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RESUMO: Este estudo analisa se as competéncias previstas na Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar (BNC-Diretor) sdo suficientes para a gestdo de escolas que
ofertam o itinerario formativo de empreendedorismo. A matriz tem como objetivo estabelecer
parametros para a funcao do diretor e orientar processos de formacao. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratéria, baseada em analise documental e entrevistas
semiestruturadas com diretores de trés escolas da rede estadual do Rio de Janeiro. Os dados
foram analisados por meio da técnica de andlise de conteldo. Os resultados evidenciam
convergéncia entre as praticas de gestdo e as competéncias previstas na normativa. Entretanto,
identificam-se insuficiéncias na operacionalizacdo dessas competéncias e lacunas na
explicitacdo de dimens@es relacionadas a inovacdo, a lideranca de projetos e a atuacdo em
contextos de incerteza. Conclui-se que a Matriz é parcialmente suficiente, demandando
complementacdo formativa para atender as especificidades da educacdo para o
empreendedorismo.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Lideranca escolar. BNC-Diretor. Competéncias
empreendedoras.

1 INTRODUCAO

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional estabelece a educa¢do como um
processo voltado ao pleno desenvolvimento do educando, a preparacdo para o exercicio da
cidadania e a qualificacdo para 0 mundo do trabalho. Esse entendimento alinha-se a perspectiva
da UNESCO, que reconhece a educa¢do como uma das bases para o desenvolvimento de uma
sociedade mais justa e economicamente sustentavel (Lei n® 9.394/1996; UNESCO, 2015).

Para que essas finalidades se concretizem no contexto escolar, torna-se necessario
compreender os fatores organizacionais que influenciam a aprendizagem. Nas Ultimas décadas,
estudos internacionais tém apontado a lideranga escolar como um dos fatores mais relevantes
para a melhoria do desempenho dos estudantes (Robinson et al., 2008; Hallinger, 2016;
Leithwood, 2012).

Relatorios elaborados por organizagdes como a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) e a Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educagéo, a
Ciéncia e a Cultura (UNESCO) reforcam essa perspectiva ao destacar que a atuacdo do gestor
escolar ultrapassa tarefas administrativas, sendo a lideranca do diretor fundamental para a
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construcdo de um ambiente organizacional que favoreca a aprendizagem (OCDE, 2016;
UNESCO, 2018).

Assim, os estudos sobre lideranca escolar passaram a ser amplamente desenvolvidos,
especialmente por pesquisadores da Europa, dos Estados Unidos, da Australia e do Canada. No
contexto brasileiro, entretanto, o tema ainda € pouco explorado (Vieira; Vidal, 2019; Oliveira
etal., 2023; Moraes et al., 2021; Simielli, 2022; Moraes et al., 2025), o que reforca a relevancia
de investigacgdes que analisem sua relacdo com a aprendizagem dos estudantes.

A reestruturagéo curricular promovida pela Base Nacional Comum Curricular (BNCC)
(Brasil, 2018) introduziu uma nova organizacdo do ensino médio baseada em itinerarios
formativos, entre os quais se destaca 0 eixo estruturante do empreendedorismo. Essa
configuracdo amplia as demandas sobre a gestdo escolar, exigindo dos diretores maior
capacidade de articulacdo pedagdgica, mobilizagdo de recursos e conducdo de préaticas
inovadoras no cotidiano da escola.

Nesse contexto, marcado pelo avango das pesquisas sobre lideranga escolar e pela
necessidade de estabelecer diretrizes para a formacédo e atuacdo dos diretores frente aos desafios
educacionais contemporaneos, o Ministério da Educa¢do (MEC) encaminhou ao Conselho
Nacional de Educacdo (CNE) a proposta da Matriz Nacional Comum de Competéncias do
Diretor Escolar (BNC-Diretor Escolar) (MEC/SEB, 2021).

A proposta tem como objetivo orientar politicas de formacéo, selecdo e avaliagdo de
diretores escolares, buscando uniformizar pardmetros para o exercicio da funcdo em ambito
nacional e alinhar a atuacdo desses profissionais as demandas contemporaneas da educacéo
(CNE/CP n° 4/2021).

E importante destacar que, embora aprovada pelo Conselho Nacional de Educagio
(CNE), a referida Matriz ainda nao foi homologada pelo MEC, o que lhe confere uma
abrangéncia normativa limitada.

No entanto, considerando as especificidades associadas a implementacdo do itinerario
formativo de empreendedorismo, coloca-se a seguinte questdo de pesquisa: em que medida as
competéncias previstas na BNC-Diretor Escolar sdo suficientes para atender as demandas
desse contexto?

Diante disso, 0 objetivo deste estudo € analisar a suficiéncia da BNC-Diretor Escolar
frente as demandas da gestdo de escolas de ensino médio que ofertam o itinerario formativo de
empreendedorismo.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria, baseada em analise
documental e em entrevistas semiestruturadas com diretores de trés escolas da rede estadual do
Rio de Janeiro que ofertam o componente empreendedorismo.

Nesse sentido, o estudo contribui para o avanco das discussdes sobre lideranca escolar,
especialmente em contextos marcados por inovagao curricular.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestdo escolar no Brasil passou por transformacdes significativas ao longo do tempo,
acompanhando as mudancgas sociais, politicas e educacionais, passando de um modelo
centralizador e burocréatico para uma abordagem mais democrética e orientada a aprendizagem
(Lombardi, 2006; Souto et al., 2022; Gomes et al., 2025).

A primeira mencao da funcdo de diretor escolar foi, de acordo com Souto et al. (2022),
no Alvara Régio de 28 de junho de 1759, que instituiu o cargo de diretor-geral de estudos
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responsavel por unificar a educacéo, fiscalizar os professores e controlar os materiais didaticos
de todo o sistema educacional colonial.

Segundo Sander (2007), a organizacdo e a administracdo do sistema educacional
brasileiro até a Primeira Republica eram sustentadas pelas convenc@es juridicas do direito
administrativo romano, caracterizadas por seu rigor normativo e uma logica dedutiva.

A partir da década de 1920, expandiram-se 0s movimentos que reivindicavam uma
reconstrucdo educacional baseada em fundamentos cientificos, filosoficos e democraticos.
Esses movimentos culminaram, de acordo com Sander (2007), na criacdo da Associacdo
Brasileira de Educacdo (ABE) em 1924, e no Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova, em
1932 (Andreotti, 2006; Sander, 2007). Esse manifesto criticava a auséncia de uma organizacao
escolar, a indefinicdo dos fins educacionais e a falta de aplicacdo de métodos cientificos na
resolucdo dos problemas pedagdgicos e a falta de formagdo para os diretores escolares
(Andreotti, 2006; Lopes; Ribeiro, 2014; Sander, 2007).

Os ideais defendidos pelo manifesto de 1932 se materializaram por meio do Decreto n°
5.884, de 1933 ao estabelecer que formacao de diretores e inspetores teria duracao de trés anos,
sendo o Gltimo ano composto por disciplinas especificas de Administracdo e Inspecao Escolar
enfatizando suas bases cientificas, sistemas e processos. (Séo Paulo, 1933).

Em 1934, o Decreto n° 6.283, que criou a Universidade de Sao Paulo (USP) e o curso
de Administracdo Escolar passou a ser ofertado como curso de especializagdo para
administradores escolares (Andreotti, 2006).

A administracdo escolar brasileira passou a ser influenciada pela teoria da
administracao cientifica, com base na convic¢do de que os principios da administracdo geral
poderiam ser aplicados em qualquer contexto, inclusive na educacdo, bem como pela
necessidade de estabelecer bases cientificas para respaldar a administracdo escolar (Drabach e
Souza, 2014).

Um novo marco na historia do Brasil trouxe novas reformas para a estrutura
educacional. A década de 1970 para a de 1980 foi marcada por mobilizacBes civis e
educacionais em prol do processo de redemocratizacdo do pais. No campo da educacao, esses
movimentos passaram a reivindicar, entre outras pautas, a institucionalizacdo da gestéo
democratica do ensino.

A promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 resultou desse contexto politico
incorporando principios defendidos por diferentes segmentos sociais, inclusive os ligados a
educacdo. Como desdobramento desse novo marco constitucional, aprovou-se, posteriormente,
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1996 (Lei n° 9.394/1996), que
regulamentou os principios educacionais estabelecidos na Constituicdo (Gomes et al.,2025 e
Sander, 2012).

A partir desse momento, o conceito de gestdo democratica passou a ocupar posicao
central nas producGes académicas (Sander, 2007). Enquanto no Brasil a literatura concentrou-
se predominantemente na gestdo democratica, como evidenciado por Oliveira et al. (2023), no
cenario internacional observou-se o fortalecimento dos estudos sobre lideranga escolar. Esses
estudos apontam a lideranga como um dos fatores relevantes para a melhoria do desempenho
dos estudantes (Robinson et al., 2008; Leithwood, 2012; Hallinger, 2016).

Dessa forma, a lideranca escolar passou a ser amplamente investigada em paises como
Estados Unidos, Canada, Australia e paises da Europa. No Brasil, entretanto, esse campo ainda
é pouco explorado (Vieira e Vidal, 2019; Oliveira et al., 2023; Moraes et al., 2021; Simielli,
2022; Moraes et al., 2025).
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No contexto brasileiro, a trajetoria da educacdo, marcada por avancos legislativos e
mobilizagdes sociais, impulsionou a necessidade de politicas voltadas a formacéo de diretores
escolares (Sottani et al., 2018). Nesse cenario, destaca-se a criacdo do Programa Nacional
Escola de Gestores da Educacdo Béasica (PNEGEB) (Brasil, 2009), que buscou qualificar a
atuacdo dos gestores.

Segundo Mariano (2021), o PNEGEB constituiu uma resposta ao baixo desempenho
educacional e a necessidade de formacdo dos diretores. Contudo, sua proposta inicial foi
reformulada, e em seu lugar foi criado o Diploma de Gestdo Escolar (DGE) indicando
mudancas de foco, com deslocamento da centralidade nos resultados de aprendizagem para
uma abordagem mais voltada a gestdo democratica e a justica social.

Diante da busca por referenciais mais estruturados para a atuacdo dos diretores, 0
Ministério da Educacdo prop6s, em 2020, a Matriz Nacional Comum de Competéncias do
Diretor Escolar (BNC-Diretor), com o objetivo de orientar politicas de formacdo, selecdo e
avaliagéo desses profissionais (MEC/SEB, 2021).

A matriz fundamenta-se em estudos internacionais sobre lideranca e competéncias,
reconhecendo o diretor como agente central na promogéo da qualidade educacional. Conforme
Pont et al. (2008), a lideranca escolar deve ser tratada como prioridade estratégica nas politicas
educacionais, exigindo investimento na formacdo de gestores capazes de atuar em contextos
cada vez mais complexos.

Nessa perspectiva, a lideranca envolve ndo apenas a gestdo administrativa, mas também
a capacidade de estabelecer direc6es, mobilizar pessoas e promover mudangas organizacionais
(Leithwood et al., 2006; Leithwood, 2012).

A Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC-Diretor)
organiza competéncias em quatro dimensdes: politico-institucional, pedagdgica,
administrativo-financeira e pessoal/relacional (CNE/CP n° 4/2021). Seu objetivo é estabelecer
parametros nacionais que orientem a atuacdo dos diretores frente as demandas contemporaneas
da educagédo (MEC/SEB, 2021).

Assim como a funcdo do diretor escolar, a estrutura curricular do ensino médio também
passou por reformulacdes para atender as novas exigéncias da sociedade, destacando-se a Base
Nacional Comum Curricular (BNCC), instituida pela Resolu¢do CNE/CP n° 4/2018. A BNCC
reorganiza o ensino médio a partir de itinerarios formativos estruturados em eixos como
investigacdo cientifica, processos criativos, mediacdo sociocultural e empreendedorismo
(Brasil, 2018).

Essa reconfiguracdo curricular amplia as exigéncias sobre o papel do diretor escolar,
que passa a assumir uma funcdo estratégica na articulacdo entre politicas educacionais e
praticas pedagdgicas. Nesse sentido, o gestor deve alinhar as diretrizes normativas as
especificidades do contexto escolar, promovendo uma lideranga integrada (Luck, 2009).

Além disso, a natureza multidimensional da funcdo diretiva impde desafios
relacionados a construcdo de uma cultura escolar orientada a aprendizagem e a inovacao
(Mariano; Medeiros; Otero, 2025). Para isso, o diretor precisa desenvolver praticas de lideranca
que envolvam a definicdo de dire¢des, o desenvolvimento de pessoas e a melhoria continua do
ensino (Leithwood et al., 2006).

Nesse cenario, a educacdo para o empreendedorismo ganha destaque como elemento
estruturante do ensino médio, propondo o desenvolvimento de competéncias como
criatividade, inovagédo, autonomia e resolugdo de problemas ((Brasil, 2018).

Tal abordagem exige dos diretores uma atuagcdo mais dindmica e estratégica, capaz de
integrar préaticas inovadoras ao cotidiano escolar. Como enfatizam Mariano, Medeiros e Otero
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(2025), escolas com uma lideranga forte tém o potencial de se transformar em “incubadoras
eficazes de aprendizagem” (p.9), favorecendo o desenvolvimento das competéncias
necessarias para que os estudantes exercam o protagonismo juvenil.

A educagéo para o empreendedorismo nesse contexto, tem sido compreendida como
uma competéncia transversal, associada ao desenvolvimento de habilidades socioemaocionais e
cognitivas essenciais a formacao dos estudantes. Cavalheiro e Mariano (2022) destacam que o
empreendedorismo estd diretamente relacionado a competéncias como senso de iniciativa,
pensamento critico, criatividade e autocontrole, envolvendo a capacidade de identificar
oportunidades, mobilizar recursos e atuar de forma inovadora.

No dmbito internacional, o documento Guidance Note for Teacher and School Manager
(Entrepreneurship 360), elaborado pela OCDE em parceria com a Comissao Europeia (2015),
reforga o papel central do gestor escolar na promogéo de uma cultura institucional voltada ao
empreendedorismo. Segundo o documento, o diretor deve atuar como lider estratégico,
responsavel por fomentar ambientes que estimulem a inovacdo, a colaboragdo e a iniciativa,
além de articular, junto a equipe docente, praticas pedagogicas que integrem o
empreendedorismo ao cotidiano escolar.

Entre as principais orientacdes do documento destacam-se: a construcao de uma visao
compartilhada sobre o empreendedorismo; a promocdo de uma cultura organizacional
orientada a inovacgdo; o apoio pedagdgico e a mobilizacdo de recursos para os docentes; e 0
fortalecimento da relacédo entre escola e comunidade, por meio da conexdo com atores externos,
como empresas, empreendedores e organizacgdes locais.

Complementarmente, o EntreComp - Entrepreneurship Competence Framework
(Bacigalupo et al., 2016) define o empreendedorismo como uma competéncia transversal
aplicavel a diferentes esferas da vida, desde o desenvolvimento pessoal até a inser¢do no mundo
do trabalho. O modelo organiza as competéncias empreendedoras em trés areas
interdependentes: (i) ideias e oportunidades, relacionadas a criatividade e identificacdo de
possibilidades; (ii) recursos, que envolvem mobilizacdo de pessoas e meios; e (iii) acdo,
associada a iniciativa, planejamento e gestdo em contextos de incerteza.

Nesse contexto, a atuacdo do gestor escolar pode ser analisada a partir do conceito de
intraempreendedorismo, ou empreendedorismo corporativo, conforme definido no EntreComp
(Bacigalupo et al., 2016) e discutido por Cavalheiro e Mariano (2022). Tal conceito refere-se
a capacidade de agir sobre ideias e oportunidades no interior das organizacdes, gerando valor
econdmico, social ou cultural por meio de uma postura proativa, inovadora e estratégica.

Sob essa perspectiva, o diretor escolar deixa de atuar apenas como gestor administrativo
e passa a desempenhar um papel de agente de inovacao, responsavel por mobilizar recursos,
engajar pessoas e promover mudancas no contexto educacional (Leithwood et al. (2006). Essa
leitura amplia a compreensao das competéncias necessarias a funcao diretiva, especialmente
em escolas com o itinerario formativo de empreendedorismo.

Essa abordagem contribui para compreender, de forma mais sistematica, as exigéncias
impostas a gestdo escolar em contextos de educacao para o empreendedorismo, evidenciando
a necessidade de competéncias que ultrapassam dimensdes tradicionais da administracao
escolar.

Dessa forma, torna-se relevante analisar em que medida as competéncias previstas na
BNC-Diretor sdo suficientes para atender as demandas especificas das escolas que possuem o
itinerario de empreendedorismo.
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3 METODO

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria, adequada
a compreensdo de fendbmenos complexos em seus contextos especificos (Flick, 2004; Creswell,
2013). A abordagem qualitativa permite aprofundar a analise das percepcdes e praticas dos
sujeitos envolvidos, enquanto a natureza exploratdria se justifica pela necessidade de
compreender um fendmeno ainda pouco investigado no contexto brasileiro (Creswell, 2013;
Gil, 2021).

A analise documental contemplou legislacdes e normativas educacionais, incluindo a
BNCC e a BNC-Diretor, com o objetivo de identificar as competéncias atribuidas aos diretores
escolares. A anéalise documental consistiu no exame de legislacdes e normativas educacionais,
constituindo uma técnica qualitativa baseada em registros oficiais e estaveis, que permitem
compreender dimensdes historicas e normativas do fenbmeno investigado (Lidke; Andre,
1986; Gil, 2002).

A organizacdo e interpretacao dos dados seguiram os principios da analise documental,
que visa sistematizar e tornar mais acessivel o contetido dos documentos para fins analiticos
(Bardin, 2016).

A etapa empirica foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com diretores
de trés escolas da Secretaria Estadual de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro localizadas na
regional Metropolitana Il que ofertam o itinerario formativo de empreendedorismo. Essa
regional abrange municipios de Sdo Gongalo, Itaborai e Tangua, o que contribui para situar o
contexto territorial da pesquisa.

As entrevistas, de carater individual, seguiram um roteiro previamente elaborado,
permitindo, a0 mesmo tempo, flexibilidade para que os participantes expressassem suas
percepcOes e experiéncias de forma livre. Esse tipo de abordagem possibilita a obtencéo de
informagdes mais aprofundadas e contextualizadas sobre o fendmeno investigado (Flick, 2004;
Gil, 2021).

Os dados empiricos foram analisados com base na técnica de analise de contetdo
(Bardin, 2016), permitindo a identificacdo de categorias temaéticas relacionadas as

competéncias de gestdo conforme descrito no quadro 1 abaixo.

Quadro 1. Etapas da Andlise de Conteudo e sua aplicagdo na pesquisa

Etapa Descricdo (Bardin) Aplicacéo no estudo
Organizacdo do material, |Organizacdo dos documentos (BNC-Diretor) e das entrevistas com
Pré-analise leitura flutuante e definicdo do |diretores; leitura inicial para familiarizagio com os dados e
corpus definicdo do corpus de anélise

Definigéo das
unidades de
analise

Identificacdo de unidades de |Selecdo de trechos das entrevistas e documentos relacionados as
registro e de contexto competéncias de gestdo, lideranca e empreendedorismo

Exploragdo do Codificacdo e categorizacdo |Agrupamento das falas dos diretores em categorias tematicas,
material dos dados como: competéncias da BNC-Diretor, praticas de gestdo e
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Etapa

Descricdo (Bardin)

Aplicacdo no estudo

competéncias especificas do empreendedorismo

Construcédo das
categorias

Classificacéo e organizagdo
dos dados em categorias
analiticas

Elaboracdo de categorias como: (i) convergéncia com a BNC-
Diretor; (ii) competéncias especificas do empreendedorismo; (iii)
lacunas da matriz

Tratamento dos

Analise e interpretacdo dos

Interpretacdo das categorias a partir do referencial teérico sobre
lideranca escolar, competéncias e educacdo para ©

resultados dados categorizados .
empreendedorismo.
. x . Andlise das evidéncias para avaliar a suficiéncia da BNC-Diretor
Inferéncia e Producéo de sentidos e . x .
. x - S . frente as demandas da educacdo para o empreendedorismo no
discusséo articulaco teérico empirica

ensino médio

Fonte: Elaboracdo propria

4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta a andlise e a discussdo dos dados empiricos provenientes das

entrevistas com diretores
empreendedorismo, fundamentada no

que atuam em escolas com
normativo da Matriz Comum de

referencial

itinerario formativo de

Competéncias do Diretor Escolar (BNC-Diretor), EntreComp e com a literatura sobre lideranca

escolar.

A anélise dos dados permitiu a construcdo de categorias analiticas que sintetizam as
principais evidéncias da pesquisa, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2. Relacéo entre Objetivo, Categorias e principais achados da Pesquisa

Objetivo da Pesquisa

Categoria Inferida

Principais Achados

Investigar se as competéncias
definidas na BNC-Diretor sdo
suficientes para atender as
demandas das escolas com
itinerario de
empreendedorismo.

Categoria 1 — Convergéncia entre
praticas da gestdo escolar e
competéncias previstas na BNC-
Diretor.

Entrevistados ndo conheciam a
Matriz, mas identificaram que as
competéncias ali descritas
correspondem com as préticas ja
realizadas no cotidiano escolar.

Categoria 2 — Competéncias
especificas para a gestdo de escolas
com itinerério de
empreendedorismo.

Apontaram como necessario
lideranca empreendedora,
dinamismo, criatividade e inovacéo,
visdo estratégica para mobilizar
projetos e engajar professores,
estudantes e comunidade.

Categoria 3 — Convergéncias,
suficiéncia e lacunas da BNC diante
das demandas do itinerario de
empreendedorismo.

A BNC-Diretor mostrou-se
suficiente como base normativa
geral, apresentando convergéncia
com as préaticas descritas.
Entretanto, evidenciaram-se
insuficiéncias na explicitacdo de
competéncias especificas requeridas
pelo itinerério de
empreendedorismo, demandando
referenciais complementares.
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Fonte: Elaborado pela autora

4.1. Categoria 1 — Convergéncia entre praticas da gestao escolar e competéncias
previstas na BNC-Diretor

A andlise da Categoria 1 evidencia que as praticas relatadas pelos diretores apresentam
correspondéncia com as quatro dimensdes da BNC-Diretor, indicando convergéncia entre o
exercicio cotidiano da fungdo diretiva e 0 conjunto de competéncias normativas estabelecidas.

Na dimensdo politico-institucional, destacam-se elementos associados a conducao
estratégica e a organizacao do funcionamento escolar. A fala de E1 evidencia a centralidade do
planejamento integrado ao afirmar a importancia de “promover o planejamento estratégico,
pedagbgico, financeiro e de recursos humanos”. Tal evidéncia dialoga com as competéncias da
BNC-Diretor relacionadas a lideranca da organizacdo escolar e a articulacdo das diferentes
dimensoes da gestéo.

Na dimensdo pedagdgica, sobressaem praticas de acompanhamento do processo de
ensino e aprendizagem e de apoio ao trabalho docente. Nesse sentido, E2 destaca a importancia
do “acompanhamento das metodologias e avalia¢des”, do “trabalho em grupo” e do feedback
continuo, indicando uma gestéo pedagdgica ativa e articulada. Esses achados convergem com
as competéncias da matriz que atribuem ao diretor a responsabilidade de coordenar o trabalho
pedagdgico e promover a aprendizagem dos estudantes.

Na dimensédo administrativo-financeira, emergem acdes relacionadas a organizacdo do
quadro de pessoal e a gestdo de recursos. Nesse sentido, E2 ressalta a relevancia da organizacao
do quadro docente ao mencionar a “alocacdo de professores conforme perfil”, aspecto
igualmente referido por E1, o que aponta para decisdes de gestdo relacionadas com a
organizacdo dos recursos humanos de acordo com as demandas da escola. No que se refere a
gestdo financeira, E3 menciona a prestacdo de contas como requisito para 0 acesso a recursos
e programas ao afirmar que “sempre fui adimplente”, evidenciando responsabilidade
administrativa e alinhamento as exigéncias institucionais previstas na BNC-Diretor.

Na dimenséo pessoal/relacional, evidenciam-se atitudes de escuta ativa, acolhimento e
construcdo de confiangca como base do trabalho coletivo. E3, ao afirmar que “a prioridade ¢ a
relagdo interpessoal”, destacando ainda que estd “sempre 14 colhendo for¢a” e que os membros
da comunidade escolar “se sentem bem acolhidos”, reforca a centralidade das relagdes humanas
na gestdo escolar. Tais evidéncias convergem com as competéncias da BNC-Diretor voltadas
a comunicacao, mediacdo de conflitos e construcdo de um clima organizacional positivo.

Essa convergéncia empirica reforca o didlogo com a literatura sobre lideranca escolar.
Conforme Leithwood (2012), a constituicdo de uma cultura de confianga contribui para
mobilizar as equipes em direcdo a objetivos educacionais. De modo semelhante, Robinson e
Gray (2019) enfatiza a liderangca como pratica relacional capaz de fortalecer vinculos e
sustentar ambientes de aprendizagem seguros e organizados, elementos que também emergem
nas falas analisadas. Assim, a Categoria 1 confirma a aderéncia entre o referencial normativo
e a literatura, a0 mesmo tempo em que estabelece uma base analitica para a identificacdo, nas
categorias seguintes, das especificidades do itinerario de empreendedorismo e das possiveis
lacunas da BNC-Diretor no contexto investigado.



. EG E P E BENEFICIOS DAS PESQUISAS EM
EMPREENDEDORISMO E PEQUENAS

EMPRESAS PARA A SOCIEDADE

4.2. Categoria 2 — Competéncias especificas do itinerario

A analise dos dados evidenciou a emergéncia de competéncias especificas associadas a
implementacdo do itinerario de empreendedorismo, que extrapolam aquelas previstas de forma
explicita na BNC-Diretor. Essas competéncias estdo relacionadas a necessidade de inovagéo,
dinamismo e adaptacéo frente as novas demandas curriculares.

A primeira competéncia refere-se a lideranca e ao dinamismo na conducéo do itinerario.
Os diretores destacaram a necessidade de conduzir agdes que envolvam estudantes e
professores em atividades praticas, articulando diferentes areas do conhecimento. Essa
compreensdo ¢ evidenciada na fala de E1, ao destacar o “espirito empreendedor” e a “formagao
para o protagonismo e inovacao”. De forma complementar, a fala de E3 reforca essa
interpretagdo ao afirmar que “uma escola que tem horario integral ¢ outra visao de projeto”,
sugerindo que o contexto do tempo integral, associado ao itinerario, requer uma conducéo
diferenciada, maior mobilizagdo e atuacao estratégica.

A segunda competéncia identificada diz respeito a criatividade e a inovacdo para
mobilizac&o de projetos e solugdes. Os relatos indicam que a gestéo do itinerario formativo de
empreendedorismo exige uma atuacdo propositiva e criativa para sustentar o interesse dos
alunos, especialmente no contexto de ensino integral. As falas de E3 evidenciam que a
criatividade € uma competéncia estratégica para evitar a inércia, ao afirmar que a gestao precisa
“ter uma visao do que nds podemos fazer com o tempo do aluno e com o professor, para nao
cair na mesmice”.

Por fim, destaca-se a competéncia relacionada a alocacdo estratégica de docentes e
recursos, especialmente em contextos de restricdo. Os diretores relataram a necessidade de
priorizar acdes, organizar o quadro de horéario das turmas de acordo com o perfil dos docentes
e otimizar os recursos disponiveis para viabilizar o itinerario. Esse aspecto reforca a dimensao
pratica da gestdo empreendedora, que envolve tomada de decisdo em cenarios de incerteza.

Essas competéncias dialogam com o referencial do EntreComp (Bacigalupo et al.,
2016), especialmente nas dimensdes “a¢do” e “recursos”, além de se aproximarem do conceito
de intraempreendedorismo (Cavalheiro; Mariano, 2022). Nesse sentido, observa-se que a
atuacdo do diretor em contextos de educacdo para 0 empreendedorismo exige um conjunto
ampliado de competéncias, 0 que evidencia limites na abrangéncia da BNC-Diretor frente as
demandas desse contexto.

4.3. Categoria 3 — Convergéncias, suficiéncia e lacunas da BNC-Diretor

A andlise desta categoria retoma o objetivo central do estudo, ao examinar se as
competéncias previstas na BNC-Diretor sdo suficientes para a gestao de escolas que ofertam o
itinerario formativo de empreendedorismo, bem como a necessidade de competéncias
complementares nesse contexto.

Como evidenciado nas categorias anteriores, observa-se significativa convergéncia
entre as praticas de gestdo escolar e as competéncias previstas na BNC-Diretor, o que reforca
a consisténcia da matriz enquanto referencial normativo da fungdo diretiva. Entretanto, a
analise empirica permite distinguir dois aspectos centrais para compreender seus limites:
insuficiéncias e lacunas parciais.

As insuficiéncias referem-se a situacdes em que a matriz contempla determinadas
competéncias de forma geral, mas ndo explicita sua operacionalizagdo no contexto especifico
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do itinerario de empreendedorismo. As falas dos diretores indicam que, embora competéncias
relacionadas a lideranca, inovacao e gestao de recursos estejam presentes na BNC-Diretor, sua
aplicacao no cotidiano dessas escolas exige uma atuacdo mais intensificada, caracterizada pelo
dinamismo, pelo engajamento direto com projetos e pela tomada de decisdo em contextos de
escassez. Nesse sentido, evidencia-se que a dimensdo intraempreendedora da atuacdo do
diretor, embora implicitamente relacionada a matriz, ndo se encontra explicitada de forma
suficiente.

No que se refere as lacunas, ndo se identificam auséncias estruturais de competéncias
na BNC-Diretor que inviabilizem a gestdo de escolas com itinerdrio formativo de
empreendedorismo. A matriz incorpora, de forma geral, elementos que dialogam com
referenciais internacionais, como o EntreComp (Bacigalupo et al., 2016), especialmente no que
se refere a criatividade, iniciativa, mobilizacdo de pessoas, planejamento e gestdo de recursos.
Contudo, ao serem confrontadas com as demandas empiricas, observa-se que determinadas
competéncias permanecem diluidas em descritores amplos, sem explicitacdo conceitual e
operacional.

Entre essas dimensdes, destacam-se a atuagdo do diretor como agente
intraempreendedor, a lideranca orientada a projetos e a conducdo da escola em contextos
marcados por inovacdo continua e tomada de decisdo sob incerteza. Tais competéncias
encontram correspondéncia mais direta nas areas “Ideias e Oportunidades” e “Acdo” do
EntreComp, indicando a necessidade de referenciais complementares para compreender a
atuacao do gestor nesses contextos.

Apesar dessas limitacdes, a analise indica que a BNC-Diretor se mostra suficiente como
base orientadora da gestdo escolar, inclusive em escolas que ofertam o itinerario de
empreendedorismo, desde que compreendida em sua natureza normativa. As evidéncias
empiricas corroboram essa interpretacdo, uma vez que os diretores reconhecem na matriz a
sistematizacdo de praticas ja presentes em sua atuacao cotidiana.

Entretanto, em contextos marcados por inovacdo curricular, como o itinerario de
empreendedorismo, observa-se que as competéncias previstas na BNC-Diretor precisam ser
mobilizadas de forma ampliada e articuladas a referenciais especificos, como o EntreComp,
que enfatiza a capacidade de identificar oportunidades, mobilizar recursos e agir em cenarios
de incerteza.

Dessa forma, conclui-se que a BNC-Diretor é parcialmente suficiente para orientar a
atuacdo dos diretores escolares, ao estabelecer uma base normativa consistente, mas que
demanda complementacéo formativa para atender as especificidades das escolas com itinerario
de empreendedorismo. Tal constatacdo reforca a necessidade de programas de formacao
continuada para gestores escolares, considerando contextos educacionais marcados pela
inovagdo, pelo protagonismo estudantil e pela integracdo entre escola e mundo do trabalho.

5 CONCLUSOES

Em sintese, os resultados analisados evidenciam que a atuacéo dos diretores no contexto
do itinerario formativo de empreendedorismo reflete o processo historico de transformacéo da
funcéo diretiva. Se, em momentos anteriores, a gestdo escolar esteve predominantemente
associada ao controle, a fiscalizacdo da conduta docente e & racionalidade técnico-
administrativa, ao longo do tempo incorporou principios de autonomia, participacdo e
construgdo coletiva, assumindo progressivamente maior centralidade pedagdgica e estratégica
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(Lombardi, 2006; Sander, 2007; Drabach; Mousquer, 2009; Souto et al., 2022; Gomes et al.,
2025).

Diante disso, o presente estudo teve como objetivo analisar se as competéncias previstas
na BNC-Diretor sdo suficientes para a gestdo de escolas que ofertam o itinerario formativo de
empreendedorismo. Os resultados alcancados permitem afirmar que o objetivo foi atendido, ao
evidenciar, a partir da analise empirica e tedrica, tanto as convergéncias quanto os limites da
matriz normativa.

A andlise demonstrou que a BNC-Diretor apresenta significativa aderéncia as praticas
de gestdo escolar, especialmente no que se refere as dimensdes politico-institucional,
pedagogica, administrativo-financeira e pessoal/relacional. Nesse sentido, a matriz cumpre seu
papel como referencial orientador da funcéao diretiva, oferecendo uma base consistente para a
atuacao dos gestores escolares.

Entretanto, ao considerar as especificidades do itinerario formativo de
empreendedorismo, verificou-se que a BNC-Diretor ndo explicita, de forma suficiente,
competéncias relacionadas a inovacao, a mobilizacdo de projetos, a criatividade e a atuagdo em
contextos dindmicos e incertos. Dessa forma, conclui-se que a matriz é parcialmente suficiente
para orientar a atuacdo dos diretores de escolas com o itinerario de empreendedorismo, na
medida em que contempla aspectos estruturais da gestdo, mas demanda complementagéo para
atender as exigéncias da educacgdo para o empreendedorismo.

No que se refere as contribuicdes do estudo, destaca-se, em primeiro lugar, a proposi¢cdo
analitica da distingcdo entre insuficiéncias e lacunas parciais, que permitiu uma compreensao
mais refinada da suficiéncia da BNC-Diretor. Além disso, o estudo contribui ao aproximar o
campo da gestdo escolar dos referenciais da educacédo para o empreendedorismo, especialmente
0 EntreComp, bem como ao introduzir o intraempreendedorismo como abordagem
interpretativa para a atuacao do diretor escolar.

Como limitaces, ressalta-se que o estudo foi realizado em um nimero reduzido de
escolas e em um contexto especifico da rede estadual de educacao do Rio de Janeiro, 0 que nao
permite generalizacBes. Além disso, a analise concentrou-se na percepcao dos diretores, nao
contemplando outros atores escolares, como professores e estudantes, o que pode ser explorado
em investigacgdes futuras.

Nesse sentido, sugerem-se como desdobramentos futuros a ampliacdo da investigacao
para um numero maior de escolas e diferentes contextos regionais, bem como estudos
comparativos entre ensino médio regular parcial e os itinerarios formativos de horério integral,
a fim de verificar se as demandas identificadas se configuram como especificas do
empreendedorismo ou se estendem a outros contextos do ensino médio.
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