dedicado ao trabalho pedagógico. Tal configuração

—

se responsabilizar pelos processos de aprendizagem, ressaltando que “a melhora das prátic

estiverem diretamente associados à melhoria das metodologias de ensino”. Em consonância 

—



—

total “A autonomia das escolas em face das várias instâncias sociais será sempre relativa. É 

e outras.”

—

—

Luck (2000), “nenhum sistema de ensino, nenhuma escola pode ser melhor que a habilidade de 

seus dirigentes”, sendo a capacitação desses gestores um 

— —





–

–

–

–

–

https://leismunicipais.com.br/a/mg/b/belo-horizonte/decreto/2018/1701/17005/decreto-n-17005-2018-regulamenta-a-lei-n-11132-de-18-de-setembro-de-2018-quanto-as-atividades-dos-ocupantes-dos-cargos-e-funcoes-por-ela-estabelecidos
https://leismunicipais.com.br/a/mg/b/belo-horizonte/decreto/2018/1701/17005/decreto-n-17005-2018-regulamenta-a-lei-n-11132-de-18-de-setembro-de-2018-quanto-as-atividades-dos-ocupantes-dos-cargos-e-funcoes-por-ela-estabelecidos
https://leismunicipais.com.br/a/mg/b/belo-horizonte/decreto/2018/1701/17005/decreto-n-17005-2018-regulamenta-a-lei-n-11132-de-18-de-setembro-de-2018-quanto-as-atividades-dos-ocupantes-dos-cargos-e-funcoes-por-ela-estabelecidos
https://leismunicipais.com.br/a/mg/b/belo-horizonte/decreto/2018/1701/17005/decreto-n-17005-2018-regulamenta-a-lei-n-11132-de-18-de-setembro-de-2018-quanto-as-atividades-dos-ocupantes-dos-cargos-e-funcoes-por-ela-estabelecidos


Linha D’Água,

–

–

–
–

–

https://dom-web.pbh.gov.br/visualizacao/ato/5108?fbclid=IwAR14CBpP40-b6br9sRtBLND4RzmxU8K-yk-C1_SQagggZIqFN6FJcT8gWOw
https://dom-web.pbh.gov.br/visualizacao/ato/5108?fbclid=IwAR14CBpP40-b6br9sRtBLND4RzmxU8K-yk-C1_SQagggZIqFN6FJcT8gWOw
https://dom-web.pbh.gov.br/visualizacao/ato/5108?fbclid=IwAR14CBpP40-b6br9sRtBLND4RzmxU8K-yk-C1_SQagggZIqFN6FJcT8gWOw


–

–

_______, José Carlos…[et al.]. 

_______, Heloísa… [et al.] 

–

https://publicacoeseventos.unijui.edu.br/


–

–

–

–



–

–

–

–

–

–











⚫

⚫

⚫

⚫



⚫



los para participar da pesquisa “A dimensão Pedagógica da 

Horizonte” do Mestr













–

–

–

–

–
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