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But of all these friends and lovers

There is no one compares with you

And these memories lose their meaning
When | think of love as something new
Though | know I'll never lose affection
For people and things that went before

I know I'll often stop and think about them
In my life, | love you more

The Beatles. In My Life



RESUMO

As especificidades da gestdo em contexto escolar sdo um tema relevante no campo
da Educacao. Nesse sentido, o gestor escolar precisa desenvolver competéncias
especificas para atender as demandas desse ambiente. O objetivo desta pesquisa foi
estruturar uma matriz de competéncias que auxilie na identificacdo, selecao e
formacgao de gestores escolares da Rede Jesuita de Educagao (RJE). Por meio de
uma abordagem qualitativa exploratéria, os dados foram coletados por questionario
online aplicado aos diretores da RJE e analisados pela técnica de Analise de
Conteudo.

Os resultados destacaram que as competéncias mais valorizadas pelos diretores
incluem habilidades voltadas para gestdo pedagodgica, clima e cultura escolar,
administracdo e gestao de pessoas. Além disso, emergiram dimensdes especificas
da formacgdo continuada consideradas prioritarias, como lideranga estratégica,
comunicagédo eficaz e resolugdo de conflitos. Com base nessas descobertas, foi
proposta a “Matriz de Competéncias para Gestores Escolares da RJE”, que organiza
de forma sistematica os conhecimentos, habilidades e atitudes esperados desses
profissionais.

Essa matriz ndo so reflete os valores confessionais da Rede, mas também alinha as
competéncias as demandas educacionais contemporaneas. A proposta de
intervencdo visa subsidiar a formulagdo de programas de formag&o continuada,
fortalecendo a capacidade de gestores em conduzir colégios jesuitas rumo a
exceléncia académica e humana.

Palavras-chave: Competéncias. Competéncias gerencias. Gestao escolar. Matriz de
competéncias.



ABSTRACT

The specificities of management in the school context are a relevant topic in the field
of Education. In this sense, school managers need to develop specific competencies
to meet the demands of this environment. The objective of this research was to
structure a competency matrix to assist in the identification, selection, and training of
school managers within the Jesuit Education Network (RJE). Through an exploratory
qualitative approach, data were collected via an online questionnaire sent to RJE
school directors and analyzed using the Content Analysis technique.

The results highlighted that the competencies most valued by the directors include
skills related to pedagogical management, school climate and culture, administration,
and people management. Additionally, specific dimensions of continuous training were
identified as priorities, such as strategic leadership, effective communication, and
conflict resolution. Based on these findings, the "Competency Matrix for RUE School
Managers" was proposed, systematically organizing the knowledge, skills, and
attitudes expected of these professionals.

This matrix not only reflects the confessional values of the Network but also aligns the
competencies with contemporary educational demands. The proposed intervention
aims to support the development of continuous training programs, strengthening
managers' ability to lead Jesuit schools toward academic and human excellence.

Keywords: Skills. Management skills. School management. Competency matrix.
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1 INTRODUGAO

Falar de competéncias me leva a refletir sobre a construgcao de habilidades,
que, por sua vez, remetem a importancia das experiéncias, especialmente quando
associadas a discussdes e producdes no contexto da formagado académica. Dessa
forma, é no exercicio de refletir sobre a pratica, avaliar e aprimorar processos que as
competéncias se desenvolvem. A partir das diversas vivéncias, adquiri habilidades
que foram fundamentais tanto para minha vida pessoal quanto para minha trajetoria
profissional, além de competéncias que costumo “classificar” como universais.

Vejo as competéncias como um conjunto de habilidades, conhecimentos e
atitudes que nos capacitam a desempenhar atividades diarias e funcbes de forma
eficaz. Elas transitam entre as mais diversas tarefas e cargos profissionais que
envolvem a gestdo de pessoas ou recursos; assim, o desenvolvimento das
competéncias mais adequadas a uma instituicdo €& capaz de ampliar sua
assertividade, seu alcance e, com isso, sua eficacia.

Minha trajetdria desempenhou um papel fundamental no desenvolvimento
dessas competéncias, comecando bem antes da vida académica e sendo
continuamente enriquecida por experiéncias pessoais e profissionais que moldaram
minha visao sobre o papel transformador da educacgao e do esporte. Com essa base
de vivéncias e aprendizagens, em 2008, iniciei minha formacdo académica em
Educacéo Fisica, na Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais (PUC-MG).

A escolha do curso foi motivada por elementos que se alinhavam aos meus
guestionamentos pessoais e sociais. Apesar de ja ter acumulado vivéncias no esporte,
sendo um grande entusiasta, especialmente do basquete, meu objetivo inicial nao era
me dedicar ao esporte de rendimento. Eu via o esporte como um produto cultural
capaz de gerar contribuicées positivas, como o desenvolvimento de habilidades de
lideranca, resolucao de conflitos, comunicacao e trabalho em equipe, mas também
reconhecia seus aspectos negativos, influenciados pelos interesses do esporte
institucionalizado e pelas bases capitalistas. Dessa forma, encontrei na escola,
particularmente na Educacgao Fisica e no esporte escolar, uma maneira de concretizar
minhas contribuicoes.

Durante minha trajetéria académica como estudante de Educagao Fisica,
encontrei no ambiente escolar um espaco para intervengédo pedagogica, que poderia

oferecer aos sujeitos uma formagdo integral por meio das praticas corporais
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acumuladas pela sociedade. Foi ao longo desse caminho e através do contato com
estagios e vivéncias que concretizei meus objetivos profissionais. Apds concluir minha
graduacao, tive a oportunidade de ingressar no Colégio Loyola de Belo Horizonte, uma
instituicdo vinculada a Rede Jesuita de Educacéo.

Figura 1 — Colégio Loyola — Minas Gerais

Fonte: https://www.loyola.g12.br/historia/ acesso em 16 de outubro 2023

A proposta apresentada pelo Colégio em 2012 era de criar e dar continuidade
a uma “escolinha” de basquete para criangas, como uma atividade complementar que
fazia parte do projeto esportivo da escola. Naquele momento, encarei isso como um
grande desafio, ja que se tratava de uma das maiores instituicbes privadas de Minas
Gerais. Logo nos primeiros meses nessa funcao, fui convidado a expandir as
possibilidades de turmas de basquete, incluindo agora os estudantes do Ensino
Médio, iniciando ali um ciclo vitorioso (no sentido mais amplo do termo) e educativo.

O basquete no Loyola se tornou, entdo, minha maior contribuicdo social,
sempre buscando a exceléncia na formacéao técnica esportiva, além de desenvolver

elementos sociais e de formagdo humana por meio do esporte.
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Figura 2 — Quadra de Basquete do Colégio Loyola de Minas Gerais

Fonte: https://www.loyola.g12.br/infraestrutura/ acessado em 16 outubro 2023.

Anos depois, ja dentro da instituicdo, me inscrevi para o processo seletivo de
professor de Educagao Fisica regular, ou curricular. Tornar-me colaborador em uma
escola era, inicialmente, meu grande objetivo. Ser treinador esportivo era uma fungéo
fantastica e uma excelente oportunidade para intervengdes, mas a Educacgao Fisica
sempre foi meu verdadeiro objetivo. Em 2016, me tornei o novo professor de
Educacao Fisica do Ensino Médio e, desde entdo, pude desenvolver diversas
propostas e projetos pedagdgicos voltados a constru¢do do conhecimento junto aos
educandos, professores e colaboradores da escola.

Em meio a trajetéria como técnico esportivo no Colégio Loyola, vale ressaltar a
importancia do meu ingresso no grupo de estudos “Formagdo de Treinadores e
professores de Educacdo Fisica’, ofertado pela PUC-MG. Essa experiéncia
oportunizou reflexbes sobre a pratica pedagdgica esportiva e da Educagéo Fisica,
proporcionando intervengdes praticas, com o intuito de modificar e ressignificar o
contexto e promover pesquisas para os temas de Educacao Fisica escolar e esporte,
a fim de alcancgar objetivos referentes a formacgao integral dos estudantes.

Ap6s um periodo de conquistas significativas no contexto esportivo da
“escolinha” e das equipes de basquete do Colégio Loyola, fui selecionado pela direcéo

para um novo desafio na instituicdo: assumir a fungao de gestor encarregado de
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coordenar as equipes esportivas da escola. De certo modo, liderar a equipe de
treinadores € comparavel a gestdao de um time esportivo: desenvolver lideranga e
incentivar o trabalho em grupo sdo competéncias essenciais para posi¢coes de
lideranca e exigem uma formagdo continua e diversificada. No entanto, essa
experiéncia foi interrompida em 2020, devido ao agravamento da pandemia da
COVID-19.

Para, entre outros objetivos, aprimorar minha formagdo como gestor escolar,
ingressei no mestrado em gestao educacional pela Unisinos. O tema escolhido para
estudo, inicialmente, foi uma analise sobre 0 modelo de atividades complementares
oferecido pelo Colégio Loyola e pela Rede Jesuita de Educagéao, levantando questdes
sobre a necessidade de essas atividades estarem integradas ao Projeto Politico-
Pedagodgico da escola, ao invés de serem consideradas apenas como
"extracurriculares". Especificamente, a pesquisa focava em uma "proposta de
‘curricularizacao’ do esporte escolar como atividade de extensdo ou complementar”,
explorando a ideia da intencionalidade dessas atividades em alinhamento com a
missdo educativa: se algo € oferecido no ambiente escolar, isso precisa ser
incorporado ao curriculo? E de que forma isso poderia ser realizado?

Em abril de 2022, fui novamente convidado pelo Colégio Loyola para assumir
a funcao de gestor da nova "Escola de Esportes, Cultura e Lazer" da instituicdo, com
o objetivo de inovar e diversificar as atividades complementares oferecidas. Com esse
convite, comecei a refletir sobre quais competéncias desenvolvi ao longo da minha
trajetéria que me tornaram um possivel candidato a uma posi¢céo de lideranga e,
posteriormente, de novo gestor do Colégio Loyola. A partir dessa escolha, surgiram
algumas questdes: quais foram os critérios utilizados para a selecdo ao cargo de
gestao? Quais competéncias s&o realmente necessarias para esse tipo de fungéo? E,
ampliando o questionamento, quais habilidades e caracteristicas sdo essenciais para
cargos de lideranga, em geral, dentro da Rede Jesuita de Educagao?

ApOs algumas sessdes de orientagdo, minha orientadora e eu percebemos o
numero significativo de profissionais de Educagao Fisica que hoje ocupam cargos de
gestao escolar, nao necessariamente vinculados a pratica esportiva, tanto na Rede
Jesuita quanto em outras escolas. Diante disso, ao discutirmos as varias
possibilidades de investigagc&o, decidimos por uma abordagem mais abrangente, com
0 objetivo de identificar quais sdo as competéncias valorizadas nesse contexto

especifico, considerando as caracteristicas desses cargos.
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Com isso, pretendeu-se, ao final da investigacdo, propor uma matriz de
competéncias, para subsidiar a escolha estratégica de gestores escolares atuantes

nos Colégios da Rede Jesuita de Educagao e planejar agdes de formagao continuada.

1.1 TEMA

As competéncias necessarias ao gestor escolar hoje.

1.2 DELIMITAGAO DO TEMA

As competéncias esperadas dos gestores que atuam em colégios da Rede
Jesuita de Educacdo. Essas escolas possuem uma identidade educacional unica,
baseada nos valores e principios da Companhia de Jesus, o que implica em um
conjunto especifico de competéncias para a atuagado na gestao escolar. O trabalho
foca na identificacdo dessas competéncias, considerando as demandas educacionais
contemporaneas e os desafios especificos enfrentados pelos gestores da Rede

Jesuita de Educacao.

1.3 PROBLEMA

Ao levar-se em conta que o trabalho na gestdo escolar pressupde
competéncias especificas, alinhadas, entre outros aspectos, a valores confessionais
e objetivos estratégicos, em se tratando de escolas integrantes da Rede Jesuita de
Educacéo, o trabalho langa a seguinte pergunta: Qual a matriz de competéncias que
pode ser adequada para a RJE?

1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo geral
O objetivo geral desta dissertagdo € criar uma matriz de competéncias que

ajude na identificacdo, selegao e formacao de gestores escolares da Rede Jesuita de
Educacéo (RJE).
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1.4.2 Objetivos especificos

« Compreender as competéncias necessarias ao gestor hoje, em especial no
contexto das instituicbes escolares;

« Identificar, tendo em vista os valores confessionais e objetivos estratégicos da
Rede Jesuita de Educacgao, qual o perfil do colaborador hoje almejado por ela;

« Mapear as competéncias mais valorizadas pela RJE para cargos de gestao
escolar, assim como aquelas em relacdo as quais ainda se observa uma
caréncia ou mesmo fragilidade;

o Fornecer subsidios para a identificagdo, selegdo e formagdo de gestores
escolares, no contexto da RJE, trazendo maior assertividade nessas escolhas,

tanto do ponto de vista da instituicdo, como do profissional envolvido.

1.5 JUSTIFICATIVA

Ao propor identificar e caracterizar as competéncias almejadas para gestores
escolares, esta investigagcédo procura fazer esse movimento no contexto das escolas
da Rede Jesuita de Educacgao, de modo a sistematizar essas competéncias em uma
matriz. Com isso, pretende-se organizar os conhecimentos, habilidades e atitudes
esperados de um gestor escolar da RJE, incluindo os niveis de competéncias desses
gestores, visando a sua formacg&o continuada. Para tratar de competéncias na
pesquisa, foi mobilizado, notadamente, o conceito proposto por Emily Avila (2023),
que define competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
essenciais para o desempenho eficaz em um cargo.

Vale destacar que a gestdo educacional € uma importante engrenagem da RJE,
sendo ela a responsavel por direcionar e conduzir parte do processo organizacional,
em consonancia com o0s projetos pedagodgicos das escolas, o planejamento
estratégico das instituicdbes e a missao da RJE. Nesse sentido, (re)conhecer as
competéncias e o perfil almejado dos gestores escolares atuantes na Rede se
configura como tarefa fundamental para dar sequéncia ao projeto da RJE e sua
missao educativa.

Ao identificar as competéncias que se adéquam ao perfil da RJE, a pesquisa
visa possibilitar ao Colégio Loyola e a propria Rede subsidios para a escolha assertiva

de novos profissionais e, igualmente, para o direcionamento das formagdes
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continuadas voltadas a gestores escolares ja atuantes, com vistas ao

desenvolvimento do perfil idealizado.

Quanto maior for a clareza dos gestores no que diz respeito a funcéo a ser
desempenhada e aos pré-requisitos e competéncias necessarias para tal,
maior sera a possibilidade de éxito na contratagdo e no posterior
acompanhamento do desempenho dos profissionais da instituicdo. (PEC,
2021, p. 49).

A Rede Jesuita de Educagao compreende a relevancia de construir e perpetuar
uma unidade de gestores compativel com a intencionalidade da instituigdo. O PEC
2021, por sua vez, ressalta a associagao entre a qualidade do clima institucional e a
qualidade da gestéo realizada e salienta que é responsabilidade da equipe diretiva
assegurar a consisténcia no “modo proceder” da gestdo, para que os critérios e
procedimentos sejam coerentes nos varios setores da unidade educativa. (PEC,
2021).

Os desafios da escola contemporédnea sido concernentes, também, a
competitividade do novo mercado educacional, cujos debates sobre sustentabilidade
e a permanente necessidade de investimentos e inovacao fazem ver uma escola com
ainda mais nuances administrativas. Neste contexto, € importante destacar que muitas
instituicbes selecionam equivocadamente seus gestores, a exemplo da contratagao
de profissionais sem conhecimento e habilidades para fungéo, ou que nao estejam
alinhados a missao educativa da escola. O recrutamento equivocado de lideres pode
trazer sérias consequéncias para as equipes, como o comprometimento dos
resultados e até mesmo da saude mental dos profissionais a ele ligados.

Para termos maior assertividade na escolha de gestores, é preciso considerar
os objetivos da fungao e o perfil tragado pela escola e sua missao educativa; deve-se,
ainda, reconhecer os desafios do cargo, como o préprio cenario de constantes
mudancgas, bem como a necessidade de se trabalhar com estratégia. A escolha
equivocada de liderangas para a gestao escolar pode acarretar o insucesso da prépria
missao educativa da instituicao.

Nesse sentido, é fundamental que os colaboradores que ocupam cargos de
lideranca estejam cientes dos desafios da sociedade contemporénea. Esses lideres
devem ter ou desenvolver habilidades para a cooperagao e o trabalho em equipe,
compreender a instituicdo de forma sistémica e seus efeitos na unidade educativa e
ter o compromisso para superar situagdes adversas no contexto das instituicoes.
(PEC, 2021).
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As habilidades e competéncias para gestores destacadas no Projeto Educativo
Comum (2021) da RJE se somam a outras especificas da gestdo, como a capacidade
analitica, a comunicacgao, a proatividade, o papel de decisao e a confianga. Encontrar
esse perfil “pronto” certamente € um desafio; porém, a selecédo de colaboradores para
funcdes de lideranca deve considerar esses requisitos e oferecer acompanhamento e
formacdes para o desenvolvimento dos profissionais, o que devera repercutir no
sucesso da equipe, da instituicdo e de sua missao educativa, assim como na
realizag&o profissional do gestor ocupante do cargo.

Assim sendo, entende-se como relevante a existéncia de documentos
estruturados, condizentes com os valores da Companhia de Jesus e, igualmente, com
os pressupostos de uma gestéo escolar contemporénea. E é diante desta constatagéo
que a presente pesquisa visa contribuir, mediante a construcdo de uma matriz de
competéncias, que possa orientar a RJE quanto a escolha e a formacido de
profissionais integrantes da equipe gestora das escolas.

sk

Para tanto, a dissertacdo foi estruturada em seis capitulos: o primeiro,
introdutorio, no qual consta a justificativa e o escopo da investigagéo; o capitulo dois,
em que se compartilha uma revisdo de literatura sobre a tematica, bem como a
fundamentacéao tedrica do trabalho, centrada em estudos sobre gestao escolar — de
modo abrangente e no contexto da Rede Jesuita de Educagdo — e competéncias
gerenciais. No capitulo quatro, sdo apresentados os procedimentos metodologicos
adotados. O capitulo cinco, por sua vez, é destinado a discussao dos dados gerados
na pesquisa. Por fim, no capitulo seis, consta a proposta de intervencdo desta
dissertacao, qual seja: a “Matriz de Competéncias para Gestores Escolares da RJE”
e, em seguida, no capitulo seis, estdo expressas as consideragdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente secdo tem como objetivo compartilhar os estudos académicos que
embasam a investigacdo. Para tanto, incialmente, apresenta-se uma reviséo de
literatura concernente ao tema do trabalho. Em seguida, aborda-se, em dois eixos
tematicos, a fundamentacéao tedrica da pesquisa; os eixos sdo os seguintes: Gestao

escolar e competéncias gerenciais e Gestao escolar na Rede Jesuita de Educacgéao.

2.1 REVISAO DE ESTUDOS EMPIRICOS

O tema central da pesquisa € a analise das competéncias necessarias para que
uma pessoa ocupe o cargo de gestdo escolar em instituicbes de ensino da Rede
Jesuita de Educacéo. Para tanto, optou-se por uma busca no banco de dissertacboes
e teses da CAPES, no periodo dos ultimos cinco anos, com os descritores
"COMPETENCIAS" e "GESTAO ESCOLAR" ou "GESTAO EDUCACIONAL",

O acesso a plataforma CAPES foi realizado em 05 de junho de 2023. Foram
encontrados, com o descritor "COMPETENCIAS" e "GESTAO ESCOLAR" ou
"GESTAO EDUCACIONAL", um total de 85 (oitenta e cinco) producdes. A partir deste
resultado, foram utilizados os filtros por ano de publicacao, selecionando-se pesquisas
de 2018 a 2022. Com este refinamento, foram identificadas 27 (vinte e sete)
dissertacdes e teses. Dentre os trabalhos publicados no banco, foram escolhidos 10
(dez) que tiveram relevancia para a discussao da presente investigagcado. No entanto,
como 3 (trés) deles ndo tém divulgacao autorizada, abaixo serdo descritas 7 (sete)
pesquisas como revisao de literatura. O Quadro 1 sintetiza os resultados deste

movimento.

Quadro 1 — resultados encontrados a partir do descritor COMPETENCIA e GESTAO
ESCOLAR e GESTAO EDUCACIONAL e REDE PRIVADA DE ENSINO — Pesquisa
na CAPES - 05 de junho de 2023.

Ano de
Titulo Autor Tipo publi- Instituicao Status
cagao
Formacgéao para a SANTOS, . Divulgagao
) ] Dissertacéo UNIVERSIDA-
lideranga e a gestao Luciane 2020 nao
de Mestrado DE DO VALE
no Colégio Anchieta: Costa dos autorizada
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analise e DO RIO DOS
possibilidades SINOS
Diretores do instituto
federal de S&o Paulo: | SANTOS, . UNIVERSIDA- Divulgacéo
Dissertacao
as competéncias Elaine 2022 | DE CIDADE DE | ndo
. . o de Mestrado - )
necessarias a pratica Cristina dos SAO PAULO autorizada
de gestéo
Gestéo da formagéao UNIVERSIDA-
docente: uma DE MUNICIPAL
ONDEI, Dissertacao . Divulgagao
proposta com foco em 2020 | DE SAO
Kaue Raoni | de Mestrado autorizada
competéncias CAETANO DO
socioemocionais SUL
Competéncias, OLIVEIRA, T q UNIVERSIDA- Divulgacgéao
ese de
profissionalidade e Ivana Araujo 2018 | DE SALGADO nao
Doutorado .
gestéo escolar de Campos DE OLIVEIRA autorizada
Instrumentos de
educacéo digital para
¢ grarp NOVAES,
o desenvolvimento de
Maria CENTRO
competéncias da Dissertacéo , Divulgagéao
Angelica 2021 UNIVERSITA- )
gestao escolar: um de Mestrado autorizada
Sodre RIO CARIOCA
estudo de caso nas
_ Magalhaes
escolas da baixada
fluminense
As experiéncias
emocionais do gestor | COSTA, UNIVERSIDA-
escolar na mediagao Maria do Tese de 2022 DE FEDERAL Divulgagéao
de conflitos no Socorro Doutorado DA PARAIBA - autorizada
cotidiano de sua Moura JOAO PESSOA
atuacgao profissional
Competéncias
socioemocionais: PRADO,
UNIVERSIDA-
caminhos formativos Darina Dissertacao Divulgacgéao
2022 | DEDE
para gestores do Coelho de de Mestrado . autorizada
TAUBATE
ensino fundamental — | Oliveira
anos finais
Competéncias
o UNIVERSIDA-
gerenciais do gestor DE LIMA . )
. Dissertacéo DE FEDERAL Divulgagéao
escolar municipal: JUNIOR, 2021 .
de Mestrado DA PARAIBA - autorizada
historias, trajetérias e | Dario Xavier

acdes de

JOAO PESSOA
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sustentabilidade na
perspectiva da

lideranga educativa

Competéncias

gerenciais do gestor MARINHO, UNIVERSIDA-

escolar em instituicdes | Paula Dissertacao 2021 DE FEDEI’?AL Divulgacgéao
privadas de ensino Pantoja de Mestrado DA PARAIBA - autorizada
frente a lideranga Loureiro JOAO PESSOA

sustentavel educativa

A relagao dos valores
pessoais e das

competéncias

profissionais dos SOUZA,
UNIVERSIDA-
gestores e jovens Karina Tese de Divulgacéao
) 2019 | DE FEDERAL )
trabalhadores: um Medeiros Doutorado autorizada
DO AMAZONAS
recorte das escolas Pirangy de

municipais da zona
leste de Manaus, na

Amazbnia

Fonte: Elaborado pelo autor

O estudo de Novaes (2021), com o titulo “Instrumentos de educacao digital para
o desenvolvimento de competéncias da gestdo escolar: um estudo de caso nas
escolas da Baixada Fluminense”, teve como objetivo investigar a agao gestora durante
a pandemia de Covid-19. A pesquisa envolveu gestores de escolas publicas estaduais
do Rio de Janeiro. Para a autora, os resultados revelaram que os gestores tém sido
proativos, comprometidos e solicitos na busca pela melhoria da qualidade da
educacado. No entanto, também foram identificadas algumas fragilidades na acgéo
gestora, decorrentes da falta de conhecimento em relagcdo as competéncias
necessarias para o papel pedagogico e administrativo do gestor escolar.

Durante a analise da agéo gestora, foi necessario revisitar os aspectos tedricos
da gestdo escolar e entender como eles se manifestam no cotidiano de trabalho.
Novaes aponta que, embora os gestores defendam uma postura descentralizada,
dialégica e democratica, ainda enfrentam dificuldades para conduzir seu trabalho
dessa maneira, devido a influéncias pessoais, aprendizados prévios e influéncias

sociais, culturais e familiares.
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Nao obstante, foi unanime entre os gestores o desejo de adquirir cada vez mais
conhecimento e se tornarem melhores profissionais. Nesse sentido, a autora descreve
a necessidade de investigar mais profundamente a formagédo continuada desses
gestores, através de testes de perfil comportamental, competéncias e gestdo de
conflitos, como instrumentos de motivacéao a reflexdo e ao desejo de buscar novos
caminhos para o aprimoramento da formagao gestora.

Os resultados das entrevistas e dos testes realizados pela pesquisa permitiram
identificar as competéncias e habilidades presentes na pratica gestora, fornecendo
aos gestores um conhecimento sobre as caracteristicas predominantes do estilo de
gestao de conflitos e perfil comportamental. Os produtos educacionais desenvolvidos
contribuiram para o processo de autoconhecimento e reflex&do critica dos gestores,
incentivando-os a buscar novas abordagens técnicas e comportamentais para
aprimorar suas praticas de gestao.

A pesquisa de Ondei (2020), intitulada “Gestdo da formagédo docente: uma
proposta com foco em competéncias socioemocionais”, aborda a identificagcdo do
perfil das competéncias socioemocionais dos professores em uma rede privada de
ensino na regiao do ABC Paulista. O objetivo do estudo foi evidenciar eventuais
lacunas ou necessidades de desenvolvimento das competéncias socioemocionais dos
professores.

Ondei aponta que os resultados da pesquisa indicaram que os professores
elegeram as competéncias socioemocionais como o tema de maior caréncia de
formacéao para sua atuagao na docéncia. A partir da analise realizada, concluiu-se que
o conhecimento do contexto interno e a vivéncia compartilhada dos desafios sao
considerados importantes pelos professores, assim como a integragao entre teoria e
pratica, possibilitando a aplicabilidade no cotidiano escolar.

Nesse contexto, a pesquisa de Costa (2022): “As experiéncias emocionais do
gestor escolar na mediacédo de conflitos no cotidiano de sua atuagao profissional”,
destaca que as emogdes desempenham um papel crucial na tomada de decisées da
gestdo escolar, muitas vezes exigindo ag¢des nao previstas nos regulamentos. O
estudo buscou compreender como as emogdes dos gestores escolares influenciam
situacdes de conflito e mediagao, além de refletir sobre as caracteristicas emocionais
do trabalho diario.

O potencial criativo das emogdes, tanto na autopercepgédo emocional do gestor

quanto no controle das reagdes, pode transformar conflitos em oportunidades de
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aprendizagem, aponta Costa. Sua pesquisa revela a capacidade reflexiva das
emocgdes em situagdes de conflito, contribuindo para a geragdo de conhecimento e o
desenvolvimento de estratégias gerenciais.

Os resultados mostram que os gestores utilizam suas experiéncias emocionais,
incluindo emogdes basicas como raiva, medo e tristeza, e emogdes secundarias,
como empatia e frustragao, para lidar com os conflitos e demandas da gestéo escolar.
As respostas gerenciais sao intuitivas e baseadas nessas experiéncias emocionais,
mas geralmente ndo recebem atengao na literatura académica ou na formagéo dos
gestores escolares.

A autora sugere, assim, que o conhecimento emocional adquirido por meio da
aprendizagem relacional e social € essencial para a pratica gerencial dos gestores
escolares, além do conhecimento técnico e profissional tradicionalmente ensinado.
Costa destaca, ainda, a importancia de incorporar o conhecimento emocional na
formacao académica dos gestores e na compreensao da gestao escolar como uma
pratica gerencial.

Prado (2022) foi outra autora que destacou em sua pesquisa as competéncias
socioemocionais. Seu trabalho: “Competéncias socioemocionais: caminhos
formativos para gestores do ensino fundamental — anos finais”, teve como obijetivo
propor caminhos de formacao para gestores educacionais no desenvolvimento de
competéncias dessa natureza. A investigagdo abordou a concepg¢ao dos gestores
sobre formagao continuada, tanto atuando como formadores de docentes, quanto
como publico-alvo das formagdes oferecidas pelo sistema de ensino.

Prado (2022) aponta que os gestores perceberam a formagao continuada como
um processo de atualizacdo e desenvolvimento profissional constante, devido a
formacao inicial deficitaria e as mudangas sociais e diretrizes normativas em constante
atualizacdo. Segundo a autora, os resultados indicaram que os caminhos formativos
para competéncias socioemocionais podem ir além das reunides em grupo,
explorando outras metodologias, como indicagdo de leituras, trocas em grupos
menores e aprendizado em situagdes do cotidiano. Foi destacada a importancia do
didlogo e da construgao coletiva de conhecimento na formagao dos gestores.

A pesquisa ainda tratou da necessidade de considerar as particularidades das
comunidades escolares na formagdo continuada dos gestores e a importancia de
aproximar as necessidades da unidade escolar das oportunidades formativas e

diretrizes pedagogicas do sistema. Por fim, vale destacar que Prado apresenta um
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quadro com indicadores para a construgdo de um percurso formativo sobre o
desenvolvimento de competéncias socioemocionais voltado aos gestores no Ensino
Fundamental — anos finais. Essas sugestdes visam a contribuir para a melhoria da
formacgao dos gestores e o desenvolvimento das competéncias socioemocionais no
contexto educacional.

A dissertacdao de De Lima Junior (2021), sob o titulo de “Competéncias
gerenciais do gestor escolar municipal: histérias, trajetorias e acdes de
sustentabilidade na perspectiva da lideranca educativa”, discute as competéncias
gerenciais dos gestores escolares da rede publica de ensino basico e como essas
competéncias podem ser desenvolvidas por meio da lideranga sustentavel educativa.
O objetivo geral de sua pesquisa foi compreender as competéncias gerenciais dos
gestores de escolas municipais de Jodo Pessoa/PB, a partir da perspectiva da
lideranca sustentavel educativa.

Para tanto, o autor (2021) estabeleceu trés objetivos especificos: (i) descrever
a trajetoria dos gestores escolares e como eles chegaram a posi¢céo de gestéo; (ii)
identificar as ag¢des de sustentabilidade relacionadas aos atributos da liderancga
sustentavel educativa; e (iii) compreender os elementos das competéncias gerenciais
que impulsionam a lideranca sustentavel educativa.

Ao analisar a trajetoria dos gestores, a pesquisa revelou que muitos escolheram
a area da educacdo com base em influéncias familiares e experiéncias pessoais. A
transicdo de professor para gestor ocorreu de duas formas: por eleicbes ou por
indicagao do prefeito. Apesar dessa diferenga, ambos os grupos enfrentaram desafios
semelhantes ao assumirem o cargo de gestor escolar, como: liderar pessoas,
administrar recursos e lidar com problemas sociais dos alunos, completa De Lima
Junior (2021).

A investigagdo também verificou os atributos da lideranga sustentavel
educativa. Sobre isso, o autor indica que esses atributos incluem profundidade,
durabilidade, amplitude, justica, diversidade, engenhosidade e conservagdo. Os
gestores demonstraram buscar a melhoria do processo de ensino e aprendizagem, a
formacédo cidada dos alunos e a consideracdo do contexto social. Além disso,
enfatizaram a importancia da confianga na equipe, da cooperagao profissional e da
adocgao de um estilo de lideranga compartilhada.

Para De Lima Junior (2021), no que diz respeito as competéncias gerenciais,

os gestores desenvolvem habilidades técnicas, sociais, comportamentais e
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ambientais. Eles coordenam pedagogicamente, administram recursos materiais e
financeiros, promovem parcerias, lidam com conflitos por meio do dialogo e
estabelecem uma relagdo de integragao entre a escola e a familia. Por fim, o autor
salienta que as competéncias gerenciais dos gestores escolares podem ser
desenvolvidas por meio da liderancga sustentavel educativa, com base nos atributos
mencionados. As narrativas dos gestores evidenciaram, ainda, a importancia de
promover a colaboracéo, a justica, a diversidade e a sustentabilidade nas escolas.

Paula Pantoja Marinho (2021) organiza sua investigagdo: “Competéncias
gerenciais do gestor escolar em instituicdes privadas de ensino frente a lideranca
sustentavel educativa”, em trés pontos centrais: o primeiro sobre a gestao escolar; o
segundo sobre as competéncias gerenciais de gestores escolares; e o ultimo sobre a
lideranga sustentavel educativa. Essa organizagéo teve como objetivo compreender o
desenvolvimento das competéncias gerenciais de gestores escolares em instituicoes
privadas de ensino basico, em Campina Grande — PB, sob a luz da lideranca
sustentavel educativa.

Através de entrevistas e reviséo bibliografica, Marinho entende que, apesar dos
desafios cotidianos vivenciados na gestdo escolar, os gestores permanecem
norteados por uma gestao democratica e participativa para sua atuagao como lideres,
ao buscarem promover o seu desenvolvimento e a melhoria de suas acgdes
pedagogicas. Nesse sentido, a autora aponta essa pratica como “um dos melhores
caminhos a serem seguidos em busca da escola ‘ideal’, ja que abrange a articulagéo
com corpo docente, colaboradores, alunos, familia, comunidade e meio ambiente.”
(MARINHO, 2021, p. 10).

A autora se vale do entendimento de gestdo escolar “ideal”, descrito por Paro
(2012) e Luck (2011), e dos principios da lideranga sustentavel proposta por
Hargreaves e Fink (2007), compreendendo que a sustentabilidade educacional é
alcangada através de um movimento dindmico entre as competéncias gerenciais nas
dimensdes técnica, social e comportamental e os principios da lideranga sustentavel.

Assim sendo, Marinho aponta essa relacao evidenciando as competéncias
gerenciais de gestores escolares na dimensao técnica: coordenagédo pedagogica,
administracao de recursos, aprender a aprender, planejamento e implementagao de
mudangas; na dimens&o social: articular parcerias, promog¢ao de integracado entre
familia-escola, empatia com as questbes ambientais, sociais, éticas, de incluséo e da

diversidade; na dimensao comportamental: assumir os riscos, gerenciar relagdoes
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conflituosas, promocéo da colaboracdo, desenvolvimento de equipes, preocupagao
as questdes emocionais. Além disso, a autora subdivide os principios da lideranca
sustentavel educativa em dois blocos; o primeiro sendo o bloco essencial:
profundidade, durabilidade, amplitude; e o segundo o bloco complementar: justica,
diversidade, engenhosidade e conservacgao.

Por meio deste estudo, Marinho (2021) entende os gestores se importam com
o desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem, que confiam em suas
respectivas equipes, que trabalham no sentido de alcancar o desenvolvimento e
fortalecimento da cidadania e buscam exercer a lideranga compartilhada. Aponta,
ainda, que o gestor ndo € o unico responsavel, mas o principal articulador do processo,
em que as transformacgdes na gestao escolar seguem no sentido da preocupagéo com
o desempenho escolar, com a qualidade do ensino e com a formacéao cidada, e, como
consequéncia, a preocupagao com uma sociedade mais justa, igualitaria, inclusiva e
com respeito diversidade.

Souza (2019), em tese intitulada: “A relagdo dos valores pessoais e das
competéncias profissionais dos gestores e jovens trabalhadores: um recorte das
escolas municipais da zona leste de Manaus, na Amazénia”, investiga a existéncia de
relacbes entre os valores pessoais e as competéncias profissionais dos gestores
escolares e jovens trabalhadores nas escolas municipais da capital amazonense. A
pesquisa teve trés objetivos especificos: (i) mapear os valores pessoais e
competéncias profissionais; (ii) organizar uma matriz modelo com base nas evidéncias
do processo investigativo; e (iii) verificar a relagdo entre os valores pessoais e
competéncias profissionais dos gestores e jovens trabalhadores.

Souza (2019) utilizou revisdo exploratéria-descritiva da literatura. Foram
identificados dezenove valores pessoais e cinco componentes de competéncias
profissionais como base tedrica. Em seguida, foi realizada uma pesquisa pratica com
gestores e jovens de oitenta e oito escolas da zona Leste de Manaus, utilizando uma
matriz adaptada para analisar a presenca ou auséncia da relagao entre os elementos
principais do estudo.

Os resultados da pesquisa confirmaram a existéncia de uma relacédo direta
entre os valores pessoais e as competéncias profissionais dos gestores e jovens
trabalhadores nas escolas participantes. Para Souza, a conclusdo € que os gestores
escolares transmitem valores pessoais e competéncias profissionais aos jovens

trabalhadores, e que essa relagao vai além da formagao basica e familiar, sendo
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essencial para uma sociedade baseada no conhecimento. A autora considera, assim,
importante investir em formagdes especificas para gestores escolares, levando em
consideragao os resultados e implicagdes de seu estudo.

sk

Diante da revisao bibliografica realizada, € possivel concluir que existem
discussdes abrangentes sobre varios topicos relevantes para esta pesquisa. Esses
topicos incluem a formagédo de gestores, o desenvolvimento de competéncias, a
importancia da formagédo continuada, das competéncias socioemocionais e o
acompanhamento do gestor ao longo do tempo. As perspectivas e abordagens de
investigacao sao diversas e exploram amplamente essas questdes.

A partir dos estudos analisados, destaca-se a necessidade de alinhar a
formacgao técnica dos gestores com a pratica cotidiana, bem como a importancia da
formacgao continuada para acompanhar os processos de rotina dos gestores escolares
e a importancia da competéncia socioemocional na formacao e no exercicio da fungao
de gestor educacional. Identifica-se, porém, uma lacuna em relagdo ao
desenvolvimento de competéncias para a gestao escolar e a formagao continuada dos
gestores escolares.

Embora os gestores analisados tenham demonstrado o desejo de adquirir mais
conhecimento e se tornarem melhores gestores, percebe-se, ainda, falta de
conhecimento sistematizado em relagdo as competéncias necessarias para o papel
pedagogico e administrativo do gestor escolar. Portanto, uma pesquisa futura poderia
explorar estratégias e instrumentos eficazes para a formagdo continuada dos
gestores, incluindo testes de perfil comportamental, competéncias e gestdo de
conflitos como instrumentos de motivagéo a reflexdo e ao desejo de buscar novos
caminhos para o aprimoramento dos gestores.

Outro ponto que ainda ha espaco para aprofundamento diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias socioemocionais para a gestdo escolar,
identificando a eficacia e o impacto das estratégias de formacgédo continuada dos
gestores escolares nesse aspecto. Embora as pesquisas destacadas discutam a
importancia da formagao continuada dos gestores escolares no desenvolvimento de
competéncias socioemocionais, ndo ha uma analise mais diretiva sobre quais
abordagens e metodologias especificas seriam mais eficazes nesse contexto. Seria

relevante investigar quais as melhores praticas de formacgédo continuada, que
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promovam o desenvolvimento das competéncias socioemocionais, particularmente,
dos gestores escolares.

Além disso, novas pesquisas poderiam explorar a relacdo entre a formacéao
socioemocional dos gestores escolares e o impacto nas escolas, como melhoria do
clima escolar, engajamento dos alunos, redugcao de conflitos e promogdo de um
ambiente de aprendizagem positivo, investigando a eficacia das estratégias de
formacgao continuada e o impacto da formagao socioemocional dos gestores escolares
nas escolas. Isso ajudaria a fornecer direcionamentos mais claros e embasados para
o desenvolvimento de competéncias socioemocionais no ambito da gestéo escolar.

Em resumo, a revisao de literatura forneceu contribuigcdes valiosas para o
campo de pesquisa sobre os profissionais que ocupam cargos de gestao escolar na
RJE. Os estudos destacaram, de modo geral, as competéncias valorizadas nesses
profissionais e ressaltaram a importancia de compreender e desenvolver as
competéncias necessarias para ocupar cargos de gestao escolar, em especial em se
tratando de formagdo continuada. Deste momento em diante, o trabalho se debruga
sobre as referéncias tedricas que embasarao as analises; muitas dessas referéncias,
por sua vez, em especial as da proxima secao, sao utilizadas nas dissertagdes e teses

que compuseram a revisao de literatura.

2.2 GESTAO ESCOLAR E COMPETENCIAS GERENCIAIS

2.2.1 Gestao por competéncias

A gestdo desempenha um papel estratégico em qualquer instituicdo,
responsavel por guiar sua missao, objetivos e valores. Os desafios envolvem a gestao
de riscos, o fomento da sustentabilidade, a administragdo do talento humano, a
promocao da inovacao, entre outros aspectos. A necessidade constante de adaptacao
requer uma gestdo capaz de se ajustar as mudancgas. Nesse contexto, os gestores
assumem papeis fundamentais no cenario atual, assim como suas competéncias.
Parece ser relevante, assim, revisitar o conceito de competéncia, como um movimento
para melhor compreender os desafios da gestdo contemporanea.

Fleury (2001) considera que o tema das competéncias esta em destaque no
mundo coorporativo, tornando-se necessario compreender e desenvolver um conceito

de competéncia tanto para o individuo quanto para a organizagao, visando ao bom
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desempenho da instituicdo e a valorizacao social do individuo. Nesse contexto,
destacam-se as competéncias individuais como base deste estudo, orientando as
discussdes que seguem.

Ao aprofundar o conceito de competéncia individual, sdo colhidos “insights”
importantes para a gestdo de talentos e equipes. A competéncia individual
desempenha um papel essencial na gestao, ao enriquecer o conhecimento sobre as
habilidades e capacidades dos colaboradores, facilitando uma gestdo mais eficaz e
estratégica. Isso ndo apenas beneficia os profissionais em seu desenvolvimento
individual, mas também contribui para o sucesso global das organizagdes.

O conceito de competéncia foi desenvolvido apds varios debates ao longo da
histéria e das transformacgdes dos cenarios. Fleury (2001) aponta que, no campo da
gestdo e do desenvolvimento de competéncias, duas abordagens distintas
desempenham papéis de destaque: a escola americana e a escola europeia. Ambas
tém perspectivas inovadoras sobre o conceito de competéncia. A escola americana
destaca a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que sustentam um alto desempenho, muitas vezes associado a inteligéncia e a
personalidade das pessoas. Em contrapartida, a escola europeia oferece uma visao
mais ampla, incluindo a capacidade de adaptacdo e a resolucdo de problemas
inesperados como elementos cruciais da competéncia.

Fleury (2001) destaca que o debate sobre competéncia teve inicio com o artigo
de McClelland, em 1973. No texto, o autor sugere que existem diferengas entre
competéncias, aptiddes, habilidades e conhecimentos. Segundo Fleury (2001),
McClelland enfatiza a importancia da competéncia como uma caracteristica intrinseca
€ muitas vezes oculta nas pessoas. Na década de 1990, a literatura francesa avangou
o0 conceito de competéncia, indo além da mera qualificacdo e destacando trés
elementos-chave: a nocdo de incidente, que se refere a eventos imprevistos que
perturbam a producao; a importancia da comunicagcdo para compreender os outros e
compartilhar normas; e a centralidade do servigo, atendendo tanto a clientes internos
quanto externos, com a comunicagcao desempenhando um papel fundamental.

Em contribuicdo ao desenvolvimento do conceito, Zarifian (2001) enfatiza que
competéncia se refere a capacidade de um trabalhador em resolver tarefas
especificas e tomar decisdes para alcangar resultados especificos em seu trabalho ou
organizagao. Para o autor (2001), competéncia € a compreensao pratica de situagdes,

que se baseia em conhecimentos adquiridos e se adapta a medida que as situacoes
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se diversificam. Além disso, o autor destaca que a competéncia esta intrinsecamente
ligada a capacidade do individuo de agir e responder de maneira responsavel e eficaz
em diferentes situagdes profissionais, utilizando seus conhecimentos e mobilizando
os recursos disponiveis (idem).

Fleury (2001) aponta que competéncia € um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, os quais, a partir da influéncia da histéria, da formacéao
educacional e da experiéncia profissional, impacta no oficio através das decisdes e
do saber agir responsavel. Isso implica em mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, promovendo a valorizacao da instituicdo e do
individuo.

A nogao de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visao estratégica. Do lado
da organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdmico para a
organizagao e valor social para o individuo. (FLEURY, 2001, p. 187).

Ainda sobre o conceito de competéncia, o autor considera que se trata da
habilidade pratica de lidar com situagdes que se baseiam no conhecimento adquirido
e na aplicagao de maneira eficaz, especialmente quando as situagcdes se tornam mais
complexas. Ela é formada por aprendizados sociais e comunicativos, alimentada pela
educacéo e treinamento, e é avaliada pelos outros como um "saber agir responsavel".
A competéncia implica a capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos,
recursos e habilidades em contextos profissionais especificos. Embora a competéncia
individual tenha seus limites, ela ndo desconsidera os conhecimentos disponiveis na
sociedade ou na profissdo em uma determinada época (FLEURY, 2001).

Nesse aspecto, o autor ressalta que o trabalho contemporaneo nao se limita
mais a um conjunto de tarefas especificas relacionadas a carga, mas se transforma
em uma extensdo direta das competéncias que um individuo mobiliza diante de
situacbes profissionais cada vez mais variaveis e complexas, em razido de um
contexto de trabalho cada vez mais imprevisivel.

Ainda de acordo com Fleury (2001), as competéncias gerenciais, notadamente,
sdo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para um
desempenho de liderangas na gestdo de uma organizagdo. Assim, a nogédo de
competéncia é apresentada como um conceito intrinsecamente ligado a agdes como

saber agir, mobilizar recursos, integrar conhecimentos diversos e complexos,
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aprender continuamente, assumir responsabilidades e ter uma visdo estratégica,
conforme aponta o autor.

Quadro 2 — Competéncias Essenciais

Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher,

Saber agir: decidir.

Saber mobilizar recursos: Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir informagdes,

Saber comunicar: i
conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever

Saber aprender: .
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer|Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo 0s riscos e
Saber assumir responsabilidadesconsequéncias de suas agdes e sendo por isso
reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da organizagéo, o
Ter visao estratégica: seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Fonte: Fleury (2001).

Essas competéncias sdo essenciais para os lideres e gestores, pois ajudam a
alcancar resultados, conduzir equipes e enfrentar os desafios do ambiente
organizacional. Além das habilidades técnicas em gestao financeira e planejamento
estratégico, elas abrangem habilidades comportamentais, como lideranga,
comunicacao eficaz, resolugado de problemas, pensamento estratégico e capacidade
de adaptacao, complementa Fleury (2001).

Bravo et al. (2022) afirmam que o conceito de competéncia surgiu da
necessidade de desenvolver as habilidades das pessoas para atuarem efetivamente
na gestao de organizagbes complexas e competitivas. Inicialmente, foi relacionado as
tarefas especificas, mas evoluiu para abranger conhecimentos, habilidades e atitudes
que influenciam o desempenho em um papel ou responsabilidade. Os autores
destacam que existem diversas abordagens tedricas sobre competéncias, algumas
focando em caracteristicas individuais e outras considerando o contexto
organizacional. Eles ressaltam que esse conceito estd em constante evolucao e é

objeto de debates continuos:
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Como o conceito de competéncia continua a ser discutido e debatido, os
estudos continuam evoluindo com o intuito de detalhar a tematica e
questionar estudos anteriores. Esse movimento faz com que o tema seja atual
e continuamente renovado. Portanto, pode-se enfatizar que, a cada dia, ha
novos entendimentos e discussdes sobre competéncias nos mais diversos
campos do conhecimento cientifico. (BRAVO et al. 2022, p. 5).

Os autores, Bravo et al. (2022), argumentam que a definigdo mais recente de
competéncia pode ser vista como uma ferramenta que permite a avaliagdo das
habilidades sociais e cognitivas das pessoas. Essas habilidades capacitam os
individuos a aplicar o mesmo conhecimento em diferentes situacdes ou contextos.

Além disso, é enfatizada a importéncia das competéncias sociais e cognitivas
das pessoas, em sua capacidade de aplicar o conhecimento em diversas situagoes
praticas, valorizando o contexto em que esse conhecimento é aplicado e
compartilhado com outros. O conceito de competéncia individual engloba, assim, um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que um individuo possui. Essas
competéncias sao adquiridas e desenvolvidas ao longo da vida profissional e pessoal
de cada pessoa, indo além dos conhecimentos técnicos. Isso inclui a capacidade de
adaptagao, resolugdo de problemas, trabalho em equipe, autogerenciamento,
flexibilidade e outras caracteristicas, conforme destacado por Bravo et al. (2022).

Os autores Bravo et al. (2022) apresentam um quadro considerando a evolugao
do conceito de competéncia:

Quadro 3. Evolugao do conceito de competéncia

McClelland (1973) - uso do
conhecimento, da
capacidade, da habilidade,
comportamento e
caracteristica pessoal.

Le Boterf (1995) - inclui o
foco em solugdo, além da
transferéncia de
conhecimento.

Boyatizis (1982) - incluio
contexto e relaciona com o
desempenho profissional.

Zarifian (2003) - inclui o

conceiito de complexidade.

Prahalad e Hamel (1990) -
inclui a capacidade de
combinar e integrar
recursos em produtos e
servigos.

Cascdo (2004)- é
observavel, reconhecivel e
avalidvel; é um processo
estruturado, dinamico e
mutavel e estd relacionada
com conhecimentos.

Spencer e Spencer (1993) -
capacidade inerente do
individuo que reflete no

desempenho.

Ceitil (2010) - forma
estruturada de ago,
requeridas, exercidas e
validadas num determinado
contexto.

Fonte: Bravo et al. (2022).
No cenario contemporaneo, a competéncia individual desempenha um papel

fundamental, influenciando diretamente o desempenho e o sucesso, tanto a nivel
pessoal quanto organizacional. Em um mundo caracterizado pela globalizag&o e pela
constante mudancga, as competéncias individuais tornam-se essenciais para enfrentar

uma crescente complexidade e incerteza no ambito das organizagdes.
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2.2.2 Competéncias do gestor no contexto contemporaneo

No contexto atual, os desafios enfrentados pelos gestores sdo cada vez mais
complexos e dindmicos. A rapida evolugéao tecnolégica, a globalizagédo dos mercados,
a diversidade das equipes de trabalho e as mudangas nas expectativas dos clientes
sdo apenas alguns exemplos dos desafios da gestdo contemporanea. Os gestores
precisam se adaptar constantemente a novas circunstancias, lidar com a incerteza,
gerenciar conflitos e promover a colaboragdo entre equipes diversas. Além disso,
devem saber conviver com pressdes, como o aumento da produtividade e a reducao
de custos, para manter a organizagdo competitiva em um ambiente em constante
transformacéo.

Nesse cenario, as competéncias gerenciais tornam-se cruciais para que 0s
lideres possam tomar decisdes acertadas, inspirar suas equipes e alcancgar resultados
positivos, garantindo a sustentabilidade e o crescimento da organizagédo. Essas
habilidades, conhecimentos e capacidades permitem aos gestores desempenharem
suas fung¢des com eficiéncia, liderando equipes, atingindo metas e tomando decisdes
estratégicas.

Soares (2005) afirma que o mercado de trabalho atual valoriza cada vez mais
as competéncias individuais por diversos motivos. Anteriormente, o conhecimento
técnico e o diploma académico eram requisitos primarios para avaliacado e selegao de
gestores, mas as empresas perceberam que isso ndo basta para garantir o sucesso
dos profissionais e 0 bom desempenho institucional.

Com a gestao por competéncias em ascenséo, conforme acabamos de ver, as
atitudes e habilidades comportamentais dos colaboradores também sao
consideradas, como trabalho em equipe, resiliéncia e proatividade. Essas
competéncias permitem que os profissionais se destaquem no mercado, satisfagcam
as exigéncias das instituigbes e dos clientes, além de contribuirem para o
desenvolvimento pessoal e profissional. Com isso, as competéncias individuais sao
essenciais para um bom desempenho, vantagem competitiva e sucesso das
organizacgoes.

Resumidamente, as competéncias individuais correspondem aos habitos de
trabalho mensuraveis e habilidades pessoais utilizadas por uma pessoa para alcangar
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os objetivos da instituicdo. Como forma de fortalecer a discussao, sdo mobilizados, a
continuagao, alguns estudos acerca do tema.

O artigo: “Competéncias no setor publico federal: uma discussdo sobre as
competéncias gerenciais dos gestores em uma unidade administrativa de uma
Universidade Federal do Rio Grande do Sul”, explora a gestao por competéncias como
um novo modelo para a otimizagdo da gestdo publica no Brasil, com foco nas
competéncias gerenciais dos gestores de uma Unidade Administrativa em uma
Universidade Federal no Sul do Rio Grande do Sul (UFRGS). A pesquisa de Costa
(2022) buscou compreender como os gestores percebem suas competéncias. Entre
os resultados, foi destacada a importancia de considerar o contexto especifico de cada
unidade para ajustar as competéncias as suas realidades, com énfase nas habilidades
gerenciais, especialmente na gestdo de pessoas. O estudo ainda contribuiu na
identificacdo de algumas capacidades essenciais para a fungao de gestor.

Costa (2022) define competéncia como um conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes que capacitam uma pessoa a desempenhar atividades ou
funcdes especificas de forma eficaz. No ambito da gestdo por competéncias,
especialmente na administracdo publica e em instituicbes de ensino, essas
competéncias sao consideradas fundamentais para a otimizagdo da gestdo e o
desenvolvimento de pessoas. Além das capacidades técnicas, incluem-se habilidades
gerenciais, como a gestédo de equipes, o alinhamento com o planejamento institucional
e a criagcao de um ambiente de trabalho que favorega o desenvolvimento profissional.

Para Bitencourt (2003), competéncia € compreendida como um processo
continuo e articulado de formacao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades
e atitudes. Em seu artigo: “A gestdao de competéncias gerenciais e a contribuicao da
aprendizagem organizacional”, a autora aborda a gestdo de competéncias gerenciais,
destacando a aprendizagem organizacional como uma ferramenta essencial para
essa gestao, adaptando-se as particularidades de cada organizagao.

O estudo aponta que competéncias sdo compreendidas para além da simples
definicdo de atributos, focando na aplicacéo pratica e na experiéncia. A autora destaca
a importancia da aprendizagem organizacional, vista como essencial para o
desenvolvimento de competéncias. O conceito inclui aspectos de
autodesenvolvimento e interacdo social, enfatizando que as competéncias se
desenvolvem e evoluem em contextos sociais e praticos. Assim, € possivel perceber

que as autoras concordam que competéncias incluem uma combinagao de
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conhecimentos, habilidades e atitudes, além de apontar que elas ndo sdo apenas
tedricas, mas devem ser aplicadas na pratica para serem efetivas. A aprendizagem
organizacional, mencionada por Bitencourt (2003), & vista como essencial, interligada

ao processo e a interagdo social para o crescimento e evolugao das competéncias.

A aprendizagem organizacional refere-se a “como” a aprendizagem
acontece; isto €, os processos de construgao e utilizacdo do conhecimento
(perspectiva processual). Destacam-se alguns conceitos que devem ser
associados ao conceito de aprendizagem organizacional: (i) processo (em
termos de continuidade); (ii) transformacgéo (baseada na mudancga de atitude);
(i) grupo (enfatizando o coletivo); (iv) criacao e reflexdo (sob a odtica da
inovagao e da conscientizagéo) e; (v) acéo (apropriagédo e disseminagao do
conhecimento, a partir de uma visdo pragmatica). (BITENCOURT, 2003, p. 4)

Além disso, a aprendizagem organizacional é apontada como uma resposta as
mudang¢as no ambiente empresarial, sendo crucial para o desenvolvimento de
competéncias praticas e baseadas na experiéncia. Ela envolve a capacidade de
desaprender nog¢des antigas para abrir espago para novas ideias, o que contribui para
a criagao de um ambiente inovador e adaptavel.

A pesquisa ainda destaca trés perspectivas centrais de aprendizagem
organizacional:

Social: refere-se a formagdo integral, onde as experiéncias sao
oportunidades para “aprender a aprender”.

Dinamica: foca no desenvolvimento continuo e na construgdo de novas
competéncias.

Estratégica: destaca a necessidade de alinhar as diretrizes da empresa
com a gestdo de competéncias para sistematizar praticas efetivas.
Reconhecimento de que a evolugdo das competéncias € um esforgo
coletivo e que as organiza¢des devem promover ambientes que incentivem
atroca de aprendizados e experiéncias. (BITENCOURT, 2003, p. 6)

Avila (2023), por sua vez, define competéncia como um "conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para o desempenho eficaz em um
cargo". Em seu estudo denominado: “Mapeamento de competéncias para cargos de
gestao: um estudo de caso na Camara Americana de Comércio (AMCHAM BRASIL)”,
a autora examina a crescente demanda por competéncias gerenciais eficazes,
especialmente para profissionais na fungdo de Customer Success Managers (CSM).
Diante das constantes mudancgas e desafios do mercado, as organizagdes enfrentam
dificuldades para encontrar gestores que possuam n&o apenas habilidades técnicas,
mas também soft skills essenciais, como empatia e comunicagao. Além disso, a autora
enfatiza as lacunas na formagdo académica e a inadequagédo das Diretrizes

Curriculares dos cursos de Administragdo em atender as exigéncias do mercado atual,
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destacando a necessidade urgente de alinhar a formacdo académica com as
competéncias demandadas pelas empresas.

Avila (2023) nos apresenta um “novo” elemento para a discussdo sobre
competéncias essenciais para gestores, a importancia de soft skills no contexto da
gestado. As soft skills sao as habilidades interpessoais, que se referem a um conjunto
de competéncias que envolvem a maneira como uma pessoa se comunica, interage
e trabalha com os outros, apresentadas como habilidades essenciais para a eficacia
no ambiente de trabalho. As soft skills incluem atributos como empatia, comunicacao
eficaz, inteligéncia emocional, trabalho em equipe, capacidade de resolver conflitos e
adaptacao a mudancgas. Assim, a autora define competéncia como um "estoque de
recursos do individuo" (2023), combinando caracteristicas pessoais com os resultados
de suas atividades produtivas, em que o conceito € construido a partir do alinhamento
entre desempenho e comportamento, e enfatiza o desenvolvimento continuo para
atender as demandas do mercado.

Quadro 4 — Definicdes de competéncias

Artigo Definicdo de Competéncia Autor | Ano
Mapeamento de competéncias para Conjunto de conhecimentos,
cargos de gestdo: um estudo de caso habilidades e atitudes essenciais Avila | 2023
na Camara Americana de Comércio para o desempenho eficaz em
(AMCHAM Brasil) um cargo.
Conjunto de habilidades,
Competéncias no setor publico federal: conhecimentos e atitudes que
uma discussdo sobre as competéncias capacitam uma pessoa a Costa | 2022
gerenciais dos gestores de uma desempenhar atividades ou
unidade administrativa fungdes especificas de forma
eficaz.
Conjunto de conhecimentos,
Competéncias no setor publico federal . hab|I|<jades ¢ afitudes que Sl 2022
influenciam o desempenho em et al.
um papel ou responsabilidade.
Um saber agir responsavel e  |[Fleury, M.
Construindo o conceito de competéncia NI EENLE), GUO T[RIlE) 1o o
mobilizar, integrar e transferir | & Fleury, | 2001
conhecimentos, recursos e A.
habilidades, agregando valor
econdmico a organizagao e
valor social ao individuo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir dos dados coletados e das contribuicdes acerca do conceito e definicdo
de competéncias, podemos definir competéncia como um conjunto integrado de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que permite a um individuo desempenhar de
forma eficaz suas fungdes e atividades. Ela envolve a aplicagdo pratica desses
atributos no contexto organizacional e social, com énfase no desenvolvimento
continuo e na adaptacao as necessidades e mudangas do ambiente. A competéncia
€ construida através da interagao social, da pratica e da aprendizagem continua, e é
fundamental para a otimizagao da gestdo e para o alinhamento com as demandas e

necessidades do contexto.

2.2.3 Competéncias do gestor escolar

A gestao escolar desempenha um papel vital na promogédo da organizagao e
coordenacgado das instituicdes de ensino, buscando proporcionar aos alunos uma
aprendizagem significativa. Com uma atuagao estratégica, seu objetivo & garantir que
os alunos adquiram as habilidades necessarias para enfrentar os desafios da
sociedade atual. A gestdo escolar deve buscar, assim, promover uma educagéo de
qualidade, baseada em transparéncia, comunicacdo eficiente e autonomia
pedagogica.

Cabe ressaltar que a gestdo escolar é uma dimensdo, um enfoque de
atuagdo, um meio e ndo um fim em si mesmo, uma vez que o objetivo final
da gestao é a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos, de modo que,
no cotidiano que vivenciam na escola, desenvolvam as competéncias que a
sociedade demanda. (LUCK, 2000, p .8).

E importante reconhecer a gestdo escolar para além da administragdo das
demandas do cotidiano da escola. Deve-se considerar o sentido da democratizagao
do processo educacional, a elaboragéo do projeto pedagodgico, a tomada de decisdes
coletivas e as liderancas. Também se deve atentar para a definicdo e implementagao
de politicas pedagogicas, assim como para o0 acompanhamento do desempenho dos
estudantes e a capacitagdo dos professores. Para alcancar o sucesso do processo

educacional, é essencial considerar a participacao ativa da comunidade escolar.

E no contexto desse entendimento, que emerge o conceito de gestéo escolar,
que ultrapassa o de administracdo escolar, por abranger uma série de
concepgdes nao abarcadas por este outro, podendo-se citar a
democratizagao do processo de construgcao social da escola e realizagao de
seu trabalho, mediante a organizacéo de seu projeto politico-pedagdgico, o
compartilhamento do poder realizado pela tomada de decisGes de forma
coletiva. (LUCK, 2000, p. 16).
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A gestado escolar, conforme a visdo de Luck (2009), é uma area de atuagao
profissional na educacédo, com a responsabilidade de planejar, organizar, liderar,
orientar, mediar, coordenar, monitorar e avaliar os processos fundamentais para a
efetividade da escola. Seu objetivo central € promover e desenvolver a aprendizagem
dos educandos, principalmente no que diz respeito aos desafios da sociedade
contemporanea e do mercado de trabalho. Segundo a autora, a gestdo escolar deve
considerar a mobilizagao e articulagado de todas as condi¢des materiais e humanas
essenciais para garantir o progresso dos processos educacionais e de sua finalidade,
tendo como base a promocido da cultura escolar proativa e empreendedora e
fomentando uma abordagem ativa e inovadora no ambiente educacional.

Lick (2009) destaca que a gestédo escolar desempenha um papel fundamental
ao criar um ambiente favoravel ao crescimento e desenvolvimento dos alunos,
proporcionando-lhes as habilidades necessarias para se relacionarem com o0s
sucessivos desafios de uma sociedade em constante transformacgéo. A autora (2009)
considera que, através de uma atuacéao estratégica, a gestao escolar pode aprimorar
0S recursos e praticas educacionais, assegurando uma educagédo de qualidade e
alinhada com as demandas do mundo atual.

Além das demandas da gestao escolar apresentadas, faz-se necessario se
debrucgar sobre aspectos de acompanhamento na condugéo da gestao escolar. Nesse
sentido, Luck (2009) afirma que a gestao escolar também é responsavel por garantir
a qualidade da educagao, mediante a definicdo e o acompanhamento de objetivos
educacionais e padroes de qualidade, e por promover a participacdo da comunidade
escolar, compartilhando informagdes e envolvendo alunos, pais, educadores, politicos
€ empresarios.

Além do foco no objetivo principal escolar, que sédo seus estudantes, diversos
elementos sao fundamentais para o sucesso da gestéo escolar: a gestdo pedagdgica,
a gestao do clima e cultura escolar, a gestdao administrativa e a gestao de pessoas,
afirma a autora. Abaixo, destacamos as competéncias destacadas por Luck (2009):

Quadro 05 — Competéncias do gestor escolar segundo Luck

Competéncia Descrigdo
Gestao O gestor deve zelar pelo funcionamento pleno da escola, cuidar dos bens e
Administrativa do patriménio, e garantir uma administragdo eficiente, com foco na
promogao do ensino de qualidade.
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Gestdo de Pessoas | E fundamental desenvolver uma equipe coesa e colaborativa, promover o
entendimento do papel de cada membro da comunidade escolar e fomentar
um ambiente de trabalho que valorize as experiéncias pedagoégicas

compartilhadas.

Gestdo Pedagégica | O gestor deve atuar na orientagdo das praticas educacionais, assegurando
que os objetivos educacionais sejam alcancados e que as diretrizes

educacionais sejam consistentemente aplicadas.

Monitoramento e | Estabelecer sistemas robustos de avaliagdo para monitorar os processos
Avaliagao educacionais e compartilhar os resultados com a comunidade escolar,

visando a melhoria continua.

Gestdao Democratica | Promover a inclusdo e a participagdo de todos os envolvidos no ambiente

e Participativa escolar, fortalecendo a relagao entre a escola e a comunidade.

Capacidade de | O gestor deve transmitir uma visao clara e inspiradora, orientando a equipe

Lideranga e motivando alunos, educadores e pais na busca pela exceléncia
educacional.

Fonte: Elaborado pelo autor

A gestdo administrativa, conforme apresentada por Lick (2009), engloba a
administracao dos recursos fisicos, materiais, financeiros e humanos da escola, com
o diretor escolar desempenhando um papel fundamental nesse processo. O diretor
tem a responsabilidade de garantir a organizagdo dos registros e documentagao

escolar, zelando pelos bens da escola e contribuindo para sua manutencao.

Uma das competéncias basicas do diretor escolar € promover na comunidade
escolar o entendimento do papel de todos em relagéo a educacao e a fungéo
social da escola, mediante a adogao de uma filosofia comum e clareza de
uma politica educacional, de modo a haver unidade e efetividade no trabalho
de todos. (LUCK, 2009, p. 18).

A autora destaca que a gestdo administrativa € um elemento essencial para o
sucesso da gestao pedagdgica. No entanto, ressalta que a gestdo pedagodgica néao
deve estar subordinada as questbes administrativas, pois ambas s&do igualmente
importantes e devem trabalhar em conjunto para o bom funcionamento da escola. E
fundamental buscar desenvolver uma gestdo administrativa eficiente em relagdo aos
recursos, permitindo que a escola promova a aprendizagem e formagéo dos alunos
de forma adequada e responsavel (LUCK, 2009).

No que se refere a gestdo de pessoas, Luck (2009) considera que é a
mobilizagdo das pessoas envolvidas no processo, suas energias e seus talentos,

coletivamente organizados, voltados para a constituicdo de um ambiente escolar
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efetivo na promocgédo de seus objetivos de aprendizagem. Essa perspectiva pode
afetar diretamente a gestdo pedagdgica, garantindo um ambiente escolar favoravel.

Outro ponto fundamental para o sucesso da gestédo escolar é a administragcao
de seu contexto. Luck (2009) aponta que a gestdo do clima e da cultura escolar
desempenha um papel fundamental na promog¢ao de um ambiente educacional que
favoreca o processo de ensino e aprendizagem, o desenvolvimento dos alunos e o
alcance dos objetivos da escola. Essa gestdo tem relagdo direta com a gestéo
pedagogica, administrativa e de pessoas.

O empenho em conhecer a cultura organizacional da escola representa o
esforgo no sentido de compreender a sua personalidade, que explicita as
intengdes reais por tras das acgdes e reagbes. Sem esse conhecimento se
torna impossivel promover mudangas na escola e alinhar sua cultura com
propostas educacionais mais amplas. Nao levar em consideragao a cultura
escolar, a sua personalidade, resulta em provocar resisténcias e
desconsiderar a possibilidade de canalizar positivamente as energias nela
presentes. (LUCK, 2009, p. 124).

Considerando a figura do gestor escolar, que pode ser o diretor ou diretores da
instituicdo, € importante destacar algumas atribuigcdes definidas pelo Ministério da
Educacéo (MEC). Em maio de 2021, o MEC publicou um documento referente a Matriz
Nacional Comum de Competéncias (MNCC) para o Diretor Escolar (BRASIL, 2021).
O documento estabelece parametros e expectativas para a atuacdo desse
profissional, definindo um conjunto minimo de competéncias e responsabilidades para
o exercicio da fungao.

A matriz busca servir, assim, como referéncia para as politicas que orientam o
trabalho do diretor escolar, abrangendo desde os processos de selegéo até a
formacgao inicial e continuada desse profissional. Além disso, ela visa a auxiliar na
definicdo de politicas nacionais, estaduais e municipais de escolha, acompanhamento
e avaliagao do trabalho dos diretores escolares. O objetivo da MNCC €, assim, orientar
a formagao e o aprimoramento dos diretores, contribuindo para a melhoria da gestéao
educacional nas escolas.

Segundo o documento, o gestor escolar desempenha um papel fundamental
na area da educagao, com suas competéncias definidas no MNCC do Diretor Escolar,
que abrangem planejamento e gestdo pedagodgica e competéncias estratégicas de
recursos e lideranga; todas elas essenciais para garantir uma administragao eficaz e
de qualidade na escola. Isso envolve o desenvolvimento de planos pedagogicos, a
gestao eficiente dos recursos da escola e a promogédo de colaboragdo com a

comunidade educacional (BRASIL, 2021). Com base nas competéncias apresentadas
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no MNCC do Diretor Escolar, o quadro seguinte organiza as competéncias

necessarias para o diretor escolar, incluindo a descri¢cao e a pagina correspondente:

Quadro 06 - Competéncias do Diretor Escolar (BRASIL, 2021)

Competéncia Descrigao Pagina

Compreensao do contexto politico e pedagdgico, liderando

Visdo Politica e Pedagogica |[com empatia e visao critica para melhorar praticas 1]
educativas.

Definicdo de Metas, O diretor deve ter a autonomia para estabelecer metas e

Avaliagoes e planejar, além de utilizar dados para beneficiar os [3]

Responsabilidades estudantes, focando em resultados e desempenho escolar.

Uso estratégico dos recursos humanos e financeiros
alinhados aos propdsitos pedagégicos da escola, [3]
promovendo uma gestao eficiente para o sucesso escolar.

Gestao Estratégica dos
Recursos

Atuacao do diretor além dos limites da escola,
Sistema de Liderancga estabelecendo relagdes com outras instituicdes para troca [3]
de experiéncias e boas praticas.

O diretor deve apoiar e avaliar o desenvolvimento da pratica
docente, investindo na formacgéao profissional dos [3]
professores e promovendo uma cultura colaborativa.

Apoio ao Desenvolvimento
do Trabalho Docente

O diretor deve buscar constantemente atualizagao e
aperfeicoamento em educagéao, gestao escolar e [7]
metodologias de ensino, promovendo melhoria continua.

Formacgao e Atualizagao
Continua

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os pontos apresentados para a gestao escolar, como o sucesso
pedagogico, a boa condugdo administrativa e a gestdo das pessoas envolvidas no
processo, a figura do lider passa a ter um papel fundamental na condugéo para o
cumprimento dos objetivos propostos pela instituigdo. Assim, a lideranga desempenha
um papel central na atuagao do gestor escolar, pois € por meio dela que se constréi o
ambiente educacional de exceléncia almejado. A lideranga eficaz do gestor escolar
envolve fornecer diregdo e visdo para a escola, estabelecer metas claras e
expectativas elevadas. Além disso, ele deve reconhecer e incentivar o potencial de
sua equipe, promovendo o desenvolvimento profissional continuo.

Honorato (2012) concorda com Luck em relagédo as demandas do gestor na
contemporaneidade. No entanto, ele amplia a discussédo ao destacar a lideranga. O

autor acredita que o gestor escolar desempenha um papel fundamental na lideranca
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e na promogao da participagao democratica na escola. Além disso, o gestor também
trabalha para criar um ambiente educativo com expectativas elevadas, envolvendo
todos os membros da comunidade escolar na definicdo e no alcance de metas
coletivas. Essa lideranca deve orientar toda a equipe na superag¢ao dos desafios do
contexto da instituicao educativa.

A seguir, 0 quadro abaixo destacara a competéncia de lideranga, assim como
outras mencionadas pelo autor ao longo do trabalho, sintetizando as informacgdes
sobre as competéncias essenciais do gestor escolar conforme apresentadas por
Honorato (2012):

Quadro 07 — Competéncias Essenciais Honorato (2012)

Competéncias Descrigao

O gestor deve liderar e garantir a atuagdo democratica efetiva dos
Lideranga conselhos escolares e outros colegiados, promovendo um ambiente onde

todos possam contribuir para a tomada de decisodes.

. E importante que o gestor articule e promova a atuacéo integrada de todos
Integracéo e ) ) )
os elementos da escola (professores, alunos, pais e comunidade), criando

Cooperagao ) )

um espacgo de aprendizado colaborativo.

O gestor precisa estabelecer uma comunicagao eficaz com todos os
Capacidade de membros da comunidade escolar, garantindo que as informagoes
Comunicagéo relevantes sejam compartilhadas e que todos se sintam envolvidos no

processo educativo.
Tomada de O gestor deve ser capaz de delegar responsabilidades e envolver outros
Decisoes membros da equipe na definicdo de metas e objetivos institucionais,
Participativas promovendo um senso de coletividade.

. A gestao deve estar sempre orientada para a melhoria da qualidade do
Foco na Qualidade ) ) o ) ]
. ensino e da aprendizagem, estabelecendo indicadores que ajudem a medir
da Educacéo o
e a melhorar a eficacia da escola.

Fonte: Elaborado pelo autor
Em seu estudo, Honorato (2012) apresenta a lideranga como um processo de
influéncia em grupos humanos envolvidos em agdes coletivas, enfatizando seu carater
pessoal, efeitos, comportamento dos lideres e interagao com a situacao e orientacao.
Ele observa que a lideranga é um tema debatido ao longo da historia, presente desde

a emergéncia da civilizagado, com registros histéricos que destacam sua importancia.
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O espirito de lideranca é muito valorizado, tanto no ambito profissional como
no pessoal, onde ser lider ndo é ser simplesmente "chefe" ou "gerente", é
muito diferente disto, pois os lideres auténticos sdo pessoas que ja
absorveram a verdade fundamental da existéncia, em que nao é possivel fugir
das contradi¢des inerentes a vida. (HONORATO, 2012, p. 9).

No contexto organizacional, Honorato (2012) destaca que a formagédo de
lideres capazes de conduzir mudancas culturais € um desafio, sendo um processo
pelo qual as organizagbes passam para otimizar os processos de produgao e adaptar-
se as novas exigéncias. Nesse contexto, a mudanga cultural estd associada a
necessidade de desenvolver comportamentos inovadores entre os membros da
organizagéao, de forma a melhorar a eficiéncia e a eficacia do trabalho realizado.

Quanto a lideranga no ambiente escolar, Honorato (2012) afirma que é uma
caracteristica fundamental na gestao escolar. O gestor escolar, geralmente o diretor,
desempenha um papel central para orientar, mobilizar e coordenar a comunidade
escolar, sempre com vistas a melhoria do ensino e da aprendizagem. Ele tem uma
visdo de futuro que compartilha com os seguidores, influenciando, mobilizando,
incentivando e inspirando a criagcdo de um ambiente harmonioso e participativo.

Em relagdo a MNCC, Honorato (2012) concorda com a Matriz em diversos
aspectos. Ele destaca a lideranga como uma competéncia essencial para o gestor
escolar, alinhada a Matriz que enfatiza o papel do diretor na promogéo de um ambiente
colaborativo e no intercambio de boas praticas entre instituicdes. Além disso, é
valorizada a visao politica e pedagodgica, enfatizando a necessidade de liderar com
empatia e visdo critica para melhorar as praticas educativas, o que esta em
consonancia com a Matriz. O autor também reforca a importancia de apoiar o
desenvolvimento docente e a formagado continua, competéncias igualmente
destacadas no documento. Honorato considera a lideranga no ambiente escolar como
um elemento importante para orientar, mobilizar e coordenar a comunidade escolar,
visando a melhoria continua do ensino e da aprendizagem, de forma a criar um
ambiente educativo harmonioso e participativo.

A partir das discussdes até entdo apresentadas e considerando o objeto deste
estudo, é interessante langar luz sobre aspectos da gestao escolar na rede privada de
Educacédo. Nesse contexto, destaca-se a os estudos desenvolvidos por Pinto (2018),
que investiga as competéncias do lider-gestor educacional da escola privada. Em sua
obra, a autora aborda elementos que dialogam com a rotina e o contexto das escolas

desse segmento.
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De acordo com Pinto (2018), a competéncia transcende a predisposi¢cao para
0 cargo e abrange ferramentas possiveis para a realizagdo de uma tarefa. Para um
gestor educacional, esse dominio engloba uma série de habilidades essenciais, como
gestdo, lideranga, cooperagdo, percepgao, experimentagdo, tomada de deciséo,
adaptacao e empreendedorismo. O empreendedorismo mencionado pela autora, em
especial, ndao € um termo tratado nas demais pesquisas analisadas. Nesse cenario,
empreender se relaciona com outras competéncias, como agir de maneira proativa,
adaptavel e inovadora, para superar obstaculos e aprimorar o processo educativo.

A gestado escolar democratica € um tema abordado por diversos autores, no
sentido de esclarecer o papel do gestor escolar, também para os atuantes em escolas
privadas. Honorato (2012) compreende a gestdo democratica como um modelo que
enfatiza a participagéo e o envolvimento de todos os membros da comunidade escolar
na tomada de decisdes e na construcéo coletiva dos objetivos e praticas da escola.
Para o autor, a gestdo democratica busca garantir a transparéncia, a igualdade de
oportunidades e o respeito a diversidade. Sob esse modelo, o gestor escolar assume
o papel de um lider democratico, cuja fungédo envolve a articulagéo, o incentivo e a
mobilizacdo de diversos atores para atingir metas educacionais e oferecer uma
educacao de qualidade.

Pinto (2018) oferece uma perspectiva complementar, ao argumentar que a
gestao democratica na escola privada deve se basear em principios de participagéo
coletiva, envolvendo n&o apenas colaboradores e professores, mas também
estudantes, pais e a comunidade em geral. A autora também ressalta a mudanga de
perspectiva em relagdo ao gestor escolar contemporaneo. Enquanto, anteriormente,
este era visto como um administrador de tarefas burocraticas, atualmente, a énfase

esta na necessidade de uma gestdo mais alinhada com os principios democraticos.

Anteriormente, esses gestores tinham um perfil de praticas burocraticas,
conservadoras, centralizadas e autoritarias, porém, apesar de existirem
ainda, em pouca quantidade, os profissionais que delegam o trabalho de sua
equipe, atualmente ha praticas de gestdo democratico-participativa,
lideranga, atitudes flexiveis, conscientizacdo e compromisso em relagao as
mudangas na educagdo de acordo com as exigéncias da sociedade
contemporéanea. (PINTO, 2018, p. 29).

A lideranca educacional € crucial para implementar mudangas na educagéao
atual. De acordo com Pinto (2018), os lideres-gestores educacionais precisam de
conhecimento tedrico, experiéncia pratica e virtudes para promover uma gestao

eficaz. Isso envolve conquistar o respeito da equipe, fornecer feedback positivo e
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discutir a formacdo, perfil e habilidades possiveis para liderar na educagao
contemporanea.

Pinto (2018) destaca, ainda, a lideranga educacional, lideranga resiliente e
lideranga emocional no contexto do gestor educacional, este apresentado pela autora
como ‘“lider-gestor educacional”’. Tal liderangca desempenha um papel central na
organizagao escolar privada, sendo responsavel por gerenciar, liderar, coordenar e
modificar o ambiente educacional em um contexto de rapidas transformacgdes sociais.
Nesse sentido, aponta-se para competéncia de o gestor se desenvolver como um lider
resiliente, ou seja, alguém capaz de demonstrar adaptacéo, flexibilidade, criatividade
e inteligéncia emocional para lidar com as mudangas. No cenario contemporaneo,
caracterizado por transformacdes rapidas e dindmicas, essas habilidades se
relacionam diretamente com a capacidade de inteligéncia emocional para gerenciar
emocgoOes e tomar decisdes inteligentes.

Outra contribuicdo da autora esta relacionada ao clima institucional. Pinto
(2018) sublinha que, no contexto profissional, as emog¢des desempenham um papel
significativo, uma vez que o bem-estar das equipes de lideranga tem um impacto direto
nos resultados da organizacgéo. A autora reforga que uma lideranga emocionalmente
inteligente vai além do simples gerenciamento das emocgdes; ela envolve a
capacidade de compreender, utilizar e influenciar as emogdes para promover um
ambiente de trabalho saudavel, produtivo e orientado para a realizagdo dos objetivos
organizacionais. Esses lideres se destacam ndo apenas por suas habilidades
técnicas, mas também por sua capacidade de se conectar genuinamente com as
pessoas e inspira-las a alcangar o melhor de si mesmos em prol da visdo
compartilhada da organizaggo.

Em relagdo a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar,
Pinto (2018) apresenta pontos em comum ao enfatizar a importancia da gestao
democratica e da participagado coletiva, envolvendo ndo apenas colaboradores da
instituicdo e professores, mas também estudantes, pais e a comunidade, com
destaque para a transicdo de uma gestéo burocratica para uma gestdo democratica,
que valoriza a liderancga resiliente, a flexibilidade, a inteligéncia emocional e a
capacidade de adaptacdo as mudancas.

Com o intuito de abordar a gestado escolar, notadamente, na Rede Jesuita de

Educacdo, que compreende, entre outras instituigdes, um conjunto de escolas
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privadas, a continuacao apresento aspectos sobre a tematica que tém direcionado o
trabalho na RJE.

2.3 GESTAO ESCOLAR NA REDE JESUITA DE EDUCAGCAO

2.3.1 A vocagao confessional

A histéria da educagéao jesuita no Brasil € uma jornada marcante dividida em
trés fases principais. A primeira delas teve inicio com a chegada dos jesuitas ao pais
e se estendeu até sua expulsdo. Durante esse periodo, os jesuitas se empenharam
na tarefa de evangelizar e educar por meio de instituigdes educacionais gratuitas,
sendo os responsaveis pelo unico sistema formal e publico de ensino em todo o pais
(KLEIN, 2016).

Atualmente, os jesuitas continuam desempenhando um papel vital na
educacgao por meio da Rede Jesuita de Educacéo, fundada em 2014. A Rede busca,
sobretudo atualmente, implementar praticas inovadoras de ensino que colocam o
estudante no centro do processo educativo. Além disso, os jesuitas também se
dedicam a formagao do clero, oferecendo seminarios proprios ou colaborando com
outras dioceses (KLEIN, 2016).

A rica trajetoria da educagado jesuita no Brasil reflete um compromisso
duradouro com a educacgao, o desenvolvimento espiritual e a formagao de lideres ao
longo dos séculos, e continua a moldar o cenario educacional do pais nos dias de
hoje. Pode-se dizer que a Rede Jesuita de Educagao é como uma grande familia de
instituicdes educacionais, que se unem com um proposito nobre: tornar a educacao
de alta qualidade acessivel a todos. Essas escolas, colégios e universidades, ligadas
a Companhia de Jesus, tém um compromisso especial em garantir que a exceléncia
educacional seja uma realidade, especialmente para aqueles que enfrentam desafios
sociais e econdmicos (PEC, 2021).

O Projeto Educativo Comum (PEC, 2021) € um documento da RJE vigente
durante o periodo de 2021-2025. Esse documento direciona colégios da Rede,
oferecendo orientagdes para o desenvolvimento do trabalho educativo. O PEC 2021
foi cuidadosamente elaborado por um grupo de trabalho composto por diretores,
assessores e representantes da Rede Jesuita de Educacgao. A versao revisada reflete

0 que se aprendeu nos ultimos cinco anos e destaca a importancia da renovagao



49

constante, da busca pelo conhecimento continuo e da criatividade na missao
educacional.

Outro documento mais abrangente e igualmente importante se intitula: “A
Companhia de Jesus e o Direito Universal a uma Educagao de Qualidade”, elaborado
na Conferéncia de Provinciais Jesuitas da América Latina e Caribe — CPAL, 2019.
Seu foco é a educacdo como um direito humano essencial. O documento explora
diversos aspectos relacionados a educagao, como sua ligagdo com a dignidade das
pessoas, a missao educativa da Companhia de Jesus e os obstaculos enfrentados
para proporcionar uma educacdo de exceléncia. Destaca, também a tradicdo
educacional da Companhia de Jesus, seu compromisso em oferecer uma educagao
de qualidade para todos, especialmente os menos privilegiados, e a importancia da
colaboragéo e do trabalho em conjunto para superar os desafios globais da educagéao
(CPAL, 2019).

Como referéncia para compreendermos a atuacao educacional da RJE, é
relevante mencionar o documento: "Colégios Jesuitas: Uma Tradi¢cdo Viva no século
XXI. Um exercicio continuo de discernimento” (ICAJE, 2019). Nele, aponta-se para a
importancia da educacgao jesuita nos dias de hoje, incentivando a renovagao e a
inovagao na forma como se educa. Ressalta-se, ainda, a necessidade de se criar um
ambiente acolhedor e seguro para todos os alunos e de adaptar a tradicao educativa
jesuita as necessidades das novas geragoes.

O documento também enfatiza como é crucial o didlogo entre educadores para
enfrentar os desafios do século XXI. O objetivo & proporcionar uma viséo
compartilhada e um senso de propdsito aos colégios jesuitas, motivando-os a se
envolverem em seus contextos e no mundo, oferecendo uma educagao de alta
qualidade baseada em valores humanistas jesuitas. E um convite a todos os
envolvidos na missédo educativa jesuita para renovarem seu compromisso com essa
tradi¢cao viva por meio do discernimento e da reflexdo constante (ICAJE, 2019).

Na proposta do documento, os objetivos da Rede Jesuita de Educagéao sao
essenciais para a educacéo atual. Eles buscam guiar os alunos no caminho espiritual,
promovendo o discernimento € a conexao com Deus. Além disso, é destacado,
novamente, o compromisso da Rede em acompanhar os menos favorecidos,
trabalhando para a reconciliacdo e a justica social. O documento ainda ressalta a
importancia de se orientar os jovens para um futuro cheio de esperancga e a contribuir

com a preservacao do nosso planeta, cuidando da Casa Comum.
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Esses objetivos sdo fundamentais para a educacgao jesuita, que procura se
adaptar as mudangas do mundo e as necessidades das novas geragoes e priorizar a
criacdo de um ambiente seguro e saudavel para todos os estudantes, incentivando a
renovagdo e a inovagao da educacgao. De algum modo, eles refletem a tradicdo
educativa jesuita, que busca proporcionar uma educacgado integral, formando
estudantes que estdo conectados com o mundo e espiritualmente conscientes, com o
proposito de oferecer uma educacdo que vai além do conhecimento académico,
moldando cidaddos comprometidos com a justiga e o cuidado com o nosso planeta
(ICAJE, 2019).

O documento "Diretrizes Curriculares da Rede Jesuita de Educacgao"
complementa muitas indicagdes dos documentos anteriores. Por servir como um guia
para a construgcao de curriculos nas instituicdes de ensino da Rede Jesuita de
Educacao Basica no Brasil, ele materializa a tradicdo da RJE, ao enfatizar o valor do
humanismo como alicerce da Educagao Jesuita. Isso implica integrar conhecimentos
académicos, habilidades socioemocionais e crescimento espiritual-religioso. Além
disso, destaca a importancia do autoconhecimento, da empatia, da responsabilidade
solidaria e da preocupag¢ao com o meio ambiente. Também ressalta a necessidade de
adotar praticas educacionais inovadoras para aprimorar o ensino e a aprendizagem.

Outro ponto fundamental esta relacionado a importancia da colaboragao na
criacdo de curriculos, considerando as particularidades de cada contexto escolar.
Com isso, o documento reafirma a justiga curricular como um principio fundamental,
garantindo que todos os alunos tenham acesso a uma educacao de qualidade que

promova o desenvolvimento integral.

2.3.2 “Modos de proceder” dos gestores no contexto da RJE

O objetivo geral desta pesquisa, conforme mencionado, € investigar as
competéncias desejaveis para gestores na Rede Jesuita de Educacdo (RJE). Para
alcancgar esse proposito, foram analisados documentos disponibilizados pela RJE, que
se relacionam diretamente com o tema da gestdo educacional dentro da rede. O
objetivo da analise documental € identificar e compreender as expectativas e diretrizes
estabelecidas pela RJE em relagdo as competéncias de seus gestores. Essa analise
permite revelar como a Rede define as habilidades e conhecimentos necessarios para

uma lideranca eficaz em suas instituicdes educacionais, sempre buscando o
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alinhamento com os principios e valores jesuitas. Além disso, a analise dos
documentos servira como base para confrontar os dados coletados a partir dos
questionarios enviados aos gestores pertencentes a RJE.

Esse confronto €& fundamental para verificar a consisténcia entre as
competéncias formalmente valorizadas pela RJE e as percep¢des dos gestores sobre
as habilidades e conhecimentos necessarios para seu desempenho. Dessa forma, a
analise documental e os dados dos questionarios, em conjunto, contribuem para uma
compreensao mais aprofundada do perfil de gestor que a RJE busca desenvolver,
alinhando teoria e pratica na gestdo educacional.

O foco desta analise esta voltado aos seguintes documentos:

a) Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de Educacéo (PEC) (2021);

b) "Colégios Jesuitas: Uma Tradigao Viva no século XXI. Um exercicio
continuo de discernimento" (ICAJE, 2019);

c) Projeto Apostolico Comum 2021-2027.

Esses documentos sao fundamentais para entender a abordagem da Rede em
relacdo a formagao e desenvolvimento de seus gestores, refletindo as expectativas
institucionais e as competéncias valorizadas para uma liderancga alinhada aos seus
principios educacionais. Na sequéncia, sdo apresentadas, de forma sintética, as
informagdes contidas nos documentos analisados que se relacionam diretamente aos
objetivos desta pesquisa.

O primeiro documento é o Projeto Educativo Comum (PEC) da Rede Jesuita
de Educagéo Basica, atualizado para o periodo de 2021 a 2025. Este projeto surge
em um contexto de renovagao e aprendizado coletivo, refletindo as necessidades
atuais e os desafios contemporaneos. Ele é alinhado aos valores da Companhia de
Jesus, visando a formacgao integral de cidadédos conscientes e engajados na busca
pelo bem comum. O documento é considerado um guia para as instituicdes de ensino
da Rede, promovendo uma educagao relevante e inovadora.

O principal objetivo do PEC é orientar as instituicbes educacionais da Rede
Jesuita na implementacdo de uma educacdo que nao apenas transmita
conhecimento, mas que também forme estudantes como cidadaos criticos, solidarios

e comprometidos. O PEC busca incentivar a criatividade e a busca por solu¢des para
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as questdes sociais contemporaneas, formando homens e mulheres de boa vontade
que estejam dispostos a atuar em prol do bem comum.

Ao investigar o documento, foi possivel encontrar palavras-chave que se
relacionam com este estudo, como lideranga, liderangas, gestores, diretores e
competéncias. As mengodes a essas palavras foram distribuidas no quadro abaixo:

Quadro 08 - Frequéncia de Palavras-Chave

Palavras-chave encontradas | Numero de vezes mencionadas
Lideranga 20
Gestor 9
Competéncias 8
Liderangas 7
Gestores 7
Diretores 6

Fonte: Criado pelo autor

E possivel identificar uma grande dedicacdo e preocupacdo da RJE com os
temas acerca das liderangas que conduzem as instituicdes de ensino, considerando
aqui o recorte das palavras-chave destacadas no corpo do documento. O PEC esta
estruturado em trés capitulos, sendo o primeiro intitulado: "Pressupostos," que
apresenta os fundamentos que orientam as opc¢des educativas da Rede Jesuita de
Educacao, destacando a importancia da educacdo em um contexto de mudancas
constantes e os desafios decorrentes dessas transformacgdes.

Ele enfatiza a formagéo integral, abordando temas como o bilinguismo e novas
formas de aprendizagem, marca da RJE ao longo da histéria, conforme destacado
anteriormente. O segundo capitulo, "Dimensdes e ldentidade," define as dimensdes
do PEC, sua identidade conceitual e suas aplicagdes praticas na vida escolar, tratando
de aspectos como o clima institucional, as relagdes com a familia e a comunidade e a
importancia de uma educacdo que promova valores éticos e cristdos. O terceiro
capitulo, "Encaminhamentos e Cronograma de Implementacgéao," foca no planejamento
da execugao do PEC, apresentando um cronograma que detalha etapas, como a
analise da realidade local e a elaboragdo de um Plano de Implementagao ajustado as

necessidades de cada unidade educativa.
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A forma como os processos sdo geridos faz as Unidades Educativas
manifestarem, de maneira explicita, o conteddo do modo de proceder da
instituicdo. [...] afirmamos um modelo de gestdo em que o poder é servico, e
a lideranca é espacgo de compartilhamento de poder e de responsabilidade,
tendo como foco o cumprimento da missao. A participacdo € mais que uma
oportunidade de compartihamento de poder; € um compromisso de
corresponsabilizacdo pelo trabalho e pelos resultados alcangados. (PEC,
2021, p. 43).

O documento estabelece uma relagao clara entre as liderangas das instituicoes
e a execugao do PEC, ressaltando a importéncia de que as Equipes Diretivas sejam
protagonistas na implementagéo do projeto. As competéncias requeridas incluem a
capacidade de avaliagao sistematica da organizagao interna, adequagao de estruturas
e inovagado pedagogica. Além disso, € ressaltada a importancia da formacéao
continuada e do trabalho em rede, promovendo uma gestao integrada.

Espera-se que as liderancas das instituicdbes educacionais assumam um papel
ativo e comprometido na execucao do PEC. Isso implica ndo apenas a familiarizacao
com o projeto, mas também a promocao de estratégias que engajem estudantes,
educadores e familias no processo educativo.

Com base nas informacdes fornecidas pelo documento, € possivel referenciar
algumas competéncias mencionadas e relacionadas com os cargos de liderangas. No
quadro abaixo, apresentam-se informacdes presentes no PEC, que fazem alusao a
competéncias necessarias aos gestores da RJE.

Quadro 09 - Competéncias do Gestor Escolar

Competéncia Descrigao Pagina

O gestor deve realizar um gerenciamento qualificado de
. pessoas, promovendo o desenvolvimento humano e

Gestédo de Pessoas o i o i ) . [49]
profissional, visando a eficacia do servigo educacional e a

realizacdo da missao institucional.

Definigao clara das fungdes e dos pré-requisitos

Clareza de Fungoes e necessarios para o sucesso na contratacao e [50]
Competéncias acompanhamento do desempenho dos profissionais,

aumentando a eficacia da gestao.

O gestor deve liderar e mediar entre diregao e operagao,
Capacidade de a . . o o

clarificando a vis&o, os fins e os objetivos da instituicdo e [54]

Lideranca i .
promovendo um trabalho colaborativo em equipe.
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Alinhamento da gestao financeira com as diretrizes
Gestao Financeiraede | ]
institucionais, implementando controles e registros [48]
Recursos ]
adequados, e assegurando o uso sustentavel dos recursos.

Capacidade de abordar desafios contemporaneos de forma
inovadora, promovendo aprendizado continuo e renovacgao, [45],
Inovagéo e Criatividade _ _ _
essencial para enfrentar a complexidade dos desafios [110]

educacionais.

Fonte: Criado pelo autor

No subcapitulo “Potencializando o desenvolvimento humano a servico da
missdo: gestao de pessoas”, o documento PEC (2021) enfatiza a importancia de uma
gestao de pessoas eficaz nas Unidades Educativas da Companhia de Jesus. A gestéo
de pessoas € vista como uma dimenséo estratégica, que valoriza o capital humano e
promove o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. O documento
destaca a necessidade de avaliagbes de desempenho anuais, alinhadas a
competéncias especificas, para garantir uma lideranga eficaz e o aprimoramento
continuo das equipes.

As liderangas devem ser criativas e abertas a inovacgoes, utilizando o PEC como
um guia que estimula a colaboragéo e o envolvimento de toda a comunidade escolar.
E fundamental que elas inspirem e mobilizem as equipes para a transformagédo e

melhoria continuas dentro do contexto em que atuam.

A Equipe Diretiva é a primeira responsavel pela gestdo de pessoas, e o setor
de Recursos Humanos atua como seu parceiro, por meio do gerenciamento
de politicas e procedimentos que serdo adotados pela instituicdo. O ideal é
que a Unidade Educativa conte com clara definicdo dos procedimentos para
recrutamento, selecdo, retencdo de talentos, avaliagdo de desempenho,
programas de desenvolvimento pessoal e profissional e defini¢do do plano de
cargos e salarios, nesse caso conforme caracteristicas locais do mercado
educativo em que a Unidade Educativa esta inserida e apoiado e em
consonancia com a mantenedora e suas equipes técnicas. (PEC 2021, p. 49).

Em relagdo a lideranga, o PEC (2021) ressalta a gestdo como servigo e a
lideranca como um espag¢o de compartiihamento de poder e responsabilidade. O
documento incentiva que os gestores compreendam suas fun¢gées com entusiasmo,
buscando a exceléncia (Magis) para promover uma gestao financeira sustentavel e o
uso responsavel dos recursos. As liderancas devem participar da elaboracao e
execugao do orgamento anual, colaborando no controle financeiro. O compromisso
com a missao da Companhia de Jesus e 0 bem comum é essencial, e a lideranga

eficaz é vista como crucial para enfrentar os desafios educacionais contemporaneos
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e promover a formacdo integral dos estudantes. Em um mundo em constante
transformacao, marcado por avangos tecnologicos e mudangas sociais, as instituicoes
devem preparar lideres educacionais capazes de orientar suas equipes e adaptar as
abordagens pedagogicas para atender as demandas em evolugao (PEC, 2021).
Assim, a lideranca eficaz ndo s6 promove a exceléncia académica, mas
também estimula a capacidade dos estudantes de enfrentar os desafios complexos,

preparando-os para serem cidadaos ativos e criticos.

A complexidade das relagdes, o modo como estas se travam no ambiente
escolar e os processos desenvolvidos nas diferentes areas da organizacéo
constituem o conteido mesmo dos processos de gestéo. Trata-se, portanto,
de um movimento continuo no qual a escola é plasmada, aprendendo de si
mesma, gerando oportunidades de reordenamento das relagbes e,
consequentemente, de reorganizagdo da unidade escolar, com vistas ao
cumprimento de sua missdo. (PEC, 2021, p. 43).

Em relacdo a competéncia de lideranga para gestores, o PEC (2021) considera
que os gestores precisam ser capazes de exercer uma lideranga inspiradora e
transformadora, promovendo a justica e o servico como principios fundamentais. Eles
devem compreender sua autoridade como um meio de servir para transformar a si

mesmos, as pessoas € a sociedade como um todo.

O vocabulo “lideranga” remete a habilidade de colocar-se a servigo dos outros
na condicdo de quem contribui e articula harmonicamente agbes em
contextos coletivos. Sendo uma habilidade, esta ndo é inata, e sim
consequéncia de trabalho formativo amplo e integral. (PEC, 2021, p. 72).

A partir do resgate de pontos centrais que marcam a RJE, suas contribui¢des
e avangos, € importante considerar o gestor da rede como responsavel por “dar vida”
aos documentos investigados. Para tanto, é necessario que, além das competéncias
comuns dos cargos de gestdo, os diretores tenham conhecimentos e habilidades
desenvolvidas a partir da perspectiva da RJE, compreendendo sua missao, objetivos
e finalidades.

O segundo documento analisado é intitulado: "Colégios Jesuitas: Uma Tradi¢cao
Viva no século XXI. Um exercicio continuo de discernimento" (ICAJE, 2019), é uma
producao da RJE cujo objetivo é fomentar um processo continuo de discernimento
nos colégios jesuitas, inspirar e engajar educadores e lideres para enfrentar desafios
atuais de forma criativa e assegurar uma educacéo de qualidade baseada na tradigédo
humanista jesuita. Apoia-se na reflexdo sobre a identidade jesuita e sua contribuicao

educacional, além de servir como uma ferramenta dindmica para aprendizado
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continuo, adaptando-se as necessidades do contexto educativo e fomentando o
didlogo e a criatividade em todas as suas segoes.

Ao se debrucar em informagdes contidas no documento, é possivel listar os
seguintes dados:

Quadro 10 - Palavras-Chave Consultadas

Palavra-Chave N° de vezes que é mencionada
Competéncia 4 vezes
Competéncias 3 vezes
Gestor 2 vezes
Gestores 1 vez

Fonte: Criado pelo autor

Durante as buscas, ressalto que as palavras "Lider," "Lideranca," "Diretor" e
"Diretores" também foram procuradas, porém n&o apareceram no documento
analisado.

Se comparado ao PEC, as palavras-chave consultadas apareceram em menor
numero no documento "Colégios Jesuitas: Uma Tradigdo Viva no século XXI. Um
exercicio continuo de discernimento" (ICAJE, 2019); ainda assim, algumas
informacbes sao importantes para serem tratadas em nossa pesquisa,
fundamentalmente nas relagdes existentes no campo da gestdo e das competéncias.

Embora o documento n&o apresente uma lista especifica de competéncias para
gestores e lideres, ele propde diretrizes que sugerem habilidades importantes para a
educacéo jesuita. Entre elas, destaca-se a capacidade de discernimento, essencial
para ajustar a educagado as mudangas do contexto atual e promover uma reflexado
continua. O discernimento, no contexto dos colégios jesuitas e da tradicdo inaciana,
€ um processo espiritual e pratico que busca entender a vontade de Deus em varias
situacdes da vida. Baseia-se na reflexdo, oracao e analise das circunstancias, visando

a tomada de decisbdes mais claras e eficazes, guiadas pelo Espirito Santo.

E uma opgao pela busca e pelo encontro da vontade de Deus, deixando-nos
conduzir sempre pelo Espirito Santo. Através do discernimento em comum
das Preferéncias Apostolicas experimentamos uma renovagdo em nosso
modo de proceder. Por isso nos comprometemos a fazer uso habitual da
conversagao espiritual e discernimento durante a pratica das Preferéncias em
todos os niveis da vida-missao da Companhia. (ICAJE, 2019, p. 26).

Nesse aspecto, o documento ressalta a relacdo do discernimento e a

capacidade de resolver problemas e tomar decisdes estratégicas como vital para
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enfrentar os desafios e explorar as oportunidades que o cenario educacional que o
século XXI oferece. Tais competéncias capacitam os gestores educacionais a criar
um ambiente educacional seguro, saudavel e propicio ao aprendizado dos estudantes,
contribuindo, assim, para o sucesso da missao da RJE (ICAJE, 2019).

O documento indica que gestores devem se estabelecer como facilitadores do
didlogo e da inovacgao, criando espacgos para reflexdo e novas praticas pedagogicas.
A colaboragdo em redes também é essencial, fortalecendo lagos entre diferentes
comunidades educativas para promover o bem maior. Essas competéncias e
habilidades sao fundamentais para que gestores e lideres das instituicbes jesuitas
conduzam suas escolas de maneira eficaz, enfrentando os desafios contemporaneos
e mantendo a qualidade da educacgao.

A partir das contribuigcdes expostas no documento, podemos compreender o
trabalho dos gestores escolares da RJE como fundamental na condugdo das
instituicoes, alinhando sua lideranga com os principios e valores da educagao jesuita:
uma lideranca que atua no sentido de construir uma formacéo baseada na fé e no
dialogo interreligioso, com caminhos e os processos orientados na justiga social,
cidadania global e interculturalidade. O gestor também deve estar atento em fomentar
o cuidado com o meio ambiente e a aprendizagem continua, colaborando em rede
global para promover a exceléncia humana e o desenvolvimento integral dos
estudantes.

Outro documento analisado, para ampliar o aprofundamento acerca da visao
sobre as competéncias dos gestores pertencentes as instituicdes de ensino da RJE,
denomina-se Projeto Apostdlico Comum 2021-2027, um produto da Conferéncia de
Provincias Jesuitas da América Latina e do Caribe (CPAL, 2021).

Durante a leitura do documento, que apresenta o Projeto Apostolico Comum
(PAC.2), foi possivel identificar a mencédo das palavras "lider" 3 (trés) vezes,
"lideranga" 2 (duas) vezes e "gestor" 1 (uma) vez. Embora o documento ndo tenha
como foco principal orientar gestores e liderangas, ele € um plano apostélico com viés
estratégico, relevante também para as instituicbes de ensino da RJE. O PAC.2,
fundamentado na avaliagao do PAC.1 e em um amplo processo participativo, aborda
trés prioridades principais: a experiéncia espiritual, a amizade social e a formacgao
integral. Essas prioridades visam a transformar as comunidades e promover a justica

social, destacando a colaboragdo e o compromisso em resposta a missédo de Cristo.
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Como resultado, o PAC.2 se apresenta como uma ferramenta vital para orientar a vida
apostélica da Companhia de Jesus.

Dentre os objetivos apresentados na 1?2 prioridade, merece destaque aquele
relacionado diretamente as liderangas, que sugere a oferta de programas de formagao
inaciana em lideranga e gestao para todos os colaboradores, com énfase especial nos
que ocupam cargos diretivos e nos escolasticos jesuitas (CPAL, 2021, p. 9). A énfase
na formacado continuada e na capacitacdo das liderangas, por sua vez, reforca o
compromisso da Rede Jesuita de Educacédo com a exceléncia na gestdo educacional.

A formacéo continuada é fundamental para que os lideres possam acompanhar
as transformagbes sociais, culturais e tecnolégicas que impactam o ambiente
educacional. Além disso, ao promover programas de formac&do especificos em
lideranga e gestao, o documento sugere que as liderangas devem ser preparadas nao
apenas para administrar de forma eficiente, mas também para inspirar suas equipes

e comunidades, alinhando suas acdes aos principios da Companhia de Jesus.

Fazer um uso maior e melhor do discernimento pessoal e comum
(institucional) de maneira que impregne e transforme as nossas agdes
apostolicas e de governo (avaliagao, planejamento e gestao) favorecendo a
missdo em colaboracdo e em rede. (CPAL, 2021, p. 9).

O documento enfatiza um forte compromisso social e humano, destacando a
necessidade de ag¢des concretas para apoiar 0s mais vulneraveis e promover a justica
social. Nesse contexto, o papel das liderangas das instituicdes pertencentes a RJE é
fundamental. Elas s&o responsaveis por implementar essas diretrizes em suas
comunidades educacionais, criando ambientes que reflitam os valores de cuidado,
equidade e inclusao, e garantindo que as ag¢des de suas instituicoes estejam alinhadas
com a miss&o apostolica de promover uma sociedade mais justa e solidaria.

Outros objetivos estratégicos apresentados no documento estdo destacados
na prioridade 3, incluindo "atualizar e relangar o Projeto Educativo Comum (PEC) e
colaborar para implementa-lo amplamente em todas as nossas acdes apostdlicas" e
"aprofundar e promover criticamente a Inovagdo Pedagogica desde a tradigéo
inaciana" (CPAL, 2021, p. 13).

Dessa forma, é possivel perceber a importancia dos gestores em liderar suas
equipes na implementacido do PEC, promovendo o compromisso social e a educagao
de qualidade através da inovagdo pedagdgica, em consonancia com a tradigdo

inaciana. Portanto, liderar, comunicar e avaliar os processos se convertem em
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competéncias desafiadoras e essenciais para assegurar que as propostas do
documento sejam efetivamente alcangadas.

Através da analise dos documentos, € possivel compreender a lideranga como
a principal competéncia para gerir uma instituigdo da RJE. Contudo, essa deve estar
essencialmente comprometida com a constru¢ao do bem comum e da justi¢a social.
Trata-se de uma lideranca dotada de discernimento, capaz de inspirar a comunidade
escolar a alcangar os objetivos tracados. Além disso, outros aspectos s&o
fundamentais para os gestores, como a responsabilidade na gestdo de recursos, a
promocgao de um clima institucional que favoreca o crescimento e o desenvolvimento
das metas e uma comunicacgéo eficaz, sempre direcionada para garantir que a misséo
educativa permaneca como base de todas as acoes.

Com base nos documentos consultados, € possivel identificar direcionamentos
relevantes em relagéo aos requisitos do gestor para a RJE. Por meio das consultas
documentais, é fundamental estabelecer didlogos com os individuos envolvidos no
processo, a fim de permitir que todos possam contribuir para o presente estudo,
relacionando os conhecimentos técnicos e académicos, os valores representados pela

instituicdo e as experiéncias dos gestores que lideram as instituicdes da RJE.

3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem e procedimento da pesquisa

A metodologia € um componente essencial em qualquer pesquisa académica,
pois define os caminhos e as ferramentas utilizadas para alcangar os objetivos
propostos, garantindo a validade e a confiabilidade dos resultados. Neste estudo, a
metodologia adotada é de fundamental importdncia para a compreensao das
competéncias necessarias e desejaveis para gestores da Rede Jesuita de Educacéao
(RJE).

O gestor educacional desempenha um papel crucial ao liderar as instituigbes
de ensino. Em um cenario em constante transformacdo, em que é necessario se
adaptar as novas necessidades da sociedade, as instituicdes da Rede Jesuita de
Educacédo (RJE) se destacam por sua solida tradigdo, ao mesmo tempo em que tém
a capacidade de permanecer inovando na area educacional ao longo dos anos. O

desafio que nossos gestores enfrentam €& encontrar o equilibrio, levando em
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consideracao as influéncias externas, as demandas crescentes e a rica histéria que
moldou a Rede até aqui.

E crucial compreender os desafios intrinsecos as escolas da Rede,
caracterizadas por mudancgas rapidas e constantes, ao mesmo tempo em que se
mantém fiel aos valores e principios que especificam a tradigdo jesuita. A busca por
essa compreensao € essencial para o desenvolvimento de estratégias eficazes e
aprimoramento continuo das praticas de gestdo educacional nas instituigdes da RJE.
Ao coletar e analisar os dados, a pesquisa contribuira para a definicdo de diretrizes
que orientardo a selegcao e formacao de futuros gestores, oferecendo ferramentas
eficazes que os preparem e qualifiquem para liderar.

Feitas essas consideragdes, tem-se como foco agora os aspectos
metodoldgicos que concorrerdo para a organizagdo dessas diretrizes, ou, mais
especificamente, para a elaboragdo de uma matriz de competéncias. Destaca-se,
inicialmente, que se trata de uma pesquisa qualitativa exploratoéria, fundamentada na
coleta de dados e na interpretagado dos significados e contextos das informacgdes
obtidas. De acordo com Gil (2002), uma coleta de dados nesse contexto envolve

técnicas como questionarios, entrevistas, observacdes e analise de documentos.

A andlise qualitativa € menos formal do que a analise quantitativa, pois nesta
ultima seus passos podem ser definidos de maneira relativamente simples. A
analise qualitativa depende de muitos fatores, tais como a natureza dos
dados coletados, a extensdo da amostra, os instrumentos de pesquisa e os
pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo. Pode-se, no entanto,
definir esse processo como uma sequéncia de atividades, que envolve a
reducdo dos dados, a categorizacdo desses dados, sua interpretagao e a
redacgéao do relatério. (GIL, 2002, p.133).

Esse tipo de abordagem nos permite obter informagdes detalhadas sobre as
perspectivas dos participantes e o contexto dos estudos. Com os dados coletados,
neste caso por meio de questionario online, teremos informacgdes relevantes e, assim,
sera possivel articular os dados obtidos e as discussdes tedricas com a proposta de
intervengdo. A coleta de dados, portanto, desempenha um papel essencial. Seu
planejamento, ao ser feito com antecedéncia, favorece uma interpretagcdo mais
adequada (GIL, 2002). Além disso, a forma de apresentar os resultados também
requer atengdo durante o planejamento da pesquisa. Todos esses aspectos, por sua

vez, estdo sendo considerados neste trabalho.

3.2 Descricao do local de estudo
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O local de estudo selecionado para a pesquisa desempenha um papel
fundamental na histéria da educacao no Brasil. A Rede Jesuita de Educacéo (RJE),
presente em varios estados da federagdo, é o objeto de estudo da investigacdo. A
continuagao, segue a relagdo de escolas integrantes da Rede.

Figura 3 — Escolas da RJE
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Fonte: PEC 2021.

A Educacdo Jesuita no Brasil teve origem com a chegada dos primeiros
jesuitas em 1549, liderados pelo Pe. Manuel da Nébrega. Eles fundaram a primeira
escola em Salvador, que objetivava ensinar ler, escrever, contar e catequizar. A
missao educativa dos jesuitas combinava evangelizagéo e instrugado. Com o tempo,
expandiram suas atividades, fundando colégios por todo o pais. A Companhia de
Jesus foi restaurada no Brasil em 1841, retomando suas atividades educacionais e
fundando novos colégios, preservando seus valores de formagé&o integral e humanista,
(COMPANHIA DE JESUS, 2024).

A Rede Jesuita de Educacao Basica (RJE) foi criada em dezembro de 2014,
com o objetivo de oferecer educacdo de qualidade baseada em valores cristdos e
inacianos, formando cidaddos competentes, conscientes, compassivos, criativos e
comprometidos. A RJE é como a presenga de uma apostodlica que conecta as
Unidades Educativas; seu objetivo principal é proporcionar uma educagéo de

exceléncia que cultive cidadaos engajados com o bem comum e capazes de contribuir
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para a sociedade. Nesse sentido, a RJE busca promover a colaboragcéo entre as
instituicées, compartilhando experiéncias e estratégias para transformar as escolas e
colégios jesuitas em centros de aprendizagem integral e agentes de transformagao
na sociedade. (PEC, 2021).

Apresento aqui, como titulo de ilustragao, as instituicbes que fazem parte da
RJE: divididas por cada regido do pais.

Instituicées pertencentes a RJE localizadas na Regidao Sudeste:

Figura 4 — Colégio Loyola (MG)

Fonte: Site do Colégio Loyola (MG) - https://www.loyola.g12.br/novostemposeespacos/ acesso em 16
de outubro de 2023.
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Figura 5 — Colégio Anchieta (RJ)

Fonte: Site do Colégio Anchieta (RJ) - https://colegioanchieta.org.br/nossa-sede/ acesso em 15 de
junho de 2024.

Figura 6 — Colégio dos Jesuitas (MG)

Fonte: Site do Colégio dos Jesuitas (MG) - https://www.colegiodosjesuitas.com.br/historia/ acesso em
15 de junho de 2024.
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Figura 7 — Escola Nha Chica (MG)

Fonte: Site da Escola Nha Chica (MG) - https://escolanhachica.org.br/ acesso em 15 de junho de
2024.

Figura 8 — Escola Técnica de Eletrénica Santa Rita do Sapucai — ETE (MG)

Fonte: Site da Escola Técnica de Eletrénica Santa Rita do Sapucai — ETE (MG) -
https://etefmc.com.br/infraestrutura acesso em 15 de junho de 2024.

Figura 9 — Centro Educacional Padre Agostinho Castejon (RJ)
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Fonte: Site do Centro Educacional Padre Agostinho Castejon (RJ) - hitps://ricepac.org.br/ - Acessado
em 15 de junho de 2024.

Figura 10 — Colégio Santo Inacio (RJ)

Fonte: Site do Colégio Santo Inacio (RJ) - https://www.santoinacio-rio.com.br/estrutura#gsc.tab=0
Acessado em 15 de junho de 2024.

Figura 11 — Colégio Sao Francisco Xavier (SP)

Fonte: Site do Colégio Sao Francisco Xavier (SP) - https://sanfra.g12.br/quem-somos/infraestrutura/ -
Acessado em 15 de junho de 2024.

Figura 12 — Colégio Sao Luis (SP)
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Fonte: Site do Colégio Sao Luis (SP) - https://redejesuitadeeducacao.com.br/unidades/ - Acessado
em 15 de junho de 2024.

Instituigoes pertencentes a RJE localizadas na Regiao Nordeste:

Figura 13 — Colégio Antonio Vieira (BA)

Fonte: Site do Colégio Antdnio Vieira (BA) - https://www.colegioantoniovieira.com.br/o-vieira/quem-
somos/ acesso em 15 de junho de 2024.

Figura 14 — Colégio Santo Inacio (CE)
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Fonte: Site do Colégio Santo Inacio (CE) - https://santoinacio.com.br/sobre-o-colegio-santo-inacio/
acesso em 16 de outubro de 2023.

Figura 15 — Colégio Diocesano (PI)

Fonte: Site do Colégio Diocesano (PI) - https://www.diocesano.g12.br/institucional/nossa-historia/
acesso em 15 de junho de 2024.



67

Figura 16 — Escola Padre Arrupe (PI)

Fonte: Site da Escola Padre Arrupe (PI) - https://escolapadrearrupe.org.br/historico/ acesso em 15 de
junho de 2024.

Figura 17 — Escola Santo Afonso Rodriguez (PI)

-

Fonte: Site da Escola Santo Afonso Rodriguez (Pl) - https://www.esar.org.br/ acesso em 15 de junho
de 2024.

Instituicoes pertencentes a RJE localizadas na Regiao Sul:

Figura 18 — Colégio Medianeira (PR)
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Fonte: Site do Colégio Medianeira (PR) - https://www.colegiomedianeira.g12.br/sobre-
nos/infraestrutura/ - Acessado em 15 de junho de 2024.

Figura 19 — Colégio Catarinense (SC)

Fonte: Site do Colégio Catarinense (SC) - https://www.colegiocatarinense.g12.br acesso em 15 de
junho de 2024.

Figura 20 — Colégio Anchieta (RS)

Fonte: Site do Colégio Anchieta (RS) - https://www.colegioanchieta.g12.br/trabalhe-conosco/ acesso
em 16 de outubro de 2023.

A rede reune 17 Unidades de Educacgao Basica da Companhia de Jesus no

Brasil, divididas em trés regides do pais: nordeste, sul e sudeste. Como recorte
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escolhido para a investigagao, busca-se analisar as competéncias necessarias e
desejaveis dos gestores da RJE das instituicbes apresentadas. Nesse sentido, os

atuais gestores constituem o grupo de participantes da pesquisa.

3.3 Descricao dos participantes da pesquisa

Para a realizagdo da investigagao, foi utilizada como técnica de pesquisa o
questionario online, enderecado aos gestores das escolas basicas da RJE. Cabe
destacar, aqui, que, embora possamos pensar os gestores escolares para além do
diretor geral, este foi o publico privilegiado no trabalho, uma vez que um recorte se faz
necessario. Destaca-se, ainda, que é fundamental coletar dados junto aqueles que
ocupam cargos de lideranga nas escolas RJE, a fim de identificar, entre outros
aspectos, padroes de competéncias aplicaveis e desejaveis para o desenvolvimento
de futuros lideres e para a proposi¢ao de programas de formagao continuada.

Pinto (2018) destaca que gestores educacionais s&o os profissionais
encarregados da lideranga e administracdo de instituicdes de ensino,
independentemente de serem escolas publicas ou privadas. Luck (2009), por sua vez,
acrescenta que o diretor escolar € o principal lider da escola, assumindo a
responsabilidade pela gestdo dos recursos financeiros, pelo desempenho
pressionando todos os membros da comunidade escolar e pelo cumprimento dos
padroes de qualidade estabelecidos pelos sistemas de ensino e pelas leis nacionais,
estaduais e municipais.

A autora destaca, ainda, que o gestor escolar desempenha um papel
fundamental na gestdo da escola e na realizagdo dos objetivos educacionais, sendo
o responsavel por orientar e coordenar todo o trabalho educacional, garantindo a
efetividade das agbes educacionais e a promog¢ao da aprendizagem e a formagao dos
alunos. Além disso, o gestor escolar também tem a responsabilidade de zelar pela
qualidade do processo educacional, manter um ambiente educacional adequado e
promover o desenvolvimento profissional dos professores e demais colaboradores da
escola (LUCK, 2009).

A continuacao, apresenta-se a tabela de gestores das respectivas instituicdes
educacionais da RJE com potencial para participarem da presente pesquisa

Tabela 1 — Gestores por instituigbes da RJE



Cargo

Nome da Instituigao

Diretor(a)

Colégio Santo Inacio, Fortaleza — CE

Diretor(a)

Escola Técnica de Eletronica, Santa Rita do
Sapucai — MG

Diretor(a)

Colégio dos Jesuitas, Juiz de Fora — MG

Diretor(a)

Colégio Sao Francisco de Sales — Diocesano,
Teresina — PI

Diretor(a)

Escola Nha Chica, Montes Claros — MG

Diretor(a)

Escola Pedro Arrupe, Teresina — Pl

Diretor(a)

Colégio Antbnio Vieira, Salvador — BA

Diretor(a)

Colégio Santo Inacio e Centro Educacional
Agostinho Castejon (CEPAC), Rio de Janeiro — RJ

Diretor(a)

Colégio Sao Luis, Sao Paulo — SP

Diretor(a)

Colégio Catarinense, Floriandpolis — SC

Diretor(a)

Colégio Anchieta, Porto Alegre — RS

Diretor(a)

Colégio Anchieta, Nova Friburgo — RJ

Diretor(a)

Colégio Loyola, Belo Horizonte — MG

Diretor(a)

Colégio Medianeira, Curitiba — PR

Diretor(a)

Colégio Sao Francisco Xavier, Sao Paulo — SP

Diretor(a)

Escola Santo Afonso Rodriguez, Teresina — PI

Diretor(a)

Rede Jesuita de Educagao Basica

Fonte: PEC 2021

3.4 Técnica de Coleta de dados
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A coleta de dados é o processo de reunido de informagdes relevantes e

necessarias para a realizagao de um estudo ou pesquisa, relacionada com o registro

e organizacado de dados, que podem ser quantitativos ou qualitativos. A coleta de
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dados pode ser feita por meio de diferentes métodos, como questionarios, entrevistas,

observacgodes, analise de documentos, entre outros (CRESSWELL, 2007).

A escolha de métodos por um pesquisador depende de seu objetivo:
especificar o tipo de informagéo a ser coletada antes do estudo ou permitir
que ela surja dos participantes do projeto. Além disso, o tipo de dados pode
ser o de informagbes numéricas reunidas em escalas de instrumentos ou
informa de texto, que registram e relatam a voz dos participantes. Em
algumas formas de coleta de dados, coleta-se tanto dados quantitativos como
qualitativos. (CRESWELL, 2007, p. 34).

A coleta de dados da pesquisa, por sua vez, se valeu de questionarios online,
com o objetivo de reunir informagdes dos atuais gestores, que possam contribuir para
o objetivo e a proposta de intervengao delineada. Com isso, pretendeu-se fazer uma
triangulacdo entre o referencial teorico, os documentos da RJE e os dados trazidos
pelos diretores, visando a proposi¢cao de uma matriz de competéncias, que possa
orientar tanto a escolha, como a formagéao de gestores escolares no contexto da Rede.

Segundo Cresswell (2007), os questionarios geralmente consistem em um
conjunto de perguntas estruturadas enviadas aos participantes da pesquisa. Eles sédo
usados para coletar dados de uma amostra de individuos, com o objetivo de obter
informacdes sobre suas opinides, atitudes ou comportamentos. Para o autor, os
questionarios podem ser administrados de varias maneiras, inclusive por meio digital,
intencédo da presente pesquisa.

De acordo com Cervo e Bervian (1983), o questionario € amplamente utilizado
na coleta de dados, pois oferece uma forma precisa de medir o que se deseja
investigar. Ele consiste em um conjunto de questbes que estdo logicamente
relacionadas a um problema central, e o préprio informante € responsavel por
preenché-lo.

Responder questionarios de forma anénima oferece varias vantagens, tanto
para os participantes quanto para os pesquisadores. O anonimato protege a
privacidade dos participantes, impedindo que suas respostas sejam ligadas as suas
identidades, o que é especialmente importante em tépicos sensiveis. Isso também
proporciona maior liberdade de expressao, permitindo que os participantes sejam
mais sinceros em suas respostas, o que aumenta a validade dos dados coletados.
Além disso, o anonimato cria um ambiente emocionalmente seguro, onde os
participantes se sentem mais confortaveis para compartilhar informagdes pessoais

sem medo de repercussodes.
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Ap0ds a coleta dos dados, os questionarios foram cuidadosamente transferidos
para tabelas, onde as respostas fornecidas pelos gestores (diretores gerais) da Rede
Jesuita de Educacéo (RJE) foram organizadas e analisadas. Essa etapa de tabulag&o
e analise permitiu uma visdo mais profunda e detalhada das percepgdes dos gestores,
facilitando a compreensao dos principais objetivos da dissertagdo. Com isso, foi
possivel promover uma analise criteriosa das informagdes, objetivando abordar e
resolver o problema de pesquisa aqui investigado, alinhando as conclusbes aos
desafios e necessidades identificados nas respostas dos participantes.

Quadro 11 — Processo de pesquisa: elementos fundamentais

Objetivo Geral: criar uma matriz de competéncias que ajude na identificacdo, selegdo e formagao

de gestores escolares da Rede Jesuita de Educagao (RJE).

Objetivos Especificos Grupo Empirico Metodologia

Compreender as competéncias necessarias ao gestor
. ] o Estado da arte e
hoje, em especial no contexto das instituicbes . i
referencial teérico
escolares;

Identificar, tendo em vista os valores confessionais e | Gestores das . .
o . ] ~ L Questionario e analise
objetivos estratégicos da Rede Jesuita de Educacéo, | instituicdes de

i . . ) documental.
qual o perfil do colaborador hoje almejado por ela; ensino da RJE.
Mapear as competéncias mais valorizadas pela RJE
) Gestores das ) . ]
para cargos de gestdo escolar, assim como aquelas | Questionario e analise
o | instituicbes de
em relagdo as quais ainda se observa uma caréncia documental.

ensino da RJE.
ou mesmo fragilidade;

Fornecer subsidios para a identificagdo, selegcéo e
. Estado da arte,
formacéo de gestores escolares, no contexto da RJE, | Gestores das . .
) o L referencial tedrico,
trazendo maior assertividade nessas escolhas, tanto | instituices de o o
) o o ] questionario e andlise
do ponto de vista da instituicao, como do profissional | ensino da RJE.
. documental.
envolvido.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.5 Técnica de analise de dados

Conforme apresentado, a técnica de coleta de dados escolhidas foi o

questionario online. A etapa seguinte, a contar da coleta desses dados, compreendeu
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a interpretacao das informacdes obtidas, que serviram como elementos fundamentais
para que o objetivo do trabalho fosse alcangado.

Cresswell (2007) aponta que os pesquisadores costumam realizar uma analise
detalhada, identificando temas e padrdes por meio da organizagédo dos dados, para,
entdo, aprofunda-los em uma exploragdo ainda mais minuciosa, podendo integrar
analises estatisticas, de texto ou tematicas. Para o autor, a interpretacido dos
resultados é fundamental para responder as perguntas de pesquisa e contextualizar
as descobertas, tendo em mente que a analise de dados € continua, com constante
reflexao e revisao, e a validagao dos resultados € um elemento-chave nesse processo.

A partir dos dados coletados, €& importante enfatizar que sua analise
desempenha um papel crucial na pesquisa, envolvendo a organizagao e preparagéo
dos dados para a compressao de todo o conteudo que se pretende investigar. Em se
tratando da analise de dados na pesquisa qualitativa propriamente dita, Laurence
Bardin (2021) prop6s uma analise de conteudo como abordagem que pode ser

dividida em trés fases:

(i) Pré-andlise: nesta fase, o pesquisador define objetivos, seleciona o
material a ser desenvolvido e estabelece as categorias de analise.
Também ¢é importante preparar o material para confirmagdo da

coeréncia com o que se pretende investigar.

Um aspecto importante da pré-analise é a definicdo clara dos objetivos da
analise e a elaboracdo de hipoteses, se necessario. O instrumento utilizado foi o
questionario enviados aos gestores (diretores das escolas da RJE), em que as
perguntas abertas foram formuladas de maneira a explorar as relagbes que os

participantes mantém com os objetos em estudo.

(i) Exploracdo do Material: nesta fase, o pesquisador examina o material
de pesquisa, identifica unidades de registro, categoriza essas unidades
e organiza o material de acordo com as categorias. Essa é uma etapa
de investigacao para a pesquisa.
(iif)  Tratamento dos Resultados e Inferéncia: na qual o pesquisador
interpreta os resultados, faz inferéncias, verifica a validade das

categorias e conclui a analise.
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O analista € como um arqueodlogo. Trabalha com vestigios: os «documentos»
que pode descobrir ou suscitar. Mas os vestigios sdo a manifestacdo de
estados, de dados e de fendbmenos. Ha qualquer coisa para descobrir por e
gragas a eles. Tal como a etnografia necessita da etnologia, para interpretar
as suas descrigdes minuciosas, o analista tira partido do tratamento das
mensagens que manipula, para inferir (deduzir de maneira logica)
conhecimentos sobre o emissor da mensagem ou sobre o seu meio, por
exemplo. (BARDIN, 2021, p. 39).

Sobre o tratamento dos dados e a interpretagdo destes, Bardin (2021) aponta
que os resultados brutos dos questionarios sao tratados para se tornarem informativos
e validos, utilizando operagdes estatisticas como percentagens ou analise fatorial.
Esses procedimentos ajudam a resumir e destacar as informagbes obtidas. A
validacao dos resultados é essencial para garantir o rigor na interpretagao, permitindo

ao analista fazer inferéncias que se relacionem com os objetivos propostos.

Uma funcao de administragao da prova. Hipéteses sob a forma de questdes
ou de afirmagdes provisoérias servindo de diretrizes, apelarao para o método
de analise sistematica para serem verificadas no sentido de uma confirmagao
ou de uma informacgéo. (BARDIN, 2021, p. 30).

A partir disso, os resultados séo sistematicamente confrontados com o material
analisado, em que se deve alinhar o nivel empirico dos dados obtidos com o tedrico
(hipoteses formuladas), garantindo que as hipoteses sejam verificadas pelos dados.
Ainda sobre os questionarios, Bardin (2021) afirma que as respostas as questoes
abertas sdo descobertas qualitativamente, considerando a ordenacgéo e frequéncia
das respostas, o que pode revelar caracteristicas do discurso e validar ou refutar
hipoteses condicionais.

E importante ressaltar que a andlise de conteido de Bardin (2021) é
frequentemente usada em pesquisas qualitativas para analisar textos, documentos ou
outras formas de dados nao estruturados. Essa abordagem fornece um método
sistematico para extrair significado e compreensao dos dados, permitindo que os

pesquisadores identifiquem padrdes, tendéncias e temas nas informacdes coletadas.

4 DISCUSSAO

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario eletrénico enviado
aos diretores gerais das escolas pertencentes a RJE. Os dados obtidos serviram como
base para compreender as opinides, posicoes e percepcdes dos atuais lideres das
instituicbes de ensino da Rede em relagédo aos cargos de gestédo, suas competéncias

e as habilidades que consideram essenciais para essas fungoes.
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A participacao dos gestores foi inteiramente voluntaria, com total autonomia
para decidir sobre sua inclusdo ou retirada da pesquisa. Suas contribuicdes foram
fundamentais para o éxito do estudo, garantindo uma visdo abrangente e precisa
sobre o perfil ideal para cargos de lideranga em colégios da Rede. Além disso, todas
as informacgdes fornecidas pelos participantes foram tratadas com absoluta
confidencialidade e privacidade. Todo dado que pudesse identifica-los foi omitido,
sendo que o material foi armazenado em local seguro.

A interpretacdo dos dados propriamente dita foi organizada em quatro
subsecgdes, cujas énfases foram inspiradas nas contribuigdes de Lick (2009) acerca
das atribuicbes do gestor escolar. A primeira delas foca na Gestdao Pedagdgica,
analisando as competéncias gestoras em sua relagdo com as praticas educacionais e
suas implicagdes. A segunda aborda a Gest&do do Clima e Cultura Escolar, destacando
sua influéncia no ambiente escolar. A terceira trata da Gestdo Administrativa,
examinando o impacto da gestado financeira e operacional. Por fim, a se¢do sobre
Gestao de Pessoas explora o papel do gestor no desenvolvimento de liderangas e na

capacitagcao das equipes.

4.1 DADOS GERAIS

O PEC (2021) ressalta a presenca significativa de gestores jesuitas nas
instituicbes de ensino da RJE. De acordo com o documento, 9 (nove) dos 17
(dezessete) gestores sdo jesuitas, conforme os dados apresentados na ultima
atualizacdo. Em relacao as pessoas consultadas, o formulario foi enviado a todas as
17 liderangas das instituicbes de ensino da RJE, por intermédio do diretor geral da
Rede Jesuita de Educacgdo. Dos 17 (dezessete) diretores consultados, obtivemos 7
(sete) respostas, o que representa 41,18% do total.

As questbes foram divididas em duas etapas. A primeira abordou aspectos
pessoais da pessoa respondente, incluindo informagdes sobre sua formacao
académica, idade, género, cargo e tempo na fung¢do. A segunda se concentrou nas
competéncias dos gestores dos colégios da Rede, destacando aquelas vistas como
relevantes, necessarias ou que precisam de maior atengao para quem ocupa cargos
de lideranca.

O primeiro dado diz respeito ao numero de mulheres em cargos de gestdo. De

acordo com o PEC (2021), até a ultima atualizagdo, havia 5 (cinco) diretoras de
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escolas na RJE. Assim, a partir do recorte de 17 (dezessete) diretores, € possivel
identificar o compromisso da RJE com a diversidade, considerando o crescimento e a
valorizagédo das liderangas femininas, que correspondem a aproximadamente 30%
(trinta por cento) dos cargos de direcdo nas escolas da RJE. No questionario, das 7
(sete) pessoas que responderam, 1 (uma) se apresentou como mulher e 6 (seis) se
apresentaram como homens. Todos os entrevistados tém mais de 35 (trinta e cinco)
anos, sendo que 3 (trés) deles tém atualmente mais de 50 (cinquenta) anos de idade.

Dos diretores mencionados no PEC (2021), 16 (dezesseis) sdo definidos como
Diretores ou Diretoras Gerais e 1 (um) como Diretor da Rede. No entanto, na coleta
de dados, das 7 (sete) respostas obtidas, 5 (cinco) foram de Diretores Gerais (cargo
foco da pesquisa), 1 (uma) de Diretor Académico e 1 (uma) de Assessor Pedagodgico.
Embora os dois ultimos cargos n&o sejam o foco principal da pesquisa, eles ainda sao
considerados cargos de lideranga. Portanto, suas contribuicbes serdo levadas em
conta, conforme os documentos investigados e os autores tratados ao longo do
trabalho.

O PEC (2021) ndo especifica diretamente por quanto tempo o gestor deve
permanecer no cargo. No entanto, menciona que a continuidade do desenvolvimento
institucional sera uma responsabilidade do novo Presidente da RJE, sugerindo que
essa tarefa pode se estender por um periodo de mandato, embora nao estipule um
prazo exato.

Grafico 01 — Tempo no cargo de diretor

® De1a3anos 4 14%

® De3a5anos 1
14%

® De5a10anos 0

® De10a 15 anos 1
14%

® Mais de 15 anos 1

Fonte: Criado pelo autor

Nesse contexto, perguntou-se ha quanto tempo os gestores ocupavam cargos
de lideranga em suas respectivas instituicdes. Cinco (5) informaram estar ha menos

de cinco (5) anos no cargo, sendo quatro (4) deles entre um (1) e trés (3) anos no
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cargo atual. Apenas dois (2) gestores estavam ha mais de dez (10) anos no cargo, e
um (1) deles informou estar ha mais de quinze (15) anos.

Em relagdo a formagdo dos diretores pertencentes a RJE, o levantamento
realizado no questionario buscou categorizar as areas de formagdo académica,
identificando a diversidade presente entre os gestores. As possiveis areas de

formacgao foram divididas nas seguintes opcoes:

o Educacao

e Humanidades e Artes

o Administracao, Ciéncias Sociais, Negdcios e Direito
e Engenharia, Produgao e Construgao

o Agricultura e Veterinaria

e Saude e Bem-Estar Social

e Outra

Essas categorias foram definidas com o objetivo especifico de fazer um
levantamento das areas de formagao mais recorrentes entre os gestores, visando a
entender melhor se e como essas formagdes influenciam suas praticas de gestéao e
que relacdes podem ser estabelecidas a partir desses dados. Com base nas respostas
coletadas, foram identificadas 3 (trés) respostas indicando formagdo em Educacéo, 3
(trés) em Humanidades e Artes e 1 (uma) em Saude e Bem-Estar Social.

4.2 O GESTOR ESCOLAR NA RJE

A segunda etapa do questionario enviado aos gestores das escolas da RJE
esta diretamente conectada aos objetivos especificos da dissertacdo. As questdes
formuladas permitiram um mergulho mais profundo em temas como a compreensao
das competéncias necessarias para o0s ocupantes de cargos de gestéo,
especialmente no contexto das instituicdes escolares da Rede. Buscou-se identificar,
assim, considerando os valores confessionais e os objetivos estratégicos da RJE, o
perfil de colaborador que a Rede e seus gestores almejam hoje. Outro ponto de foco
foi o0 mapeamento das competéncias mais valorizadas pela RJE para cargos de
gestdo, com a identificagdo de dimensdes em relagdo as quais sdo percebidas

lacunas ou fragilidades.
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Com o intuito de qualificar as analises, os dados gerados pelo questionario
foram organizados a partir das definigdes de competéncias dos gestores escolares
sugeridas por Luck (2009). Desse modo, as se¢des e seus enfoques foram nomeadas
da seguinte forma: Gestao Pedagogica, Gestao do Clima e Cultura Escolar, Gestéao

Administrativa e Gestao de Pessoas.

4.2.1 Gestao pedagogica

Com base nas definigcdes de gestdo pedagodgica apresentadas por Luck (2009)
e na MNCC (BRASIL, 2021), a analise dos dados revela importantes alinhamentos,
bem como desafios. Luck (2009) destaca a gestdo pedagdgica como um componente
essencial da lideranga escolar. A MNCC (BRASIL, 2021) complementa essa viséo, ao
definir a gestdo pedagogica como um processo em que o diretor escolar, neste caso,
deve liderar a construgao coletiva da proposta pedagogica e do plano de gestdo da
escola.

A questdo 6 (seis) do questionario indagava: Se houver, aponte a(s)
competéncia(s) necessaria(s) a atividade de gestdo pedagodgica insuficientemente
desenvolvida(s) durante a formagéo basica. Em relagao a pergunta, a capacidade de
adaptacdo a ambientes educacionais diversos foi a mais citada, com 6 (seis)
mengodes; logo em seguida, a capacidade de resolugdo de conflitos e gestdo de
equipe, que obteve 5 (cinco) respostas, também sendo apontada como uma area
significativa a ser aprimorada. Além disso, tanto a capacidade de se comunicar de
modo eficaz com diferentes partes interessadas quanto a capacidade de implementar
politicas educacionais foram mencionadas 2 (duas) vezes.

E possivel, inferir, de algum moco, como a falta de desenvolvimento nessas
competéncias impacta na eficacia da gestao pedagdgica nas instituicbes da RJE.
Além disso, pode-se investigar a relagdo entre o tempo de atuagao dos gestores em
seus cargos e a percep¢ao da necessidade de desenvolvimento dessas habilidades.

A relacdo entre o tempo dos gestores em cargos de liderangca e as
competéncias consideradas insuficientemente desenvolvidas pode ser analisada a luz
da experiéncia acumulada. Os gestores que estdo ha menos de 5 (cinco) anos no
cargo, especialmente os 4 (quatro) que ocupam a fung¢ao entre 1 (um) e 3 (trés) anos,
ainda estdo em fase de adaptagao as exigéncias da lideranga. Isso pode justificar por
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que competéncias como adaptacdo a ambientes educacionais diversos e resolugao
de conflitos e gestao de equipe foram apontadas como as mais carentes.

Os diretores D1, D3, e D7, que possuem entre 1 (um) e 3 (irés) anos de
experiéncia, apontaram justamente essas competéncias como insuficientemente
desenvolvidas. Esses dados confirmam que gestores com menos tempo no cargo
ainda enfrentam dificuldades na gestdo de equipes e na adaptagéo a diferentes
contextos educacionais, competéncias que se desenvolvem com a pratica e o tempo
na fungdo. Isso também levanta uma reflexdo sobre a formagdo académica,
especialmente nas areas de Educacao e Humanidades e Artes, questionando se elas
oferecem o preparo necessario para enfrentar esses desafios. Ao mesmo tempo, o
cenario destaca a importancia da formagao continuada, que pode preencher essas
lacunas, contribuindo com o desenvolvimento profissional dos gestores a partir de
suas experiéncias e do dia a dia nas instituicoes.

A questédo 8 (oito) solicitou aos diretores que classificassem, por ordem de
importancia, as competéncias gerenciais necessarias para o cargo de gestor
pedagogico, com base no modelo de competéncias proposto por Fleury (2001). A
classificagao das competéncias foi criada a partir das respostas dos diretores da Rede
Jesuita de Educacéo (RJE), priorizando as habilidades que eles consideram mais
relevantes para o exercicio da fungao de gestor pedagdgico. Cada diretor organizou
as competéncias por ordem de relevancia, comeg¢ando pela mais importante até a
menos importante. Isso permite uma visao clara sobre as expectativas e prioridades
gerenciais dentro do contexto educacional, destacando as areas que, na visao dos
diretores, requerem maior atencdo e desenvolvimento para o cargo de gestor

pedagogico.

Saber agir - Saber o que e por que faz, saber julgar, escolher e decidir.
Saber aprender - Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais, saber desenvolver-se.

Saber assumir responsabilidades - Ser responsavel, assumindo riscos e
consequéncias de suas ag¢des e sendo por isso reconhecido

Saber comunicar- Compreender, trabalhar, transmitir informacdes e
conhecimentos.

Saber engajar-se e comprometer-se - Saber empreender, assumir riscos,

comprometer-se.
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Saber mobilizar recursos - Criar sinergia e mobilizar recursos e

competéncias.

Ter visao estratégica - Conhecer e entender o negécio da organizagao, o seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Os dados coletados refletem as expectativas e complexidades associadas a
gestdao pedagdgica na RJE. Os diretores apontaram o conhecimento sobre a
instituicdo como uma competéncia essencial para o gestor pedagogico, seguida de
perto pela visdo estratégica. Essas escolhas destacam a importéncia de o gestor estar
profundamente alinhado aos objetivos e valores da instituicdo, além de ser capaz de

planejar estrategicamente para alcangar essas metas.

O diretor precisa ser capaz de pensar a escola de forma sistémica, criativa e
antecipatoria, analisar contextos emergentes, tendéncias e aspectos-chave
para determinar suas implicagbes e conhecer e analisar o contexto local,
politico, social e cultural, sabendo que esse tera impacto na sua atividade.”
MNCC (BRASIL, p. 16. 2021).

A competéncia ter visdo estratégica, definida como a capacidade de
compreender a organizagdo e seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas, foi mencionada 5 (cinco) vezes entre as trés primeiras posi¢cdes. Além
disso, as competéncias de aprender continuamente, engajar-se, € comprometer-se
também foram consideradas de grande importancia. Em contrapartida, competéncias
como assumir responsabilidades e mobilizar recursos foram mencionadas com menor
relevancia, sugerindo variagbes nas prioridades dos gestores em relagdo as
necessidades de desenvolvimento.

Na questdo 9, foi solicitado aos diretores que classificassem as competéncias
mais importantes para o cargo de gestor pedagogico. Os respondentes deveriam
organizar as opg¢des de acordo com a relevancia, posicionando a competéncia mais
importante em primeiro lugar e a menos importante em ultimo. A classificagao foi
criada com base nas respostas dos diretores e considerou as competéncias gerenciais
propostas por Pinto (2018) e pelo MNCC (2021), mantendo o critério de organizagao
utilizado em analises anteriores.

Comunicacgao eficiente

Conhecimento sobre a instituicao

Cooperagao

Empreendedorismo

Gestao eficiente de recursos
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Lideranca

Planejamento e gestao pedagédgica

Proatividade

Tomada de decisao

Nesta classificagdo, destacam-se como competéncias mais relevantes a
lideranga, o conhecimento institucional e o planejamento e gestdo pedagogica. A
lideranga apareceu 3 (trés) vezes na primeira posi¢ao, 2 (duas) vezes na segunda, e
nao foi mencionada apds a quarta posi¢cao. De forma semelhante, planejamento e
gestdo pedagdgica também ndo foram indicadas entre as competéncias menos
relevantes, reforgcando sua importancia para o cargo de gestor pedagdgico.

Em contraste com a analise anterior, onde saber se comunicar aparecia entre
as ultimas posicdes, nesta avaliagcdo essa competéncia ganha maior destaque. No
entanto, gestao eficiente de recursos, assim como proatividade e empreendedorismo,
continuam sendo vistas como de menor importancia, aparecendo novamente entre as
competéncias menos valorizadas.

Segundo Luck (2009), a lideranca compartiihada e a co-lideranga sao
essenciais para uma gestao escolar eficaz, pois garantem a participagdo ativa de
todos os membros da comunidade escolar. A lideranga compartilhada é caracterizada
pela tomada de decisdes colegiadas por meio do consenso, em que todos tém a
oportunidade de influenciar o desenvolvimento da escola, criando um ambiente de
dialogo e colaboragéo. Ja a co-lideranga é exercida pela equipe de gestdo — como o
vice-diretor, coordenador pedagodgico e outros lideres — de forma articulada e
intercomplementar, promovendo a dire¢cédo planejada da escola.

Essa perspectiva de Luck se alinha com os dados da analise realizada na
classificagdo das competéncias para o cargo de gestor pedagdgico, na qual a
lideranca se destacou como uma das competéncias mais relevantes, sendo
mencionada 3 (trés) vezes na primeira posicdo e 2 (duas) vezes na segunda, sem
aparecer entre as competéncias menos relevantes. Esse destaque reforca a
importancia da lideranga como uma habilidade essencial para os gestores
pedagogicos no contexto da RJE.

Além da lideranga, as competéncias de planejamento e gestdo pedagdgica
também foram classificadas como prioritarias, ndo sendo mencionadas entre as
menos importantes. Isso demonstra que, assim como Luck (2009) destaca a

importancia de uma gestao articulada e de decisbes planejadas, a RJE valoriza
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gestores capazes de organizar e liderar suas equipes de maneira estratégica e bem
coordenada.

Em contraste, competéncias como gestdo de recursos e proatividade foram
classificadas como de menor relevancia, aparecendo entre as menos mencionadas.
Embora essas areas tenham sua importancia, o foco dos diretores da RJE recai
principalmente sobre uma lideranca eficiente, o conhecimento institucional e a
capacidade de planejamento. Esses elementos s&o vistos como fundamentais para
sustentar uma gestao escolar eficaz e articulada, conforme defendido por Luck (2009).

Para a autora, a gestdo pedagodgica € um processo de articulagado que requer
esforcos, recursos e agdes coordenadas, sempre com o foco nos resultados. Para
alcancar isso, é fundamental que todos os profissionais da escola compreendam e
assumam seu papel na instituicdo, destacando a necessidade de uma lideranga que

compreenda profundamente o contexto e os objetivos educacionais da escola.

A gestdo escolar eficaz exige que todos os profissionais envolvidos
compreendam e assumam o papel da escola como seu proprio,
reconhecendo que uma escola é uma organizag¢ao social complexa, dindmica
e composta por pessoas. Esse entendimento requer uma gestédo que articule
concepgodes, estratégias, métodos e conteudos, além de demandar esforgos,
recursos e agbes orientadas para os resultados esperados. Esse tipo de
gestéao é caracterizado pela articulagao e coordenacgao de todos os elementos
envolvidos, que é essencial para a realizagcdo do papel da escola e a
promocao da educagio de qualidade. Como mencionado, "Esse processo de
articulagéo representa a gestéo pedagoégica. (LUCK, 2009. p. 94).

Com base no documento PEC (2021) da RJE, a gestdo pedagdgica é
compreendida como um processo de articulagdo que vai além de praticas
administrativas. Ela reflete diretamente o modo de proceder da instituicdo, em que a
lideranca é vista como um servigco que compartilha poder e responsabilidades, sempre
orientada pela missao educativa. A participagao € considerada um compromisso de
corresponsabilizacdo, ndo se limitando a divisdo de tarefas, mas promovendo o
trabalho conjunto para alcangar os resultados desejados e fortalecer a colaboragéo
entre todos os envolvidos.

O documento PEC (2021) da Rede Jesuita de Educacao Basica destaca o
planejamento e a gestdo pedagogica como pilares centrais para promover uma
educacdo de qualidade. Entre os principais pontos, ressalta-se a integragdo e
colaboragao no planejamento, a constru¢gao de um curriculo dinAmico que respeite a
diversidade dos estudantes, a avaliagao continua como ferramenta de melhoria, a

importancia da formacado e desenvolvimento dos educadores e a adequagao ao
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contexto local, promovendo uma educagao integral alinhada aos valores da
Companhia de Jesus.

A analise dos dados da questédo 10, que indagou sobre as trés caracteristicas
pessoais mais relevantes para o cargo de gestor pedagogico no contexto da RJE,
revela a predominancia da lideranga, com 6 mengdes, evidenciando que os diretores
valorizam a capacidade de conduzir equipes e tomar decisbes. Em seguida, o
discernimento 5 e a capacidade analitica (4) também foram altamente citados,
sugerindo a importéncia de gestores que possam analisar situagdes complexas e
tomar decisbes estratégicas. Cooperagéo (3), comunicagéao eficaz (2) e proatividade
(1) tiveram menor énfase, mas indicam que habilidades interpessoais sao
complementares a lideranga, destacando a importancia de um perfil equilibrado para
0 cargo de gestor pedagadgico. Isso refor¢a a visédo de que a lideranga, aliada a uma
tomada de decisdo consciente e colaborativa, € essencial no contexto da gestado
educacional da RJE.

Ao confrontar os dados das questdes 8, 9 e 10, nota-se uma énfase continua
na lideranga como competéncia fundamental para o gestor pedagdgico, aparecendo
tanto nas habilidades gerenciais mais relevantes quanto nas caracteristicas pessoais
mais valorizadas.

A questao numero 11 (onze) foi incluida na segao sobre gestao pedagdgica por
abordar competéncias essenciais que ainda precisam ser desenvolvidas nesse
contexto. A inclusdo é justificada pela ligacdo direta dessas competéncias com a
missao educativa da RJE, que prioriza o planejamento estratégico, a promocgéao de
equidade e inclusdo, além da implementagéo de politicas voltadas a justica social e
diversidade. Essas areas s&o fundamentais para alinhar a pratica pedagdgica aos
principios inacianos, impactando positivamente o aprendizado e desenvolvimento dos
estudantes.

Os dados sobre a capacidade de planejar estrategicamente e a avaliagdo e
monitoramento de programas educacionais voltados para a justica social revela uma
preocupagao relevante entre os gestores da RJE, o que denota o alinhamento das
praticas pedagdgicas a missao da rede. O fato de ambas as competéncias serem
mencionadas 3 (trés) vezes sugere que a estratégia e o acompanhamento das agdes
voltadas a justiga social ainda precisam de desenvolvimento. A articulagdo de politicas
educacionais para a diversidade, com 2 (duas) mengdes, reforca essa necessidade

no ambiente escolar.



84

A lideranca, embora mencionada apenas uma vez, tem um foco distinto nesta
analise, voltada especificamente para o aspecto académico e a promocido de
equidade e inclusdo. Diferente das questdes anteriores, aqui a lideranga nao é vista
apenas como um elemento de gestdo administrativa, mas como uma ferramenta
essencial para reforgar os valores da RJE, como a justiga social e a diversidade. Essa
lideranga pedagdgica tem impacto direto na formagao dos estudantes, sendo central
para a missdo educativa da rede e seus principios baseados na pedagogia inaciana.

Ainda sobre as competéncias insuficientemente desenvolvidas nos gestores
pedagogicos da RJE, alguns diretores ofereceram observacdes adicionais. O D1
destacou a capacidade de incentivar a dimenséo religiosa da Unidade Educativa. O
D2 mencionou que é essencial estar aberto a promover e cuidar dos valores cristdos
catolicos, independentemente da religido pessoal. Ja o D3 ressaltou a importancia da
capacidade de desenvolver a Pedagogia Inaciana e de articular e avaliar o Mapa de
Aprendizagens de Formacgdo Integral (MAFI). Essas observagdes reforcam o
alinhamento com os valores e principios da RJE.

Conforme Luck (2009), a gestédo escolar deve promover praticas educacionais
participativas que respeitem a diversidade e capacitem os estudantes para se

tornarem cidadaos criticos e transformadores.

[...] agdes educacionais com qualidade social, isto €, atendendo bem a toda
a populagao, respeitando e considerando as diferencas de todos os seus
alunos, promovendo o acesso e a construgdo do conhecimento a partir de
praticas educacionais participativas, que fornecem condigbes para que o
educando possa enfrentar criticamente os desafios de se tornar um cidadao
atuante e transformador da realidade sociocultural e econémica vigente, e de
dar continuidade permanente aos seus estudos.” (LUCK, 2009. p. 23).

A pedagogia inaciana, como destacado no documento Pedagogia Inaciana,
uma proposta pratica (COMPANHIA DE JESUS, 1993, p. 28), busca formar cidadaos
comprometidos com a justi¢ca social e a transformacdo do mundo. Esse principio se
alinha com as ideias de Luck (2009) sobre uma gestdo escolar voltada para a
participacao e inclusio.

Ao confrontar esses conceitos com as observacdes adicionais dos diretores na
questdo 11, fica evidente que competéncias como a articulagdo de politicas
educacionais para diversidade e lideranca para equidade e inclusdo devem ser
reforgadas. As contribuicées dos diretores D1, D2, e D3 complementam essa visao,
acrescentando a necessidade de um gestor capaz de incentivar a dimensao religiosa,

promover valores cristdos e desenvolver a Pedagogia Inaciana. A articulagdo dessas
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capacidades aponta para uma gestao pedagdgica que vai além de praticas técnicas,
contribuindo para formacgao integral do estudante, um objetivo central da RJE.

Na questdo 14, que tratou das dimensdes mais urgentes para a formagao
continuada dos gestores pedagdgicos da RJE, podemos observar a conexdo direta
com os principios defendidos por Lick (2009) e a Pedagogia Inaciana. Ao avaliar as
competéncias mencionadas, como o conhecimento sobre a instituicdo (5 mengdes), a
gestéo eficiente de recursos, o discernimento e a tomada de decisdo (todas com 4
mengodes), fica claro que os diretores enxergam a necessidade de compreender
profundamente a missdo da RJE e articular os recursos e decisdes estratégicas de
forma responsavel. A capacidade de liderar e planejar pedagogicamente também foi
destacada (3 menc¢des cada), reforcando a importancia de uma lideranga que n&o
apenas administre, mas também promova a transformacéao social e educacional, como
apontado tanto por Lick quanto pela Pedagogia Inaciana.

Na questdo 15, os diretores foram questionados sobre o maior desafio de um
gestor pedagogico atualmente. As respostas apontam para dois aspectos
fundamentais que refletem a complexidade da gestdo educacional no contexto da
Rede Jesuita de Educagao (RJE). A resposta de D2 destacou a gestdo pedagogica
estratégica, com foco em resultados de aprendizagem mensurados e compilados para
acompanhamento pelos gestores. Esse desafio aponta para a necessidade de uma
lideranca que nao apenas implemente agdes pedagdgicas, mas também as
acompanhe de forma continua, utilizando dados concretos para avaliar o desempenho
dos estudantes e ajustar as praticas educacionais. A énfase em resultados
mensuraveis reflete a crescente demanda por evidéncias de aprendizagem e por uma
gestdo mais orientada por indicadores, o que exige do gestor habilidades de
planejamento, monitoramento e analise de dados educacionais.

Ja a resposta de D1 ressaltou o desafio de ter um conhecimento profundo dos
propoésitos da Unidade Educativa. Esse ponto revela a importdncia de o gestor
pedagogico estar alinhado a missédo e aos valores da instituicdo, garantindo que suas
acgdes e decisbes reflitam a identidade e os objetivos da RJE. Conhecer os propositos
institucionais € crucial para que o gestor seja capaz de conduzir a equipe pedagdgica
de maneira coerente com a filosofia educacional da escola, promovendo uma
educacdo integral e de exceléncia. Essas respostas revelam dois grandes e
complementares desafios para o gestor pedagogico: a necessidade de uma gestéo

estratégica baseada em dados e a compreensdao profunda dos propdsitos da
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instituicdo, elementos que juntos podem contribuir para uma lideranga mais eficaz e
alinhada com os objetivos da RJE.

Na questdo 16, os diretores foram solicitados a descrever o perfil ideal de um
gestor pedagdgico no contexto da Rede Jesuita de Educagao (RJE), e suas respostas
refletem, mais uma vez, a conexao com a Pedagogia Inaciana e as exigéncias atuais
da gestado educacional. D3 afirmou que o gestor ideal deve ter uma formagéao sélida
em educacao e ser capaz de liderar a equipe de professores com base na analise do
contexto dos estudantes, sempre alinhado a proposta educativa da Pedagogia
Inaciana. Isso sugere que o gestor deve compreender as particularidades de cada
estudante e do ambiente escolar, adotando praticas pedagdgicas que estejam em
consonancia com a miss&do educativa da RJE.

D4 complementa essa visao, ao referenciar o Plano Estratégico Curricular
(PEC), que define os objetivos de aprendizagem e o tipo de estudante que se busca
formar na Rede Jesuita. O gestor pedagogico deve ter um perfil que permita ajudar a
instituicdo a alcangar esses objetivos, garantindo que as praticas pedagdgicas e a
gestdo da equipe estejam conectadas aos valores e as diretrizes estabelecidas no
PEC.

Ao relacionar as respostas dos diretores com o pensamento de Lick (2009),
observa-se um alinhamento significativo, em que o gestor pedagdgico desempenha
um papel crucial no entendimento profundo do contexto e das necessidades dos
estudantes, promovendo uma educacgao transformadora. Dessa forma, o perfil ideal
descrito pelos diretores reflete uma lideranga que, conforme Luck (2009), deve ser de
um lider educativo, capaz de articular as praticas pedagdgicas com a missao
institucional e as demandas reais dos estudantes, integrando a gestdo com a proposta

educativa de maneira eficaz e humanizada.

4.2.2 Gestao do Clima e Cultura Escolar

Segundo Luck (2009), a gestédo do clima e da cultura escolar € essencial para
criar um ambiente educacional positivo, sendo composta por normas, valores, crengas
e habitos que moldam o comportamento da comunidade escolar. Para promover
mudangas efetivas, os gestores devem compreender e alinhar essa cultura as
propostas educacionais da instituicdo. Além disso, é fundamental que a lideranca

escolar promova a colaboragao e a participacdo ativa de todos, construindo uma
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identidade escolar positiva. Uma gestdo eficiente do clima escolar favorece a

aprendizagem e a formagao cidada dos estudantes.

O conceito de cultura tem sempre como componentes o carater coletivo € o
processo de socializagdo como elemento de sua tecitura, uma vez que
corresponde aos elementos comungados coletivamente pelos participantes
da organizagao social. Torna-se necessario, no entanto, evidenciar que a sua
constituicdo é tanto realizada pela agdo de pessoas, consideradas
individualmente, como a partir da agdo de todos sobre o individuo. Ha sempre
uma relacdo bidirecional entre individuos e grupos, na formagao,
funcionamento e desenvolvimento da cultura. (LUCK, 2009. p. 126).

Ao analisar os dados da questdo 6 sobre as competéncias insuficientemente
desenvolvidas na formagao basica dos gestores pedagdgicos, como a capacidade de
adaptacdo a ambientes educacionais diversos (6 mengdes) e a capacidade de
resolugcdo de conflitos e gestdo de equipe (5 mengdes), € possivel fazer uma
correlagdo com o texto de Luck (2009) sobre a gestado do clima e da cultura escolar.
A autora destaca a importancia de compreender a cultura organizacional para
promover mudancas e liderar a criacdo de um ambiente positivo, 0 que depende
diretamente da capacidade de resolver conflitos e se adaptar a diferentes contextos
escolares.

A gestao do clima e da cultura escolar envolve a criagdo de um ambiente
educativo que promova relacdes saudaveis entre todos os membros da comunidade
escolar. Na questao 15, ao serem questionados sobre o maior desafio de um gestor
pedagogico nos dias de hoje, dois diretores trouxeram contribuicdes que refletem a
importancia das relacbes humanas nesse contexto.

D3 destacou o desafio de manter um dialogo eficaz com os diferentes atores
do processo educacional, como estudantes, professores e familias. Esse ponto
sublinha a importancia de uma gestao que seja capaz de promover uma comunicagao
aberta e construtiva entre todos os envolvidos no ambiente escolar. A construcédo de
um clima positivo depende de uma lideranga que saiba mediar interesses, estabelecer
pontes e promover o entendimento mutuo entre as diferentes partes. A capacidade de
dialogo é essencial para garantir um clima escolar harmonioso e colaborativo, em que
todos se sintam ouvidos e engajados no processo educacional.

Por sua vez, D6 apontou que o maior desafio esta nas relagdbes humanas
fragilizadas, bem como na transferéncia das responsabilidades familiares para a
escola, um fenbmeno cada vez mais presente. As relagdes entre a escola e a familia
sao fundamentais para a formacao dos estudantes, mas muitas vezes a escola acaba

assumindo responsabilidades que, idealmente, deveriam ser partilhadas com o nucleo
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familiar. Essa situagcdo pode gerar tensbes e dificuldades no ambiente escolar,
afetando o clima institucional. O gestor pedagdgico, nesse sentido, precisa atuar como
mediador, buscando fortalecer as relagcbes e restabelecer o equilibrio entre as
responsabilidades da escola e da familia, promovendo uma cultura de cooperagao e
corresponsabilidade.

Esses desafios apontam para a necessidade de uma gestdo do clima e da
cultura escolar que seja centrada no fortalecimento das relagbes humanas e na
promogao de uma comunicagéo eficaz entre todos os agentes envolvidos. O papel do
gestor, nesse contexto, € crucial para criar um ambiente que favorega o didlogo e a
colaboracéao, essenciais para o desenvolvimento educacional e para o bem-estar da
comunidade escolar.

Nesse sentido, as duas competéncias mencionadas, capacidade de adaptacao
a ambientes diversos e resolugédo de conflitos e gestdo de equipe, podem impactar

diretamente o clima institucional, como o PEC (2021) destaca.

A gestao do clima institucional envolve, de acordo com as especificidades
das fungdes e responsabilidades, a interagdo e a comunicagdo entre os
diversos membros da comunidade educativa e o acompanhamento dos
profissionais, no nivel que corresponda a cada um, nos processos de ensino
e aprendizagem. O que constréi um bom clima institucional é a adeséao, o
sentimento de pertenga e a corresponsabilidade dos profissionais em relagao
a missdo da Unidade Educativa. A qualidade do clima institucional esta
diretamente associada a qualidade da gestéo realizada nos diversos espagos
da organizacgao escolar. Cabe a Equipe Diretiva garantir unidade ao “modo
de proceder” dos gestores, de tal forma que os critérios utilizados e os
procedimentos de gestdo adotados sejam coerentes e consistentes nos
diferentes setores da Unidade Educativa. (PEC, 2021, p. 52).

O clima institucional em uma unidade jesuita € moldado pelo “modo de
proceder” da Companhia de Jesus, refletindo-se nas interacbes diarias da
comunidade educativa. A gestdo desse clima exige uma comunicacédo eficaz e
participacao ativa de todos os membros, com os gestores desempenhando um papel
essencial ao garantir o pertencimento e a corresponsabilidade em relagédo a missao
institucional. As equipes diretivas s&o responsaveis por assegurar a coeréncia dos
processos de gestdo e por promover uma cultura interna que reforce a misséo e a
identidade da organizagao, além de implementar formagdes adequadas para o corpo
profissional.

Nesse sentido, as respostas da questdo 16 ressaltam a importancia de um
gestor pedagogico que seja um educador com profundo conhecimento dos objetivos

da educacéo inaciana e do seu modo de proceder, conforme mencionado por D1. D5



89

acrescenta que o gestor deve integrar uma vivéncia dos valores cristdos com uma
lideranca servidora, promovendo um ambiente de aprendizado que valorize a
dignidade humana e a justiga. Esses aspectos sdo fundamentais para construir uma
cultura escolar inclusiva e comprometida com o desenvolvimento integral dos

estudantes, em consonancia com os principios da RJE.

O clima institucional de uma Unidade Educativa jesuita constroi-se a partir do
que chamamos “modo de proceder” da Companhia de Jesus e observa-se
cotidianamente na convivéncia e na interagdo entre os diversos membros da
comunidade, assim como na realizacdo das tarefas e no uso do poder.
Implica considerar a comunicagdo e a relagao entre todos os atores
educativos; a participacdo nos diversos espacos de acdo e decisdo; a
motivagdo, o compromisso e a identificacdo com as finalidades da Unidade
Educativa; os mecanismos de resolugao de conflitos; os eventuais episédios
de desrespeito entre ou para com os estudantes. Conforme o Tradigao Viva,
nossas Unidades Educativas devem promover e garantir ambientes livres de
qualquer forma de abuso (n. 172). Tem especial relevancia o cuidado pessoal
de cada um dos membros da comunidade (cura personalis), sempre
orientado a melhor realizagédo dos objetivos definidos para cada segmento da
Unidade Educativa. Trata-se de cuidar da pessoa, porque ela € sempre o
centro do processo, e, ao mesmo tempo, garantir o alcance dos resultados
NOS pProcessos que sdo nosso compromisso institucional com estudantes e
familias. (PEC, 2021, p. 50).

Ao relacionar o conceito de clima institucional na Companhia de Jesus e as
ideias de Luck (2009) sobre gestdo do clima e cultura escolar, percebe-se uma
convergéncia entre a importancia da construgdo de um ambiente educacional positivo
e a necessidade de uma lideranga colaborativa. Ambos destacam que um clima
institucional eficiente resulta da coesdo entre os valores da comunidade e da
capacidade dos gestores em adaptar-se a contextos diversos e resolver conflitos. Os
dados da questdo 6 reforcam essas lacunas, evidenciando a relevancia dessas

competéncias no contexto da RJE.

4.2.3 Gestao Administrativa

A gestdo administrativa € mencionada na questao 8 (oito), que pergunta sobre
as competéncias mais importantes para o cargo de gestor pedagogico. A competéncia
de mobilizar recursos e criar sinergia foi classificada 1 (uma) vez na terceira posi¢céao
e 3 (trés) vezes na quarta posicdo. Embora nao tenha aparecido nas primeiras
posicdes, a mobilizacdo de recursos ainda € considerada uma competéncia de
importancia média pelos diretores, o que indica que, embora n&o seja prioritaria,

requer atencdo no desenvolvimento dos gestores.
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Assim como na questao 8 (oito), a gestdo de recursos aparece novamente
como uma competéncia necessaria para o cargo de gestor pedagogico. Contudo,
enquanto na questao 8 ela foi classificada apenas apds a 52 posicéo, indicando menor
prioridade, na questdo 13 (treze), que trata das dimensdes mais urgentes para a
formacgao continuada, a gestdo de recursos teve maior destaque, sendo mencionada
4 (quatro) vezes.

Quadro 12 - Dimensdes mais urgentes na formagao continuada dos gestores
pedagogicos RJE

Dimensdes mais urgentes na formacao continuada dos gestores pedagdgicos - RJE

Conhecimento sobre a instituigao

Cooperagao

Discernimento e Tomada de deciséo

Empreendedorismo

Comunicagao eficaz

Gestédo eficiente de recursos

Planejamento pedagdgico

Lideranga

Ndmero de mengdes

Fonte: Criado pelo autor

Essa mudanga de posicionamento revela uma divergéncia nos dados,
sugerindo que, embora inicialmente subestimada, a gestdo de recursos ganha
relevancia ao se considerar a formagao continuada. O PEC (2021), por sua vez,
aborda a importéncia da gestdo de recursos no contexto da missao educativa da
Companhia de Jesus, destacando tanto a administragao de recursos materiais quanto
humanos. Ele sublinha o uso responsavel e alinhado com os objetivos educacionais,
reforcando que a gestado financeira deve seguir critérios técnicos para assegurar a

profissionalizagao e a sustentabilidade das unidades educativas.

Por outro lado, € de crucial importancia que nossas instituicdes educativas
caminhem para uma maior corresponsabilizacdo de todos os seus
profissionais pelo uso e gerenciamento sustentavel dos recursos disponiveis,
0 que tem inicio em seu envolvimento na prépria construgdo or¢camentaria.
Para isso, a construgéo coletiva do orgamento anual, considerando sempre
as premissas indicadas pela Administragao Provincial, o conteudo do Plano
Estratégico Institucional e os dados da realidade dos contextos nacional e
regional, € uma ferramenta fundamental de gestdo. Cada vez que assume
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como responsabilidade exclusiva a elaboragdo das pegas orcamentarias, a
area administrativa autoriza os demais gestores a se eximirem dessa
responsabilidade na gestdo de sua area especifica. Além da elaboragéo dos
orcamentos, compartilham-se o acompanhamento e o controle da execugao
do planejado entre os gestores de diferentes areas e niveis da estrutura (PEC
2021, p. 48).

As liderangas tém a tarefa fundamental de promover uma gestdo de recursos
integrada e participativa, envolvendo todos os gestores no processo de construgao e
acompanhamento do orgamento anual. Ao assegurar que a responsabilidade
orcamentaria seja distribuida entre os diversos setores, as liderangas evitam a
centralizacao e incentivam a corresponsabilizagéo, alinhando o uso dos recursos com
0s objetivos estratégicos da instituicdo. Esse modelo de gestdo fomenta uma cultura
de transparéncia e colaboragao, garantindo que o planejamento financeiro seja mais
eficaz e sustentavel.

Na questdo 15, o diretor D5 destacou o desafio de superar a visao
mercadoldgica e instrumentalista que muitas vezes predomina no mercado
educacional. Para enfrentar esse desafio, o diretor sugeriu trés elementos
fundamentais: solida formacao, lideranca participativa e visdo humanistica. Esse
posicionamento reflete a necessidade de uma gestdo administrativa que va além da
busca por eficiéncia e resultados financeiros.

A sdlida formacao € indispensavel para que o gestor tenha a base tedrica e
pratica necessarias para tomar decisbes estratégicas e fundamentadas. Contudo,
essa formacgao precisa ser complementada por uma liderancga participativa, na qual o
gestor envolve toda a equipe no processo de tomada de decisbes, promovendo uma
cultura de colaboragao e corresponsabilidade. Esse modelo de lideranca fortalece a
integracao entre os gestores, professores e demais funcionarios, criando um ambiente
de trabalho mais harmonioso e comprometido com os objetivos institucionais.

A visdo humanistica completa esse quadro, ao trazer uma abordagem que
coloca o ser humano no centro da gestdo. Ao invés de focar exclusivamente em
métricas e resultados financeiros, essa perspectiva reconhece que a educacgao tem
um propoésito maior: a formagao integral dos estudantes e o desenvolvimento de uma
comunidade educativa baseada em valores como justiga, solidariedade e ética.
Superar uma visdo mercadologica exige que a administragdo escolar priorize o bem-
estar de todos os envolvidos no processo educacional, promovendo uma gestao

alinhada aos valores da Rede Jesuita de Educacao.
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Essa visao esta em sintonia com o que Luck (2009) aponta sobre a evolugao
da gestdo administrativa nas escolas. Lick explica que, antigamente, a administragéo
era vista como uma fungao separada e técnica. No entanto, a gestdo escolar passou
a ser entendida como parte de um conjunto de areas integradas, que trabalham juntas
para melhorar a escola. Essa nova abordagem exige que os gestores pensem de
forma mais ampla, conectando o projeto pedagdgico, os objetivos da educagéo e o
uso de recursos, como dinheiro, materiais e espagos. O foco ndo deve estar apenas
na posse desses recursos, mas, sim, em como sao usados para melhorar o ensino.
Esse conceito se alinha com a visdo de D5, que propdée uma administracédo
colaborativa e humanistica, aproveitando melhor os recursos da escola para promover

uma educacao de qualidade.

A administracdo da escola, envolvendo recursos fisicos, materiais,
financeiros e humanos, foi o foco da agcdo do diretor no tempo da escola
conservadora, elitista e orientada pelo paradigma Positivismo, que via os
processos educacionais fragmentados e atuava sobre eles, um de cada vez
e como um valor em si mesmo, para garantir a qualidade do ensino. Segundo
essa concepgao paradigmatica limitada, o diretor escolar dedicava a maior
parte do seu tempo buscando garantir esses recursos para a escola, na
expectativa de que os processos educacionais fluissem naturalmente.
(LUCK, 2009. p. 106).

Percebe-se um claro alinhamento entre as ideias de Lick (2009) e a visédo da
Rede Jesuita de Educacdo sobre a gestdo de recursos. Ambos destacam a
importancia de uma gestao integrada, na qual a administragédo deixa de ser vista como
uma fungdo isolada e técnica para se tornar parte de um conjunto mais amplo e
interativo; com um olhar sobre a necessidade de que os recursos n&o sejam apenas
acumulados, mas utilizados estrategicamente para melhorar o processo educacional.

Da mesma forma, a RJE propdée uma gestdo de recursos que envolve a
participacdo de toda a comunidade educativa, destacando a construcéo coletiva do
orcamento e o gerenciamento sustentavel dos recursos. Ambos defendem que a
gestao eficaz ndo depende apenas da existéncia de recursos, mas do uso inteligente
e colaborativo deles para alcancar melhores resultados educacionais. Essa
convergéncia de visbes fortalece a ideia de que uma gestdo integrada e bem
articulada é essencial para promover uma educagao de qualidade.

Diante disso, o desenvolvimento dessa competéncia nos gestores escolares se
torna crucial. A habilidade de gerenciar recursos de forma estratégica, colaborativa e
consciente ndo apenas fortalece a sustentabilidade das instituicdes, mas também
alinha a pratica cotidiana com os objetivos pedagodgicos e a missao educativa da
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escola. Formar gestores capazes de articular esses aspectos permite que eles
assumam um papel de liderancga ativa e eficaz, essencial para garantir que os recursos
disponiveis realmente contribuam para o desenvolvimento integral dos estudantes e
a melhoria continua do processo educacional.

Na questao dirigida aos diretores da RJE, que solicitava a descrigao do perfil
ideal de um gestor pedagdgico no contexto da Rede Jesuita de Educagdo, D1
destacou que esse gestor deve ser um educador com profundo conhecimento dos
objetivos da educacéo inaciana e do seu modo de proceder, além de possuir uma
visdo abrangente da realidade. Um aspecto central na resposta de D1 foi o cuidado
com as pessoas, enfatizando a necessidade de um gestor que nao apenas
compreenda as dimensdes técnicas da gestao, mas que também valorize as relagdes
humanas e o bem-estar da comunidade escolar.

Esse enfoque no cuidado com as pessoas encontra uma forte conexao com a
resposta de D5, que ressaltou a importadncia de uma lideranga servidora, na qual o
gestor pedagdgico deve vivenciar os valores cristdos e ter um solido conhecimento da
pedagogia inaciana. D5 complementa que o gestor deve ser capaz de tomar decisdes
reflexivas e inclusivas, criando um ambiente de aprendizado que valorize a dignidade
humana e a justiga.

Ambas as respostas sugerem que o cuidado com as pessoas € um valor
fundamental para a gestdo pedagogica na RJE, integrando-se a missdo educativa e
promovendo uma lideranga que € ao mesmo tempo atenta as necessidades humanas

orientada para a transformacgao social.

A promog¢ao de uma cultura interna que valoriza o desenvolvimento de um
sentido de pertenga, embasado na missdo e na mistica institucionais, nas
relagdes interpessoais, fundadas no respeito e na avaliagdo daquilo que cada
um é e com que contribui para a instituicao, é tarefa de todos os gestores da
Unidade Educativa. Conforme o documento Tradigdo Viva, a Unidade
Educativa deve “incluir nos novos programas de formagéao dos docentes e do
pessoal de apoio de cada colégio, a compreensdo de que eles estdo se
unindo a uma rede global e que tém um papel a desempenhar na sua
animacéo. (PEC, 2021, p. 51).

Segundo Luck (2009), cuidar das pessoas na gestdo escolar envolve praticas
e competéncias essenciais para criar um ambiente educacional saudavel e produtivo.
O gestor deve organizar o trabalho de forma eficiente e promover uma motivagéao
continua dos profissionais, incentivando uma equipe comprometida com a educacao.
A comunicagao aberta e frequente € fundamental, assim como o desenvolvimento de

um relacionamento interpessoal saudavel, com foco na resolugdo de conflitos. Além
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disso, deve implementar sistemas de avaliacado e feedback que promovam melhorias
continuas e engajar os profissionais em formagao continua, criando um clima de
confianga e colaboragao entre todos os envolvidos. Para a autora, esses cuidados
com as pessoas sao fundamentais para garantir que a gestdo de pessoas se torne um
elemento central da qualidade educacional, contribuindo para uma comunidade
escolar coesa e eficaz.

A autora também discute o clima institucional, que € influenciado pelas relagdes
interpessoais, a comunicagao e a forma como os membros da comunidade se sentem
em relacao as suas responsabilidades. Um clima institucional positivo é caracterizado
por relagcbes dindmicas e horizontais, uma tomada de decisdo compartilhada e a
valorizag&o das contribuigbes de todos os envolvidos. Esse ambiente deve refletir os
valores e crencgas da escola, promovendo uma cultura de apoio e solidariedade, o que
resulta em um espacgo propicio para a aprendizagem e o desenvolvimento de alunos
e professores.

Analisando as respostas dos diretores da RJE no contexto da gestdo
administrativa, D5 destacou a importancia de o gestor pedagdgico possuir habilidades
em planejamento, organizagdo e desenvolvimento de equipes, além de uma
comunicagcdo eficaz e empatia. Essas competéncias sao essenciais para a
administracao eficiente da escola, permitindo que o gestor organize os recursos de
maneira estratégica, promovendo n&o apenas a eficacia operacional, mas também o
desenvolvimento humano dentro da institui¢ao.

No campo da gestdao administrativa, a habilidade de equilibrar as demandas
técnicas com o cuidado das pessoas se torna crucial. Para D5, o gestor deve ser
capaz de planejar e organizar os recursos de modo que esses favorecam o
crescimento profissional dos educadores e o desenvolvimento integral dos alunos.
Essa abordagem vai ao encontro da visdo de Luck (2009), que argumenta que a
administragcado escolar eficaz deve transcender a gestdo dos recursos materiais,
focando também nas relagdes interpessoais e na criagado de um ambiente que valorize
a dignidade humana e a justica.

A analise revela que, na gestdo administrativa, ndo basta o gestor lidar com
eficiéncia financeira ou organizacional; € igualmente importante que promova uma
lideranga que cultive a corresponsabilizagdo e a cooperacéo, facilitando uma gestao
participativa que envolva toda a equipe. Esse modelo de administracao, defendido por

D5, destaca a importdncia de uma gestdo humana aliada a um planejamento
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estratégico, o que reflete aderéncia as ideias de Lick (2009) sobre a necessidade de

integrar a administragdo com os valores e as praticas pedagodgicas da instituicao.

4.2.4 Gestao de Pessoas

A secdo sobre Gestdao de Pessoas foca na formacgao continuada como
elemento central para o desenvolvimento profissional dentro das instituicbes
educacionais. Em um cenario de constante evolugao, € fundamental que os gestores
promovam oportunidades de aprendizado continuo para seus colaboradores,
garantindo que eles estejam preparados para enfrentar os desafios pedagdgicos e
administrativos. Este capitulo discute a importancia de capacitar o corpo docente e
administrativo, incentivando uma cultura de aperfeicoamento e alinhamento com a
missdo educativa, especialmente no contexto da Rede Jesuita de Educacdo. A
formacéao continuada é vista como um caminho essencial para fortalecer a qualidade
educacional e promover a inovagao dentro da escola.

Ldck (2009) destaca que a formagéo continuada € muito importante para os
gestores escolares, pois a gestao educacional exige varias habilidades que precisam
ser sempre desenvolvidas. A formagao continua ajuda os gestores a se adaptarem
aos desafios e mudancas do dia a dia nas escolas. Lick também reforca que essa
capacitagcao deve acontecer no proprio ambiente de trabalho, criando um espacgo para
aprendizado constante e ajudando os gestores a adquirir os conhecimentos e
habilidades. Além disso, a autora afirma que a atualizagao regular é essencial para

melhorar o desempenho das escolas e a qualidade da educacéao oferecida.

O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige maior habilidade
de sua gestado, em vista do que a formagao de gestores escolares passa a
ser uma necessidade e um desafio para os sistemas de ensino. Sabe-se que,
em geral, a formagao basica dos dirigentes escolares ndo se assenta sobre
essa area especifica de atuagdo e que, mesmo quando a tém, ela tende a ser
genérica e conceitual, uma vez que esta &€, em geral, a caracteristica dos
cursos superiores na area social. (LUCK, 2009. p. 25).

A questao 06 destacou a necessidade da formacao continuada, evidenciando
as lacunas deixadas pela formacgdo inicial dos gestores pedagdgicos. As
competéncias: adaptagcdo a ambientes educacionais diversos, resolugdo de conflitos
e a gestéo de equipe, mencionadas por 6 (seis) e 5 (cinco) diretores, respectivamente,
mostram areas que ainda precisam ser desenvolvidas. Isso refor¢ca a importancia de

programas de capacitagao continuos, que possam suprir essas deficiéncias e fornecer
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aos gestores as ferramentas necessarias para enfrentar os desafios da gestédo
educacional.

Além disso, 2 (dois) diretores reforcaram a importancia da formagéao
continuada. O D1 mencionou a necessidade de aprimorar a capacidade técnica na
area de atuacao, desenvolver competéncias socioemocionais e ter disposi¢cao para o
aprendizado constante. De forma semelhante, o D2 destacou a capacidade de se
manter em constante formagdo como uma competéncia crucial. Esses comentarios
ressaltam que, além das habilidades técnicas e gerenciais, o gestor pedagogico
precisa estar disposto a aprender continuamente e a desenvolver suas competéncias
socioemocionais, essenciais para lidar com a complexidade do ambiente escolar.
Assim, a formacdo continuada se torna indispensavel para o desenvolvimento
completo do gestor no contexto da RJE.

A formacgao continuada, nesse sentido, ndo apenas complementa as lacunas
da formacéo inicial, mas também fortalece as competéncias gerenciais essenciais
para o gestor pedagogico, as demandas atuais das instituigdes e a missdo da Rede
Jesuita de Educacdo. O PEC (2021) ressalta a importancia dessa capacitagdo nas
Unidades Educativas da RJE, destacando seu papel no desenvolvimento da lideranca
€ na criacao de um ambiente educativo eficiente. Além disso, a formacao continuada
é fundamental para identificar e desenvolver novas liderangas, especialmente nos
processos de sucessdo, considerando aspectos como a compreensao da identidade

institucional, o compromisso com a qualidade e a busca pela exceléncia.

Os programas de formagao e os que deles decorram como aprofundamento
constituem-se em processos formativos baseados na identidade inaciana e
jesuita e explicitam os principais aspectos da identidade institucional, suas
raizes fundacionais, aquilo que se espera da missdo apostélica da
Companhia e, em especial, da missdo educativa, com vistas ao crescimento
e amadurecimento pessoal e ao fortalecimento daquelas qualidades que
impactam positivamente o desempenho profissional. Favorecem, ainda, o
desenvolvimento da capacidade de ler a realidade de maneira critica, a luz
da visdo cristd e inaciana de mundo, contemplando a valorizagéo e a
formagao para a sustentabilidade e a justica social, pois, de acordo com o
Tradi¢cdo Viva, ela ndo é marginal a missédo, esta no seu damago (n. 201).
(PEC, 2021. p. 52).

A questdo 13 perguntou: ao considerar agbes de formagdo continuada do
gestor pedagogico no contexto da RJE, indique trés dimensbes consideradas mais
urgentes de serem trabalhadas a partir da relagcéo abaixo. Os dados dessa questéao,
ja discutidos em outra secgdo, revelaram como prioritarias areas como lideranga,

planejamento pedagdgico, gestao eficiente de recursos, e discernimento na tomada
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de decisées. No entanto, o que merece destaque, aqui, € a diversidade das respostas,
que demonstra um interesse amplo por parte dos diretores em abordar uma variedade
de competéncias na formagao continuada dos gestores.

As respostas incluiram desde comunicagdo eficaz e cooperagdo até
conhecimento sobre a instituicdo, revelando a diversidade das necessidades de
desenvolvimento. Essa variedade indica que os diretores compreendem que, para
enfrentar os desafios da gestdo educacional contemporénea, € necessario um
conjunto abrangente de competéncias. Isso reforga a importancia de programas de
formacao que atendam a essas diferentes demandas, promovendo o desenvolvimento
holistico dos gestores pedagdgicos.

Além disso, alguns diretores trouxeram outras dimensdes que consideram
fundamentais. O D4 enfatizou a importancia de entender que a educacédo na RJE &
um servigo prestado pela Companhia de Jesus a Igreja, com o objetivo de evangelizar
as novas geragbes. O D5 destacou a necessidade de trabalhar temas como
Humanismo Cristdo, Pedagogia Inaciana, e Formagdo Integral, enquanto o D7
ressaltou a relevancia do discernimento e tomada de deciséo.

Nesse contexto, a formagdo continuada se mostra como uma ferramenta
essencial para preencher essas lacunas e fortalecer competéncias essenciais. Ela
oferece um espacgo valioso para que os gestores refltam sobre suas praticas,
compartilhem experiéncias e discutam os desafios que enfrentam na gestao do dia a
dia. Ao integrar teoria e pratica, esse tipo de formacdo permite que os gestores
adquiram uma compreensao mais profunda de principios de liderangca e gestéao,
aplicando-os de forma mais eficaz em suas instituicbes. Assim, a formagao continuada
nao apenas mantém os conhecimentos atualizados, mas também fortalece as
habilidades de lideranga, tornando-se fundamental para uma gestao educacional mais
eficiente e adequada aos desafios atuais.

Na gestdo de pessoas, um dos maiores desafios enfrentados pelos gestores
pedagogicos, como apontado pelos diretores D4 e D7, € coordenar e motivar a equipe
de forma que os diversos saberes e talentos individuais sejam valorizados e
direcionados para a sala de aula, sem perder de vista os valores institucionais. D4
destaca a importancia de motivar os colaboradores, aproveitando suas habilidades e
alinhando-as aos objetivos da instituicdo, para garantir que o impacto na educagéo

seja positivo e coerente com a missao da escola.
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Além disso, D7 ressalta a necessidade de imbuir a equipe do espirito
institucional, ou seja, assegurar que todos os membros da equipe estejam
comprometidos e alinhados com os valores e a missao da instituicdo. Esse
alinhamento é essencial para criar uma cultura organizacional forte, onde cada
colaborador ndo apenas cumpre suas fungcées, mas também promove os principios
da escola em seu dia a dia.

Na analise da gestdo de pessoas no contexto da RJE, os diretores D2 e D5
destacam aspectos fundamentais sobre o perfil ideal de um gestor pedagogico. D2
ressalta que o gestor deve ser comunicativo, capaz de traduzir de forma clara os
preceitos da RJE para a comunidade escolar e conhecedor das politicas educacionais
vigentes, para liderar e discernir novos caminhos educacionais. A capacidade de
empreender novas solugbes e se manter em constante atualizagdo é outro ponto
importante, mostrando que o gestor deve estar preparado para enfrentar os desafios
contemporaneos com inovagao e lideranca estratégica.

Por outro lado, D5 enfatiza as habilidades de planejamento, organizagéo e
desenvolvimento de equipes, bem como a importancia de uma comunicacéo eficaz e
empatia. Essas competéncias sdo essenciais para apoiar tanto o crescimento
profissional dos educadores quanto o desenvolvimento integral dos alunos. A énfase
de D5 em uma lideranga voltada para o desenvolvimento humano sugere que o gestor
deve criar um ambiente de trabalho colaborativo e motivador, onde todos os
colaboradores contribuam para alcangar os objetivos educacionais da instituic&o.

Essas descricbes estdo em sintonia com os desafios de gestdo de pessoas
apontados por D4 e D7. D4 sublinha a importancia de motivar e coordenar a equipe,
aproveitando os saberes e talentos individuais de forma alinhada aos valores
institucionais. D7 complementa essa visdo, ao destacar a necessidade de imbuir a
equipe do espirito institucional, assegurando que todos estejam comprometidos com
a missao e os valores da instituicdo. Isso reforga a relevancia de uma comunicagao
eficaz, como mencionado por D2, para garantir que todos os membros da equipe
estejam alinhados com os principios da escola.

Com base nos estudos realizados e nas respostas dos diretores que
participaram do questionario, podemos concluir que a gestdo de pessoas na RJE
requer um equilibrio entre lideranga técnica e humana. O gestor ideal deve ser capaz
de planejar e organizar com eficiéncia, ao mesmo tempo em que motiva e comunica

com clareza, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e inovador.
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5 PROPOSTA DE INTERVENGAO

O objetivo geral desta dissertagdo, como mencionado ao longo do
trabalho, foi o de propor uma matriz de competéncias que ajude na identificagéo,
selecdo e formagao de gestores escolares da Rede Jesuita de Educacao (RJE).
Nesse sentido, a matriz servira como um instrumento para avalia-los e direcionar a
formacao necessaria, assegurando que estejam alinhados aos valores e a misséo
da RJE. Ao tratarmos de gestores escolares, referimo-nos as pessoas que ocupam
cargos de lideranga dentro das Unidades Educacionais da RJE, como, por exemplo,
o gestor pedagdgico.

A construgdo da matriz levou em consideragao: (i) o referencial teérico
mobilizado na pesquisa, (ii) os valores confessionais e objetivos estratégicos da
Rede, além das (iii) respostas dos diretores gerais consultados por meio de um
questionario online. Apds o compartilhamento de dados gerais e fundantes da RJE,
a matriz esta organizada em oito competéncias, quais sejam: Lideranga Inaciana e
Gestao de Pessoas; Viséo Estratégica e Planejamento; Conhecimento Institucional,
Gestao Pedagdgica Inaciana; Discernimento e Tomada de Decisédo; Gestdo de
Recursos e Sustentabilidade; Comunicacdo Eficaz; e Empreendedorismo e
Inovagdo Educacional. Cada uma dessas competéncias se desdobra em
habilidades correlatas a ela, que podem ser avaliadas por meio de trés niveis de
desenvolvimento: basico, médio e avangado. H3a, igualmente, um espago em que a
lideranca responsavel pela avaliagao pode deixar observagdes sobre o processo
de acompanhamento. Por fim, consta a descrigdo de cada um dos niveis de
desenvolvimento.

A matriz de competéncias para gestores escolares da Rede Jesuita de
Educacao (RJE) foi criada com base em uma abordagem estruturada e embasada
em diferentes fontes de referéncia. Primeiramente, utilizou-se um sdlido referencial
tedrico, fundamentado em autores como Fleury, Bravo e Llck, que permitiram
identificar e consolidar as competéncias essenciais para a gestdo escolar, como
lideranga, planejamento estratégico e gestdo pedagdgica. Esses estudos
ofereceram a base conceitual necessaria para estruturar as dimensdes
fundamentais da matriz.

Além disso, a construgdo da matriz foi orientada pelos documentos

institucionais da Rede Jesuita de Educacao, incluindo sua missao, visao e valores.
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Esses materiais asseguraram que as competéncias estivessem alinhadas a
identidade e aos objetivos estratégicos da RJE, priorizando uma educacéo integral,
colaborativa e sustentavel.

Outro ponto-chave no processo foi a coleta de dados empiricos, realizada
por meio de um questionario online aplicado aos diretores gerais das Unidades
Educacionais da RJE. As respostas obtidas forneceram insights praticos sobre as
necessidades e expectativas especificas dos gestores escolares no contexto da
Rede, permitindo ajustar e detalhar as competéncias identificadas.

Com base nessas informagdes, a matriz foi organizada em oito competéncias
principais, como Lideranga Inaciana, Gestdo de Recursos e Sustentabilidade e
Comunicagao Eficaz. Cada competéncia foi desdobrada em habilidades correlatas,
permitindo direcionar tanto a avaliagdo quanto a formagao continuada dos gestores.

Para tornar a matriz mais pratica e aplicavel, foram definidos trés niveis de
desenvolvimento — basico, médio e avangado — que refletem diferentes graus de
complexidade e autonomia em relacéo as habilidades descritas. Adicionalmente, foi
incluido um espago para observagdes, possibilitando que avaliadores registrem
feedback qualitativo durante o processo de acompanhamento.

Essa metodologia garantiu que a matriz integrasse referéncias tedricas,
principios confessionais e dados empiricos, resultando em um instrumento
adaptado as demandas da RJE e util para a formacéo, avaliagao e desenvolvimento
continuo de seus gestores.

A Matriz de Competéncias para Gestores Escolares da Rede Jesuita de
Educacao (RJE) que apresento é desenvolvida como uma ferramenta central para
orientar diversos processos relacionados a gestado escolar na Rede. A proposta
contempla trés matrizes especificas para atender a distintas finalidades: a primeira,
destinada a selegao de novos gestores externos, ou seja, candidatos provenientes
de outras instituicbes que nao fazem parte da RJE; a segunda, voltada para a
promogao de quadros internos, como professores e auxiliares que apresentam perfil
para ocupar cargos de gestdo nas escolas; e a terceira, voltada a formacao de
gestores, direcionada aqueles que ja assumiram fung¢des de lideranga e necessitam
de formacéao adicional para o pleno desempenho de suas responsabilidades.

Essas matrizes sao fundamentadas nas mesmas competéncias-chave,
como Lideranca Inaciana e Gestao de Pessoas, Visao Estratégica e Planejamento,

e Gestao Pedagdgica Inaciana, mas suas descrigdes e critérios de avaliagdo sao



101

adaptados para cada contexto. A matriz para sele¢gdo de novos gestores externos
busca avaliar competéncias gerais e transferiveis, permitindo a inclusdo de
profissionais alinhados as demandas universais da gest&do escolar. Ja a matriz para
promog¢ao interna considera, além das competéncias técnicas, o potencial de
desenvolvimento e o alinhamento do colaborador aos valores da RJE. Por fim, a
matriz para formacado de gestores se concentra no desenvolvimento continuo,
identificando lacunas de competéncias e oferecendo diretrizes para programas de
capacitagao.

Essa abordagem integrada permite uma avaliagdo abrangente, garantindo
que os gestores selecionados ou promovidos estejam alinhados as necessidades
institucionais, enquanto aqueles ja em posicdo de lideranga recebem o suporte
necessario para desempenhar suas funcdes de forma alinhada aos valores e
objetivos estratégicos da Rede Jesuita de Educacao.

7 ~

A REDE JESUITA DE EDUCACADO:

Constituida em 2014, a Rede Jesuita de Educagéo (RJE) retine as 17 Unidades de Educagéo Basica
da Companhia de Jesus no Brasil. Ela promove um trabalho integrado, a partir de uma mesma
identidade e do sentido de corpo apostdlico, com mutua responsabilidade pelos desafios comuns.

Nesse sentido, o trabalho em rede € um chamado para a partilha de experiéncias e estratégias dos
colégios e das escolas, fomentando um espirito colaborativo e aberto ao outro e ao novo, além de
potencializar as riquezas de cada uma das Unidades Educativas da RJE. Nos préximos anos, a RJE
visa transformar as Escolas e os Colégios Jesuitas do Brasil em centros de aprendizagem integral,
lugares de transformacao evangélica da sociedade e da cultura. Em sintese, assume a missao de
formar homens e mulheres conscientes, competentes, compassivos € comprometidos.

MISSAO, VISAO E VALORES DA RJE

A Rede Jesuita de Educacdo Basica (RJE) acredita que os processos educativos podem ser
transformadores de vidas e realidades. Por meio de uma educacgao para cidadania global e para a
renovacao da fé crista, as instituicdbes da RJE sao espacos de formacao de liderangas capazes de
irradiagdo nas diferentes instancias sociais.

Promover educacao de exceléncia, inspirada nos valores cristaos e inacianos, contribuindo para a
formagao de cidadaos competentes, conscientes, compassivos, criativos € comprometidos.

VISAO PARA 2025

Ser uma rede de centros inovadores de aprendizagem integral que educam para a cidadania global
com uma gestao colaborativa e sustentavel.

PRINCIPIOS E VALORES

1- Amor e Servigo

A experiéncia radical de sermos criados por Deus, no seguimento a Jesus Cristo, impele-nos a uma
resposta encarnada por meio da atuagao no mundo, em que colocamos nossos dons a servigo dos
demais.

2- Justica socioambiental
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Deus nos chama ao movimento continuo de reconciliagdo com ele, com a humanidade e com a
criagdo, colaborando para a construgdo de uma sociedade onde a justica se faga presente nas
relagdes, na mudanca das estruturas sociais e no cuidado com a casa comum.

3- Discernimento

Fundamento que orienta a missao educativa e a elaboracdo de projetos de vida, ambos
comprometidos com um mundo mais justo.

4- Cuidado com a pessoa

Postura acolhedora expressa por meio do dialogo e da abertura ao outro, respeitando a dignidade
de cada um, de modo que todos se responsabilizem mutuamente e aprendam uns com os outros.

5- Formacao integral

Desenvolvimento das potencialidades da pessoa nas dimensdes cognitiva, socioemocional e
espiritual-religiosa, por meio de um curriculo integrado e integrador.

6- Colaboraciao e sustentabilidade

Visao compartilhada, trabalho em rede e solidariedade no uso dos recursos, garantindo a viabilidade
da missao.

7 — Criatividade e inovagao

A tradicdo jesuitica inspira abertura e ousadia para construir projetos e processos que respondam
aos desafios da sociedade contemporanea.

Conforme explicado anteriormente, a Matriz de Competéncias para
Contratagoes Externas é elaborada para avaliar candidatos provenientes de outras
instituicbes que nao fazem parte da Rede Jesuita de Educacdo (RJE). Essa matriz
prioriza competéncias universais e transferiveis, permitindo identificar profissionais
com habilidades e conhecimentos alinhados as exigéncias gerais da gestao escolar,
enquanto oferece um ponto de partida para a adaptagdo aos valores e objetivos
estratégicos da RJE.

MATRIZ DE COMPETENCIAS PARA GESTORES ESCOLARES DA RJE

SELECAO DE NOVOS GESTORES EXTERNOS \
Competéncia Descrigao Basico Médio Avancado | Obervagoes ‘

Demonstra compreensao
sobre a importancia da gestao
de equipes para o alcance
dos objetivos institucionais.

Promove uma gestao
inclusiva, pautada por valores
cristdos e sociais da RJE.

1. Lideranga Reconhece a relevancia da
Inaciana e Gestéo de | lideranga orientada ao bem
Pessoas comum, promovendo um

ambiente colaborativo e ético.

Demonstra capacidade para a
resolugao de conflitos de
maneira eficaz e construtiva.

Fomenta a cooperacéao entre
os membros da equipe,
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promovendo a
corresponsabilizacéo.

Avancado | Obervagoes

Competéncia Descrigao

. o Analisa o ambiente
2. Visao Estratégica C ; o
e Planeiamento institucional, identificando
] oportunidades e desafios.

Avancado | Obervagoes

Descrigao Basico

Competéncia

Compreende os valores da
Companhia de Jesus e da
Pedagogia Inaciana.

3. Conhecimento

Institucional Toma decisdes com base em

impactos éticos e sociais,
promovendo justica e
inclusao.

Descrigao Basico

Avancado | Obervagoes

Competéncia

Compreende a importancia de
administrar de forma eficiente
= 0s recursos pedagoégicos e
4. Gestao
L. . humanos, promovendo sua
Pedagodgica Inaciana e .
utilizacao estratégica para o
alcance dos objetivos
institucionais.

Avancado | Obervagoes

Descrigao Basico
Toma decisbes estratégicas
com base em dados e
5. Discernimento e analises.
Tomada de Decisao . . "
Considera impactos éticos e
sociais nas decisoes.

Competéncia

Avancgado | Obervagoes

Descrigao Basico

Competéncia

Compreende a importancia de
administrar de forma eficiente
0s recursos pedagoégicos e
humanos, promovendo sua
utilizagao estratégica para o

alcance dos objetivos

6. Gestio de institucionais.

Recursos e
Sustentabilidade . .
" . Reconhece a importancia da
sustentabilidade institucional
em suas decisoes.

Garante que o uso dos
recursos esteja alinhado com
0s objetivos educacionais da

RJE.
Competéncia Descrigao Avancado | Obervagoes
L Comunica-se de forma clara e
7. Comunicacgao : .
eficaz com diferentes partes

Eficaz :
interessadas.
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Garante a coeséo institucional
por meio de uma
comunicagao aberta e
transparente.

Competéncia Descrigao Avancado | Obervagoes

Identifica novas oportunidades
no campo educacional.

Compreende a importancia de
implementar inovagdes que
respondam as necessidades
contemporaneas da
educagao, demonstrando

E g dori abertura para novas praticas e
mpreendedorismo solucdes.
e Inovagao
Educacional

Reconhece que as inovagdes

educacionais precisam estar

conectadas aos principios e

valores da escola e da Rede

Jesuita de Educacgao (RJE),

garantindo alinhamento com
sua missao e visao.

Descrigao dos Niveis: ‘

Avancgado: O gestor tem a competéncia plenamente desenvolvida, sendo capaz de realizar
atividades de alta complexidade e liderar novos projetos com seguranga e autonomia.

Médio: O gestor tem a competéncia desenvolvida, sendo capaz de realizar atividades complexas
e resolver problemas com relativa autonomia.

Basico: O gestor tem a competéncia pouco desenvolvida, realizando atividades simples e
resolvendo problemas de baixa complexidade.

A segunda matriz foi produzida com o proposito de selecionar colaboradores
para cargos de gestdo nas instituicdes de ensino que pertencem a Rede Jesuita de
Educacao (RJE). Destinada a promogéao de profissionais que ja atuam na Rede, essa
matriz busca identificar e avaliar competéncias essenciais, analisando o nivel de
dominio de cada colaborador em relagéo as habilidades desejaveis. Dessa forma, a
matriz assegura que os profissionais promovidos estejam alinhados as demandas
institucionais e preparados para assumir responsabilidades estratégicas na gestao
escolar.

MATRIZ DE COMPETENCIAS PARA GESTORES ESCOLARES DA RJE

SELEGAO DE NOVOS GESTORES INTERNOS

Competéncia Descrigao Basico Médio Avancado Obervagées
Exerce uma lideranca que
1. Lideranga Inaciana prioriza o bem-estar da
e Gestao de Pessoas equipe e da comunidade

escolar.




Competéncia

Promove uma gestao
inclusiva, pautada por valores
cristdos e sociais da RJE.
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Coordena e motiva a equipe
para alcangar os objetivos
educacionais.

Resolve conflitos de maneira
eficaz e construtiva.

Fomenta a cooperacéao entre
os membros da equipe,
promovendo a
corresponsabilizagéo.

2. Visao Estratégica e
Planejamento

Competéncia

Descrigao

Desenvolve e implementa
acodes de longo prazo
alinhadas a missdo da RJE.

Avangado Obervagoes

Analisa o ambiente
institucional, identificando
oportunidades e desafios.

Planeja estratégias eficazes
para enfrentar contextos
complexos e dindmicos.

3. Conhecimento
Institucional

Competéncia

Descrigao

Compreende os valores da
Companhia de Jesus e da
Pedagogia Inaciana.

Avanc¢ado Obervagoes

Aplica esses valores na
gestao cotidiana da escola e
nas decisdes estratégicas.

Toma decisbes com base em
impactos éticos e sociais,
promovendo justica e
inclusao.
Descrigao
Coordena o desenvolvimento
de projetos pedagégicos
alinhados aos valores da
RJE.

Basico

Avanc¢ado Obervagoes

4. Gestao Pedagdgica
Inaciana

Promove uma educacgéao
integral e sensivel as

necessidades emocionais e

sociais dos alunos.

Atua com empatia em
questdes educacionais e
sociais, criando um ambiente
de incluséo.

Competéncia

5. Discernimento e
Tomada de Decisao

Administra de forma eficiente
0s recursos pedagoégicos e
humanos.
Descrigao

Toma decisdes estratégicas
com base em dados e

analises.

Avancgado

Obervagoes
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Considera impactos éticos e
sociais nas decisoes.

Gerencia crises com
discernimento e
assertividade.

Competéncia Descrigao Basico Avancado Obervacoes

Administra de forma eficiente
os recursos financeiros,
materiais € humanos.

_ Promove a sustentabilidade
6. Gestédo de Recursos institucional em suas

e Sustentabilidade decisoes.

Garante que o uso dos
recursos esteja alinhado com
0s objetivos educacionais da

RJE.

Competéncia Descrigao Avancado Obervacoes

Comunica-se de forma clara e
eficaz com diferentes partes
interessadas.

Traduz os valores da RJE em
7. Comunicacéo Eficaz suas interacdes.

Garante a coesdo institucional
por meio de uma
comunicagao aberta e
transparente.
Competéncia Descrigao Basico Avancado Obervacoes

Identifica novas
oportunidades no campo
educacional.
Implementa inovagdes que
respondam as necessidades
contemporaneas da
educacéo.

Alinha inovagoes
educacionais com os
principios da RJE.

8. Empreendedorismo
e Inovagao
Educacional

Descrigcdo dos Niveis:

Avancgado: O gestor tem a competéncia plenamente desenvolvida, sendo capaz de realizar
atividades de alta complexidade e liderar novos projetos com seguranga e autonomia.

Médio: O gestor tem a competéncia desenvolvida, sendo capaz de realizar atividades complexas e
resolver problemas com relativa autonomia.

Basico: O gestor tem a competéncia pouco desenvolvida, realizando atividades simples e
resolvendo problemas de baixa complexidade.

A terceira e ultima versdao da Matriz de Competéncias esta direcionada
exclusivamente a formagao de gestores da Rede Jesuita de Educacgido (RJE).
Conforme identificado nos dados, muitos gestores enfrentam desafios em alinhar a
teoria a pratica no contexto da gestdo escolar. Essa matriz tem como objetivo
aprofundar nas competéncias necessarias para fortalecer a formagao de cada gestor,

seja ele novo no cargo ou mais experiente. Por meio dela, busca-se oferecer um
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suporte estruturado para desenvolver habilidades especificas, promovendo uma
atuacao mais eficaz e alinhada aos valores e objetivos estratégicos da RJE.

Essa matriz propée um trabalho direcionado em competéncias essenciais para
o crescimento do gestor, com o objetivo de promover seu desenvolvimento pessoal e
emocional. Dessa forma, busca-se ndo apenas alcangar os objetivos institucionais da
RJE, mas também apoiar o gestor em sua trajetoria profissional, fortalecendo seu
papel como lider transformador no contexto educacional.

MATRIZ DE COMPETENCIAS PARA GESTORES ESCOLARES DA RJE

Competéncia Descrigao Basico Médio Avancado | Obervagoes

A importancia da gestao de
equipes para o alcance dos
objetivos institucionais.

|
FORMAGAO DE GESTORES |
|

Gestao inclusiva, pautada por
valores cristaos e sociais da

RJE.
1. Lideranga
Inaciana e Gestéo de | A lideranca orientada ao bem
Pessoas comum, promovendo um

ambiente colaborativo e ético.

Resolugao de conflitos de
maneira eficaz e construtiva.

Corresponsabilizagéo entre
membros da equipe.

Competéncia Descrigao Basico Avancado | Obervagoes

Analisa o ambiente
institucional, identificando
oportunidades e desafios.

2. Visao Estratégica
e Planejamento

Competéncia Descrigao Basico Avancado | Obervagoes

Compreende os valores da
Companhia de Jesus e da

Pedagogia Inaciana.
3. Conhecimento

Institucional

Toma decisbes com base em
impactos éticos e sociais,
promovendo justica e
inclusao.

Competéncia Descrigao Basico Avancado | Obervagoes

Compreende a importancia de
administrar de forma eficiente
0s recursos pedagoégicos e
humanos, promovendo sua
utilizagao estratégica para o
alcance dos objetivos
institucionais.

4. Gestao
Pedagdgica Inaciana
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Promove uma educagéao
integral e sensivel as
necessidades emocionais e
sociais dos alunos.

Atua com empatia em
questdes educacionais e
sociais, criando um ambiente
de inclusao.

Avancado | Obervagoes

Competéncia Descrigao

Toma decisbes estratégicas

com base em dados e
analises.

5. Discernimento e

Tomada de Decisao ) ) .
Considera impactos éticos e

sociais nas decisoes.

Basico Avancado | Obervagoes

Competéncia Descrigao

Compreende a importancia de
administrar de forma eficiente
0s recursos pedagoégicos e
humanos, promovendo sua
utilizagao estratégica para o
alcance dos objetivos

6. Gestao de institucionais.

Recursos e
Sustentabilidade

Reconhece a importancia da
sustentabilidade institucional
em suas decisoes.

Garante que o uso dos
recursos esteja alinhado com
0s objetivos educacionais da

RJE.
Basico Avancado | Obervagoes

Competéncia Descrigao
Comunica-se de forma clara e
eficaz com diferentes partes

interessadas.
7. Comuni . Traduz os valores da RJE em
- Lomunicagao suas interagdes.
Eficaz

Garante a coesao institucional
por meio de uma
comunicagao aberta e
transparente.
Basico Avancado | Obervagoes

Competéncia Descrigao

8. Identifica novas oportunidades
Empreendedorismo no campo educacional.
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e Inovagao

Educacional Compreende a importancia de

implementar inovagdes que
respondam as necessidades
contemporaneas da
educagao, demonstrando
abertura para novas praticas e
solugdes.

Reconhece que as inovagdes

educacionais precisam estar

conectadas aos principios e

valores da escola e da Rede

Jesuita de Educagéo (RJE),

garantindo alinhamento com
sua missao e visao.

Descrigao dos Niveis: ‘

Avancado: O gestor tem a competéncia plenamente desenvolvida, sendo capaz de realizar
atividades de alta complexidade e liderar novos projetos com seguranga e autonomia.

Médio: O gestor tem a competéncia desenvolvida, sendo capaz de realizar atividades complexas
e resolver problemas com relativa autonomia.

Basico: O gestor tem a competéncia pouco desenvolvida, realizando atividades simples e
resolvendo problemas de baixa complexidade.

Os processos de selecao, formacado e promogao que direcionam as matrizes
serdo realizados por meio de entrevistas e observagdes dos perfis, a fim de avaliar o
alinhamento dos candidatos e colaboradores com as competéncias desejaveis para a
gestdo escolar. As entrevistas servirdo para explorar experiéncias anteriores,
identificar potencial de desenvolvimento e analisar como os candidatos demonstram
ou compreendem as competéncias apresentadas nas matrizes.

As observagdes, por sua vez, permitirdo uma analise pratica do comportamento
e das habilidades dos colaboradores no ambiente institucional, garantindo que os
niveis de dominio das competéncias sejam avaliados de maneira contextualizada.
Esse processo criterioso assegura que as decisbes sejam fundamentadas,
promovendo gestores que atendam as demandas institucionais, estejam alinhados
aos valores da Rede Jesuita de Educacgédo (RJE) e contribuam efetivamente para a
exceléncia na gestao escolar.

As matrizes de competéncias apresentadas nesta dissertacdo desempenham
um papel crucial na qualificagéo e no desenvolvimento de gestores escolares capazes
de liderar com exceléncia e alinhamento aos propdsitos da Rede Jesuita de Educagao

(RJE). Estruturadas com finalidades especificas, as trés matrizes atendem a
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diferentes etapas do ciclo de gestdo: a primeira, voltada para a selegao de novos
gestores externos, identifica profissionais com competéncias transferiveis que podem
se adaptar ao contexto da Rede; a segunda, destinada a promogao de colaboradores
internos, confirmar e valorizar talentos existentes dentro das instituicdes da RJE,
promovendo liderancas alinhadas aos valores institucionais; e a terceira, focada na
formacao de gestores, busca fortalecer e aprofundar as competéncias para conectar
teoria e pratica de forma eficaz.

O processo de selecdo, formagao e promogao, baseado nessas matrizes e
realizado por meio de entrevistas e observagdes, garante maior assertividade na
escolha e no desenvolvimento de novos gestores. Essas ferramentas ndao apenas
prejudicam a eficiéncia da gestdo escolar, mas também promovem liderangas
capazes de dialogar com a missdo, a visao e os valores da RJE, reafirmando seu
compromisso com uma educacgao integral e de qualidade.

A proposta de intervencao apresentada reflete o esforco de alinhamento a
formagcdo e o desenvolvimento dos gestores escolares as necessidades
contemporaneas e aos valores institucionais da Rede.

Por meio da construgcdo de uma matriz de competéncias, habilidades
essenciais foram organizadas de forma estruturada, abrangendo desde aspectos
técnico-administrativos até dimensdes humanas e estratégicas. Essa abordagem
fortalece o compromisso da RJE com uma gestédo educacional pautada pela lideranga
colaborativa, pela inovagao e pela promog¢éo de uma educacgao integral. Ao tratar de
competéncias como lideranga inaciana, sustentabilidade, comunicacdo eficaz e
inovacao educacional, as matrizes se tornam ferramentas praticas e estratégicas para
enfrentar os desafios da gestdo escolar contemporénea, reafirmando a missédo e a

visao da Rede Jesuita de Educacao.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa foi orientada pela necessidade de identificar e desenvolver
uma matriz de competéncias adequadas para a Rede Jesuita de Educacao (RJE), que
serve como um instrumento para orientar os processos de identificacdo, selecdo e
formacgao de gestores escolares. Esse desafio surgiu da constatacdo de que, para
fortalecer a missdo e os valores da Rede, é essencial que os gestores possuam
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competéncias alinhadas aos principios da educagao inaciana e as demandas do
contexto educacional contemporaneo.

O objetivo geral deste estudo foi criar uma matriz de competéncias que auxilie
na identificacdo, selecdo e formacédo de gestores escolares da RJE. Para isso, a
pesquisa integrou um referencial tedrico robusto, abordando temas como
competéncias gerenciais, lideranga contemporanea e especificidades da gestéao
escolar. O campo de estudo foi a propria Rede Jesuita de Educagao, cujos valores
confessionais orientaram toda a elaboragao da matriz.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario aplicado aos
diretores gerais das unidades educacionais da Rede, permitindo captar percepgoes e
experiéncias praticas que desenvolvem significativamente para o desenvolvimento da
matriz. Além disso, os documentos institucionais da RJE — incluindo misséo, visao e
valores — foram essenciais para alinhar a matriz as particularidades da Rede,
conferindo-lhe singularidade e relevancia pratica.

A anadlise dos dados evidenciou que o papel do gestor escolar na RJE
transcende a técnica. Ele deve ser um lider transformador, preparado para enfrentar
os desafios de um ambiente educacional dindmico e para promover uma formagao
integral que contribua para o desenvolvimento de cidadaos conscientes, competentes
e comprometidos.

A matriz resultante € composta por oito competéncias principais, organizadas
em niveis de desenvolvimento (basico, médio e avangado). Essa estrutura fornece
flexibilidade e adaptabilidade, atendendo as diferentes necessidades e avangos de
desenvolvimento dos gestores escolares. Mais do que um instrumento técnico, a
matriz reflete o compromisso da RJE com a formacgao de lideres capazes de atuar de
maneira transformadora, promovendo uma educacgao ética, inclusiva e de qualidade.

Embora a matriz desenvolvida tenha uma base sdlida e ja represente uma
contribuicdo significativa para os processos de gestdo na Rede, permite-se a
possibilidade de ajustes e aprimoramentos futuros. A ampliacdo da pesquisa para
incluir um numero maior de gestores e novas perspectivas pode enriquecer ainda mais
a matriz, garantindo sua relevancia e aplicabilidade em cenarios educacionais em

constante mudanca.
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APENDICE A - QUESTIONARIO AOS GESTORES
Mestrado Profissional em Gestao Educacional

Caro(a) Gestor(a);

Desde ja, agradeco sua disponibilidade e contribuicdo para a pesquisa “SOBRE
MODOS PROCEDER: competéncias do gestor escolar na Rede Jesuita de
Educacao.”, desenvolvida no ambito do Programa de P6s-Graduagdo em Gestao
Educacional da Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS), sob orientagao
da Prof.? Dra. Laura Habckost Dalla Zen.
Abaixo, vocé encontrara o termo de consentimento com as informagdes sobre sua
participagdo. Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes
por vocé prestadas.

Abracos fraternos, Anderson Vidigal Neves.

1. Qual seu género?
e () Masculino
e () Feminino
e ()Outra
2. Qual sua area de formagao académica inicial?
e () Educacao
) Humanidades e Artes

) Administragéo, Ciéncias Sociais, Negocios e Direito

) Agricultura e Veterinaria

(
(
e () Engenharia, Producado e Construgao
(
(

) Saude e Bem-Estar Social
e ()Outra

3. Qual sua idade?
e () Menos de 25 anos
()25 a 30 anos
()30 a 35 anos

e ()35a40anos
(
(

) 40 a 50 anos

) Mais de 50 anos
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4. Qual seu cargo atual?

Insira sua resposta

5. Ha quanto tempo atua na gestao?
e ()De1a3anos

e ()De3abanos

) De 5 a 10 anos

) De 10 a 15 anos

e () Mais de 15 anos

(

(
o
o
6. Se houver, aponte a(s) competéncia(s) necessaria(s) a atividade de gestao
pedagégica insuficientemente desenvolvida(s) durante a formagao basica:

e () Capacidade de resolugéo de conflitos e gestdo de equipe

e () Capacidade de adaptagdo a ambientes educacionais diversos

e () Capacidade de se comunicar de modo eficaz com diferentes partes

interessadas

e () Capacidade de implementar politicas educacionais
7. Outra(s) competéncia(s) que queira sinalizar (por favor, especifique):
Insira sua resposta
8. Tendo em vista as competéncias necessarias para o cargo de gestor
pedagégico, classifique as competéncias gerenciais propostas por Fleury (2001)
por ordem de importancia.
Utilize as setas para movimentar as competéncias para cima ou para baixo, sendo a

primeira da lista a mais importante.

Saber agir - Saber o que e por que faz, saber julgar, escolher e decidir

Saber mobilizar recursos - Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias
Saber comunicar - Compreender, trabalhar, transmitir informacdes e conhecimentos
Saber aprender - Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais,
saber desenvolver-se

Saber engajar-se e compremeter-se - Saber empreender, assumir riscos,
comprometer-se

Saber assumir responsabilidades - Ser responsavel, assumindo riscos e
consequéncias de suas acgdes e sendo por isso reconhecido

Ter visao estratégica - Conhecer e entender o negocio da organizagdo, o seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas



118

9. Ainda tendo em vista as competéncias necessarias para o cargo de gestor
pedagégico, classifique as competéncias gerenciais, agora propostas por Pinto
(2018) e pelo proprio Ministério da Educagcao (2021), por ordem de importancia.
Utilize as setas para movimentar as competéncias para cima ou para baixo, sendo a

primeira da lista a mais importante.

Lideranca

Planejamento e gestao pedagédgica
Gestao eficiente de recursos
Comunicacgao eficiente
Empreendedorismo

Tomada de deciséao

Cooperagao

Conhecimento sobre a instituicao

Proatividade

10. Ao escolher uma pessoa para o cargo de gestor pedagdogico no contexto da
RJE, indique trés caracteristicas pessoais que vocé considera mais relevantes
no processo de selecgao.
Selecione 3 opgébes.

e () Capacidade analitica
e () Comunicacéo eficaz
.

) Lideranca

(
(

e () Proatividade
(
( ) Cooperagéo
(

e () Discernimento
11. Ao tomar como base o conjunto de gestores pedagogicos do seu Colégio,
indique qual ou quais das seguintes competéncias vocé acredita estar
insuficientemente desenvolvida(s):

e () Capacidade de planejar estrategicamente para atender aos desafios

especificos da RJE
e () Capacidade de liderar para promover uma cultura de equidade e inclusdo
e () Capacidade de avaliar e monitorar programas educacionais voltados para a

justica social
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e () Capacidade de articular internamente politicas educacionais voltadas para a
diversidade e a igualdade

12. Outra(s) competéncia(s) que queira sinalizar (por favor, especifique):
Insira sua resposta
13. Ao considerar agoes de formagao continuada do gestor pedagégico no
contexto da RJE, indique trés dimensoes consideradas mais urgentes de serem
trabalhadas a partir da relagao abaixo:
Selecione 3 opgébes.

e ()Lideranca
e () Planejamento pedagdgico
e () Gestao eficiente de recursos
) Empreendedorismo
) Discernimento e Tomada de decisao

(
(
(
e () Comunicacéo eficaz
(
(
(

) Cooperagao

e () Conhecimento sobre a instituicao
14. Outra(s) competéncia(s) que queira sinalizar (por favor, especifique):
Insira sua resposta
15. Na sua opinidao, qual o maior desafio de um gestor pedagégico hoje?
Insira sua resposta
16. Descreva o perfil ideal de um gestor pedagégico no contexto da RJE:

Insira sua resposta

Obrigado pela sua participacéo!
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa “SOBRE MODOS
PROCEDER: competéncias do gestor escolar na Rede Jesuita de Educagéo.”,
desenvolvida no ambito do Programa de Pds-Graduagcdo em Gestdo Educacional da
Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS), sob orientagdo da Prof.? Dra. Laura
Habckost Dalla Zen.

O objetivo central do estudo é investigar as competéncias necessarias para
cargos de gestdo pedagogica, com o intuito de criar uma matriz de competéncias que
possa orientar a RJE e seus gestores quanto a escolha e formagao de profissionais
para integrar as equipes pedagadgicas das instituicdes ligadas a RJE.

Sua participacao € voluntaria, isto €, ela ndo é obrigatoria, e vocé tem plena
autonomia para decidir se quer ou nao participar, bem como para retirar sua
participacado a qualquer momento. Contudo, ela € muito importante para a realizacao
da pesquisa.

Serao garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé
prestadas. Qualquer dado que possa identifica-lo(a) sera omitido na divulgagdo dos
resultados da pesquisa e o material sera armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa ou posteriormente, vocé podera
solicitar ao pesquisador informacgdes sobre sua participagao e/ou sobre a pesquisa, o

que podera ser feito pelos meios de contato explicitados a continuacao.

Atenciosamente,

Anderson Vidigal Neves — (pesquisador)

Fone: (31) 993367788
E-mail: anderson.neves@loyola.g12.br



