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APRESENTAÇÃO

A obra “Demandas e contextos da educação no século XXI” apresenta um conjunto 
de 62 artigos organizados em dois volumes, de publicação da Atena Editora, que 
abordam temáticas contemporâneas sobre a educação no contexto deste século nos 
vários cenários do Brasil. No primeiro volume são apresentados textos que englobam 
aspectos da Educação Básica e, no segundo volume, aspectos do Ensino Superior.

Práticas pedagógicas significativas, avaliação, formação de professores e uso 
de novas tecnologias ainda se constituem como principais desafios na educação 
contemporânea. São tarefas desafiadoras, porém que atraem muitos pesquisadores, 
professores e estudantes que buscam discutir esses temas e demonstram em suas 
pesquisas que o conhecimento sobre todos os aspectos que envolvem os processos 
de ensino e de aprendizagem na Educação Básica e no Ensino Superior requerem 
uma prática pedagógica reflexiva. Muitas pesquisas indicam que cada grupo de 
docentes e discentes, em seus contextos social e cultural, revelam suas necessidades 
e demandam uma reelaboração sobre concepções e práticas pedagógicas para os 
processos de ensino e de aprendizagem. 

Nessa perspectiva, o volume I desta obra é dedicado aos pesquisadores, 
professores e estudantes que se aplicam aos estudos de toda a complexidade que 
envolve os processos de ensino e de aprendizagem da Educação Básica, incluindo 
reflexões sobre políticas públicas voltadas para a educação, práticas pedagógicas, 
formação inicial e continuada de professores, avaliação e o uso de novas tecnologias 
na educação.

Já o volume II é dedicado aos pesquisadores, professores e estudantes que se 
interessam pelas demandas do Ensino Superior, como a relação entre a teoria e a 
prática em diversos cursos de graduação, seus processos de avaliação e o uso de 
tecnologias nesse nível da educação.

Assim esperamos que esta obra possa contribuir para a reflexão sobre as 
demandas e contextos educacionais brasileiros com vistas à superação de desafios 
por meio dos processos de ensino e de aprendizagem significativos a partir da (re)
organização do trabalho pedagógico na Educação Básica e no Ensino Superior.

Karina Durau
(Organizadora)
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CAPÍTULO 20

DESAFIOS DA GESTÃO ESCOLAR PÚBLICA NO 
MUNICÍPIO DE MIRASSOL D’OESTE – MT 

Cláudia Lúcia Pinto
Universidade do Estado de Mato Grosso. Cáceres 

– MT.

Geovana Alves de Lima Fedato
Universidade do Estado de Mato Grosso. Sinop – 

MT.

Valcir Rogério Pinto
Universidade do Estado de Mato Grosso. Cáceres 

– MT.

Julio Cezar de Lara
Universidade do Estado de Mato Grosso. Cáceres 

– MT.

RESUMO: A qualidade da educação apoia‐se 
na competência dos profissionais da educação, 
sobretudo da equipe gestora, em ofertar aos 
alunos uma aprendizagem significativa, no 
entanto, diversos são os desafios a que estão 
sujeitas as escolas e os sistemas de ensino. 
Nesse contexto, este artigo teve como objetivo 
identificar os desafios da gestão escolar pública 
do município de Mirassol d’Oeste – MT. A coleta 
de dados foi realizada por meio de pesquisa 
documental e questionário estruturado aplicado 
aos gestores das escolas públicas estaduais e 
à assessora pedagógica de Mirassol d’Oeste 
– MT, utilizando a ferramenta Google Drive: 
Formulários Google. A partir dos resultados 
obtidos, observou-se que os gestores possuem 
graduação e/ou pós-graduação na área 

da educação, no entanto, apenas seis dos 
21 gestores que participaram da pesquisa 
possuem formação acadêmica na área de 
gestão, além de que a maioria atua na função há 
pouco tempo. Os gestores, de modo geral, têm 
uma grande demanda de atividades e, muitas 
vezes, não há tempo hábil para desenvolver 
todas as atividades. Os desafios apontados 
pelos gestores foram classificados em cinco 
categorias: burocráticos, pedagógicos, relações 
interpessoais, apoio familiar e acesso a 
internet. A pesquisa aponta para a necessidade 
de investimentos dos sistemas de ensino na 
formação acadêmica e contínua dos gestores 
escolares voltada para o cotidiano e para as 
necessidades da escola. A pesquisa sugere 
ainda que a formação acadêmica na área da 
gestão seja um dos requisitos básicos para 
exercer a função de gestor das escolas públicas.
PALAVRAS-CHAVE: Seduc/MT, escola pública, 
gestão escolar.

ABSTRACT: The quality of Education is based 
on the competence of its professionals, mainly 
the management team, in offering students a 
significant learning process. Along the process 
both, schools and the educational system, have 
to face several challenges. Under this context, 
the present paper had as aim to identify the 
challenges of management of public schools 
in Mirassol d’Oeste county in Mato Grosso. 
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The data collecting was done by documental research and structured questionnaires, 
applied to the public schools’ managers and also the pedagogical department of this 
county by Google Drive: Google Forms. It could be noted, by the collected data, that the 
managers are mostly graduated or have post graduation in Education area, and only 6 
out of 21 have academic formations in Management and they are also performing those 
works not for a long time. In general, the managers have a great workload and, mostly, 
have no spare time to develop other activities. The challenges they pointed out were 
classified into 5 categories: bureaucracy, pedagogical part, interpersonal relationships, 
family support and access to internet. This study points to a necessity of investments 
for continuous academic formation of the school managers, regarding the daily school 
needs. It also suggests that academic formation in Management should be considered 
as basic prerequisite for those who want to perform this position.
KEY WORDS: Seduc/MT, public school, school management.

1 | 	INTRODUÇÃO 

A qualidade da educação apoia‐se na competência dos profissionais da 
educação, sobre tudo da equipe gestora, em ofertar aos alunos uma aprendizagem 
significativa, capaz de garantir a aprendizagem de conhecimentos, habilidades e 
valores necessários à inserção do indivíduo na sociedade e o enfrentamento dos 
desafios atuais, revelados em um mundo globalizado e permeado pelas tecnologias 
da informação e da comunicação (FIALHO; TSUKAMOTO, 2014; LUCK, 2009).

O gestor escolar, essencialmente o diretor, tem por função manter o ambiente 
educacional organizado, seja no âmbito administrativo, seja no âmbito pedagógico. 
O gestor precisa atender às demandas que visem melhorias na educação, como 
articulação e harmonia entre os setores da escola, a fim de garantir o bom desempenho 
dos profissionais que nela atuam e, de fato, a qualidade do processo de ensino e 
aprendizagem (LUCK, 2009; NESSLER, 2013; ANDRADE; MACHADO, 2017).

Segundo Nessler (2013), o sucesso do trabalho de gestor depende do 
entrosamento de toda sua equipe, sobretudo da equipe gestora, para obter resultados 
positivos na educação. Nas unidades escolares, o diretor conta com o apoio de 
outros profissionais que também atuam como gestores, como os coordenadores, que 
atuam mais especificamente na esfera pedagógica, e os secretários, que atuam na 
esfera administrativa. Para isso, o trabalho da equipe gestora deve ser planejado de 
modo coletivo, traçando metas e objetivos de modo que toda equipe compreenda a 
importância de sua efetiva participação no trabalho escolar.

O município de Mirassol d’Oeste possui nove escolas públicas estaduais que 
ofertam o Ensino Fundamental e Médio, vinculadas à Assessoria Pedagógica, extensão 
da Secretaria de Estado de Educação, Esporte e Lazer de Mato Grosso – Seduc/
MT. Nesse contexto, questiona-se: quais são os desafios encontrados pelos gestores 
escolares públicos do município de Mirassol d’Oeste – MT no exercício da gestão?
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Assim, este artigo teve como objetivo identificar os desafios da gestão escolar 
pública do município de Mirassol d’Oeste – MT. Para alcançar este objetivo geral, 
esta pesquisa teve os seguintes objetivos específicos: caracterizar o perfil (formação/
experiência em gestão) dos gestores escolares estaduais de Mirassol d’Oeste – MT; 
identificar as principais dificuldades encontradas pelos gestores das escolas públicas 
estaduais de Mirassol d’Oeste – MT no exercício da gestão.

Nesse contexto, identificar os principais desafios enfrentados pelos gestores de 
escolas públicas é imprescindível para elaboração de estratégias que visem melhorias 
na formação e atuação dos gestores públicos escolares.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1	A gestão escolar 

As mudanças políticas, sociais, econômicas, científicas e tecnológicas ocorridas 
no mundo são notáveis e influenciam direta ou indiretamente na organização da 
sociedade bem como da educação. Dessa forma, novos desafios e exigências são 
impostos à escola diante da necessidade de formar cidadãos críticos, reflexivos, 
autônomos e atuantes na vida econômica, social e política do país, visando à construção 
de uma sociedade mais justa (NESSLER, 2013). 

Nesse contexto, conforme ressalta Lück (2000), a gestão escolar constitui uma 
dimensão importantíssima da educação, visto que o objetivo final da gestão é a 
aprendizagem efetiva e significativa dos alunos, de forma que em seu no cotidiano, 
desenvolvam as competências que a sociedade demanda.

De acordo com Pazeto (2000), o conceito de gestão alia-se ao conceito de 
coordenação e de participação, ao invés de centralização e controle. Neste modelo de 
gestão, a autoridade é exercida e as decisões são tomadas entre os diversos segmentos 
da estrutura organizacional da unidade escolar. Assim, o grau de participação e de 
comprometimento da equipe gestora e dos demais integrantes da instituição depende 
do alinhamento e do desdobramento praticados no processo de planejamento e de 
gestão da instituição.

A gestão escolar democrática e descentralizada está prevista na Constituição 
Federal de 1988, e ganhou legislação própria com a promulgação da Lei de Diretrizes 
e Bases da Educação Nacional (LDB), nº. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, nos 
artigos 3º, 14 e 56, que garante mecanismos de gestão democrática para a escola 
pública, por meio da descentralização pedagógica, administrativa e financeira. Em 
Mato Grosso, a gestão das escolas públicas é, também, regida pela Lei nº 7.040 de 1º 
de outubro de 1998, que estabelece a gestão democrática do ensino público estadual 
de Mato Grosso, com a criação dos Conselhos Deliberativos da Comunidade Escolar 
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(CDCE) e o sistema de eleições para escolha dos gestores das unidades de ensino.

2.2	O gestor escolar e seus desafios na gestão

“A gestão de instituições educacionais é um empreendimento que desafia seus 
gestores, organismos públicos e privados e comunidades, com quem elas estabelecem 
constantes interações” (PAZETO, 2000, p. 166). Conforme o autor, a diversidade de 
perfis dos integrantes de cada instituição requer dos gestores habilidade, flexibilidade 
e atenção à realidade na qual a instituição está inserida, o que não é tarefa fácil.

O conceito de gestão escolar está intrinsecamente associado ao fortalecimento 
da democratização de todo o processo pedagógico, possibilitando a participação 
coletiva com resultados cada vez mais significativos. A unidade escolar deve ser 
considerada como uma organização social, formada por grupos humanos e, assim, 
deve se ressaltar as interações entre as pessoas e o contexto social. Para a gestão 
ser, de fato, democrática, é necessário que o gestor garanta o envolvimento de todos 
os segmentos escolares na tomada de decisões e na transformação das estruturas 
organizacionais (LÜCK, 2000; SOUZA; OLIVEIRA, 2011; ALMEIDA, 2012). 

As práticas realizadas pela gestão fazem parte e influenciam o cotidiano escolar. 
Conforme Libâneo, Oliveira e Toschi (2006), as práticas de gestão escolar devem ser 
articuladas entre todas as dimensões: planejamento e projeto político, currículo, ensino, 
práticas administrativas e pedagógicas, desenvolvimento profissional e avaliação 
institucional e da aprendizagem. Nesse contexto, a melhor maneira de gerir uma 
organização é estabelecer a sinergia, motivando a equipe para ser atuante, levando 
em consideração o seu ambiente cultural (LÜCK, 2000).

Conforme Pazeto (2000, p.165) “o principal desafio que se impõe hoje à gestão 
da escola é redefinir a cultura organizacional instaurada. Sem essa mudança, outras 
inovações correm o risco de se tornarem ineficazes.”. Este é um desafio enfrentando 
por gestores, principalmente no início de sua gestão.

Além disso, segundo Lück (2000), uma das maiores responsabilidades do gestor 
é a obtenção e gestão de recursos financeiros para o funcionamento da instituição, 
sendo a precariedade de recursos considerada um grande impedimento à realização 
do seu trabalho. 

Vale ressaltar que o gestor tem grande responsabilidade no cumprimento das 
leis, o que pode levá-los, muitas vezes, a serem alvos de críticas pelos excessos 
de ações de natureza burocrática e autoritária, que destituem as práticas de gestão 
democrática e participativa, no entanto, é preciso cumprir com o que rege a legislação 
(FIALHO; TSUKAMOTO, 2014). 

2.2.1	 A formação dos gestores

Segundo Lück (2000), a formação de gestores escolares é uma necessidade e 
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um desafio para os sistemas de ensino, uma vez que a formação básica dos dirigentes 
escolares não se assenta sobre essa área específica de atuação. Atualmente, em Mato 
Grosso, o requisito de formação para candidatar-se ao cargo de gestor das unidades 
escolares estaduais é ser habilitado em nível de Licenciatura Plena, conforme Art. 56 
da Lei nº 7.040/98. Dessa forma, recai sobre os sistemas de ensino a responsabilidade 
de promover cursos de capacitação para a preparação de gestores escolares, não só 
formação inicial, mas também formação contínua, de modo a acentuar o processo de 
profissionalização de gestores, para que enfrentem os novos desafios a que estão 
sujeitas as escolas e os sistemas de ensino (LÜCK, 2000). 

Não se pode esperar que os dirigentes escolares aprendam em serviço, pelo ensaio 
e erro, sobre como resolver conflitos e atuar convenientemente em situações de 
tensão, como desenvolver trabalho em equipe, como monitorar resultados, como 
planejar e implementar o projeto político pedagógico da escola, como promover a 
integração escola-comunidade. [...] Os resultados da ineficácia dessa ação são tão 
sérios em termos individuais, organizacionais e sociais, que não se pode continuar 
com essa prática. A responsabilidade educacional exige profissionalismo (LÜCK, 
2000, p. 29).

Nesse sentido, Machado (2000) ressalta que a formação contínua tem ganhado 
cada vez mais importância no cenário educacional, como sinal de que a aprendizagem 
deve assumir caráter contínuo e dinâmico na vida dos profissionais em exercício. 
Segundo a autora, a formação é um instrumento fundamental para o desenvolvimento 
de competências, valores, conhecimentos e habilidades para lidar com as diferentes 
circunstâncias e demandas educacionais.

3 | 	METODOLOGIA

3.1 Caracterização da área de estudo 

O município de Mirassol d’Oeste, Mato Grosso (Figura 01), localizado na Região 
Geográfica Intermediária Cáceres, possui maior número populacional entre os 
municípios que compõem a Região Geográfica Imediata Mirassol d’Oeste, com uma 
população estimada de 27.536 habitantes (IBGE, 2017; 2018).



Demandas e Contextos da Educação no Século XXI Capítulo 20 219

Figura 1. Localização geográfica do município de Mirassol d’Oeste, Mato Grosso, Brasil

O município de Mirassol d’Oeste possui uma Assessoria Pedagógica, que 
representa a Secretaria de Estado de Educação, Esporte e Lazer de Mato Grosso no 
município, e nove escolas públicas estaduais que ofertam o Ensino Fundamental e 
Médio, que atende a maior parte dos 3.390 alunos matriculados no Ensino Fundamental 
e dos 1.195 alunos matriculados no Ensino Médio (IBGE, 2017).

3.2 Procedimentos metodológicos 

A pesquisa de natureza básica foi classificada como pesquisa exploratória, a qual 
busca informações sobre um determinado objeto, delimitando um campo de trabalho e 
mapeando as condições de manifestação desse objeto (SEVERINO, 2007).

A coleta de dados foi realizada, inicialmente, por meio de pesquisa documental 
(SEVERINO, 2007), que teve como fontes documentos legais que norteiam a gestão 
democrática na rede pública de ensino do Estado de Mato Grosso e o Sistema 
Integrado de Gestão Educacional (SigEduca) da Secretaria de Estado de Educação, 
Esporte e Lazer de Mato Grosso (Seduc-MT), módulos Gestão Educacional (GED) e 
Gestão de Pessoas (GPE).

Posteriormente, a coleta de dados foi realizada por meio de um questionário 
estruturado (Apêndice), a fim de levantar informações escritas por parte dos sujeitos 
pesquisados e conhecer a opinião dos mesmos sobre o referido assunto (VERGARA, 
2006; SEVERINO, 2007). O questionário foi constituído por um conjunto de questões 
fechadas e abertas, sistematicamente organizadas, contendo informações pessoais/
profissionais quanto à formação acadêmica, tempo de experiência em gestão e 
atuação na gestão escolar pública. O questionário foi aplicado aos gestores (diretores, 
coordenadores, orientadores e secretários) das escolas públicas estaduais e à 
assessora pedagógica de Mirassol d’Oeste – MT, utilizando a ferramenta Google 
Drive: Formulários Google.

Atualmente, o quadro de gestores da rede estadual de ensino no município 
de Mirassol d’Oeste é composto por uma assessora pedagógica, nove diretores, 
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nove secretários, 16 coordenadores pedagógicos e três orientadores pedagógicos, 
totalizando 38 gestores. Esta pesquisa teve retorno de 21 gestores, sendo a assessora 
pedagógica, quatro diretores, cinco secretários, nove coordenadores pedagógicos 
e duas orientadoras pedagógicas, pertencentes às escolas públicas estaduais de 
Mirassol d’Oeste, com exceção de uma escola, da qual nenhum gestor participou da 
pesquisa.

Após coleta de dados, as informações foram tabuladas e a análise de dados foi 
realizada por meio da análise de conteúdo, análise caracterizada pela objetividade, 
sistematização e inferência dos dados (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

4 | 	RESULTADOS 

4.1 Caracterização das escolas públicas estaduais de Mirassol d’Oeste-MT

A tabela 1 apresenta a caracterização e o quantitativo de turmas, alunos e 
coordenadores das unidades escolares estaduais de Mirassol d’Oeste em 2018.

A equipe gestora de cada unidade escolar é constituída pelo diretor, CDCE, um 
ou mais coordenadores pedagógicos e secretário escolar. O número de coordenadores 
pedagógicos varia conforme o número de turmas que a unidade escolar possui no ano 
letivo em curso, conforme Portaria nº 597/2018. 

Unidade 
Escolar

Turnos de 
funcionamento

Modalidades 
ofertadas

Nº de 
turmas

Nº de 
alunos

Nº de 
coordenadores

EE 12 de 
Outubro

Matutino/ 
Vespertino

Ensino Fundamental 
(Regular) 23 482 02

EE Benedito 
Cesário da 

Cruz

Matutino/ 
Vespertino/ 

Noturno

Ensino Fundamental 
(Regular e EJA) e 

Ensino Médio (EJA)
34 805 03

EE Boa 
Vista

Matutino/ 
vespertino

Ensino Fundamental 
(Regular) 09 168 01

EE Irene 
Ortega

Matutino/ 
Vespertino/ 

Noturno

Ensino Fundamental 
(Regular e EJA) e 

Ensino Médio (EJA)
10 166 01

EE João 
de Campos 

Widal

Matutino/ 
Vespertino

Ensino Fundamental 
e Ensino Médio 

(Regular)
19 247 02

EE Madre 
Cristina

Matutino/ 
Vespertino/ 

Noturno

Ensino Fundamental 
e Ensino Médio 
(Regular, EJA e 

Profissionalizante)

27 381 02
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EE Padre 
José de 
Anchieta

Matutino/ 
Vespertino/ 

Noturno

Ensino Fundamental 
e Ensino Médio 

(Integral) e Ensino 
Médio (Regular)

15 397 01

EE Padre 
Tiago

Matutino/ 
Vespertino/ 

Noturno

Ensino Médio 
(Regular e 

Profissionalizante)
26 730 02

EE Pedro 
Galhardo 

Garcia

Matutino/ 
Vespertino

Ensino Fundamental 
(Regular) 18 369 02

TOTAL 181 3745 16

Tabela 1. Caracterização das unidades escolares estaduais de Mirassol d’Oeste-MT*

*Cada unidade escolar possui um diretor e um secretário. A EE Padre José de Anchieta possui, 
além de uma coordenadora pedagógica, três orientadoras pedagógicas. 

Fonte: Seduc/SigEduca/GED/GPE (Outubro/2018).

As escolas João de Campos Widal e Madre Cristina estão localizadas na zona 
rural e são escolas do campo. A escola Padre José de Anchieta, no ano letivo de 
2018, passou a ser escola de tempo integral e sua equipe gestora (pedagógica) conta, 
além da coordenadora pedagógica, com três orientadoras pedagógicas, sendo uma 
para cada área do conhecimento. Na escola de tempo integral, os alunos têm no 
currículo, além da base comum, aulas da base diversificada com diversas atividades 
diferenciadas, tendo, assim, aulas durante o dia todo.

4.2 Perfil dos gestores escolares estaduais de Mirassol d’Oeste – MT

Os gestores das escolas públicas estaduais de Mirassol d’Oeste participantes 
da pesquisa possuem nível superior e pós-graduação, com exceção de uma gestora 
na função de secretaria escolar que ainda está cursando a graduação. A função de 
secretária é ocupada por profissional do cargo de técnico administrativo educacional, 
que tem por exigência de escolaridade o nível médio. 

Quanto à formação acadêmica, a maioria dos gestores (18) possui graduação 
nas diversas áreas da licenciatura e dois gestores que ocupam a função de secretaria 
escolar possuem graduação em bacharelado (Gráfico 1). 

Quanto à formação em gestão, apenas seis dos 21 gestores que participaram da 
pesquisa possuem pós-graduação na área de gestão (Gráfico 2), sendo os cursos de 
Gestão e Coordenação Pedagógica, Gestão em Secretariado Escolar, Gestão Escolar 
e Gestão Pública.
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Um total de 15 gestores atua na função há menos de três anos e, destes, 10 
gestores nunca haviam exercido função na gestão escolar anteriormente, conforme 
mostra tabela 2. 

4.3 Atribuições e desafios da Gestão escolar pública em Mirassol d’Oeste

4.3.1 Atribuições da função e formação contínua

Os gestores, de modo geral, têm uma grande demanda de atividades para 
desenvolver e, muitas vezes, não há tempo hábil para realizar tudo isso. Quanto às 
tarefas inerentes à função, a assessora pedagógica relatou que é responsável pelo 
assessoramento pedagógico e administrativo às unidades escolares e, que em virtude 
da grande demanda de atividades, nem sempre consegue desempenhar todas as 
tarefas em tempo hábil.

Função atual na gestão escolar Atuação na gestão escolar anteriormente

Função Há quanto 
tempo?

Função Por quanto 
tempo?

Assessor Pedagógico 4 anos Coordenação 
Pedagógica

Direção Escolar

1 ano
1 ano

Diretor A 3 anos Coordenação 
Pedagógica

2 anos

Diretor B 5 anos Presidência do CDCE* 2 anos

Diretor C 3 anos Direção Escolar
Coordenação 
Pedagógica

18 anos
2 anos

Gráfico 1. Formação 
acadêmica dos gestores das 
escolas públicas estaduais de 

Mirassol d’Oeste
Fonte: Os autores.

Gráfico 2. Formação em pós-
graduação dos gestores das 

escolas públicas estaduais de 
Mirassol d’Oeste
Fonte: Os autores.
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Diretor D 5 anos Coordenação 
Pedagógica

2 anos

Secretário A 1 ano -- --
Secretário B 15 anos -- --

Secretário C 4 anos -- --

Secretário D 1 ano -- --

Secretário E 8 anos -- --

Coordenador A 1 ano Coordenação 
Pedagógica

3 anos

Coordenador B 1 ano -- --

Coordenador C 1 ano Presidência, secretaria e 
tesouraria do CDCE*

5 anos

Coordenador D 2 anos -- --

Coordenador E 2 anos -- --

Coordenador F 3 anos Secretaria Escolar 10 anos
Coordenador G 3 anos -- --

Coordenador H 3 anos -- --

Coordenador I 3 anos -- --

Orientador Pedagógico A 1 ano -- --

Orientador Pedagógico B 1 ano -- --

Tabela 2. Tempo de atuação dos gestores das escolas públicas estaduais de Mirassol d’Oeste

*Conselho Delibertarivo da Comunidade Escolar. 
Fonte: Os autores.

Os diretores escolares apontaram diversas atribuições da função: gestão 
financeira e administrativa da unidade escolar, como cuidar das finanças da escola e 
prestar contas à comunidade e, principalmente, à Seduc, cumprindo os prazos, de modo 
que não prejudique a disponibilização de recursos pela Seduc; conhecer a legislação e 
as normas da Seduc para reivindicar ações junto ao órgão; identificar as necessidades 
da instituição e buscar soluções junto às comunidades interna e externa e à Seduc; 
prezar pelo bom relacionamento entre os membros da equipe escolar, garantindo 
um ambiente agradável; garantir a integridade física da escola, tanto na manutenção 
dos ambientes quanto dos objetos e equipamentos; conduzir a elaboração do Projeto 
político-pedagógico (PPP), mobilizando toda a comunidade escolar nesse trabalho e 
garantindo que o processo seja democrático até o fim; ser parceiro do coordenador 
pedagógico na gestão da aprendizagem dos alunos; incentivar e apoiar a implantação 
de projetos e iniciativas inovadoras, provendo o material e o espaço necessário para 
seu desenvolvimento; gerenciar e articular o trabalho de professores, coordenadores, 
orientadores e funcionários; manter a comunicação com os pais e atendê-los quando 
necessário. De acordo com os diretores, a demanda de atividades é muito grande e os 



Demandas e Contextos da Educação no Século XXI Capítulo 20 224

prazos, na maioria das vezes, são curtos, o que dificulta o cumprimento de 100% das 
atividades em tempo hábil.

Os coordenadores pedagógicos apontaram como atribuições da função o 
acompanhamento das ações pedagógicas da escola, como realizar intervenção 
pedagógica com os professores e os alunos, de modo a orientar o trabalho professor-
aluno-aprendizagem, sugerindo medidas inovadoras à prática de ensinar, de modo a 
superar as dificuldades de aprendizagem e ter um ensino de qualidade; coordenação 
de projetos como o Programa Pró-Escolas Formação na Escola (Pefe), projeto de 
formação contínua, a popular Sala de Educador, além do Programa Mais Alfabetização 
(PMALFA); integração com os professores e demais funcionários; acompanhamento 
dos registros nos diários eletrônicos, verificando se os professores registram os 
conteúdos de acordo com o planejamento anual; lidar com questões de indisciplina, 
preencher a Ficha de Comunicação de Aluno Infrequente  (FICAI) e entrar em contato 
com o Conselho Tutelar, quando necessário; além das demais tarefas apresentadas 
na Portaria nº 365/2017/GS/SEDUC/MT. Conforme relato de alguns coordenadores, 
devido à grande demanda nem sempre há tempo hábil para exercer todas as tarefas, 
principalmente devido às incumbências destinadas pela Seduc fora do planejamento 
e do cronograma da escola e em curtos prazos para realizar.

Os secretários escolares apontaram como atribuições da função o planejamento, 
controle e execução das ações da área administrativa da escola, como a gestão da 
vida funcional dos servidores (atribuição de aulas e jornada de trabalho, contrato 
e/ou distrato, lançamento de férias, licenças, entre outros) e da vida escolar dos 
alunos (censo escolar, abertura e fechamento do ano letivo, matrículas, emissão de 
transferências, históricos e certificados, entre outros); credenciamento e autorização 
de cursos; organização, sistematização e registro dos fatos que acontecem dentro da 
unidade de ensino, além de assessorar a direção para uma boa gestão educacional 
administrativa/pedagógica de modo a garantir a eficácia, eficiência e efetividade dos 
serviços prestados à comunidade escolar. Todas as atividades são desempenhadas 
em parceria com os técnicos administrativos da secretaria escolar.

A escola de ensino integral conta ainda com uma orientadora pedagógica para 
cada área de conhecimento, as quais apontaram como atribuições da função o apoio 
ao coordenador pedagógico na articulação e coordenação dos demais professores, 
com foco na prática pedagógica e nas estratégias voltadas para a melhoria dos 
resultados acadêmicos em cada área, isto é, promovem ações que possibilite avanços 
na qualidade do processo de ensino aprendizagem.

Conforme os gestores, a Seduc oferta cursos de formação inicial para assessores 
e diretores, no entanto, são formações/ciclos de estudos muito rápidos e superficiais, se 
levado em conta o trabalho que o gestor irá desenvolver no decorrer do seu mandato. 

A assessora, diretores, coordenadores e orientadoras pedagógicas passaram 
por processo de seleção, no qual apresentaram uma proposta de trabalho, para tanto, 
estudaram sobre a função e as atribuições da função pretendida, baseando-se em 
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livros e legislações específicas, como portarias e instruções normativas da Seduc/
MT. Alguns gestores afirmaram ainda não ter tido preparação específica inicial para 
desempenhar tal atividade e a preparação se deu com as formações para gestores 
oferecidas no decorrer do ano pelo Centro de Formação e Atualização dos Profissionais 
da Educação (Cefapro), como a Sala de Gestor; cursos online ofertados pela Seduc, 
como o Curso de Capacitação Online sobre SigEduca ofertados para os secretários e 
demais técnicos administrativos; e, sobretudo, com a prática do dia a dia e orientação 
dos demais colegas gestores com mais experiência na gestão escolar. Sempre que 
necessário, os gestores buscam auxílio da Assessoria Pedagógica e da Seduc.

De acordo com os gestores, conforme há a disponibilidade de recursos financeiros 
a Seduc e o Cefapro Regional organizam cursos de formação aos gestores, no entanto, 
por mais que estes cursos tratam de assuntos relevantes do cotidiano escolar, nem 
sempre são suficientes para suprir todas as necessidades e expectativas, visto que a 
área de atuação dos gestores é muito ampla e muitas vezes há situações que fogem 
da área de formação acadêmica.

A maioria dos gestores afirmou participar dos cursos de formação quando são 
ofertados pela Seduc e/ou pelo Cefapro, conforme mostra o Gráfico 3. Os gestores 
que afirmaram não participar relataram que não houve formação específica para a 
função que exercem.

Gráfico 3. Participação dos gestores das escolas públicas estaduais de Mirassol d’Oeste em 
cursos de formação

Fonte: Os autores.
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Gráfico 4. Interesse dos gestores das escolas públicas estaduais de Mirassol d’Oeste em 
continuar na função de gestor

Fonte: Os autores.

4.3.2 Desafios da Gestão Escolar Pública

Os desafios apontados pelos gestores podem ser classificados em cinco 
categorias: burocráticos, pedagógicos, relações interpessoais, apoio familiar e acesso 
a internet.

Os desafios burocráticos apontados foram: falta de cursos de capacitação 
específica aos gestores; gestão de recursos financeiros (suprir todas as necessidades 
com poucos recursos financeiros); estabelecer e cumprir metas do Projeto político-
pedagógico (PPP); processos burocráticos com curto prazo; questões burocráticas do 
sistema SigEduca em relação aos lançamentos da vida escolar dos alunos, além de 
muitas funções do sistema SigEduca que são disponíveis apenas no perfil do secretário, 
poderiam ser realizadas facilmente pelos técnicos administrativos; atribuição de aulas 
e jornada de trabalho aos profissionais da educação no sistema SigEduca; falta de 
profissionais (sobretudo professores) devido a proibição da contratação durante o 
pleito eleitoral.

Em relação aos desafios pedagógicos, a grande demanda de trabalho e 
responsabilidades que são atribuídas ao coordenador e os processos burocráticos 
são os maiores desafios, pois com isso, não há tempo suficiente para acompanhar 
efetivamente o planejamento do professor e o desempenho dos alunos e, assim, 
realizar intervenções pedagógicas, como o planejamento de atividades diferenciadas 
a fim de melhorar a qualidade do ensino e aumentar os índices nas avaliações do 
governo. Além disso, os gestores precisam lidar com a má formação acadêmica dos 
profissionais, professores mal preparados sem domínio em sala em sala e de conteúdo; 
falta de motivação dos profissionais; falta de compromisso e responsabilidade dos 
profissionais com o trabalho pedagógico; além da indisciplina dos alunos.

Também foram apontados desafios quanto às relações interpessoais no âmbito 
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escolar, como imparcialidade da equipe gestora; falta de sintonia entre a equipe 
pedagógica; ideia individualista dos profissionais e não de grupo, de coletivo para um 
bem comum; dificuldade em manter um bom relacionamento entre os profissionais dos 
diferentes setores da escola; responsabilidade é sempre questionada e repassada a 
outros profissionais; de modo geral, o desafio é lidar como ser humano.

Outro grande desafio apontado pelos gestores está relacionado ao apoio familiar. 
A falta de envolvimento da família na vida escolar dos alunos dificulta o diálogo entre 
a equipe gestora e pais ou responsáveis pelos educandos, assim, é difícil convencer 
a família de sua valiosa participação na vida escolar do aluno.

Além disso, as escolas do campo enfrentam grande dificuldade quanto ao acesso 
a internet: a falta de internet de qualidade devido à localização da unidade escolar na 
zona rural.

Para lidar com estes desafios, os gestores buscam amparo na comunidade escolar 
interna, como demais membros da equipe gestora, CDCE e Assessoria Pedagógica e 
sempre contam com o apoio e sugestões de muitos profissionais que são verdadeiros 
companheiros e colaboradores da equipe gestora. Os gestores buscam, ainda, 
amparo nos demais membros do sistema escolar, como Cefapro e Seduc, buscando 
sugestões e orientações a respeito de determinado assunto, no entanto, conforme 
relatado, algumas vezes há uma distância gritante entre o sistema de suporte e o que 
realmente é real, assim o amparo externo fica um pouco falho.

Nesse contexto, vários gestores afirmaram não ter interesse em continuar 
exercendo a função de gestor no próximo ano letivo, em virtude de aposentadoria 
ou desejo se dedicar mais a vida familiar ou, ainda, em virtude do desgaste físico e 
emocional de lidar com os desafios e a forma que desestabiliza o potencial de um 
gestor que busca fazer seu papel com resultados satisfatórios e muitas vezes que 
geram um sentimento de impotência profissional. No entanto, a maioria dos gestores 
(12) deseja continuar na função de gestor (Gráfico 4), uma vez que o exercício da 
função amplia os conhecimentos e contribui com a formação pessoal e profissional, e 
agora, com mais experiência, acreditam que podem desenvolver melhores trabalhos 
como profissional da educação e gestor, e contribuir com o processo de ensino na 
educação pública.

Para melhor atuação do gestor, foram apontadas as seguintes sugestões: maior 
responsabilidade profissional, social, humanística e democrática; maior valorização 
dos profissionais da educação; oferta de cursos de formação inicial e contínua a todos 
os gestores; menos burocracia; concentrar o trabalho do coordenador especificamente 
no campo pedagógico, de modo que possa acompanhar efetivamente o planejamento 
e execução das atividades propostas pelos professores e realizar intervenções 
pedagógicas a partir do diagnóstico apresentado pelos alunos durante as avaliações 
da aprendizagem; disponibilidade de recursos financeiros por parte da Seduc para 
atender as demandas das escolas; e coerência na elaboração de leis e no cumprimento 
das mesmas (por exemplo, de que modo pode-se garantir o cumprimento dos 200 dias 
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letivos, se a Educação não é tida como serviço essencial e é proibida a contratação de 
professores em período de eleição?).

5 | 	DISCUSSÃO

Uma das variáveis mais críticas na educação é a qualificação dos profissionais 
que compõem a equipe escolar (MACHADO, 2000). Observa-se que a maioria dos 
gestores não possui formação acadêmica (graduação ou pós-graduação) na área de 
gestão, fato que se acentua como um dos principais desafios para gerir uma instituição 
pública de ensino. Conforme afirma Lück (2000), não se pode esperar que os gestores 
aprendam a gerir em serviço, por ensaios e, consequentemente, erros. Gerir uma 
organização, seja pública ou privada, exige responsabilidade e profissionalismo, e a 
formação é um instrumento fundamental para o desenvolvimento de competências e 
habilidades no cenário educacional. 

Uma vez que não é exigida formação acadêmica específica na área de gestão 
para atuar na função, é de responsabilidade dos sistemas de ensino a oferta de 
cursos de capacitação e de formação contínua para gestores das escolas públicas, 
de modo a acentuar o processo de profissionalização de gestores e garantir eficácia 
das organizações escolares (LÜCK, 2000; MACHADO, 2000). No entanto, conforme 
apontado por Machado (2000), pesquisas nacionais e internacionais corroboram que 
os cursos de curta duração não suprem deficiências nem incentivam os gestores na 
revisão de suas práticas e, geralmente, dizem respeito apenas a necessidades tópicas 
e imediatas.

Em anos anteriores, a Seduc/MT, em parceria com o Ministério da Educação 
(MEC), Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT) e União Nacional dos Dirigentes 
Municipais de Educação (UNDIME), ofertou cursos de pós-graduação latu sensu em 
Gestão Escolar e Coordenação Pedagógica, voltados para a formação contínua e pós-
graduada de centenas de gestores da Educação Básica de Mato Grosso. Além disso, 
a Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) também oferta pós-graduação latu 
sensu em Gestão Pública, sendo a maior parte das vagas destinadas aos servidores 
públicos. 

No entanto, o quadro de gestores das escolas públicas muda periodicamente e, 
conforme mostraram os resultados, a maioria dos gestores atua na função há pouco 
tempo, em torno de um a três anos. Lück (2000) ressalta que esta periodicidade frequente 
de troca de gestores se torna um fator limitante à política de formação continuada de 
gestores. Portanto, é necessário articular política de formação com política de gestão. 
Nesse contexto, o ideal é que a formação acadêmica na área da gestão fosse um dos 
requisitos para exercer a função de gestor ou que a Seduc voltasse a ofertar cursos de 
pós-graduação aos gestores escolares.

Os resultados mostram que os gestores são responsáveis por uma grande 
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demanda de atividades e nem sempre há tempo hábil para desempenhar todas de 
modo eficaz. Conforme propõe Castro (2000), muitas vezes os diretores gastam a 
maior parte de seu tempo na gestão financeira e administrativa da escola, como na 
busca de recursos financeiros para manutenção do prédio escolar, e nem sempre 
conseguem lidar efetivamente com as questões pedagógicas da unidade escolar, 
ficando estas mais a cargo da coordenação pedagógica.

Ao coordenador pedagógico são destinadas inúmeras atividades, além de 
processos burocráticos com curto prazo para serem cumpridos, o que dificulta o trabalho 
pedagógico, de fato. De acordo com Lima e Santos (2007), cabe ao coordenador 
pedagógico, em conjunto com os demais educadores, coordenar para educar, isto é, 
implementar políticas educacionais que possibilite reflexões da própria essência da 
aprendizagem, além da formação contínua dos educadores. Obviamente, não cabe 
apenas ao coordenador realizar estas tarefas, mas sim o direcionamento dos demais 
educadores na busca da superação dos problemas diagnosticados, de modo a superar 
as dificuldades de aprendizagem e promover, em equipe, um ensino de qualidade 
(LIMA; SANTOS, 2007).

Outro desafio apontado e muito questionado é a forma burocrática com que são 
tratados os serviços públicos. Segundo Aragão (1997, p.106) a burocracia tornou-se 
de extrema importância “em função da necessidade de maior previsibilidade e precisão 
no tratamento das questões organizacionais”, principalmente no que tange à utilização 
de recursos públicos. Não é rara a associação deste termo à abundância de papéis, 
rigorosidade de normas, excesso de formalismo, entre outros fatores. No entanto, 
conforme a autora, o objetivo da burocracia é alcançar os fins do Estado, ou seja, a 
efetividade, e, obviamente, atingir os fins esperados a qualquer preço pode levar, de 
maneira inevitável, à ineficiência dos serviços prestados.

Outros desafios apontados pelos gestores dizem respeito às relações 
interpessoais. De acordo com Lourenço Filho (2007, p. 87), “as escolas existem para 
produzir serviços de desenvolvimento e ajustamento social”. Conforme o autor, a 
classe de ensino e os serviços escolares baseiam-se em relações humanas, isto é, 
aplica-se a pessoas e exige sinergia entre elas, uma vez que as escolas oferecem 
serviços (de ensino) e não produtos (como nas fábricas).

A relação da escola com a família também é um desafio bastante relevante 
e central na vida escolar. De acordo com Sousa e Sarmento (2010), a interação 
positiva escola-família tem fundamental importância, uma vez que se desenvolve uma 
relação de colaboração entre estas duas instituições mutuamente responsáveis pelo 
processo de escolarização e educação das crianças e jovens. Para tanto, compete à 
escola promover esse envolvimento, criando canais diversificados de comunicação e 
colaboração entre a escola e a família, partilhando as responsabilidades na educação 
e formação cidadã de cada educando. Nesse contexto, “o sucesso educativo das 
crianças e jovens está positivamente relacionado com a forma como a escola e a 
família encaram e desenvolvem essa missão comum” (SOUSA; SARMENTO, 2010, 
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p.148).

6 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

A grande demanda de trabalho e aos demasiados processos burocráticos têm 
sido os maiores desafios enfrentados pelos gestores das escolas públicas. Além disso, 
os entraves nas relações interpessoais e a falta de envolvimento da família na vida 
escolar das crianças e jovens dificultam ainda mais a eficácia e efetividade do trabalho 
pedagógico. 

Para obter uma educação de qualidade, é necessária maior responsabilidade 
profissional, social, humanística e democrática de todos os envolvidos no processo 
educacional, desde a família dos educandos, os profissionais da educação, os 
gestores, até os níveis mais altos da hierarquia dos sistemas de ensino.

Nesse sentido, a pesquisa apontou para a necessidade de investimentos dos 
sistemas de ensino na formação acadêmica e contínua do gestor escolar, voltada para 
o cotidiano e para as necessidades da escola. Nesse contexto, a pesquisa sugere que 
a formação acadêmica na área da gestão seja um dos requisitos básicos para exercer 
a função de gestor das escolas públicas.

A pesquisa teve como limitação a participação de pouco mais de 50% dos gestores 
das escolas públicas estaduais de Mirassol d’Oeste, o que sugere a realização de 
pesquisas futuras de modo a abranger a totalidade dos gestores das escolas estaduais 
e também os gestores de escolas municipais e particulares do município, a fim de 
comparar os diferentes desafios enfrentados pelos mesmos, conforme a mantenedora 
da unidade escolar.
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