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RESUMO
A Escola de Gestores Escolares de Macaé – RJ é uma iniciativa voltada ao 

desenvolvimento profissional contínuo de gestores da rede municipal de 

ensino, baseada no modelo de gestão por competências e as figuras do apren-

der. Iniciada em 2024, fruto da parceria de uma empresa privada e prefeitura. 

O ponto inicial começa com a construção participativa entre os gestores e 

os apoiadores teóricos e técnicos - ATT’s de uma matriz com 18 competên-

cias e uma régua de maturidade com quatro níveis, que permitiu identificar, 

por meio de autoavaliação, as principais demandas formativas dos diretores 

e coordenadores escolares. Sua base conceitual é referenciada por autores 
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como McClelland (1973) e Boyatzis (1982), que consolidaram o conceito de 

competência como o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e 

valores efetivamente mobilizados para gerar resultados. Dada a aplicação 

desse conceito ao contexto educacional, com inspiração em autores como 

Boterf (1995), Zarifian (2001), Hipólito (2001), Dutra (2001, 2004) e Charlot 

(2000) permite uma leitura ampliada da profissionalização dos gestores rela-

cionando a gestão por competência as figuras do aprender. Nesse sentido, 

as formações priorizam temas como autocuidado, gestão pedagógica, lide-

rança de equipe, gestão do tempo, tecnologia responsável e gerenciamento 

do relacionamento com as famílias, alinhadas às práticas cotidianas da ges-

tão escolar. A Escola vem sendo fortalecida com a adesão ao Programa de 

Mentoria de Diretores Escolares do MEC, consolidando um modelo inovador, 

orientado por resultados e adaptado à realidade local. Assim, a proposta res-

ponde aos desafios complexos enfrentados pela gestão escolar pública, que 

exige habilidades diversas desde liderança até administração de recursos e 

mediação com a comunidade. Nesse cenário, a abordagem por competên-

cias se mostra adequada, pois organiza o desenvolvimento profissional com 

base na efetiva contribuição do gestor que tem uma relação direta com o 

saber.

Palavras-chave: Gestão por competência, régua de maturidade, relação com 

o saber, mentoria.
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INTRODUÇÃO

A liderança escolar configura-se como elemento estratégico para a 

qualidade da educação pública. Estudos internacionais demonstram que 

a atuação do diretor escolar é o segundo fator intraescolar mais influente 

sobre os resultados de aprendizagem dos estudantes, superado apenas 

pelo trabalho direto do professor em sala de aula. A complexidade con-

temporânea da gestão educacional demanda profissionais capazes de 

articular múltiplas dimensões: pedagógica, administrativa, financeira, 

relacional e comunitária. Nesse contexto, a formação continuada dos ges-

tores escolares emerge como imperativo para a consolidação de práticas 

eficazes, eficientes e efetivas no âmbito da educação municipal.

Macaé, município localizado no interior do estado do Rio de Janeiro 

e reconhecido nacionalmente como a “capital do petróleo”, apresenta 

um cenário educacional particularmente desafiador. O dinamismo eco-

nômico impulsionado pela indústria petrolífera atrai habitantes de todos 

os cantos do Brasil, resultando em uma rede municipal de ensino com 

aproximadamente quarenta mil estudantes matriculados, portadores de 

histórias, culturas e vivências advindas de todas as regiões do país. Essa 

intensa diversidade cultural, embora constitua riqueza inestimável, exige 

dos gestores escolares uma capacidade de liderança e uma visão holística 

incomuns. Ser diretor em Macaé não é apenas administrar, mas sim ser 

o agente principal na promoção da equidade e na garantia de uma edu-

cação que respeite e valorize a pluralidade de sua comunidade escolar e 

local distribuída em 107 unidades escolares.

Diante desse cenário complexo, evidencia-se a necessidade premente 

de qualificar o corpo dirigente. Macaé, município com olhar estratégico 

para o futuro de sua educação, reconhece a gestão escolar como pilar 

fundamental para a qualidade do ensino. Em um contexto onde a ges-

tão democrática não é apenas uma diretriz legal, mas um imperativo 

para o sucesso educacional, surge a necessidade da criação da Escola de 

Gestores de Macaé. A iniciativa se estabelece como estratégia essencial 
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e alinhada com as melhores práticas nacionais, visando suprir a necessi-

dade de formação continuada e em serviço, um dos pilares da política de 

valorização profissional da rede municipal de ensino de Macaé.

O compromisso com a formação continuada dos diretores escolares 

é assegurado pela Lei Ordinária Municipal nº 269/17, que, em seu Art. 8º, 

determina, entre outras exigências para o cargo de direção, os seguintes 

dispositivos: Inciso XV – Comprometer-se a frequentar e concluir cursos 

oferecidos pela SEMED que visem à Formação em Serviço; Inciso XVI – 

Comprometer-se a frequentar o curso de atualização de conhecimento, 

oferecido pela SEMED ou em parceria com outras instituições, por meio 

do Município de Macaé. Tais dispositivos visam garantir que os gestores 

escolares se mantenham atualizados e em constante aperfeiçoamento, 

uma vez que nada está finalizado no universo escolar e ainda porque os 

gestores são seres humanos e como tal, são seres culturais, históricos, ina-

cabados e conscientes do inacabamento. Conforme afirma FREIRE (1996, 

p.26): “Onde há vida, há inacabamento”. O universo escolar é vivo e o ina-

cabamento exige estudo e formação continuada.

Embora não haja uma lei específica que trate unicamente da forma-

ção do diretor escolar no Brasil, essa necessidade é solidamente amparada 

por dispositivos legais que incentivam a qualificação de toda a carreira 

do magistério. A Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (LDB - 

Lei nº 9.394/96), no seu Art. 67, estabelece o princípio fundamental da 

valorização dos profissionais da educação, englobando naturalmente a 

formação dos gestores como peça-chave para a melhoria da qualidade do 

ensino. O Plano Nacional de Educação (PNE - Lei nº 13.005/2014), como 

principal instrumento da política educacional, reforça o espírito de quali-

ficação e aperfeiçoamento constante. Embora as Metas 15 a 18 tenham 

o foco voltado para a formação dos profissionais da educação de maneira 

generalizada, a efetivação das estratégias do Plano, que buscam elevar 

a qualidade da educação, demanda invariavelmente gestores altamente 

qualificados e capazes de implementar as políticas educacionais em con-

textos diversos.



Políticas Públicas de Educação (Vol. 4)
ISBN: 978-65-5222-066-0

520

A Escola de Gestores de Macaé nasce com a missão de desenvol-

ver um conjunto de competências que capacitem os diretores para que 

possam transitar com excelência na complexidade da rede. O foco da for-

mação é o desenvolvimento de visão mais ampla sobre gestão, que não 

apenas administre os recursos e processos, mas que principalmente saiba 

lidar com a diversidade cultural e social dos estudantes e de suas famílias. 

Uma visão que considere e distinga a “relação com o saber enquanto rela-

ção social e as relações de saber”, conforme propõe Charlot (2000), para 

quem “a relação com o saber é uma relação social, porque os homens 

nascem em um mundo estruturado por relações sociais que são também 

relações do saber”.

METODOLOGIA

O presente trabalho apresenta a estrutura, os fundamentos teóricos 

e os resultados iniciais da Escola de Gestores de Macaé. A proposta nasce 

da articulação entre a gestão por competências e a noção de “figuras 

do aprender”. O objetivo é claro: orientar o desenvolvimento profissional 

contínuo de diretores e coordenadores a partir de necessidades reais de 

desempenho no cotidiano escolar. Para que a Secretaria Municipal de 

Educação de Macaé atendesse ao processo de formação continuada, foi 

estruturada a formação dos diretores com base em um modelo de gestão 

por competências e as figuras do aprender, articulando saberes teóricos e 

práticos que permitam aos gestores uma atuação contextualizada, ética e 

estratégica nas unidades escolares e entre o aprendizado por pares (dire-

tor com diretor).

Essa proposta foi referenciada por meio de parceria com a empresa 

Transforma.aí, especializada em educação integral, com o Programa 

Foresea Socioambiental e Ministério da Educação – MEC através da ade-

são em 2023 e posteriormente em 2024, ao curso de Aperfeiçoamento 

em Mentoria de Diretores Escolares, promovido pela Secretaria de Educa-

ção Básica do MEC (SEB/MEC), em parceria com a Universidade Federal 
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de São Carlos - UFSCAR e com a Universidade Federal Fluminense – UFF. 

A adesão foi realizada pelo Secretário de Educação no Plano de Ações 

Articuladas (PAR 4), que indicou técnicos da secretaria e diretores para 

realizarem a formação.

O referencial teórico combina bases clássicas do campo das compe-

tências, muitas delas vindas da gestão organizacional, quanto aportes da 

sociologia da educação sobre a relação com o saber, além de teorias con-

temporâneas de liderança e desenvolvimento docente. Partimos da ideia 

de competência entendida como um conjunto integrado de conhecimen-

tos, habilidades, atitudes e valores, mobilizados em situações concretas 

para gerar entregas observáveis e socialmente validadas. Essa ênfase na 

mobilização em contexto real remete ao deslocamento crítico inaugu-

rado por McClelland (1973), ao propor que se avalie competência e não 

apenas traços ou testes de inteligência como preditores de desempenho. 

Posteriormente, Boyatzis (1982) consolidou essa perspectiva ao modelar 

repertórios de competências ligados à eficácia gerencial, a partir de evi-

dências comportamentais e contextuais.

A gestão por competências representa uma mudança paradigmá-

tica na forma de conceber o desenvolvimento profissional. No contexto 

europeu e latino-americano, Boterf (2003) definiu competência como um 

“saber agir” sustentado por conhecimento, experiência e valores, além do 

“saber mobilizar recursos” – próprios e de redes – e do “saber transpor” 

para novos contextos. Zarifian (2001), por sua vez, enfatizou a iniciativa 

responsável do sujeito diante de eventos do trabalho e a dimensão cole-

tiva/organizacional das competências, deslocando o foco das tarefas 

prescritas para os problemas reais que emergem. Esses aportes ajudam a 

construir matrizes de competências que não descrevem apenas o que o 

gestor sabe, mas, sobretudo, aquilo que ele entrega em contextos com-

plexos e dinâmicos.

No Brasil, autores como Dutra (2001) sistematizaram essa aborda-

gem em modelos aplicáveis ao setor público e educacional, destacando 

a gestão por competências como capaz de integrar diferentes processos 
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organizacionais. Dutra, Hipólito e Silva (2000) evidenciaram que sistemas 

de gestão por competências podem trazer maior clareza de expectati-

vas, tanto para gestores quanto para trabalhadores, favorecendo decisões 

mais consistentes sobre desenvolvimento e carreira.

Para que o modelo de competências não se reduza a um tecnicismo 

instrumental, é fundamental integrar a contribuição de Bernard Char-

lot (2000). Um dos módulos do curso de Aperfeiçoamento em Mentoria 

dedica-se integralmente ao estudo da “relação com o saber”, conceito 

desenvolvido pelo sociólogo francês Bernard Charlot, que fundamenta o 

processo de compreensão da construção do conhecimento no ambiente 

escolar. O autor explica que aprender envolve sempre uma relação com 

o saber, permeada de sentidos pessoais e coletivos, que se expressa em 

diferentes “figuras do aprender”: saber-objeto, saber-domínio e saber-rela-

cional. Em suas palavras, “toda relação com o saber é, ao mesmo tempo, 

relação com o mundo, com os outros e consigo mesmo” (CHARLOT, 2000, 

p. 67). Quando aplicamos essa leitura à formação de gestores, o enten-

dimento de competência se amplia. Desenvolver “gestão do tempo”, por 

exemplo, não é apenas dominar técnicas de agenda, mas reconstruir a 

forma como o gestor se relaciona com o tempo escolar. Do mesmo modo, 

“liderança de equipe” envolve também o saber-relacional: a capacidade 

de se vincular às pessoas e de construir sentido coletivo.

A metodologia de construção da Escola de Gestores envolveu pro-

cesso participativo em várias etapas. Primeiro, realizou-se o mapeamento 

das competências essenciais para a gestão escolar em Macaé, envolvendo 

diretamente os diretores das 107 escolas e os apoiadores teóricos e téc-

nicos (ATT’s). Esse processo culminou na construção colaborativa de uma 

matriz com 18 competências, organizadas em três pilares estratégicos: 

Autoconhecimento, Socioemocional e Excelência em Gestão. Para cada 

competência, foi desenvolvida uma régua de maturidade com quatro 

níveis progressivos, inspirada nos modelos de aquisição de habilidades 

descritos por DREYFUS, H. L.; DREYFUS, S. E (1980).
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Na segunda etapa, realizou-se processo de autoavaliação com todos 

os gestores da rede, permitindo que cada diretor identificasse seu nível 

atual de desenvolvimento em cada uma das 18 competências. Esse 

diagnóstico participativo possibilitou identificar as principais demandas 

formativas do corpo dirigente, respeitando as particularidades de cada 

profissional e promovendo autonomia no processo de desenvolvimento. 

Os dados coletados foram analisados quantitativamente para identificar 

padrões e tendências nas necessidades formativas da rede, bem como 

qualitativamente para compreender as expectativas dos gestores em rela-

ção à Escola de Gestores.

A partir desse diagnóstico, estruturou-se o programa formativo com 

base em quatro estratégias complementares: formações temáticas sobre 

as competências prioritárias, comunidades de prática para troca de 

experiências entre pares, programa de mentoria individual e coletiva e 

encontros presenciais de estudos sobre as salas temáticas da plataforma 

AVAMEC do curso de Aperfeiçoamento de Mentoria de Diretores Escolares 

(2023/2024). O modelo de mentoria adotado fundamenta-se nos princí-

pios do Programa de Mentoria de Diretores Escolares do MEC (2023), que 

enfatiza a escuta ativa, o diálogo reflexivo e a construção colaborativa de 

soluções para desafios reais do cotidiano escolar.

Na Tabela 1 apresenta-se a organização dos encontros ofertada aos 

diretores em formação para serem mentores.

Tabela 1. Encontros Temáticos do Curso de Aperfeiçoamento de Mentoria de Diretores 
de Macaé

Item Data Modalidade/Local
1º Encontro 20/03 Presencial
2. Mentoria de diretores: escuta ativa e a cultura 
colaborativa (Sala 1)

20/03 a 06/04 Remota/AVAMEC

3. Projeto Político-Pedagógico e a mentoria de 
diretores (Sala 6)

20/03 a 06/04 Remota/AVAMEC

2º Encontro 07/04 Presencial
4. Bases técnicas e teóricas na mentoria de direto-
res (Sala 2)

08/04 a 13/04 Remota/AVAMEC

3º Encontro - Sala 2 15/04 Presencial
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Item Data Modalidade/Local
5. Saberes dos diretores e a cultura colaborativa 
(Sala 3)

16/04 a 12/05 Remota/AVAMEC

4º Encontro - Sala 3 13/05 Presencial
6. Comunicação e as relações interpessoais (Sala 4) 14/05 a 09/06 Remota/AVAMEC
5º Encontro - Sala 4 10/06 Presencial
7. As figuras do aprender de diretores e a escola 
outra (Sala 5)

11/06 a 07/07 Remota/AVAMEC

6º Encontro - Sala 5 08/07 Presencial
8. Liderança do diretor de escola (Sala 7) 09/07 a 12/08 Remota/AVAMEC
7º Encontro - Sala 7 13/08 Presencial
9. Gestão financeira e infraestrutura na escola (Sala 
8)

14/08 a 10/09 Remota/AVAMEC

8º Encontro - Sala 8 11/09 Presencial
10. Avaliação educacional e a gestão escolar (Sala 
9)

12/09 a 20/10 Remota/AVAMEC

9º Encontro - Sala 9 21/10 Presencial
11. Violências escolares e sociais: o desafio das 
relações cotidianas (Sala 10)

22/10 a 16/11 Remota/AVAMEC

10º Encontro - Sala 10 17/11 Presencial
11º Encontro — Conclusão do curso 11/12 Presencial

Com base na Tabela 1, é possível observar a organização que foi pro-

posta aos diretores para realizarem o estudo do curso de Aperfeiçoamento 

de Mentoria de Diretores proposta pelo MEC em consonância com a oferta 

de encontros presenciais onde aconteceram e acontecerá momentos de 

feedback, troca de experiências e esclarecimento de dúvidas sobre o con-

teúdo estudado.

Para coleta de dados sobre as expectativas dos gestores em relação 

à Escola de Gestores, foi aplicado questionário aberto, cujas respostas 

foram categorizadas por análise de conteúdo, identificando-se os princi-

pais eixos temáticos emergentes. A análise considerou tanto a frequência 

de menções quanto a profundidade e especificidade das manifestações 

dos gestores.
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RESULTADOS E DISCUSSÃO

A criação da Escola de Gestores de Macaé foi recebida com grande 

expectativa e entusiasmo pelos diretores escolares, que enxergam na 

iniciativa uma resposta concreta às complexidades do seu dia a dia. As 

manifestações colhidas junto ao corpo dirigente revelam não apenas a 

carência por qualificação, mas, sobretudo, o anseio por um espaço de 

pertencimento e suporte mútuo. A análise das expectativas aponta para 

uma demanda central que transcende a mera aquisição de conhecimento 

técnico: os diretores buscam uma formação 360 graus que seja prática, 

contínua e profundamente conectada com a realidade da rede.

A Escola de Gestores de Macaé representa um exemplo significativo 

de como parcerias público-privadas podem contribuir para a inovação e 

qualificação da gestão educacional. A iniciativa nasceu em 2024 da par-

ceria entre a Secretaria Municipal de Educação de Macaé e a Foresea S.A., 

empresa de consultoria e engenharia especializada no setor de óleo e gás 

que atua na região há mais de uma década, por meio do seu Programa de 

Investimento Social Privado (ISP) e da oferta do curso de aperfeiçoamento 

de mentoria de diretores em parceria com o Ministério da Educação (MEC).

Neste contexto, o Investimento Social Privado caracteriza-se pelo 

repasse voluntário de recursos privados de forma planejada, monitorada 

e sistemática para projetos sociais, ambientais, culturais e científicos de 

interesse público. Diferentemente da filantropia tradicional, o ISP envolve 

planejamento estratégico, monitoramento de resultados e busca por 

impacto social mensurável e sustentável.

No caso da Escola de Gestores, a Foresea S.A., por meio do Programa 

Foresea Socioambiental, reconheceu a gestão escolar como área estraté-

gica para o desenvolvimento do município e decidiu investir na qualificação 

dos diretores escolares da rede pública. Essa parceria viabilizou não ape-

nas recursos financeiros, mas também a contratação da consultoria 

Transforma.aí, empresa com expertise em educação integral, que trouxe 

metodologias inovadoras e estruturadas para o contexto educacional de 
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Macaé. A colaboração entre o setor privado, com sua expertise em gestão 

e tecnologias de desenvolvimento profissional, e o setor público, com seu 

conhecimento do contexto educacional local e suas necessidades especí-

ficas, resultou em um modelo formativo que combina rigor técnico com 

sensibilidade às particularidades da rede municipal.

Esse modelo de parceria, quando bem estruturado e orientado por 

princípios de interesse público, pode acelerar a implementação de políti-

cas inovadoras na educação, trazendo práticas de gestão já consolidadas 

em outros setores para o contexto escolar, sempre respeitando as espe-

cificidades e os valores do campo educacional. A experiência de Macaé 

demonstra que o ISP, quando alinhado às políticas públicas e às demandas 

reais da rede, pode ser um catalisador importante para a transformação 

da gestão educacional. A literatura internacional tem demonstrado con-

sistentemente que a liderança escolar é um dos fatores mais influentes 

para a melhoria dos resultados de aprendizagem dos estudantes. Estudos 

realizados em diferentes contextos educacionais revelam que, embora 

o impacto direto do diretor escolar sobre o aprendizado dos alunos seja 

menor que o dos professores, a liderança eficaz cria as condições neces-

sárias para que boas práticas pedagógicas floresçam.

Pesquisas indicam que a liderança escolar é responsável por aproxima-

damente 25% da variação nos resultados de aprendizagem entre escolas, 

quando considerados todos os fatores intraescolares. Esse impacto se 

manifesta de forma indireta, através da influência do diretor sobre a moti-

vação dos professores, as condições de trabalho, o clima organizacional 

e a coerência das práticas pedagógicas. Diretores eficazes estabelecem 

uma visão clara para a escola, criam estruturas que apoiam o ensino de 

qualidade, desenvolvem as capacidades da equipe docente e fomentam 

um ambiente propício à aprendizagem.

A liderança instrucional, caracterizada pelo foco nos processos de 

ensino e aprendizagem, mostrou-se particularmente relevante para a 

melhoria dos resultados estudantis. Diretores que dedicam tempo sig-

nificativo à supervisão pedagógica, ao acompanhamento do currículo, 
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ao apoio ao desenvolvimento profissional dos professores e à análise de 

dados de desempenho dos alunos tendem a liderar escolas com melhores 

resultados acadêmicos. Além disso, a liderança distribuída, que promove 

o compartilhamento de responsabilidades e decisões com a equipe, tem 

se mostrado eficaz na construção de capacidades organizacionais dura-

douras.

No contexto de Macaé, onde a diversidade cultural apresenta desa-

fios adicionais à gestão escolar, a qualificação dos diretores torna-se ainda 

mais estratégica. A Escola de Gestores, ao focar no desenvolvimento de 

competências relacionadas à gestão pedagógica, liderança de equipe, 

gestão de conflitos e relacionamento com famílias, responde diretamente 

aos fatores que a literatura aponta como determinantes para a eficácia da 

liderança escolar. O investimento na formação dos diretores representa, 

portanto, uma estratégia com potencial de impacto sistêmico sobre a 

qualidade da educação oferecida à rede.

Em um dos encontros, realizado em 19/08/2025, foi aplicado questio-

nário aberto, cujas respostas foram categorizadas por análise de conteúdo, 

identificando-se os principais eixos temáticos emergentes. As respostas 

dos diretores sobre as expectativas da Escola de Gestores foram variadas 

e apontam para a necessidade da formação. A Tabela 2 apresenta a siste-

matização das principais expectativas manifestadas pelos gestores:

Tabela 2. Expectativa dos Diretores Participantes

Tópico de Expectativa Porcentagem (%)
Aprimoramento Profissional 40%

Alinhamento da Rede 27%
Ambiente de Colaboração e Suporte 33%

Fonte: Autores, 2025

As principais expectativas dos gestores se agrupam em três eixos cen-

trais. O primeiro conjunto de respostas concentra-se na necessidade de 

Aprimoramento Profissional. Termos como “formação/apoio” e “formação/

formação e capacitação” e “orientações em todos os aspectos da gestão” 
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demonstram que os diretores esperam um programa que contemple 

todos os aspectos da gestão (pedagógica, administrativa, financeira, de 

pessoas). A expectativa é clara: a Escola deve “auxiliar gestores em ques-

tões específicas”, fornecendo ferramentas e conhecimentos para uma 

liderança eficaz e em consonância com a legislação.

O segundo eixo refere-se ao “Alinhamento de Rede”. Em um municí-

pio tão rico culturalmente quanto Macaé, com 107 unidades escolares, 

a coesão é vital. Os gestores esperam que a Escola sirva como o grande 

espaço de orientações e procedimentos para caminhar em rede. Isso sig-

nifica não apenas padronizar processos, mas criar princípios para orientar 

os gestores em rede, garantindo que a gestão democrática, a equidade e 

a valorização da diversidade sejam compreendidas e aplicadas de forma 

unificada em todas as escolas.

O terceiro e talvez mais revelador eixo de expectativas é a busca por 

um Ambiente de Colaboração e Suporte. Os diretores anseiam por um 

“espaço seguro para ajudar no avanço da rede”. Eles esperam que a Escola 

seja um ambiente de “troca de experiências”, onde possam “comparti-

lhar conhecimentos e práticas”, combatendo o isolamento profissional. A 

menção explícita ao “ambiente de escuta ativa” reforça que o modelo de 

mentoria e trabalho com pares, já previsto pela Escola, é bastante aguar-

dado. Os líderes querem um local onde possam expor desafios reais sem 

julgamento e construir soluções conjuntas.

Esses resultados dialogam diretamente com a literatura sobre desen-

volvimento profissional eficaz. Desimone (2009) sintetiza cinco elementos 

fundamentais para formações bem-sucedidas: conexão com o trabalho, 

aprendizagem ativa, coerência com metas institucionais, duração sufi-

ciente e participação coletiva. As expectativas manifestadas pelos gestores 

de Macaé contemplam todos esses elementos, particularmente ao enfa-

tizarem a necessidade de formações práticas, conectadas ao cotidiano 

escolar e realizadas em ambiente colaborativo.

Um dos pilares fundamentais da Escola de Gestores de Macaé é a 

formação em mentoria de diretores escolares, desenvolvida em parceria 
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com o Programa de Mentoria de Diretores Escolares do MEC. Essa forma-

ção busca preparar o diretor escolar para a execução de suas múltiplas 

funções, com foco em situações práticas do seu cotidiano na escola, e 

para realizar mentoria com seus pares, possibilitando boa comunicação, 

compartilhamento de experiências e conhecimentos do dia a dia, e ava-

liação contínua de todo o processo.

A proposta resulta no desenvolvimento de uma formação conti-

nuada para diretores escolares e representantes técnicos das secretarias 

de educação, os Apoiadores Teóricos e Técnicos (ATT’s). A interação entre 

diretores escolares da mesma rede administrativa pode estabelecer laços 

de confiança e, de forma prática e assertiva, prestar apoio, receber con-

tribuições e possibilitar trocas de saberes autênticas e contextualizadas. 

Essa abordagem rompe com o modelo tradicional de formação vertica-

lizada, onde especialistas externos transmitem conhecimentos teóricos 

desconectados da realidade das escolas, e valoriza o saber construído na 

experiência cotidiana da gestão escolar.

É importante que a comunicação entre os profissionais da educação 

ocorra de forma eficiente; por isso faz-se necessário que aconteça de forma 

sistemática, com base em situações de desafios que os diretores escola-

res enfrentam, conforme suas práticas cotidianas. A relação entre teoria e 

prática permite elucidar novos mecanismos de ação que trazem à tona for-

mas de atuação com potencial de superação de obstáculos, incentivando 

o exercício de ação-reflexão-ação proposto por FREIRE (1996). Esse movi-

mento dialético entre fazer, refletir sobre o fazer e refazer de forma mais 

consciente essencial para o desenvolvimento profissional significativo.

A ênfase da Mentoria de Diretores Escolares ocorre no compartilha-

mento do conjunto de conhecimentos e vivências desses profissionais da 

educação, de suas contribuições para o enfrentamento das problemáticas 

que exigem uma tomada de decisão, construindo assim novas soluções 

coletivas em prol da melhoria da escola. Entre as estratégias utilizadas 

estão a partilha sistematizada e a problematização de contextos, permi-

tindo aos diretores refletir sobre seus desafios de forma mais colaborativa, 



Políticas Públicas de Educação (Vol. 4)
ISBN: 978-65-5222-066-0

530

potencializando os avanços pedagógicos e minimizando os problemas 

cotidianos. A troca e o compartilhamento de experiências e saberes vão 

ao encontro dos objetivos do curso: incentivar a democratização da ges-

tão escolar e instaurar cultura colaborativa e participativa nas escolas.

A formação em mentoria possui conteúdos específicos que abordam 

as dimensões cruciais da gestão escolar, iniciando pela gestão democrá-

tica, compreendendo os princípios, mecanismos e desafios da participação 

da comunidade escolar nas decisões institucionais. Inclui também o 

desenvolvimento de sensibilidade e estratégias para valorizar e incluir a 

pluralidade cultural, social e individual presente na escola, manifestando 

o respeito à diversidade de pessoas e ações. Os aspectos organizacionais 

são abordados de forma integrada e contextualizada, contemplando 

liderança, administração pedagógica e administração financeira. A for-

mação confere maior ênfase a processos formativos do que a resultados 

quantitativos, reconhecendo que a transformação da gestão escolar é um 

processo contínuo que demanda tempo, reflexão e experimentação, não 

se reduzindo a indicadores imediatos.

Os pressupostos teóricos e os princípios metodológicos do curso 

estão fundamentados em cultura colaborativa, escuta ativa, formação de 

si e do outro e na relação com os saberes dos diretores como objeto de 

trabalho escolar. Esses princípios dialogam diretamente com a aborda-

gem de Charlot (2000) sobre as figuras do aprender, reconhecendo que 

o desenvolvimento profissional do gestor envolve não apenas a aquisição 

de conhecimentos técnicos, mas fundamentalmente a reconstrução de 

sua relação com o saber, com a escola, com sua equipe e consigo mesmo.

O curso de Aperfeiçoamento em Mentoria de Diretores Escolares, rea-

lizado em parceria com a UFSCar e a UFF, abordou módulos temáticos 

que contemplam desde a mentoria de diretores com foco na escuta ativa 

e na cultura colaborativa, desenvolvendo habilidades comunicacionais e 

relacionais essenciais para a mentoria eficaz, até as bases técnicas e teóri-

cas na mentoria de diretores, fundamentando conceitualmente a prática 

da mentoria no contexto educacional. O curso também valorizou e sis-
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tematizou o conhecimento construído na experiência de gestão através 

dos saberes dos diretores e da cultura colaborativa, além de aprimorar 

competências comunicativas para diferentes contextos e interlocutores. 

Foram exploradas as diferentes formas como diretores se relacionam 

com o saber e constroem sua identidade profissional através das figuras 

do aprender de diretores e a escola outra, bem como a compreensão do 

Projeto Político Pedagógico como documento vivo e orientador da ação 

coletiva. O desenvolvimento de visão e práticas de liderança pedagógica 

e transformadora foi trabalhado no módulo sobre liderança do diretor 

de escola, enquanto a qualificação da administração de recursos mate-

riais e financeiros com transparência e foco pedagógico foi contemplada 

através da gestão financeira e da infraestrutura na escola. A utilização de 

dados avaliativos para orientar decisões e melhorias foi abordada na ava-

liação educacional e gestão escolar, finalizando com o desenvolvimento 

de estratégias para prevenção e enfrentamento de situações de violência 

e conflito através do tema violências escolares e sociais e o desafio das 

relações cotidianas.

Essa formação específica em mentoria fortalece significativamente a 

proposta da Escola de Gestores de Macaé, pois prepara os diretores não 

apenas para desenvolverem suas próprias competências, mas também 

para apoiarem o desenvolvimento de seus pares. A mentoria entre direto-

res cria uma rede de suporte horizontal que valoriza a experiência prática, 

promove a reflexão coletiva e constrói soluções contextualizadas para os 

desafios específicos de cada escola e da rede como um todo.

A estrutura da Escola de Gestores responde as expectativas dos dire-

tores por uma formação que seja prática, contínua e profundamente 

conectada com a realidade da rede por meio de uma matriz de com-

petências construída participativamente. Esta matriz está organizada em 

três pilares estratégicos e dezoito competências, refletindo a complexi-

dade e a abrangência da função do gestor na contemporaneidade. Os 

pilares englobam áreas cruciais: Autodesenvolvimento, Socioemocional e 
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Excelência em Gestão. Na tabela 3 apresentamos os pilares e suas respec-

tivas competências.

Tabela 3. Matriz de competências do Gestor Escolar

Pilares Competências

Autodesenvolvimento

1.1 Autocuidado
1.2. Identidade humana
1.3 Liderança
1.4 Aprender rápido
1.5 Gestão do tempo

Socioemocional

2.1 Comunicação eficaz
2.2 Gerenciamento de conflitos
2.3. Gestão da equipe
2.4 Resiliência emocional
2.5 Diversidade inclusiva
2.6 Gestão do relacionamento com as famílias

Excelência em Gestão

3.1. Gestão Pedagógica
3.2 Tecnologia responsável
3.3. Consciência Organizacional e jurídica
3.4. Gestão Democrática
3.5 Gestão do ambiente escolar
3.6 Gestão dos recursos adminstrastivos e financeiros
3.7 Avaliação

Fonte: Autores, 2025

O Pilar do Autodesenvolvimento compreende competências funda-

mentais para que o gestor reconheça suas potencialidades, limitações e 

valores pessoais como base para uma liderança autêntica e equilibrada. 

Em síntese, envolve: Autocuidado, isto é, cuidar da saúde física, emo-

cional, mental, social e espiritual para sustentar a atuação e um clima 

saudável; Identidade Humana, compreender e promover identidades em 

sua diversidade cultural, social, emocional e cognitiva para um ambiente 

inclusivo e empático; Liderança, inspirar e mobilizar equipes com visão, 

ética, inovação, resolução de conflitos e adaptação com foco pedagógico; 

Aprender Rápido, absorver e aplicar conhecimentos com agilidade para 

solucionar problemas e melhorar a gestão; e Gestão do Tempo, planejar, 
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priorizar e delegar para cumprir prazos com eficiência e equilíbrio entre 

trabalho e vida.

O Pilar Socioemocional abarca competências relacionais e emocionais 

necessárias para liderar pessoas, construir vínculos e promover ambien-

tes escolares saudáveis e colaborativos. Em resumo: Comunicação Eficaz, 

comunicar com clareza, escutar, dar feedback e adaptar a linguagem a 

diferentes públicos para engajar a comunidade; Gerenciamento de Con-

flitos, mediar com objetividade e comunicação não violenta, mantendo 

abertura a críticas e a mudanças baseadas em evidências; Gestão da 

Equipe, desenvolver pessoas, definir papéis, delegar e acompanhar com 

feedback e reconhecimento para um clima produtivo; Resiliência Emocio-

nal, lidar com estresse e adversidade, recuperar-se e manter o equilíbrio 

e a eficácia com perspectiva positiva; Diversidade Inclusiva, reconhecer e 

valorizar diferenças, praticar comunicação intercultural e remover barrei-

ras para justiça e inovação; e Gestão do Relacionamento com as Famílias, 

estabelecer comunicação clara, estimular participação, resolver conflitos 

com sensibilidade e fortalecer a parceria escola–família.

O Pilar de Excelência em Gestão engloba competências técnicas 

e estratégicas necessárias para a administração eficaz dos processos 

pedagógicos, administrativos e financeiros da escola. Em termos conci-

sos: Gestão Pedagógica, liderar currículo, práticas de ensino, avaliação e 

desenvolvimento docente, articulando-se com a comunidade; Tecnolo-

gia Responsável, utilizar tecnologia de modo eficaz e crítico para gestão, 

ensino e cidadania digital, integrando-a ao planejamento pedagógico; 

Consciência Organizacional e Jurídica, compreender estruturas e políticas, 

assegurar conformidade legal (direitos, privacidade, inclusão, segurança), 

antecipar riscos e decidir com integridade; Gestão Democrática, promo-

ver participação e transparência com envolvimento de todos, equidade 

e inclusão; Gestão do Ambiente Escolar, garantir ambientes seguros, 

acolhedores e propícios ao aprendizado, com clima positivo, bem-es-

tar, sustentabilidade e colaboração com famílias e comunidade; Gestão 

dos Recursos Administrativos e Financeiros, planejar e gerir orçamento 
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e recursos com transparência e registros precisos, alinhados às normas 

e bem comunicados; e Avaliação, planejar e utilizar avaliações alinhadas 

aos objetivos, analisar dados, oferecer feedback e monitorar a eficácia de 

programas e indicadores.

Para cada uma dessas 18 competências, foi desenvolvida uma régua 

de maturidade com quatro níveis progressivos: Nível 1 - Inicial (o gestor 

está começando a desenvolver a competência, ainda dependente de 

orientações e modelos); Nível 2 - Desenvolvimento (o gestor demonstra 

compreensão da competência e começa a aplicá-la com certa autono-

mia); Nível 3 - Proficiente (o gestor domina a competência e a aplica 

consistentemente em diferentes contextos); Nível 4 - Especialista (o gestor 

não apenas domina a competência, mas também atua como referência, 

apoiando o desenvolvimento de outros).

Essa estrutura por níveis dialoga com os modelos de aquisição de 

habilidades proposto por DREYFUS, H. L.; DREYFUS, S. E (1980) que mos-

tram que a progressão vai do iniciante, que depende de regras explícitas, 

até o especialista, que age com autonomia, sensibilidade ao contexto e 

julgamento prático. Ao adaptar essa lógica à gestão escolar, a régua tor-

na-se um recurso formativo e não apenas avaliativo. Ela permite que cada 

gestor se autoavalie, defina metas de crescimento e reconheça seus avan-

ços, ampliando a clareza de expectativas e facilitando o planejamento do 

desenvolvimento profissional.

A matriz de competências construída em Macaé responde ao desa-

fio contemporâneo da escola pública: articular liderança pedagógica e 

administrativa, gestão de recursos e pessoas, e mediação com estudan-

tes, famílias e território, sempre em chave competencial e situada. Os 

domínios escolhidos respondem a um duplo critério: por um lado, são 

apontados pela literatura como áreas centrais da liderança escolar eficaz; 

por outro, emergem como necessidades práticas dos gestores da rede.

A desejo dos diretores de Macaé é que a Escola de Gestores não seja 

apenas um centro de ensino, mas sim o motor de uma “Comunidade de 

Aprendizagem e Prática” que irá catalisar o desenvolvimento da rede. 



Políticas Públicas de Educação (Vol. 4)
ISBN: 978-65-5222-066-0

535

O sucesso da Escola será medido pela sua capacidade de transformar 

a carência de formação em excelência de gestão, e o isolamento pro-

fissional em uma rede coesa, colaborativa e efetivamente engajada na 

promoção da equidade para todos os estudantes do município.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A criação da Escola de Gestores de Macaé consolida-se como uma 

política pública essencial e um investimento estratégico de longo prazo 

na qualidade da educação municipal. Em um contexto de intensa diver-

sidade cultural, a Escola se estabelece como o vetor principal para a 

qualificação do corpo dirigente, equipando os diretores para a liderança 

que a equidade e a pluralidade exigem. A iniciativa transcende a mera 

formação administrativa, focando no desenvolvimento de uma liderança 

holística e sensível à diversidade, instrumentalizada pelos três pilares da 

matriz de competências gestora e por um programa de mentoria entre 

pares.

Este diferencial metodológico, baseado na colaboração e na valo-

rização da experiência da rede, mostra-se como o caminho mais eficaz 

para: garantir a gestão democrática, assegurando que a administração 

participativa e transparente seja vivenciada no cotidiano das 107 uni-

dades escolares; transformar a diversidade em força motriz, utilizando 

a complexidade cultural e social de Macaé como um recurso para uma 

educação mais rica e inclusiva; e promover a equidade, capacitando os 

líderes para garantir que todas as crianças e jovens, independentemente 

de sua origem, tenham acesso a uma educação de alta qualidade.

A articulação entre o modelo de gestão por competências e as figu-

ras do aprender propostas por Charlot (2000) representa uma inovação 

conceitual significativa. Ao reconhecer que o desenvolvimento de com-

petências gestoras não se reduz à aquisição técnica de habilidades, mas 

envolve a reconstrução da relação do sujeito com o saber, com o mundo 

escolar e consigo mesmo, a proposta amplia as possibilidades de forma-
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ção para além do instrucionismo tradicional. O gestor deixa de ser visto 

apenas como executor de tarefas e passa a ser compreendido como sujeito 

que se constitui na e pela prática profissional, em diálogo constante com 

seus pares e com a comunidade escolar.

A adesão ao Programa de Mentoria de Diretores Escolares do MEC 

fortalece ainda mais essa perspectiva, consolidando um modelo forma-

tivo que valoriza a experiência, o diálogo e a construção colaborativa de 

soluções. A mentoria, compreendida como espaço de escuta ativa e refle-

xão situada, permite que os gestores elaborem suas próprias respostas 

aos desafios enfrentados, respeitando as singularidades de cada contexto 

escolar e promovendo autonomia profissional.

Os resultados iniciais da Escola de Gestores, evidenciados nas expecta-

tivas manifestadas pelos diretores, demonstram que a proposta responde 

efetivamente às necessidades da rede. A busca por formação abrangente, 

alinhamento de rede e construção de comunidade de prática revela ges-

tores conscientes dos desafios que enfrentam e dispostos a se desenvolver 

profissionalmente. Mais do que isso, revela profissionais que reconhecem 

o valor da colaboração e do apoio mútuo como estratégias fundamentais 

para o enfrentamento da complexidade da gestão escolar contemporâ-

nea.

Em suma, ao investir na capacitação de seus gestores por meio de 

um modelo que articula competências técnicas, relacionais e reflexivas, 

o município de Macaé afirma um compromisso sólido com a excelên-

cia educacional e pavimenta o caminho para que a rede municipal se 

torne um modelo de liderança para a diversidade e equidade. A Escola 

de Gestores representa, assim, não apenas uma iniciativa de formação 

continuada, mas uma aposta estratégica na transformação da cultura de 

gestão escolar, com potencial para impactar positivamente a aprendiza-

gem de todos os estudantes da rede.
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