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Resumo

H& muitos desafios relatados internacionalmente pela gestdo escolar, como o
aumento da complexidade do trabalho, a soliddo do cargo e dificuldades na
gestdo do tempo. Nesta pesquisa, buscamos analisar quais 0s desafios
enfrentados pelos diretores escolares no municipio de Sdo Paulo, analisando de
que forma eles se aproximam — ou ndo — da literatura internacional. Enviamos
um questionario aos 599 diretores de ensino fundamental, onde coletamos dados
demograficos, qualitativos e quantitativos. Obtivemos 297 respostas, com dados
representativos das 13 Diretorias Regionais. Os desafios mais frequentemente
citados foram o relacionamento com a comunidade escolar, especialmente em
relacdo a resolucdo de conflitos; a falta de apoio do poder publico; e problemas
relacionados a gestdo de equipe. De forma geral, os desafios enfrentados pelos
diretores sdo multifacetados e aproximam-se do observado em paises do Sul
Global. Para supera-los, os diretores precisam ndo apenas de melhores
habilidades de lideranca, mas também de apoio do poder publico.
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1 Introducéo

Ha muitos desafios enfrentados pelos lideres escolares. Estudos internacionais
revelam preocupacdes comuns, como a sensacao de que é uma experiéncia traumatica, a
soliddo do cargo, dificuldades na gestédo do tempo, lideranca de equipes resistentes, entre
outros (Garcia-Gardufio et al., 2011a; Hobson et al., 2003; Spillane & Lee, 2014;
Weinstein et al., 2016). Mais recentemente, estudos em paises ndo anglo-saxdes
apontaram novas questdes, como conflitos entre alunos e professores, escassez de

pessoal e falta de recursos (Garcia-Gardufio et al., 2011b).

Em uma revisdo abrangente dos desafios da lideranca escolar, Tintoré et al.
(2022) identificaram as principais preocupacgdes apontadas por lideres escolares com
base em 153 estudos realizados mundialmente entre 2003 e 2019. Oito grandes
categorias de problemas foram identificadas, divididas em duas dimensdes. A primeira
dimensdo refere-se a problemas com as préaticas de lideranca e gestdo, decorrentes da
natureza complexa do trabalho, incluindo: o desafio da gestdo (lidar com as demandas
cotidianas, lidar com o legado do diretor anterior, entre outros), o desafio da
complexidade (aumento do numero e dificuldade das responsabilidades, aumento da
carga administrativa, isolamento e escassa identidade profissional), o desafio da
aprendizagem (falta de preparo e desenvolvimento de carreira inadequado, escasso
feedback profissional e suporte para melhoria, necessidade de aprimorar habilidades de
lideranca, e falta de tempo para o proprio crescimento profissional do diretor). A
segunda dimenséo diz respeito aos problemas decorrentes do relacionamento com outros
atores, como autoridades educacionais, gestores publicos, equipe docente, estudantes,
familias e sociedade (Tintoré et al., 2022, p. 7-8). O problema mais significativo foi o
aumento do volume e da complexidade das tarefas (presente em 56 estudos), seguido das
questdes relacionadas a um modelo de gestdo/lideranca inadequado, a necessidade de
lidar com mdltiplas demandas das autoridades educacionais e dificuldades em gerenciar
as demandas do dia a dia. Isso indica que, internacionalmente, os maiores desafios
decorrem da natureza complexa da fun¢do — e ndo dos relacionamentos com outros

atores.

No Brasil, pesquisas preliminares identificaram desafios adicionais relacionados
a questdes burocréticas e a dificuldade de compreensao da legislacdo (Silva, 2015; Silva,
2018). O contexto brasileiro parece demonstrar peculiaridades diferentes das observadas

em paises anglo-saxdes. E nesse contexto que buscamos explorar os principais



obstaculos enfrentados por diretores escolares. Nosso objetivo, assim, é contribuir para a
compreensdo dos desafios de lideranca em paises do Sul Global e em contextos

vulneraveis.

2 Metodologia

Esta pesquisa adotou uma abordagem quali-quantitativa utilizando um
questionario estruturado direcionado a diretores escolares da cidade de Sao Paulo.
Coletamos dados demogréaficos, qualitativos e quantitativos sobre os desafios

enfrentados por esses profissionais.

A questdo qualitativa solicitava diretamente que os participantes relatassem os
principais desafios associados ao seu papel a partir de uma pergunta aberta. Para a parte
quantitativa, desenvolvemos um conjunto de afirmac6es com base na revisao de Tintoré
et al. (2022). No total, 62 questbes exploraram diferentes problemas nas oito categorias
identificadas. Os participantes responderam em uma escala de Likert de 5 pontos, com
opcodes de concordancia (discordo totalmente, discordo parcialmente, nem concordo nem
discordo, concordo parcialmente e concordo totalmente) ou frequéncia (nunca,
raramente/1 a 2 vezes por més, ocasionalmente/1 vez por semana, frequentemente/2 a 3

vezes por semana, sempre/quase todos os dias).

O questionario foi estruturado na plataforma Qualtrics e distribuido para os 599
diretores responsaveis por escolas de ensino fundamental (1° ao 9° ano). O contato foi
feito por e-mail, nos enderecos dos diretores e das escolas. Os e-mails foram fornecidos
pela Secretaria Municipal de Educacdo, que também envolveu as 13 Diretorias
Regionais de Educacédo na divulgacdo da pesquisa. O questionario ficou disponivel de 18
de novembro a 6 de dezembro de 2024, e obteve um total de 297 respostas.

3 Resultados

A maioria dos participantes era composta por mulheres (70,37%), com idades
entre 36 e 55 anos (75,76%), brancas (59,93%) e com pds-graduacdo (67,34%). Esses
diretores tinham entre 10 e 20 anos de experiéncia docente antes de assumirem a funcgéo
de lideranca (58,25%). A maioria exerce o cargo de diretor h4 menos de 10 anos, com

20% atuando na escola atual hd menos de um ano.



Os desafios mais frequentes referem-se ao relacionamento com outros atores
(professores, funcionérios, familias, alunos), especialmente no que diz respeito a
resolucdo de conflitos. A falta de apoio da Secretaria de Educacdo e de outros 6rgdos
municipais foi a categoria mais citada entre 0s dez principais problemas. Esta categoria
incluia burocracia, excesso de processos, sensacao de ndo serem ouvidos ou valorizados,
escassez de recursos financeiros, problemas nas condicgdes fisicas das escolas e falta de
integracdo com outras secretarias (como salde e assisténcia social). Nos relacionamentos
com professores e funcionarios, dois problemas apareceram entre os dez mais citados:
lidar com quadros insuficientes e/ou ineficientes e baixo comprometimento e moral da
equipe docente. Com relacdo as familias, os diretores citaram a falta de apoio e

envolvimento.

A Tabela 1 apresenta os dez desafios mais frequentemente citados por diretores

escolares em Sao Paulo.

Tabela 1: Dez desafios mais frequentes citados por diretores escolares em S&o Paulo (Brasil)

numero de vezes %
Relacbes Humanas e Resolucéo de Gonflitos 75 25%
Lidar com equipeinsuficiente/ineficiente 70 24%
Burocracia e dificuldades com processos internos 64 22%
Oaumento do ndmero e a dificuldade de responsabilidades/gestao do tempo 49 16%
Baixo apoio da SVIEe/ou sentimento de ndo ser ouvido/valorizado 12 14%
Escassez de recursos financeiros 29 10%
Falta de envolvimento e apoio dos pais 25 8%
Lidar com outras Secretarias Municipais (saude, assisténcia social, entre outros) 21 %
Baixo comprometimento dos professores 19 6%
Problemas relacionados as condigdes fisicas das escolas 17 6%

Fonte: os autores

E interessante notar que trés dos dez desafios mais frequentes em S&o Paulo n&o
foram citados no estudo de Tintoré (2022): resolucdo de conflitos, burocracia/processos

internos, e lidar com outras secretarias municipais.

A analise  ANOVA mostrou que as meédias ndo foram estatisticamente
significativas entre as Diretorias Regionais, indicando que os principais desafios séo

compartilhados por todos os diretores da rede municipal.

3.1 Discussao

Como apontado por Tintoré et al. (2022), a funcdo de diretor escolar no mundo

todo estd se tornando mais complexa, com mais tarefas e responsabilidades. Esta



pesquisa reforcou alguns pontos observados na literatura, mas também identificou novas

categorias.

Em relacdo as novas questdes, o problema mais frequente foram as relacdes
humanas e a resolucdo de conflitos. Alguns diretores relataram casos frequentes de
violéncia e vandalismo em suas escolas, mencionando também problemas de seguranga
publica. Problemas com o servico publico também foram muito frequentes, incluindo
burocracia, processos ineficazes, escassez de recursos financeiros, condigdes fisicas das
escolas e falta de integracdo com outras secretarias, especialmente salde e assisténcia

social.

4 Conclusdes e Consideracdes Finais

De forma geral, os desafios enfrentados pelos diretores sdo multifacetados e
exigem um esforco coletivo de diversos atores para serem efetivamente superados. Para
enfrentar esses desafios com sucesso, 0s diretores precisam ndo apenas de melhores
habilidades de lideranca, mas também de forte apoio das autoridades educacionais e

formuladores de politicas publicas.

A literatura mostra que alguns paises conseguem se destacar ao oferecer apoio do
Estado por meio de marcos de lideranca, formacao continuada, melhoria nas condi¢c6es
de trabalho, redes de apoio e aprendizagem colaborativa, entre outros fatores. Para
entender melhor como as Secretarias e 0 Ministérios da Educacdo podem agir de forma
mais eficaz, o primeiro passo é diagnosticar os principais desafios enfrentados pelos
diretores escolares, permitindo o desenho de politicas educacionais que enfrentem os
obstaculos identificados. A partir deste diagndstico, é possivel, assim, pensar em um
planejamento efetivo, que atue especificamente nos problemas identificados,

contribuindo para a superacao dos problemas identificados.
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