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RESUMO 
 
A Avaliação de Desempenho é uma ferramenta essencial na gestão de pessoas, permitindo a 
integração entre as metas individuais com a meta institucional. O processo de escolha e 
evolução das metas individuais acordadas entre o gestor escolar e a chefia imediata é baseado 
em indicadores que expressam o desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar. 
Os indicadores são desdobrados em competências técnicas específicas vinculadas às atividades 
da Secretaria de Estado de Educação de Minas Gerais (SEE/MG) e diretamente relacionadas ao 
exercício do cargo de provimento em comissão do gestor escolar. 
Aderência à linha de pesquisa: Relações de Poder e Dinâmica das Organizações. 
Objetivo: Analisar o desempenho dos Gestores Escolares das Escolas Estaduais da 
Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A (SREA) em relação aos indicadores e 
às metas acordadas no Plano de Desenvolvimento da ADGE. 
Teoria: Teoria do Estabelecimento de Metas. 
Método: Neste trabalho foi utilizado o software estatístico gratuito, o Jamovi. Realizou-se uma 
pesquisa do tipo descritiva e exploratória, de abordagem quantitativa com método de coleta de 
dados secundários. 
Resultados: Os valores que apresentaram significância estatística foram aqueles avaliados na 
dimensão Pedagógica, com impacto no desempenho escolar relacionado às disciplinas de 
Língua Portuguesa e Matemática, em escolas consideradas grande, média e pequena, para as 
quais a ‘Frequência escolar’ apresentou o p < 0,05 (0,027), ‘Acompanhamento da 
aprendizagem’ apresentou p < 0,05 (0,023) e ‘Participação nas avaliações externas’ que 
apresentou o p < 0,10 (0,093). Os resultados indicaram que as escolas consideradas grandes 
tendem a ter melhor frequência dos estudantes e acompanhamento da aprendizagem em 
comparação com as escolas pequenas. 
Contribuições teóricas e metodológicas: Os resultados da pesquisa apresentam uma 
correlação entre os indicadores e metas acordadas, visando atender às necessidades de toda 
comunidade escolar envolvida, pois focaliza o planejamento, direção, organização e controle 
dos processos e métodos de ensino e aprendizagem. 
Contribuições sociais: O estudo visa contribuir com a gestão escolar e os desafios do gestor 
como responsável por atingir as metas acordadas, utilizando indicadores de aprendizagem, 
promovendo uma visão social do seu trabalho e elevadas expectativas em relação aos seus 
resultados educacionais, como condição para garantir qualidade social na formação e 
aprendizagem dos alunos. 
 
Palavras-chave: Avaliação de Desempenho. Gestores Escolares. Indicadores. Plano de 
Desenvolvimento. 
  



 
 

 

ABSTRACT 
 
Performance Assessment is an essential tool in people management, enabling integration 
between individual and institutional goals. The process of selecting and developing individual 
goals agreed upon between the school manager and the immediate supervisor is based on 
indicators that express the performance of the processes developed by the school management. 
The indicators are broken down into specific technical competencies linked to the activities of 
the Minas Gerais State Department of Education (SEE/MG) and directly related to the 
performance of the position of school manager. 
 
Adherence to the line of research: Power Relations and Organizational Dynamics. 
 
Objective: To analyze the performance of School Managers of State Schools of the 
Metropolitan Regional Education Superintendence A (SREA) in relation to the indicators and 
goals agreed upon in the ADGE Development Plan. 
 
Theory: Goal Setting Theory. 
 
Method: This study used the free statistical software Jamovi. A descriptive and exploratory 
research was conducted, with a quantitative approach and a secondary data collection method. 
 
Results: The values that presented statistical significance were those evaluated in the 
pedagogical dimension, with an impact on school performance related to the subjects of 
Portuguese Language and Mathematics, in schools considered large, medium and small, for 
which school attendance presented p < 0.05 (0.027), monitoring of learning presented p < 0.05 
(0.023) and participation in external evaluations presented p < 0.10 (0.093). The results 
indicated that schools considered large tend to have better student attendance and learning 
monitoring compared to small schools. 
 
Theoretical and methodological contributions: The results of the research present a 
correlation between the indicators and agreed goals, aiming to meet the needs of the entire 
school community involved, as it focuses on the planning, direction, organization and control 
of teaching and learning processes and methods. 
 
Social contributions: The study aims to contribute to school management and the challenges 
faced by managers as those responsible for achieving agreed goals, using learning indicators, 
promoting a social vision of their work and high expectations regarding their educational 
results, as a condition for ensuring social quality in the education and learning of students. 
 
Keywords: Performance Evaluation. School Managers. Indicators. Development Plan. 
 
 
 
 

  



 
 

 

RESUMEN 
 
La Evaluación del Desempeño es una herramienta esencial en la gestión de personas, 
permitiendo la integración entre los objetivos individuales e institucionales. El proceso de 
elección y evolución de los objetivos individuales acordados entre el director escolar y el 
supervisor inmediato se basa en indicadores que expresan el desempeño de los procesos 
desarrollados por la dirección escolar. Los indicadores se desglosan en competencias técnicas 
específicas vinculadas a las actividades de la Secretaría de Educación del Estado de Minas 
Gerais (SEE/MG) y directamente relacionadas con el ejercicio del rol de provisión en un comité 
gestor escolar. 
 
Adhesión a la línea de investigación: Relaciones de poder y dinámica de las organizaciones. 
 
Objetivo: Analizar el desempeño de los Directores Escolares de los Colegios Estatales de la 
Superintendencia de Educación Regional Metropolitana A (SREA) en relación a los indicadores 
y metas acordadas en el Plan de Desarrollo de la ADGE. 
 
Teoría: Teoría del establecimiento de metas. 
 
Método: En este trabajo se utilizó el software estadístico gratuito Jamovi. Se realizó una 
investigación descriptiva, exploratoria, con enfoque cuantitativo utilizando un método de 
recolección de datos secundarios. 
 
Resultados: Los valores que presentaron significación estadística fueron los evaluados en la 
dimensión pedagógica, con impacto en el rendimiento escolar relacionado con las asignaturas 
de Lengua Portuguesa y Matemática, en escuelas consideradas grandes, medianas y pequeñas, 
para las cuales la asistencia escolar presentó p < 0,05 (0,027), el seguimiento del aprendizaje 
presentó p < 0,05 (0,023) y la participación en evaluaciones externas presentó p < 0,10 (0,093). 
Los resultados indicaron que las escuelas consideradas grandes tienden a tener una mejor 
asistencia estudiantil y seguimiento del aprendizaje en comparación con las escuelas pequeñas. 
 
Aportes teóricos y metodológicos: Los resultados de la investigación presentan una 
correlación entre los indicadores y metas acordadas, buscando satisfacer las necesidades de toda 
la comunidad escolar involucrada, ya que se enfoca en la planificación, dirección, organización 
y control de los procesos y métodos de enseñanza y aprendizaje. 
 
Contribuciones sociales: El estudio pretende contribuir a la gestión escolar, y los desafíos del 
directivo como responsable del logro de las metas acordadas, utilizando indicadores de 
aprendizaje, promoviendo una visión social de su trabajo y altas expectativas en relación a sus 
resultados educativos, como condición para garantizar la calidad social en la formación y el 
aprendizaje de los estudiantes. 
 
Palabras clave: Evaluación del desempeño. Directivos escolares. Indicadores. Plan de 
desarrollo. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 Apresentação do tema 
 

Na transição da gestão do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, entre os 

governos de Itamar Franco e Aécio Neves, em 2002, foi implantado um programa de reforma 

na administração pública do estado, conhecido como ‘Choque de Gestão’, diante da necessidade 

de solucionar os problemas econômicos, fiscais e administrativos-institucionais enfrentados 

pelo estado. Para melhor desenvolver a reforma administrativa, foi utilizado um instrumento de 

avaliação de desempenho contendo indicadores, denominado ‘Acordo de Resultados’, que 

consistiu em estabelecer metas e resultados esperados entre o Poder Executivo e os servidores 

públicos do estado de Minas Gerais, para acompanhar o desempenho desses servidores. Nesse 

sentido, o ‘Choque de Gestão’, assim como o ‘Acordo de Resultados’ se caracteriza como 

ferramenta gerencial que busca melhorias, como por exemplo a bonificação financeira para o 

servidor, por meio de uma política de remuneração variável, com a concessão de vantagens 

decorrentes da avaliação de desempenho institucional e individual. Tais vantagens 

constituíram-se no prêmio por produtividade e no Adicional de Desempenho (ADE) (Neto & 

de Assis, 2010; Gonzaga et al., 2017). 

Segundo Gonzaga et al. (2017), os indicadores de desempenho podem sofrer 

modificações no decorrer do processo de avaliação, devido às características relacionadas à 

estrutura das organizações, como tamanho e mudança na gestão, caracterizando inovação e 

alternância de ferramentas gerenciais. As modificações influenciam no estabelecimento de 

metas e indicadores utilizados para avaliar o desempenho, o que pode se tornar uma dificuldade 

para subsidiar esta avaliação e o atingimento das metas e resultados esperados. Para Ruggiero 

(2020), a motivação sustenta e guia as ações do indivíduo que, quando motivado, persiste na 

realização de suas atividades até alcançar os objetivos. A maior fonte de motivação consiste em 

definir metas e objetivos específicos que colaboram com o desempenho. 

De acordo com a Teoria do Estabelecimento de Metas (TEM), desenvolvida por Locke 

e Latham (1990), a definição de metas é uma estratégia motivacional em que algumas pessoas 

têm melhor desempenho nas tarefas de trabalho do que outras. Essa teoria aborda a questão da 

motivação, na qual quanto maior o objetivo, maior ainda será o desempenho.  Para que o 

estabelecimento de metas seja extremamente eficaz, estas devem estar alinhadas, como por 

exemplo, para os gestores escolares ao estabelecer as metas individuais (Latham, 2012). As 
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metas estabelecidas na Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE) direcionam 

a atenção dos gestores escolares, aumentando o esforço em direção a um objetivo, que é 

melhorar a educação pública estadual. Assim, estas podem ser fáceis ou difíceis, específicas ou 

gerais, constituindo uma estratégia motivacional que influencia o desempenho de pessoas 

(Pérez-Ramos, 1990).  

Ao alinhar as metas individuais dos gestores com as metas institucionais, a metodologia 

de avaliação de desempenho contribui para a eficiência na gestão pública e para a identificação 

das competências necessárias para a atuação dos gestores escolares em cada dimensão da 

Gestão Escolar, a saber, ‘Pedagógica’, ‘Administrativa-Financeira’ e de ‘Pessoal’ (Lück, 2009; 

Silva et al., 2018). 

A Avaliação de Desempenho é uma ferramenta que auxilia na gestão de pessoas, 

permitindo a integração entre as metas individuais com a institucional, de forma a verificar se 

as competências estão fortalecidas, bem como identificar aquelas que deverão ser aperfeiçoadas 

(Bastos & Tosta, 2019). O processo de escolha e evolução das metas individuais acordadas 

entre o gestor escolar e a chefia imediata baseia-se em indicadores que expressam o 

desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar (Resolução nº 4.710, 2022). Os 

indicadores são desdobrados em competências técnicas específicas vinculadas às atividades da 

Secretaria de Estado de Educação de Minas Gerais (SEE/MG) e diretamente relacionadas com 

o exercício do cargo de provimento em comissão de diretor de escola. Estes indicadores visam 

orientar a estratégia de ação do gestor avaliado e seu acompanhamento (Resolução nº 10.167, 

2020). 

Baseada em um modelo de gestão por competências, a metodologia da ADGE visa 

propiciar o crescimento profissional e aprimorar a atuação dos gestores, contribuindo para a 

melhoria dos serviços públicos prestados pelos órgãos e entidades. O acompanhamento dos 

resultados da ADGE nos processos de gestão escolar permite uma melhoria da aprendizagem, 

a permanência dos estudantes e o correto fluxo escolar (Resolução nº 10.167, 2020). 

Nesse sentido, o presente estudo buscou avaliar os resultados dos indicadores que 

expressam o desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar, relacionando-os 

com as metas acordadas em cada dimensão da metodologia de avaliação de desempenho da 

SEE/MG que possam influenciar no aperfeiçoamento e eficiência dessa gestão. A metodologia 

ADGE, estabelecida pela Resolução Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.167, de 20 de maio de 2020, 

foi criada com a finalidade de acompanhar e avaliar o desempenho dos gestores escolares, 

reconhecendo a importância estratégica desses atores na rede estadual de ensino de Minas 
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Gerais. A atuação do gestor escolar nas dimensões ‘Pedagógica’, ‘Administrativa-Financeira’ 

e de ‘Pessoal’ produz fortes efeitos na garantia do direito à educação de qualidade aos 

estudantes (Silva et al., 2022). 
 

1.2 Problema e questão central de pesquisa 
 

Ao assumir a gestão da escola, o gestor escolar deve estar comprometido com a 

implementação de uma gestão que abranja as áreas Administrativa e Financeira, de Pessoal e 

Pedagógica, com base na gestão democrática, participativa, transparente e com foco nos 

resultados de aprendizagem dos alunos. Além disso, deve assumir a responsabilidade de 

executar um plano de ação para a escola e desenvolver avaliações pedagógicas que visem 

melhorar e aprimorar os indicadores educacionais, alinhando as metas individuais com as 

institucionais (Resolução n° 10.167, 2020). 

A busca pelo alcance das metas acordadas exige esforço. Quando são examinados os 

objetivos que o gestor estabeleceu para si mesmo, fica claro que ele assumiu o compromisso de 

alcançá-los e, de acordo com a Teoria do Estabelecimento de Metas, o esforço e o desempenho 

variam de acordo com a dificuldade da meta, ou seja, quanto mais difícil a meta, maior o esforço 

em direção ao objetivo (Locke & Latham, 1990). 

No sistema de gestão, o modelo de responsabilização é baseado em parâmetros 

inspirados em outros países, como Portugal e EUA. Esse modelo inclui a definição de objetivos 

educacionais, metas pré-estabelecidas, sistema de avaliação, incentivos e monitoramento. A 

responsabilização ocorre mediante assinatura de um termo de compromisso que estabelece a 

responsabilidade aos gestores escolares pelos resultados educacionais. Nesse sentido, o diretor 

e a escola são considerados os principais responsáveis pelos resultados, enquanto o Estado é 

visto como corresponsável. Esse modelo se baseia na definição de objetivos educacionais e 

metas específicas, além de contar com um sistema de avaliação, incentivos e monitoramento 

(Silva & Brennand, 2018). 

Assim, a avaliação de desempenho no setor público busca aprimorar a qualidade e a 

eficiência dos serviços, fornecendo indicadores de resultados que permitam trabalhar com as 

diferenças dos gestores. A avaliação está diretamente ligada à produtividade, pois assim o 

gestor pode se sentir motivado ou não e, consequentemente, isso influenciará o seu 

desempenho. Portanto, para que haja uma boa gestão, deve-se trabalhar na busca por resultados 



16 
 

 

de forma coletiva, incentivado e qualificando os gestores no sentido de melhorar suas entregas 

ao destinatário final, a sociedade (de Andrade & Cordeiro, 2022). 

Nesse sentido, a questão norteadora deste estudo é: Qual o desempenho dos Gestores 

Escolares das Escolas Estaduais da Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A 

(SREA) em relação aos indicadores e às metas acordadas no Plano de Desenvolvimento da 

ADGE? 

 

1.3 Objetivos 
 

1.3.1 Objetivo geral 
 

Analisar o desempenho dos Gestores Escolares das Escolas Estaduais da 

Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A (SREA) em relação aos indicadores e 

às metas acordadas no Plano de Desenvolvimento da ADGE. 
 

1.3.2 Objetivos específicos 
 

1. Mensurar os resultados dos indicadores da dimensão ‘Pedagógica’ que expressam 

o desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar, relacionando-os 

com as metas acordadas entre os gestores escolares e a chefia imediata da SRE A, 

no ciclo 2023. 
 

2. Mensurar os resultados dos indicadores da dimensão ‘Administrativa-Financeira’ 

que expressam o desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar, 

relacionando-os com as metas acordadas entre os gestores escolares e a chefia 

imediata da SRE A, no ciclo 2023. 
 

3. Mensurar os resultados dos indicadores da dimensão de ‘Pessoal’ que expressam o 

desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar, relacionando-os com 

as metas acordadas entre os gestores escolares e a chefia imediata da SRE A, no 

ciclo 2023. 
 

4. Comparar o resultado dos indicadores e metas acordadas com o Plano de 

Desenvolvimento entre as três dimensões. 
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1.4 Justificativa 
 

O gestor escolar atua significativamente no desempenho dos alunos. Um ambiente de 

aprendizagem positivo leva a um maior envolvimento dos alunos, a uma melhor colaboração 

dos professores e obtenção de melhores resultados acadêmicos. O gestor escolar é responsável 

por organizar e conduzir o trabalho de todos para criar um ambiente educacional que estimule 

os alunos a aprender e a se desenvolver da melhor forma possível. Como um processo social, a 

educação se assenta sobre fundamentos, princípios e diretrizes para norteá-lo e dar unidade e 

consistência às ações educacionais promovidas pelas escolas, na promoção da formação e 

aprendizagem (Lück, 2009). 

Estudos que estabeleçam correlação entre indicadores e metas acordadas no Plano de 

Desenvolvimento de gestores escolares são escassos. No âmbito da Superintendência Regional 

de Ensino Metropolitana A (SREA) não foram encontrados estudos acadêmicos que façam a 

correlação dos indicadores e metas das dimensões: Pedagógica, Administrativa-Financeira e de 

Pessoal. Os resultados das análises deste estudo poderão demonstrar os pontos positivos e 

negativos das dimensões avaliadas. Além disso, poderão subsidiar o desenvolvimento de ações 

corroborativas relacionadas aos indicadores e suas competências, de forma a aperfeiçoar o 

processo de gestão escolar. 

Este presente estudo justifica-se por pretender demonstrar as fragilidades das dimensões 

avaliadas, cujas metas porventura não tenham sido atingidas e, desse modo, propor ações para 

que o gestor escolar possa rever suas práticas e funções. Nesse sentido, os indicadores implicam 

a mensuração do desempenho da gestão escolar e comportam-se como um vetor de desempenho 

e de resultados para a melhoria das escolas (Galvão et al., 2011). 

A fim de subsidiar este estudo, realizou-se uma busca na literatura científica nas bases 

SPELL, SciELO (periódicos) e periódicos CAPES, utilizando como palavras-chaves ‘Escolas 

Estaduais’, ‘Plano de Desenvolvimento’, ‘Avaliação de Desempenho’, ‘Gestores Escolares’ e 

‘Indicadores’ com auxílio do operador boleano (E), sempre correlacionando os dois primeiros 

como referência, no seguinte formato, (‘Escolas Estaduais’ e ‘Avaliação de Desempenho’), 

(‘Escolas Estaduais’ e ‘Plano de Desenvolvimento’), (‘Escolas Estaduais’ e ‘Gestores 

Escolares’), (‘Escolas Estaduais’ e ‘Indicadores’), porém, não foi encontrado artigo algum 

relacionado aos temas. Ao pesquisar com as palavras-chaves (‘Avaliação de Desempenho’ e 

‘Indicadores’) foi encontrado apenas um artigo. Continuou-se a busca com as palavras-chaves 

(‘Avaliação de Desempenho’ e ‘Gestores Escolares’), (‘Avaliação de Desempenho’ e ‘Plano de 
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Desenvolvimento’), (‘Plano de Desenvolvimento’ e ‘Gestores Escolares’), (‘Plano de 

Desenvolvimento’ e ‘Indicadores’), (‘Escolas Estaduais’ e ‘Avaliação de Desempenho’ e 

‘Estratégia’) e (‘Escolas Estaduais’ e ‘Avaliação de Desempenho’ e ‘Inovação’). 

Ao realizar a busca avançada, foi encontrado um documento adequado para a pesquisa, 

utilizando-se as palavras-chave, (‘Avaliação de Desempenho’ e ‘Indicadores’), na base SPELL, 

sendo que nas demais não foi encontrado documento algum, demonstrando assim a viabilidade 

da presente pesquisa. Além disso, o estudo configura-se como viável tendo em vista que os 

dados da avaliação de desempenho dos gestores escolares são acessíveis e os resultados dos 

indicadores são públicos. O período recortado para esta pesquisa se restringiu entre os meses 

de fevereiro a novembro de 2020 a 2023, considerando-se que a metodologia ADGE foi 

implementada somente a partir de 2020.  
 

1.5 Adequação à linha de pesquisa 
 

Este trabalho está inserido na linha de pesquisa de Relações de Poder e Dinâmica das 

Organizações. As relações de poder dentro das organizações são fundamentais para entender a 

dinâmica organizacional que pode ser vista como as estruturas internas que influenciam o 

comportamento e a eficácia organizacional. Além disso, a dinâmica do poder nas organizações 

pode ser analisada através da perspectiva das relações, por exemplo, de gênero (Cappelle et al., 

2004). 

A concepção da relação de poder é algo que circula, que funciona em cadeia, sendo 

exercido em rede. Nas suas dimensões, as pessoas não só constroem a dinâmica social, mas 

estão em posição de exercer o poder e de sofrer sua ação e seus efeitos. No 

campo das relações sociais, o poder pode ser compreendido como a capacidade tanto de agir 

quanto de produzir comportamentos específicos em direção à consecução dos objetivos 

organizacionais. Nesse sentido, o poder nas organizações deve ser abordado como um 

fenômeno que emerge do processo de interação social provocado pelas práticas organizacionais 

(Brito et al., 2001). 

O poder exercido pelas instituições caracteriza-se como forma de ordenação, arbitragem 

e delimitação, um poder que é baseado na lei. Tais instituições passam a ser consideradas 

defensoras da justiça e, por isso, ocorre a aceitação social. Sob esta perspectiva, o poder é 

designado por meio de um contrato social entre os homens e seus soberanos, ou seja, troca-se 
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o poder pela segurança e a justiça. No âmbito organizacional o poder pode ser visto como uma 

forma de controlar os comportamentos adversos (Aguiar et al., 2007). 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

2.1 Teoria do Estabelecimento de Metas - TEM 
 

A Teoria do Estabelecimento de Metas (TEM) é um fenômeno que busca compreender 

como as metas influenciam o comportamento humano e como elas podem ser usadas para 

melhorar o desempenho e o compromisso para o seu alcance. Esta teoria, desenvolvida por 

Edwin Locke e Gary Latham (1990), baseia-se na ideia de que objetivos desejados e 

desafiadores levam a um maior esforço para atingi-los, sendo esse o conceito de ‘valores’ que 

os autores estabelecem, pois, a importância que a pessoa atribui ao objetivo influencia o desejo 

de alcançá-lo. Ao definir as metas é importante que estas sejam precisas, mensuráveis, 

alcançáveis e relevantes, devem ser desafiadoras, mas não impossíveis, para estimular a 

motivação. A TEM enfatiza a importância do processo de feedback, que é a informação sobre 

o caminho percorrido e o resultado da ação e tem como propósito reforçar o comportamento, 

corrigir os erros, ajustar as metas e recomeçar. O feedback deve ser frequente, específico, 

construtivo e compatível com a meta, permitindo que os indivíduos ajustem seus esforços para 

alcançar um melhor desempenho (Pérez-Ramos, 1990). 

A Teoria do Estabelecimento de Metas é uma das principais teorias e técnicas 

cognitivistas da motivação no trabalho. Fundamentada na premissa de que os objetivos 

conscientes afetam a ação, a teoria parte da ideia de que as metas e objetivos interferem na 

motivação e no desempenho, ainda que não constituam, em si, fatores motivacionais. É da 

insatisfação e do desejo de reduzir a diferença entre o real e o ideal que surge o motivo em 

direção ao objeto, estabelecendo a intenção de lutar por um objetivo. A TEM pressupõe que 

metas específicas e difíceis conduzem a um melhor desempenho do que metas gerais, fáceis e 

vagas, do tipo ‘faça o seu melhor’ (Godoi, 2009). 

O desempenho dos indivíduos no cumprimento das metas pode ser afetado de três 

maneiras: (1) as pessoas são motivadas a exercerem esforços em vista das dificuldades ou 

demandas apresentadas pelas metas que energizam o desempenho; (2) metas difíceis exigem 

maior esforço do que as metas fáceis, motivando os indivíduos a persistirem na execução de 

suas atividades por mais tempo; (3) o estabelecimento de metas claras e específicas melhora o 
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foco no desempenho, levando a comportamentos e resultados relevantes. Dessa forma, a 

decisão de se atuar para atingir a meta é automaticamente influenciada pelos mecanismos de 

esforço, persistência e foco no desempenho, refletindo no comprometimento do indivíduo para 

realização das tarefas (Locke & Latham, 1990; Latham, 2012). 

A Teoria do Estabelecimento de Metas também enfatiza a diferença entre metas de 

desempenho e metas de aprendizagem. As metas de desempenho referem-se a atingir um 

determinado nível de desempenho, como vencer uma competição ou tirar uma boa nota em um 

exame. Os objetivos das metas de aprendizagem centram-se na aquisição de novos 

conhecimentos e competências, independentemente do resultado final. A combinação de metas 

de desempenho com metas de aprendizagem pode ser mais eficaz na melhoria do desempenho. 

Além disso, é importante aumentar a autoeficácia das pessoas, ou seja, sua confiança na 

capacidade de mobilizar para realizar tarefas e alcançar metas. Sendo assim, é específica para 

cada tarefa e não está necessariamente relacionada à autoestima. Portanto, uma pessoa pode ter 

baixa autoestima, mas alta autoeficácia em uma determinada atividade, podendo ser trabalhada 

para aumentar o desempenho com a meta estabelecida (Latham, 2012). 

O autor Kami (2020) considera que as metas mais difíceis ocasionam melhores 

resultados, as específicas e explícitas regulam o desempenho, e as específicas e difíceis 

conduzem a um desempenho alto. O compromisso com as metas é maior quando estas são 

específicas, difíceis e quando o indivíduo se convence de que a meta é importante ou atingível. 

O estabelecimento de metas ocorre na fase da motivação, entendida como um processo sujeito 

a oscilações e influenciado por fatores pessoais, socioculturais e contextuais. 

As metas exercem forte efeito no desempenho das pessoas que monitoram o progresso 

avaliando a chamada discrepância meta-desempenho, o que lhes dá uma noção de quão 

satisfeitos estão com seu desempenho na tarefa. Esta satisfação no desempenho da tarefa não é 

apenas importante por si só, mas também representa uma parte essencial do construto maior de 

satisfação no trabalho e, além disso, forma a base para ajustar o estabelecimento de metas 

individuais. Os padrões de metas mínimas estabelecem um ponto de referência básico que 

precisa pelo menos ser alcançado, já os padrões de objetivos máximos fornecem um ponto de 

referência que pode ser idealmente alcançado. Dessa forma, as diferenças entre os padrões de 

metas mínimos e máximos têm consequências importantes para a relação entre desempenho e 

satisfação com a tarefa. Assim, a forma como as metas são comunicadas altera os efeitos que 

elas têm no desempenho (Giessner et al., 2020). 
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 A Teoria do Estabelecimento de Metas também influencia a gestão do desempenho, na 

qual o uso de metas específicas e desafiadoras produzem maiores efeitos. A gestão de 

desempenho, juntamente com a utilização de indicadores, é uma ferramenta utilizada por 

gestores para auxiliar na identificação de necessidades de melhoria, tendo como base o 

planejamento estratégico. Nesse sentido, utilizam-se indicadores que descrevam as 

características específicas, necessidades e circunstâncias únicas, a fim de garantir a eficiência e 

eficácia do desempenho, sendo que cada gestor tem sua contingência e suas particularidades 

para gerir seu desempenho (Martins & Ensslin, 2021). 

O estabelecimento das metas se configura como os resultados esperados ou o 

comportamento final que se deseja alcançar após a determinação dos objetivos. Assim, é 

relevante que as metas postas sejam instituídas em conjunto, bem como o esclarecimento de 

todas as dúvidas, pois a pessoa que esteja envolvida neste processo terá maior probabilidade de 

alcançar seus objetivos. O registro e o monitoramento dos resultados esperados possibilitam 

obter indicadores capazes de apontar o quanto o gestor contribuirá para o atendimento das 

necessidades apresentadas por aqueles que demandam seus cuidados (Matheus et al., 2024). 
 

2.2 O Processo de Avaliação de Desempenho 
 

A avaliação de desempenho é um conjunto de indicadores que apresentam dados e 

informações, quantitativas ou qualitativas, e que expressam o desempenho de processos, em 

termos de eficiência ou eficácia, permitindo acompanhar sua evolução ao longo do tempo e 

compará-los com as metas acordadas. Entender como ocorrem os processos de escolha e 

evolução de tais metas e indicadores pode influenciar a qualidade dos serviços e das 

informações reportados para a comunidade, e tais dados podem ser utilizados na formulação de 

novas políticas públicas (Gonzaga et al., 2017). 

Segundo Silva et al. (2018), a avaliação de desempenho é uma ferramenta de gestão de 

pessoas que contribui para a eficiência e identifica a aptidão do gestor, uma vez que são 

justamente estes os responsáveis por todo o processo organizacional. O modelo que se destaca 

por promover a integração de pessoas com a organização é a gestão de pessoas por 

competências. O termo ‘competência’ é utilizado para designar o conjunto de conhecimentos, 

habilidades e atitudes que os indivíduos detêm. O conhecimento corresponde ao saber que a 

pessoa acumulou ao longo da vida e apresenta aquilo que é esperado da atuação. A habilidade 
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está relacionada ao uso produtivo do conhecimento, ao saber utilizá-lo em ações, sendo que as 

habilidades podem ser classificadas como intelectuais ou motoras. 

Com o foco no controle dos resultados, a administração pública visa aumentar a 

qualidade e reduzir custos na prestação de serviços ao público. Esse modelo de gestão direciona 

os serviços prestados para a comunidade que passou a demandar mais sobre seus direitos e 

deveres e reclama por uma gestão pública mais eficiente. Dessa forma, a administração pública 

passou a ter uma constante preocupação na avaliação de desempenho dos servidores para que 

haja uma melhoria nos serviços prestados (de Andrade & Cordeiro, 2022). 

O processo de avaliação de desempenho é aplicado tanto no setor público quanto no 

privado. Alguns estudos demonstram que a avaliação de desempenho no setor público 

apresentou resultados positivos (Cruz & Junior, 2020; de Andrade & Cordeiro, 2022; 

Guimarães et al., 2024). Outros estudos apontam que o setor privado utiliza essa ferramenta 

para melhoria dos processos gerenciais (Bueuren et al., 2020; G. M. & Toledo, 2020). 
 

2.2.1 Caminho percorrido pelo Processo de Avaliação de Desempenho nas 

Superintendências Regionais de Ensino de Minas Gerais, Unidade Central e Escolas 

Estaduais 
 

O processo de Avaliação de Desempenho Individual (ADI) consiste em uma avaliação 

sistemática e constante, com o intuito de reconhecer e valorizar o desempenho efetivo dos 

servidores, além de identificar oportunidades para aprimoramento profissional, melhorar o 

desempenho do servidor e alinhar as metas individuais com as institucionais (Decreto nº 44.559, 

2007). 

De acordo com o Decreto n° 43.672 (2003), o objetivo da Avaliação de Desempenho é 

identificar as necessidades de capacitação do servidor, fornecer subsídios à gestão da política 

de recursos humanos, possibilitando o estreitamento das relações interpessoais e a cooperação 

com suas chefias, além de contribuir para o crescimento profissional e o desenvolvimento de 

novas habilidades, contribuindo para a implementação do princípio da eficiência. 

A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestão (SEPLAG), no âmbito do estado de 

Minas Gerais, é responsável por coordenar e orientar todos os órgãos e entidades da 

Administração Pública Direta, Autárquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual que 

participam do processo de Avaliação e Desempenho (DIAD, 2019). 
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Na Secretaria de Estado de Educação de Minas Gerais, a Subsecretaria de Gestão de 

Recursos Humanos (SG) atua no nível estratégico, emitindo diretrizes técnicas e políticas na 

implantação e implementação do processo de avaliação de desempenho dos servidores em 

exercício na SEE/MG (DIAD, 2019).  

A Diretoria de Avaliação e Desempenho (DIAD), subordinada à Superintendência de 

Desenvolvimento e Avaliação (SDA), atua no nível estratégico e gerencial, coordenando a 

operacionalização das ações do processo de Avaliação de Desempenho nas Unidades Centrais, 

Regionais e Escolas Estaduais (DIAD, 2019). Nas Superintendências Regionais de Ensino 

(SRE’s), as ações de implementação do processo de Avaliação de Desempenho são de 

responsabilidade da chefia imediata, sob a coordenação da Diretoria de Pessoal (DIPE), através 

do Gestor Setorial (DIAD, 2019).  

É essencial que os registros da Avaliação de Desempenho sejam realizados com precisão 

e confiabilidade, com a inserção destes no Sistema Informatizado de Avaliação de Desempenho 

(SISAD), mantido pela SEPLAG. A Diretoria de Avaliação e Desempenho fica responsável 

pelo Programa da Avaliação de Desempenho (PROAD) que objetiva fornecer apoio à execução 

e acompanhamento do procedimento de avaliação dos servidores atuantes nas diferentes áreas 

e setores da Secretaria de Educação do Estado de Minas Gerais (DIAD, 2019). 

A Lei Complementar n° 71 (2003) instituiu a avaliação periódica de desempenho 

individual (ADI) para todos os servidores ocupantes de cargo efetivo e os detentores de função 

pública que abrange cargo de provimento efetivo e, posteriormente, regulamentado pelo 

Decreto n° 43.672 (2003). O Decreto n° 43.764 (2004) regulamenta a Avaliação Especial de 

Desempenho (AED) dos servidores em estágio probatório. Posteriormente, a Resolução n° 

7.110 (2009) normatizou o processo, tanto a ADI quanto a AED, para os servidores em 

exercício na Secretaria Estadual de Educação de Minas Gerais, e na sequência a Resolução 

Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.416 (2021) altera o caput do art. 6° da Resolução nº 7.110 

(2009). 

O Decreto n° 44.986 (2008) determinou a Avaliação de Desempenho do Gestor Público 

(ADGP) para ser aplicada a todos os servidores efetivos, ocupantes de função pública ou 

recrutamento amplo que exercem cargo em comissão de direção ou de chefia. Porém, na 

SEE/MG, somente a partir de 2012, os diretores em exercício na Unidade Central e nas 47 

Superintendências Regionais de Ensino passaram a ser avaliados pela ADGP. O Plano de 

Desenvolvimento (Anexo VII) deve ser elaborado pela chefia imediata em conjunto com o 

gestor, preferencialmente, no início do período avaliatório para identificação das ações de 
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desenvolvimento que deverão ser priorizadas durante o ciclo avaliatório de referência, 

considerando o perfil das competências gerenciais. O ciclo avaliatório refere-se ao período de 

um ano, contado a partir do início de cada ano. 

A Avaliação por Competência dos servidores da administração estadual foi instituída 

pela Resolução SEPLAG n° 001 (2013), incluindo aqueles em exercício na Unidade Central da 

SEE/MG e nas sedes das 47 SRE’s. Assim, em 2014, iniciou-se uma nova proposta de avaliação 

para os servidores administrativos da SEE/MG, que por meio da Resolução SEPLAG n° 042 

de 2021, formalizou a metodologia, os critérios e os procedimentos da Avaliação de 

Desempenho por Competências dos servidores. 

O processo de Avaliação de Desempenho por Competências dos servidores é 

formalizado com o preenchimento do Plano de Gestão do Desempenho Individual - PGDI 

(Anexo VIII) pela chefia imediata juntamente com o servidor no início do ciclo avaliatório. 

Depois deste processo, seguindo um cronograma previamente estabelecido, as chefias 

imediatas, juntamente com o servidor, realizam pelo menos um acompanhamento para 

avaliação das competências atingidas, identificando fatos e ocorrências ao longo do ciclo 

avaliatório, relacionadas ao desenvolvimento do servidor. O ciclo avaliatório finaliza com o 

preenchimento do Termo de Avaliação e, após o preenchimento, a chefia imediata realiza a 

notificação do servidor acerca do resultado de sua Avaliação de Desempenho por 

Competências, através do sistema SISAD (Resolução SEPLAG n° 042, 2021). 

Os procedimentos de assinatura e ciência eletrônica pelo servidor referente à realização 

das etapas ocorrerão em meio eletrônico, via SISAD, e logo após o servidor será notificado por 

e-mail informando-o sobre pendências relativas à realização de procedimento de assinatura e/ou 

ciência no acesso do servidor, que devem ser sanadas para cumprimento de etapas pertinentes 

ao processo de avaliação (Resolução SEPLAG n° 043, 2020).  

Em 2020, a Resolução n° 10.167 instituiu os critérios e os procedimentos da Avaliação 

de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE), e com a Resolução SEPLAG n° 043 (2020) 

estabeleceu os procedimentos pertinentes à assinatura e à ciência do servidor, por meio 

eletrônico, via SISAD, após a realização de cada etapa, conforme demonstrado no cronograma 

(Apêndice D), do processo de Avaliação de Desempenho. 

Já a metodologia da Avaliação de Desempenho dos Analista Educacionais/Inspetores 

Escolares (ADIE) (Anexo IX) tem por finalidade acompanhar sistematicamente o desempenho 

destes servidores, valorizando e reconhecendo o desempenho e eficiência, bem como aprimorar 

a implementação dos processos de Inspeção Escolar, e assim garantir a regularidade do 
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funcionamento das escolas do sistema de ensino, o fluxo correto e regular de informações entre 

as unidades de ensino e as superintendências regionais e a unidade central da SEE/MG, 

identificar e subsidiar as ações para o desenvolvimento profissional. A ADIE tem como objetivo 

o aprimoramento das competências essenciais e atividades exigidas para o efetivo desempenho 

do cargo, assim como acompanhar o cumprimento das atribuições previstas, sendo instrumento 

de alinhamento com os objetivos institucionais (Resolução nº 10.586, 2022). 

Assim, a Secretaria de Estado de Educação de Minas Gerais trabalha com dois tipos de 

avaliações (ADI e AED) e quatro tipos de metodologias de desempenho (ADGE, ADGP, 

Avaliação por Competência e ADIE). A descrição dos tipos de avaliação e suas metodologias 

se encontram apresentadas na tabela 1. 

O processo de avaliação de desempenho ocorre a cada ano, iniciando em 1º de janeiro e 

finalizando em 31 de dezembro. Aqueles que trabalharam pelo menos 150 dias durante o 

período são avaliados ao final de cada ano. No caso dos gestores escolares, é necessário ter 

trabalhado pelo menos 90 dias no cargo de provimento em comissão como Diretor de Escola. 

No processo de ADI, para fins de contagem do tempo, são considerados de efetivo exercício, 

além dos dias trabalhados, os sábados, domingos, feriados ou dias de ponto facultativo neles 

intercalados, de 1º de janeiro a 30 de novembro de cada ano, mês em que ocorre a conclusão 

do Plano de Gestão do Desempenho Individual (PGDI) ou do Plano de Desenvolvimento (PD) 

(Resolução nº 7.110, 2009). 

Os afastamentos, faltas, licenças, férias regulamentares, recessos escolares para os 

servidores do quadro do magistério, férias-prêmio ou qualquer interrupção do exercício das 

atribuições do cargo ou função exercida, exceto se para exercício de cargo ou função 

devidamente autorizada, não são considerados na contagem de tempo do período avaliatório da 

ADI (Resolução nº 7.110, 2009). 
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2.2.1.1 Avaliação de Desempenho Individual (ADI) 

 

A Constituição Federal de 1988, no art. 41, estabelece em seu texto a Avaliação de 

Desempenho Individual (ADI) como condição para a aquisição da estabilidade do servidor 

público, e que foi implantada na SEE/MG somente em 2004, através da Lei Complementar n° 

71 (2003). Esta Lei institui a avaliação periódica de desempenho individual e disciplina a perda 

de cargo público e de função pública por insuficiência de desempenho do servidor público 

estável e do detentor de função pública na Administração Pública direta, autárquica e 

fundacional do Poder Executivo. 

A Avaliação de Desempenho Individual e a Avaliação Especial de Desempenho dos 

servidores em exercício na SEE/MG foram regulamentadas pelo Decreto nº 44.559 (2007), 

(alterado pelos Decreto nº 45.182 (2009) e Decreto nº 45.851 (2011)), e pela Resolução 

Conjunta SEPLAG/SEE nº 7.110 (2009). 

A ADI é aplicada aos servidores estáveis ocupantes de cargo de provimento efetivo, 

detentores de função pública e detentores exclusivamente de cargo de provimento em comissão, 

devendo obedecer aos princípios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da 

publicidade e da eficiência, do contraditório e ampla defesa. O processo de ADI foi formalizado 

e instruído com os formulários obrigatórios do Plano de Gestão do Desempenho Individual 

(PGDI) e pelo Termo de Avaliação (Decreto nº 44.559, 2007). 

De acordo o Decreto nº 44.559 (2007) não serão avaliados pelo processo de ADI os 

servidores designados nas escolas estaduais, os que não integralizaram 150 dias de efetivo 

exercício no período avaliatório correspondente, e os servidores em adjunção ou disposição em 

outros órgãos ou afastados para ações de desenvolvimento, até que retornem ao seu órgão ou 

entidade de origem, e terão uma atribuição de setenta pontos em cada período avaliatório. 

O processo de ADI é realizado anualmente e em cada período avaliatório possui quatro 

fases: Elaboração do PGDI, Acompanhamento do PGDI, Preenchimento do Termo de 

Avaliação e o Feedback do resultado (devolutiva) para o servidor (Decreto nº 44.559, 2007). A 

avaliação dos servidores lotados nas escolas estaduais, no processo ADI, acontece por meio de 

formulários próprios (Anexo I, Anexo II e Anexo III), pois ainda não foi desenvolvida uma 

metodologia com critérios e procedimentos específicos (Decreto nº 44.559, 2007). 

O PGDI é a primeira ação do ciclo avaliatório e deve ser elaborado em comum acordo 

entre chefia e servidor. Será utilizado para definição e acompanhamento das competências a 

serem avaliadas e das ações de desenvolvimento pertinentes, relacionadas às atividades 
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executadas pelo servidor, tendo como principal finalidade subsidiar o preenchimento do Termo 

de Avaliação ao final do período avaliatório. O acompanhamento é realizado em dois momentos 

anuais, pela chefia imediata e o servidor, e tem como objetivo valorizar, reconhecer o 

desempenho, identificar ações para o desempenho do desenvolvimento profissional do servidor 

e ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as institucionais (Decreto nº 

44.559, 2007). 

Todo o ciclo avaliatório deverá obedecer a um cronograma, tanto as ações que envolvem 

documentos físicos quanto sua inserção e migração para o Sistema de Avaliação de 

Desempenho. Encerrado o ciclo e vencidos os prazos, o SISAD não permite alterações (Decreto 

nº 44.559, 2007). 

 

2.2.1.2 Avaliação Especial de Desempenho (AED)  
 

 A AED é o processo de acompanhamento e avaliação do desempenho do servidor 

efetivo em período de estágio probatório e tem como principal objetivo apurar a aptidão e a 

capacidade do profissional para exercício do cargo para o qual foi nomeado, em virtude de 

aprovação em concurso público (Decreto nº 45.851, 2011). 

De acordo o Decreto nº 45.851 (2011) compete à Diretoria Central de Gestão do 

Desempenho a normatização e coordenação da Política de Gestão do Desempenho, bem como 

acompanhar a implementação desse processo no âmbito dos órgãos/entidades junto às unidades 

setoriais de recursos humanos. A submissão à AED e o cumprimento do estágio probatório são 

requisitos obrigatórios para aquisição da estabilidade. Assim, o servidor que cumprir os 1095 

dias de efetivo exercício e obtiver os conceitos ‘Apto’ e ‘Frequente’ no Parecer Conclusivo, 

elaborado ao final da última etapa de AED, será considerado estável. 

O processo de AED será formalizado e instruído com o Plano de Gestão do Desempenho 

Individual e o Termo de Avaliação. Caso na última etapa de AED o servidor não possuir tempo 

mínimo para ser avaliado, esta informação deve ser inserida no campo Motivo de Não 

Avaliação, do SISAD. O Parecer Conclusivo (Anexo IV) deve conter o registro do resultado 

por etapa, o resultado final da AED e o percentual da carga horária cumprida pelo servidor 

(Resolução nº 7.110, 2009). 
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2.3 Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE) 

 

Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE) foi instituída a partir da 

publicação da Resolução Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.167 (2020), passando a ser a 

metodologia utilizada para avaliar os Gestores Escolares em exercício nas escolas da Rede 

Estadual de Ensino de Minas Gerais, no âmbito da SEE/MG, ou seja, destina-se ao ocupante de 

cargo efetivo ou função pública das carreiras de Professor de Educação Básica (PEB) e de 

Especialista de Educação Básica (EEB), em exercício no cargo de provimento em comissão de 

Diretor de Escola.  

A ADGE representa uma adaptação para a ADI e é destinada aos diretores escolares, 

sendo estruturada observando-se o termo de competências técnicas do gestor escolar nas 

dimensões ‘Gestão Pedagógica’, ‘Gestão Administrativa-Financeira’ e ‘Gestão de Pessoas’, já 

definidas pela SEE/MG. Tal metodologia trouxe uma inovação do processo de avaliação, ou 

seja, o gestor escolar detentor de função pública admitido por meio de designação também passa 

a ser avaliado por meio da ADGE. Outra inovação a ser destacada nesse processo, é que apenas 

participa da avaliação o superintendente regional de ensino, na condição de chefia imediata, e 

o próprio gestor escolar, que se autoavalia, sem a formação de comissões avaliativas, como 

apontado no modelo anterior (Resolução nº 10.167, 2020). 

O ciclo de avaliação de desempenho, regulamentado pela Resolução nº 7.110 (2009) é 

realizado anualmente. A Diretoria de Avaliação e Desempenho (DIAD), responsável pelo ciclo 

de avaliação, deve encaminhar o cronograma das ações desenvolvidas para nortear cada etapa 

do processo ao longo do período avaliativo (Anexo X). 

A primeira etapa da avaliação dos gestores escolares é a elaboração do Plano de 

Desenvolvimento (PD) (Anexo V), contendo essencialmente indicadores, metas acordadas e os 

acompanhamentos realizados ao longo do período avaliatório, com base nas competências 

técnicas estabelecidas pela SEE/MG. A elaboração e o acompanhamento do PD serão 

subsidiados por indicadores da gestão escolar, estabelecidos pela SEE/MG e serão amplamente 

divulgados aos envolvidos, e é importado para o SISAD (Resolução nº 10.167, 2020), após sua 

elaboração. 

No início do período avaliatório, a chefia imediata e o gestor escolar, em comum acordo, 

deverão pactuar as metas e, conforme cronograma definido pela DIAD, é realizado o 

preenchimento das colunas de acompanhamento e das ações de desenvolvimento (Resolução nº 

10.167, 2020). 
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Para subsidiar e apoiar a chefia imediata no acompanhamento do processo, é utilizado 

um documento denominado Relatório Subsidiário (Anexo VI), que é um instrumento 

qualitativo e estruturado a partir das competências técnicas requeridas ao gestor escolar, 

devendo ser preenchido pelos ocupantes dos cargos de Analista Educacional/Inspetor Escolar 

(ANE/IE), Diretor da Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI), Diretor da Diretoria de 

Pessoal (DIPE) e pelo Diretor da Diretoria Educacional e Pedagógica (DIRE A/B), (Resolução 

nº 10.167, 2020). 

O Termo de Avaliação é o instrumento qualitativo a ser preenchido ao final do período 

avaliatório, considerando os acompanhamentos realizados por meio do Plano de 

Desenvolvimento e geração da nota final do processo de avaliação de desempenho. A nota final 

será o somatório da avaliação realizada pela chefia imediata e o gestor escolar, por meio da 

autoavaliação (Resolução nº 10.167, 2020). 

Cabe enfatizar a importância da atuação do gestor escolar no processo de planejamento 

educacional, trazendo como premissa o papel que esses gestores desempenham, sendo 

fundamental para o sucesso da política educacional a ser implementada. A formulação dessas 

políticas, o planejamento, a tomada de decisões e definição de onde, quando e como utilizar os 

recursos públicos, estão atrelados às questões administrativas e pedagógicas (de Oliveira et al., 

2020). 

De iniciativa da Diretoria de Avaliação e Desempenho, subordinada à Superintendência 

de Desenvolvimento e Avaliação, a elaboração da ADGE contou ainda com o envolvimento de 

todas as áreas da SEE/MG, de modo a entender como a atuação do diretor de escola, em cada 

dimensão da Gestão Pedagógica, Administrativa e Financeira  e de Pessoal, afeta o que há de 

mais essencial na função do sistema educacional, a garantia do direito à educação de qualidade 

a comunidade de estudantes (Resolução nº 10.167, 2020). 

O mapeamento das competências técnicas está relacionado ao papel do gestor escolar, 

que é definir e detalhar as responsabilidades do diretor de escola em cada aspecto da gestão 

escolar, permitindo que o próprio gestor escolar avalie e monitore seu desempenho, enquanto a 

SEE/MG pode acompanhar sistematicamente a gestão em cada escola, identificando possíveis 

obstáculos que precisam ser solucionados por meio de ações de desenvolvimento, ou 

reconhecendo boas práticas que podem ser compartilhadas em todo o sistema educacional. O 

objetivo é garantir que as ações realizadas sejam coerentes com as expectativas institucionais, 

a fim de melhorar a qualidade da educação pública estadual (Resolução nº 10.167, 2020). 
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É importante destacar que a elaboração deste mapeamento foi fundamentada no Termo 

de Compromisso, documento assinado pelos gestores escolares e pela SEE/MG durante a posse 

como diretor de escola. Dessa forma, com base nos compromissos assumidos e que são 

considerados orientadores da atuação do gestor escolar, foram estabelecidos as competências 

técnicas e os indicadores de acompanhamento que compõem os instrumentos de avaliação, 

como o Plano de Desenvolvimento, o Relatório Subsidiário e o Termo de Avaliação (Resolução 

nº 10.167, 2020). 

A gestão por competências, como um conceito, tem uma concepção de que as 

organizações públicas devem dar ênfase nas habilidades técnicas de seus servidores, 

comportamentais e nas competências essenciais. No entanto, a implantação enfrenta diversos 

desafios, tais como a resistência à mudança, a falta de recursos, a necessidade de uma cultura 

organizacional favorável e a adaptação de sistemas de gestão já estabelecidos. A gestão por 

competências possibilita identificar o desenvolvimento das habilidades necessárias para 

enfrentar desafios específicos para a implementação de políticas públicas eficazes e a promoção 

da inovação. Assim, na administração pública, a gestão por competências é particularmente 

complexa. Os gestores são responsáveis pela tomada de decisões que afetam a vida dos cidadãos 

e o funcionamento geral da sociedade. Portanto, é crucial que os gestores possuam as 

competências necessárias para desempenhar eficazmente as suas funções (de Assunção & 

Thomé, 2023).  

Nesse contexto escolar, a atuação do gestor escolar nas mudanças e transformações está 

diretamente relacionada com a implementação das competências que envolvem as dimensões 

de Gestão Pedagógica, Gestão Administrativa-Financeira e Gestão de Pessoas, (Lück, 2009). 

 

2.4 Dimensão da Gestão Pedagógica 

 

A escola é uma instituição social formada e constituída por pessoas. A gestão de uma 

escola é um processo dinâmico, abrangente, complexo e requer uma gestão específica que 

envolva a coordenação de ideias, estratégias, métodos e conteúdo, além de esforços, recursos e 

ações, com o objetivo de alcançar os resultados desejados. Esse processo de articulação 

representa a Gestão Pedagógica (Lück, 2009). 

A Gestão Pedagógica é uma dimensão importante que está diretamente relacionada com 

o foco da escola, que é promover a aprendizagem e formação dos alunos, de forma sistemática 

e intencional, a fim de desenvolver as competências sociais e pessoais necessárias para sua 
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inserção na sociedade, em uma relação de benefício mútuo. Além disso, a Gestão Pedagógica 

é a dimensão de ponta, subsidiada por todas as outras que atuam como apoiadoras e 

sustentadoras dessa (Lück, 2009). 

Na dimensão ‘Gestão Pedagógica’, o desenvolvimento das ações pedagógicas e de 

atendimento escolar no Plano de Desenvolvimento para pactuação de metas serão considerados 

os indicadores: ‘Frequência dos estudantes’, ‘Acompanhamento da aprendizagem’, 

‘Desempenho na aprendizagem’, ‘Equidade na aprendizagem’ e ‘Participação nas avaliações 

externas’ (Resolução nº 4.710, 2022). 

A Resolução nº 4.710/2022 dispõe sobre os indicadores que subsidiarão o 

monitoramento do desempenho do gestor educacional a partir da elaboração e acompanhamento 

do Plano de Desenvolvimento.  A não apresentação do desempenho em qualquer um dos 

indicadores de gestão escolar só será aceite se o indicador não for aplicável à realidade da 

unidade escolar avaliada (Resolução nº 4.710, 2022). 

O indicador ‘Frequência dos Estudantes’ tem como base de cálculo a taxa da carga 

horária frequentada em relação ao total da carga horária lecionada no período letivo; já no 

indicador ‘Acompanhamento da Aprendizagem’ a forma de cálculo é a taxa de aprovações em 

relação ao somatório de aprovações, reprovações e abandonos no período letivo. Ambos os 

valores para pactuação das metas será de 0% a 100%, considerando o diagnóstico apresentado 

no Plano de Desenvolvimento, o conhecimento da realidade da escola e utilizando como banco 

de dados o Sistema Mineiro de Avaliação e Equidade da Educação Pública (SIMAVE) (tabela 

2) (Resolução nº 4.710, 2022). 

O indicador ‘Desempenho na Aprendizagem’ é mensurado através do cálculo da 

Proficiência média por etapa e disciplina da Escola na Avaliação do PROEB. Em relação ao 

indicador ‘Equidade na Aprendizagem’ tem como forma de cálculo o Percentual de estudantes 

com proficiência igual ou acima do recomendado na Avaliação do PROEB (Língua Portuguesa 

e Matemática, nos anos de escolaridade avaliados). O indicador ‘Participação nas Avaliações 

Externas’ tem como forma de cálculo o percentual de estudantes que participaram do PROEB 

(Língua Portuguesa e Matemática, nos anos de escolaridade avaliados). Todos estes indicadores 

devem pactuar metas considerando o diagnóstico apresentado no Plano de Desenvolvimento e 

o conhecimento da realidade da escola, utilizando o SIMAVE como banco de dados (tabela 2) 

(Resolução nº 4.710, 2022).  
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Tabela 2 

Códigos e Descrição do indicador da Gestão Pedagógica 

Código Descrição do Indicador 

Fre Frequência dos estudantes 

Aap Acompanhamento da aprendizagem 

Dap Desempenho na aprendizagem 

Eqap Equidade na aprendizagem 

Paex Participação nas avaliações externas 

Fonte: Elaborada pela autora baseado no Plano de Desenvolvimento do Gestor Escolar e na 

Resolução Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.167/2020. 

 

Em 2000, a SEE/MG, em uma parceria técnico-pedagógica com o Centro de Políticas 

Públicas e Avaliação da Educação da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), criou 

o Sistema Mineiro de Avaliação e Equidade da Educação Pública (SIMAVE) (SIMAVE, 2000). 

Anualmente, o SIMAVE conta com a participação das escolas da rede estadual mineira 

e avalia o nível de apropriação de conhecimentos e habilidades alcançados pelos estudantes. 

Inicialmente, eram avaliados o 5º e 9º anos do Ensino Fundamental e o 3º ano do Ensino Médio, 

por meio do Programa de Avaliação da Rede Pública de Educação Básica (PROEB). (SIMAVE, 

2000). Em 2006, o 2º e 3º anos do Ensino Fundamental passaram a integrar o SIMAVE, 

originando o Programa de Avaliação da Alfabetização (PROALFA).  

O SIMADE é o sistema oficial de informações educacionais do estado de Minas Gerais, 

sob gestão da Secretaria de Estado de Educação, e é constituído por três plataformas digitais: 

Portal SIMADE, SIMADE WEB e Diário Escolar Digital (DED). A gestão e o aperfeiçoamento 

das rotinas escolares são realizados pelas Escolas Públicas Estaduais, Superintendências 

Regionais de Ensino e Órgão Central da Secretaria de Estado de Educação de Minas Gerais 

(Portaria n° 248, 2019). 

 O gestor escolar, junto com a comunidade escolar, deve integrar-se ao sistema social 

ao qual pertence e promover a integração interna em seus diversos setores para otimizar o 

desempenho dos alunos, buscando uma qualidade do ensino. O gestor escolar baseia-se tanto 

no desenvolvimento de escolas efetivas, capazes de promover resultados significativos na 

formação de seus alunos, quanto na visão global da problemática da educação e da escola. 

Assim, ao fazer sua autoavaliação, o gestor irá verificar se seu papel está sendo cumprido dentro 
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da instituição, ou seja, se está realizando uma gestão de resultados educacionais, com 

indicadores de qualidade para nortear a gestão escolar, em uma busca contínua de melhoria do 

projeto pedagógico da escola e a utilização dos resultados obtidos para satisfação dos alunos e 

da comunidade escolar, com transparência e confiabilidade nos resultados (de Oliveira & Lay, 

2023). 

 

2.5 Dimensão da Gestão Administrativa-Financeira 

 

Uma gestão escolar de qualidade zela pelos bens da escola e contribui para a formação 

dos alunos. Assim, a Gestão Administrativa-Financeira de recursos e serviços coordena e 

orienta a prestação de contas de forma correta e transparente, de acordo com normas legais, os 

recursos obtidos diretamente de fontes mantenedoras, oportunizando a utilização plena dos 

recursos e equipamentos disponíveis na escola para a realização do trabalho pedagógico, 

mediante planejamento sistemático dessa utilização (Lück, 2009). 

A gestão é uma parte importante do processo administrativo, sendo de responsabilidade 

do gestor da instituição acompanhar os indicadores com os quais será medida e avaliada a sua 

gestão. Cabe ao órgão superior a fiscalização e o controle dos indicadores estabelecidos, se são 

os mais apropriados para medir e avaliar a gestão, e se estão sendo providenciadas as ações 

corretivas necessárias. Desse modo, os benefícios de utilizar indicadores para avaliar a gestão 

são maiores do que as limitações apresentadas. É necessário medir e comparar os resultados 

preestabelecidos como padrões de referência para criar uma referência de indicadores 

adequados para avaliar a gestão (Grateron, 1999). 

Na Gestão Administrativa-Financeira, o gestor escolar é o responsável pela regularidade 

da gestão da caixa escolar, dos procedimentos de compras e aquisições de bens e serviços, dos 

bens patrimoniais, da alimentação fidedigna e tempestiva dos sistemas de informação 

oferecidos pela SEE/MG, que são aferidos por indicadores (Resolução nº 4.710, 2022).  

O indicador ‘Habilitação da Caixa Escolar’ busca aferir se a gestão está ‘Apta’ ou 

‘Inapta’, e a origem dos dados se dá por meio do sistema de transferência de recursos para as 

caixas escolares. Já o indicador ‘Status da Caixa Escolar’ busca aferir se o status se encontra 

‘Normal’ ou se está ‘Bloqueado’, sendo que a busca dos dados se dá por meio do SIAFI. O 

indicador ‘Saldo de contas bancárias’ é aferido por meio do cálculo (Número total de saldos 

preenchidos / Número total de contas bancárias ativas)*100, e a busca das informações se dá 

no sistema de transferência de recursos para as caixas escolares. Para fechar os indicadores 
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Administrativo-Financeiro, a forma de aferição do indicador ‘Aquisição de produtos da 

agricultura familiar’ é calculada por meio da fórmula: (Total de aquisições de alimentos da 

Agricultura Familiar / Total mínimo de aquisições de alimentos de Agricultura Familiar) *100. 

Conforme a legislação, devem ser adquiridos, no mínimo, 30% de produtos da agricultura 

familiar, sendo a busca dos dados realizada no SIAFI (tabela 3) (Resolução nº 4.710, 2022). 
 

Tabela 3 

Códigos e Descrição do indicador da Gestão Administrativa-Financeira 

Código Descrição do Indicador 

Hcx Habilitação da caixa Escolar 

Stcx Status da caixa escolar 

Sdc Saldo de contas bancárias 

Aqaf Aquisição de produtos da agricultura familiar 

Fonte: Elaborada pela autora baseado no Plano de Desenvolvimento do Gestor Escolar e na 

Resolução Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.167/2020. 
 

A partir de 1997, a Gestão Administrativa-Financeira das escolas públicas passou a ter 

autonomia no seu planejamento, o que demandou da direção escolar conhecimentos muito além 

dos pedagógicos e científicos. O gestor escolar passou a ser autônomo e responsável por uma 

amplitude de atribuições, tais como:  manutenção, orçamentos, prestações de conta e licitações, 

sendo necessário conhecer e cumprir leis (Severgnini et al., 2022). 

Entende-se, portanto, que o papel da gestão escolar não é apenas administrar os recursos 

financeiros da instituição, mas sim atender às exigências de expectativas funcionais, 

financeiras, sociais e principalmente educacionais esperadas pela comunidade escolar, por meio 

de todas as adversidades enfrentadas diariamente. Nestes termos, o gestor escolar passa a 

desempenhar papel fundamental, pois se configura como um indivíduo com liderança 

unificadora, dotado de boa gestão financeira, capaz de promover no ambiente escolar a 

materialização das condições necessárias à implementação da aprendizagem (Lima & de Lima, 

2023). 
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2.6 Dimensão da Gestão de Pessoas 

 

A Gestão de Pessoas envolve todos os aspectos do processo humano associado com a 

promoção da motivação, do desenvolvimento de equipe, da capacitação contínua e da avaliação 

do desempenho das pessoas na escola, com o propósito de elevar continuamente a qualidade do 

ensino. O gestor escolar deve ter um bom relacionamento interpessoal, possuir habilidades na 

resolução de conflitos, capacidade de compreender a dinâmica de grupos, os jogos de poder, os 

artifícios das comunicações verbais e não-verbais, constituindo-se, portanto, em um elemento 

fundamental para o exercício da gestão de pessoas (Lück, 2009). 

O gestor escolar deve construir uma escola zelando pela estruturação de um clima 

organizacional eficaz, envolvendo a comunidade escolar por meio de várias estratégias, como 

promoção de reuniões, sessões de estudos, encontros de integração entre os recursos humanos 

da escola, priorizando temas para discussão ligados à construção e favorecimento de clima 

organizacional, trabalho colaborativo e solidário. Dessa forma, tais competências têm como 

propósito básico comum a aprendizagem, as relações interpessoais, as estratégias para 

ampliação da autoestima dos servidores da escola, numa construção coletiva de uma 

comunidade democrática, abordando questões que contribuam para a construção de uma escola 

eficaz (de Medeiros & dos Prazeres, 2020). 

 A Gestão de Pessoas inclui informações sobre o controle e registro de presença, 

registros funcionais, avaliação de desempenho e desenvolvimento dos profissionais em 

exercício na unidade escolar, considerados como indicadores de metas sistêmicas que devem 

ser alimentados de modo regular e corretamente. Nesse contexto, por exemplo, o Quadro de 

Horário deve ser 100% preenchido, pois a não alimentação impede a associação correta do 

professor à sua turma (tabela 4) (Resolução nº 4.710, 2022). 
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Tabela 4 

 Códigos e Descrição do indicador da Gestão de Pessoa 

Código  Descrição do Indicador 

Rqp Regularidade do quadro de pessoal 

Fonte: Elaborada pela autora baseado no Plano de Desenvolvimento do Gestor Escolar e na 

Resolução Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.167/2020. 
 

A especificação dos critérios de avaliação de desempenho, assim como a atribuição de 

seus respectivos indicadores, deve ser cuidadosamente analisada levando-se em consideração 

as características da instituição e seu planejamento estratégico. Com foco na qualidade da 

educação, a avaliação tende a mensurar e alinhar o desempenho dos gestores para o alcance das 

metas da instituição (Azevedo Junior et al., 2023).  
 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

O presente estudo teve como base o objetivo geral descrito, ou seja, analisar o 

desempenho dos Gestores Escolares das Escolas Estaduais da Superintendência Regional de 

Ensino Metropolitana A (SREA) em relação aos indicadores e as metas acordadas no Plano de 

Desenvolvimento da ADGE, com foco na qualidade da gestão escolar. Partindo deste objetivo, 

foram coletadas informações em relação aos construtos envolvidos. 

Em uma pesquisa, os métodos e ferramentas utilizados para o plano de coleta e análise 

de dados devem ser diferentes em cada caso, e assim ser escolhidos de acordo com os objetivos 

e as possibilidades metodológicas que levarão a conclusões e soluções para o problema em 

questão (de Lunetta & Guerra, 2023). Diante disso, a seguir, são apresentados os aspectos 

metodológicos que orientaram a pesquisa, desenvolvidos nos seguintes tópicos: Classificação 

e Delineamento da Pesquisa; Universo Amostral e Objeto de Estudo; Coleta de Dados; Relação 

entre os construtos; Análise e Interpretação dos Dados. 

 

3.1 Classificação e Delineamento da Pesquisa 
 

A pesquisa básica é uma etapa fundamental do processo e que permite o avanço do 

conhecimento teórico em uma determinada área, contribuindo para a solução de problemas e 

aprimoramento das práticas em outras áreas do conhecimento (Fernandes et al., 2018). A 
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Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE) permitiu realizar uma pesquisa de 

natureza básica e de cunho social, tendo como objetivo a produção de conhecimento 

aprofundado sobre a metodologia da ADGE, sem necessariamente ter uma aplicação prática 

imediata na área da gestão escolar. 

Cada pesquisa social, naturalmente, tem um objetivo específico, que classifica a 

pesquisa em exploratória, descritiva ou explicativa (Gil, 2002). A pesquisa deste estudo teve 

finalidade exploratória, pois consistiu em explorar e entender melhor um tema ou problema, e 

em buscar informações e conhecimentos que pudessem fornecer subsídios para futuras 

investigações mais aprofundadas. No caso das avaliações dos gestores escolares, a pesquisa 

exploratória objetiva comparar o resultado dos indicadores e metas acordadas no Plano de 

Desenvolvimento, para identificar os pontos positivos e negativos das dimensões avaliadas. 

O caráter descritivo da pesquisa teve como características descrever determinada 

população ou fenômeno, ou o estabelecimento de relações entre variáveis (Gil, 2002). Dessa 

maneira, este estudo teve por finalidade descrever os resultados dos indicadores das dimensões 

‘Pedagógica’, ‘Administrativa-Financeira’ e de ‘Pessoal’, que expressam o desempenho dos 

processos desenvolvidos pela gestão escolar, relacionando-os com as metas acordadas entre os 

gestores escolares e a chefia imediata, buscando, ainda, identificar suas características e 

relações entre variáveis para determinar a qualidade da gestão. Portanto, uma pesquisa que visa 

fornecer informações detalhadas e precisas sobre um determinado tema, especificamente a 

avaliação de desempenho dos gestores escolares.  

Quanto à forma de abordagem, o presente estudo caracterizou-se como quantitativa, 

uma vez que permitiu analisar estatisticamente as relações dos resultados dos indicadores que 

expressam o desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar, relacionando-os 

com as metas acordadas com os gestores escolares. A pesquisa quantitativa, tanto na coleta 

quanto no tratamento dos dados, utiliza técnicas estatísticas que objetivam a aquisição de 

resultados que possam evitar possíveis distorções de análise e interpretação, mas que também 

possibilitem a maximização da margem de segurança (Fernandes et al., 2018). 

Para realizar o levantamento e coleta de dados, utilizou-se a técnica metodológica de 

análise documental, a qual permite produzir uma busca de informações em documentos internos 

ou externos. Entende-se por documentos internos os dados obtidos em relatórios, manuais, entre 

outros, que não sejam de domínio público. Já os documentos externos são disponibilizados por 

organizações governamentais, institutos de pesquisa, entre outros. Algumas vantagens dessa 

técnica de coleta de dados incluem a estabilidade das informações, que podem ser consultadas 
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e revistas quantas vezes forem necessárias e, em geral, a probabilidade de conseguir 

informações detalhadas e referenciadas (Sampaio, 2022). Para realizar a análise documental, 

foi utilizado exclusivamente o Plano de Desenvolvimento, documento que compõe a Avaliação 

de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE), que forneceu todos os dados para o 

desenvolvimento do estudo. 

  Além da análise documental, valeu-se igualmente da pesquisa bibliográfica. Tal tipo de 

pesquisa utiliza materiais já existentes, como livros e periódicos, portanto, consiste no 

levantamento e na revisão minuciosa de obras publicadas sobre a teoria que guiará o trabalho 

científico, tendo como finalidade reunir e analisar textos publicados, proporcionando um sólido 

suporte para o trabalho em questão (de Lunetta & Guerra, 2023). 

 

3.2 Universo Amostral e Objeto de Estudo 
 

 O primeiro passo de uma pesquisa é a formulação precisa do que será pesquisado, qual 

é o objeto da investigação e é fundamental ter clareza sobre os métodos que serão utilizados 

para obter as respostas desejadas. Os objetivos da investigação dizem respeito à escolha da 

amostra junto à população-alvo que se deseja investigar, quais os meios disponíveis para se 

chegar a essas pessoas e o tamanho da amostra, que se refere ao número de pessoas necessário 

para que os resultados obtidos sejam precisos e confiáveis. Estatisticamente, a partir de uma 

amostra de somente 30 pessoas pode-se fazer uma estimativa e prever, ainda que de forma 

grosseira, o que se passa na população total (Freitas & Moscarola, 2002). 

Para que a pesquisa seja bem-sucedida, faz-se necessário escolher o sujeito e estabelecer 

o universo amostral, sendo esta tarefa essencial, pois a partir dela será direcionada a 

metodologia a ser aplicada (Gil, 2002). O objeto desta pesquisa é caracterizado pelas 141 

escolas estaduais de abrangência da Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A, que 

possui 18 municípios sob sua circunscrição (tabela 5). 

  Segundo Gil (2002), a amostra é a parte a ser estudada de uma população. Para a 

realização desta pesquisa, escolheu-se como amostra os gestores das escolas estaduais que 

fazem parte da circunscrição da SRE Metropolitana A. Por meio do e-mail institucional dos 

gestores escolares, foi enviada uma carta-convite (Apêndice A) solicitando a permissão para 

utilização dos dados contidos no Plano de Desenvolvimento, documento que compõe a 

Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE), explicando que as informações 

obtidas seriam utilizadas para fins acadêmicos, e que não seriam divulgadas sob nenhum 
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pretexto, a identidade do gestor escolar. Além da carta-convite, também foi enviado o Termo 

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apêndice B).  

A carta-convite foi enviada no dia 06 de junho, por e-mail, aos 141 gestores escolares 

que fazem parte da circunscrição da SRE Metropolitana A, apresentando o estudo e o link de 

acesso à carta-convite e o TCLE, que detalhou o estudo e solicitava a autorização para utilizar 

o documento que faz parte da Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares, o Plano de 

Desenvolvimento. No dia 01 de julho foi encaminhado um outro e-mail agradecendo aos 

gestores que autorizaram a utilização e ressaltando aos gestores que ainda não tinham 

autorizado que teriam até o dia 02 de julho de 2024 para fazê-lo. A coleta de autorização foi 

encerrada no dia 02 de julho de 2024 e dos 141 gestores escolares que receberam a carta- 

convite, apenas 119 autorizaram a utilização dos dados contidos no Plano de Desenvolvimento, 

para avaliação das correlações entre os indicadores e as metas. Destes, apenas 118 foram 

utilizados, pois um não continha informações suficientes para análise.  
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Tabela 5 

 Escolas Estaduais da Circunscrição da SRE Metropolitana A 
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3.3 Coleta de Dados  
 

A análise dos dados coletados é utilizada para validar as conclusões e de forma 

complementar produzir novos conhecimentos. Neste estudo, para a coleta de dados, foi utilizada 

a técnica metodológica de análise documental e, também, foi realizada uma busca e análise em 

bancos de dados secundários. Os dados secundários foram obtidos a partir de consultas aos 

sistemas de informação, como SIMAVE, SIMADE, entre outros, da Secretaria de Estado de 

Educação de Minas Gerais. 

O procedimento técnico de coleta de dados compreende o conjunto de operações, 

através das quais o modelo de análise é confrontado com dados observáveis, que são úteis para 

verificação das hipóteses, determinadas pelos indicadores. As coletas de dados, segundo Gil 

(2002), apresentam variáveis que podem ser agrupadas em tabelas e gráficos, possibilitando 

uma análise estatística.  

As variáveis em estudo (tabela 6) foram quantificadas, utilizando-se o uso de 

correlações e outros procedimentos estatísticos. À medida que os levantamentos se valem de 

amostras probabilísticas, torna-se possível até mesmo conhecer a margem de erro dos resultados 

obtidos. 
 

Tabela 6   

Distribuição dos indicadores em relação aos construtos 

Código Construto Indicador 
GP Gestão Pedagógica Frequência dos estudantes 

Acompanhamento da aprendizagem 
Desempenho na aprendizagem 
Equidade na aprendizagem 
Participação nas avaliações externas 

GRH Gestão de Pessoas Regularidade do quadro de pessoal 

GAF Gestão Administrativa-Financeira Habilitação da caixa escolar 
Status da caixa escolar 
Saldo de contas bancárias 
Aquisição de produtos da agricultura familiar 

Fonte: Elaborada pela autora baseado no Plano de Desenvolvimento do Gestor Escolar e na 

Resolução Conjunta SEPLAG/SEE n° 10.167/2020. 
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Sobre os construtos: 

1. Gestão Pedagógica: O diretor de escola deve ter habilidades para planejar e 

coordenar o projeto pedagógico da escola, de forma a garantir a qualidade do ensino e a 

promoção do desenvolvimento integral dos alunos (Resolução nº 10.167, 2020). 

2. Gestão de Pessoas: O gestor escolar deve possuir habilidades para gerenciar a equipe 

de professores e demais funcionários da escola, promovendo uma cultura de trabalho em equipe 

e de valorização do potencial humano (Resolução nº 10.167, 2020). 

3. Gestão Administrativa-Financeira: O diretor de escola deve ser capaz de gerenciar 

o orçamento da escola, buscando otimizar recursos e garantir a viabilidade financeira da 

instituição (Resolução nº 10.167, 2020). 

 

3.4 Relação entre os construtos 
 

Para Dobni (2008), a inovação é amplamente utilizada nas organizações, sendo que a 

sua referência se tornou um tanto genérica, passando a descrevê-la como um termo para muitas 

coisas, variando de acordo com o contexto e com objetivo da análise. O modelo de avaliação 

multidimensional da inovação desenvolvido por Dobni (2008) foi adaptado para este estudo e 

evidenciou que pode ser derivado para três dimensões inter-relacionadas (Pedagógica, 

Administrativa-Financeira e de Pessoal) unidas por um único fio condutor que influenciam 

diretamente no indicador ‘Desempenho na Aprendizagem’ tendo como foco a melhoria da 

qualidade do ensino (figura 1). 

A Gestão Escolar constitui uma dimensão relevante da educação, com a finalidade de 

promover, diretamente, mudanças e transformações no contexto escolar. As dimensões da 

Gestão Escolar são apresentadas separadamente apenas para efeito de estudo, uma vez que as 

mesmas são de fato inter-relacionadas, e são todas elas interdependentes com maior ou menor 

intensidade, conforme a situação envolvida. A dimensão ‘Pedagógica’ envolve o 

desenvolvimento e a implementação de estratégias, planejamento educacional e avaliação dos 

alunos. Ela se concentra em oferecer uma educação de qualidade que atenda às necessidades 

dos alunos e possibilite seu crescimento acadêmico. Por outro lado, a dimensão 

‘Administrativo-Financeira’ trata da gestão eficiente dos recursos e do planejamento financeiro. 

Ela garante que a escola funcione de forma tranquila e eficaz, gerenciando suas finanças e 

recursos de maneira responsável (Lück, 2009). 
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Figura 1 

Representação gráfica da relação entre os construtos da Gestão Escolar 

 
Fonte: Elaborado pela autora e Adaptado de Dobni (2008). 

 

Por fim, a dimensão ‘Pessoal’ envolve a gestão de recursos humanos, incluindo a 

convocação de servidores, a promoção de um ambiente de trabalho positivo e a resolução de 

quaisquer problemas de pessoal que possam surgir. Uma Gestão Escolar eficaz requer um 

equilíbrio entre as três dimensões para garantir o funcionamento pleno da escola como 

organização social, com o foco no desempenho na aprendizagem dos alunos, mediante o 

respeito e aplicação das determinações legais nacionais, estaduais e locais, em todas as suas 

ações e práticas educacionais (Lück, 2009). 
 

3.5 Análise e Interpretação dos Dados 

 

Neste estudo, realizou-se uma análise utilizando a estatística descritiva do conjunto dos 

dados que foram recolhidos da amostra, tendo o cuidado para não ter distorção nem perda de 

informação, auxiliando na análise do comportamento dos dados. Tais dados foram organizados 

em quadros, tabelas e distribuições de frequência. Como plano e análise dos dados, serão 

apresentadas informações sobre a tendência central e a dispersão dos dados (Morais, 2005). 

Para realizar o tratamento das variáveis e a análise dos dados foi utilizado o software 

Jamovi, que é um software estatístico gratuito. Trata-se de uma ferramenta altamente valiosa 
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no ambiente acadêmico desenvolvida para contribuir na análise de dados quantitativos, com 

robusta funcionalidade para realizar análise de estatísticas descritivas, regressão, correlação e 

ANOVA, entre outras técnicas. O software Jamovi é recomendado quando há dados 

estruturados bem-organizados e prontos para análise, considerado flexível e sofisticado, 

facilitando o seu uso em pesquisas acadêmicas para realização de análises, e auxiliando na 

interpretação dos procedimentos principais relacionados com as variáveis das dimensões 

‘Pedagógica’, ‘Administrativa-Financeira’ e de ‘Pessoal’ (Ahmed & Muhammad, 2021). 

A ANOVA é utilizada nos testes de significância da regressão. O teste F é o teste de 

hipótese utilizado na ANOVA do modelo de regressão linear multivariada, rejeitando ou 

aceitando a existência de uma relação entre as variáveis. Dando sequência, foi empregada 

matriz de correlação de Pearson, que é uma ferramenta valiosa na fase inicial da análise de 

regressão múltipla. Ela ajuda a identificar relações multivariadas e selecionar variáveis 

relevantes, facilitando a construção de um modelo de regressão interpretável, verificando se há 

relação entre os indicadores (Silva et al., 2024). 

 O desempenho dos processos desenvolvidos pelos gestores escolares e expressos pelos 

indicadores nas dimensões servem para dimensionar um fenômeno e conhecer sua evolução 

temporal. O uso isolado de um indicador tem limitações, pois representa apenas um aspecto de 

uma realidade, daí a importância de se trabalhar sempre com um grupo de indicadores e, dessa 

forma, propiciar uma visão mais abrangente. Quando ocorre uma associação entre dois 

indicadores, que pode ser positiva ou negativa, é possível predizer o comportamento de um 

deles considerando a variação ocorrida no outro (de Mello, 2010). 

Para operacionalizar os indicadores, o tamanho das escolas foi classificado com base 

em critérios definidos pela autora, levando em consideração a categorização das escolas com 

base no número de matrículas, o que influencia diretamente a alocação de recursos humanos e 

materiais, de acordo o estabelecido na Resolução SEE n° 4.789 (2022). Assim, as escolas foram 

classificadas da seguinte maneira: aquelas com até 200 alunos foram consideradas pequenas, as 

escolas com entre 201 a 600 alunos foram classificadas como médias, e as instituições com 

mais de 600 alunos foram categorizadas como grandes, conforme demonstrado na tabela 7, que 

apresenta o quantitativo de escolas por grupos. 
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Tabela 7 

Quantidade de escolas por tamanho 

Tamanho das escolas n % 

Grande 34 28.8 % 

Média 68 57.6 % 

Pequena 16 13.6 % 

 Fonte: Elaborado pela autora baseado na Resolução SEE n° 4.789 (2022). 

 

Na pesquisa em questão, foram realizadas comparações entre indicadores que 

expressam o desempenho dos processos desenvolvidos pela gestão escolar com as metas 

acordadas. Nesse sentido, foi verificada a aplicação da metodologia ADGE e se os resultados 

de desempenho interferem nas entregas e benefícios para a comunidade escolar. Dessa forma, 

efetuou-se uma correlação entre os indicadores de cada dimensão e, também, foi verificado se 

o indicador pode contribuir e ou influenciar as metas. 
 

4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

 

 Neste capítulo são apresentados os resultados alcançados com base na pesquisa 

realizada, conforme mencionado nos procedimentos metodológicos, tendo por finalidade 

descrever os resultados dos indicadores das dimensões ‘Pedagógica’, ‘Administrativa-

Financeira’ e de ‘Pessoal’, obtidos do Plano de Desenvolvimento da ADGE, que expressam o 

desempenho dos processos desenvolvidos pelos Gestores Escolares das Escolas Estaduais da 

Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A, relacionando-os com as metas 

acordadas entre os gestores e a chefia imediata, buscando, ainda, identificar suas características 

e relações entre variáveis para determinar a qualidade da gestão. 

 

4.1 Caracterização do perfil da amostra 
 

Para garantir um processo de ensino e aprendizagem, o gestor escolar deve garantir a 

participação de todos os envolvidos (professores, pais, comunidade e equipe gestora) na tomada 

de decisão com o propósito de conseguir maiores possibilidades de diminuir ou evitar o 

abandono, a evasão e a repetência dos estudantes. Autores sugerem que se o gestor não traz 
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consigo a participação da comunidade no processo de gestão, isso pode refletir em resultados 

não desejados (Nascimento et al., 2021). 

Nesse sentido, os dados de desempenho revelam variações significativas entre as 

escolas em diferentes métricas, observando-se que o indicador ‘Frequência dos estudantes’ 

apresenta uma média que varia entre 0% e 98,74%, com a maioria das escolas registrando uma 

frequência superior a 80%. No indicador ‘Acompanhamento da aprendizagem’, a situação final 

varia de 0% a 100%, com várias escolas atingindo ou superando a meta acordada. Em termos 

de ‘Equidade na aprendizagem’, a situação final deste indicador varia de 0% a 76,09%, com 

algumas escolas alcançando a meta estabelecida. Já o indicador ‘Participação nas avaliações 

externas’ mostra uma variação de 0% a 100%, com diversas escolas atingindo ou superando a 

meta acordada. 

O gestor escolar é o responsável, junto ao professor, por realizar o acompanhamento 

pedagógico, a fim de proporcionar ao ambiente escolar novas diretrizes que possam aperfeiçoar 

o processo de melhoria da aprendizagem. Nessa perspectiva, os resultados das avaliações 

servem como instrumento para o redirecionamento da política pedagógica, tendo em vista a 

melhoria da aprendizagem. Igualmente, o gestor escolar pode contribuir para a articulação e a 

orientação de ações voltadas para um melhor desenvolvimento educacional, com base nos 

resultados de desempenho dos alunos, os quais são fornecidos pelas avaliações externas, 

instrumentos capazes de aprimorar o processo de ensino e aprendizagem em diferentes níveis 

(Machado, 2021). 

A avaliação externa, que no caso das escolas avaliadas é o PROEB, é uma ferramenta 

diagnóstica para verificar as habilidades e competências desenvolvidas pelos estudantes. Trata-

se de uma avaliação anual de Língua Portuguesa e Matemática para os 5º e 9º anos do Ensino 

Fundamental (EF) e 3º ano do Ensino Médio (EM) da rede pública estadual (Rocha Borges et 

al., 2023). O desempenho escolar de qualidade demanda a concretização dos objetivos 

curriculares propostos para cada etapa de escolaridade. A partir da identificação de tais 

objetivos, a SEE/MG estabeleceu padrões de desempenho estudantil que permitem identificar 

o nível de desenvolvimento dos estudantes, conforme tabela 8. 
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Tabela 8 

Padrões de Desempenho 

Etapa de Escolaridade 
Níveis de Desempenho 

Avançado Recomendado Intermediário Baixo 
Língua Portuguesa 5º EF 251 pontos ou mais 201 a 250 pontos 151 a 200 pontos até 150 pontos 

Língua Portuguesa 9º EF 326 pontos ou mais 276 a 325 pontos 201 a 275 pontos até 200 pontos 

Língua Portuguesa 3º EM 351 pontos ou mais 301 a 350 pontos 251 a 300 pontos até 250 pontos 

Matemática 5º EF 276 pontos ou mais 226 a 275 pontos 176 a 225 pontos até 175 pontos 

Matemática 9º EF 351 pontos ou mais 301 a 350 pontos 226 a 300 pontos até 225 pontos 

Matemática 3º EM 376 pontos ou mais 351 a 375 pontos 276 a 350 pontos até 275 pontos 

Fonte: Adaptado pela autora do Portal SIMAVE (SIMAVE, 2000). 
 

  Neste estudo, os resultados do desempenho de aprendizagem, tanto em Língua 

Portuguesa quanto em Matemática, variam amplamente. Algumas escolas superam as metas 

acordadas, enquanto outras ficam abaixo do esperado. Especificamente, no desempenho de 

aprendizagem em Língua Portuguesa para o 5º ano do Ensino Fundamental, oito escolas 

atingiram ou superaram a meta acordada. Para o 9º ano do Ensino Fundamental, sete escolas 

alcançaram a meta, e para o 3º ano do Ensino Médio, seis escolas atingiram a meta. Em 

Matemática, oito escolas atingiram ou superaram a meta acordada para o 5º ano do Ensino 

Fundamental, sete escolas para o 9º ano do Ensino Fundamental, e seis escolas para o 3º ano do 

Ensino Médio. 

Segundo Abrucio (2013), a principal métrica para avaliar a qualidade da aprendizagem 

em uma gestão escolar é o desempenho dos alunos. Segundo o autor, a disponibilidade de 

infraestrutura necessária e adequada é um fator relevante e pertinente, juntamente com 

processos aceitos pela comunidade escolar e pela sociedade servida, para um ensino de 

qualidade. Isto não poderá ser alcançado se não houver determinado grau de motivação e 

satisfação no conjunto do sistema, composto por gestores escolares, professores, funcionários, 

os próprios alunos, a comunidade em volta da escola e principalmente as famílias dos discentes. 

A comparação dos resultados de desempenho das escolas terá como âncora um medidor padrão 

do desempenho dos alunos, porém a compreensão dos mecanismos e dos resultados da gestão 

escolar deve levar em conta a qualidade do processo organizacional. 
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Os resultados obtidos no presente estudo corroboram os achados de outras pesquisas, 

que já indicavam que a melhor infraestrutura contribui para a melhoria da qualidade da escola. 

Os perfis extremos de escolas mostram a forte associação entre infraestrutura e eficiência 

escolar: escolas com melhor infraestrutura apresentam menores taxas de distorção idade-série, 

de reprovação e de abandono, bem como maiores taxas de aprovação (Garcia et al., 2021). 

A relação entre os índices e as metas revela que no indicador ‘Frequência dos 

estudantes’, 15 escolas atingiram ou superaram a meta acordada. Quanto ao ‘Acompanhamento 

da aprendizagem’, 14 escolas alcançaram a meta. Em termos de ‘Equidade na aprendizagem’, 

apenas quatro escolas atingiram ou superaram a meta. Já para o indicador ‘Participação nas 

avaliações externas’, 21 escolas atingiram ou superaram a meta acordada. 

Ao analisar a relação entre as metas alcançadas e o tamanho das escolas, observa-se que 

escolas maiores tendem a apresentar um desempenho melhor em algumas áreas, como a 

‘Participação nas avaliações externas’ e o desempenho em Matemática e Língua Portuguesa. 

No entanto, essa relação não é uniforme em todas as métricas, sugerindo que outros fatores 

também influenciam o desempenho escolar. De acordo Vasconcellos et al. (2021), contar com 

uma boa infraestrutura escolar e com um bom planejamento para tornar o investimento eficaz 

é crucial para garantir bons resultados no aprendizado e no desenvolvimento do aluno. 

Ademais, foi realizada uma análise descritiva dos dados de desempenho por sua 

totalidade e por grupos. A análise dos dados mostra que em relação ao desempenho acadêmico, 

as diferenças são sutis, sendo que as escolas pequenas tendem a ter um desempenho superior 

em Matemática no 5º ano do Ensino Fundamental e em Língua Portuguesa no 3º ano do Ensino 

Médio, enquanto as escolas grandes têm um desempenho ligeiramente melhor em outras etapas. 

A ‘Participação nas avaliações externas’ é significativamente maior nas escolas médias e 

grandes, em contraste com as pequenas, que apresentam a menor taxa de participação. Com 

base na pesquisa, de acordo com as peculiaridades das escolas ao acordar as metas, o indicador 

‘Acompanhamento da aprendizagem’ das escolas grandes destacam-se com uma taxa de 82.9%, 

enquanto as escolas pequenas têm a menor taxa (51.8%). 

Afirmam Gelatti e Marquezan (2013), que uma gestão democrática e participativa no 

planejamento e execução das ações, desenvolvimento de atividades e projetos que facilitam a 

aprendizagem escolar contribuem de forma bastante significativa para o processo de 

aprendizagem e em bons índices alcançados pela escola. Seguindo o relatado pelos referidos 

autores, tornam-se imprescindíveis a formulação, a implantação e o monitoramento de políticas 
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públicas para a melhoria da qualidade da educação, sendo mais eficazes aquelas políticas que 

focam a aprendizagem e os índices de frequência. 

Nesse mesmo sentido, foi feita uma mensuração com o indicador frequência dos 

estudantes, que também é maior nas escolas grandes (82.4%) e diminui nas médias (74.4%) e 

pequenas (53.7%). Já o indicador ‘Equidade na aprendizagem’ é relativamente semelhante 

entre os diferentes tamanhos de escolas, com as médias apresentando um ligeiro índice superior. 

Tais resultados sugerem que o tamanho da escola pode impactar diversos aspectos do ambiente 

educacional, com escolas grandes geralmente apresentando melhores resultados em 

participação e acompanhamento, enquanto escolas pequenas enfrentam desafios mais 

pronunciados (tabela 9). 

 
Tabela 9 

Tamanho das escolas por desempenho escolar 

Variáveis 
Tamanho das escolas 

Grande Média Pequena 

Matriculados 2023 927 379 116 

Desempenho de Aprendizagem MAT 3EM 248 253 249 

Desempenho de Aprendizagem MAT 9EF 239 238 236 

Desempenho de Aprendizagem MAT 5EF 212 210 214 

Desempenho de Aprendizagem LP 3EM 247 251 253 

Desempenho de Aprendizagem LP 9EF 233 229 222 

Desempenho de Aprendizagem LP 5EF 213 208 215 

Participação nas Avaliações Externas (Paex) 85.4% 86.2% 61.3% 

Equidade na Aprendizagem (Eqap) 19.1% 20.5% 19.4% 

Acompanhamento da Aprendizagem (Aap) 82.9% 73.5% 51.8% 

Frequência dos Estudantes (Fre) 82.4% 74.4% 53.7% 

 

Estudo realizado por Carmo e Barroso (2018) corrobora o encontrado nesta presente 

pesquisa sobre o tamanho da escola, pois identificou-se que as unidades de maior porte, em 

número de alunos atendidos, oferecem maiores oportunidades de ensino ao seu corpo 

estudantil, por concentrar um leque bem mais amplo de condições educacionais e de 

alternativas curriculares aos seus alunos e isso resulta em uma melhor qualidade do ensino 

ministrado. Já as escolas menores precisam de estímulos educacionais para compensar os 
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baixos níveis educacionais do seu meio social. A gestão escolar é entendida como uma prática 

complexa que ordena o planejamento, a participação e a autonomia da unidade escolar, bem 

como a relação com a comunidade, a avaliação das atividades pedagógicas e dos elementos 

estruturais e materiais empregados nessas práticas. Assim, quanto à correlação positiva entre a 

liderança pedagógica do diretor e os resultados, não há dúvidas de que a escola faz a diferença, 

seja por meio do clima acadêmico, da disponibilidade de recursos na escola e/ou da liderança 

escolar (Gobbi et al., 2020; Gino et al., 2022). 

 
4.2 Análise Estatística do Desempenho entre grupos 

 

Para entender se há diferenças estatísticas do desempenho entre os grupos, foi realizada 

uma ANOVA no intuito de entender se há diferenças estatísticas no desempenho entre os 

grupos, justificada pela necessidade de comparar as médias de desempenho entre mais de dois 

grupos independentes. Segundo Hair et al. (2009), a ANOVA é uma técnica estatística 

apropriada para testar diferenças significativas entre as médias de múltiplos grupos, 

especialmente quando se deseja entender se as variações observadas são devidas ao acaso ou a 

fatores específicos. Da mesma forma, a técnica permite avaliar se as diferenças entre os grupos 

são estatisticamente significativas, fornecendo uma base robusta para a interpretação dos 

resultados. A análise ANOVA fornece o teste estatístico para o ajuste geral do modelo em 

termos da razão F.  Portanto, a utilização desta técnica neste contexto é fundamentada em sua 

capacidade de identificar variações significativas entre grupos, conforme recomendado por Hair 

et al. (2009).  

A análise dos resultados do teste ANOVA para o indicador ‘Desempenho de 

aprendizagem’ em diferentes níveis de ensino revela que não há diferenças estatisticamente 

significativas entre os grupos analisados (tabela 10). Tais resultados sugerem que, para todas 

as categorias analisadas, as diferenças observadas entre os grupos não são estatisticamente 

significativas. 
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Tabela 10 

ANOVA entre o desempenho de aprendizagem e o tamanho das escolas 

One-Way ANOVA F p 

Desempenho de Aprendizagem LP 5EF 0.3717 0.696 

Desempenho de Aprendizagem LP 9EF 0.8539 0.449 

Desempenho de Aprendizagem LP 3EM 0.3898 0.687 

Desempenho de Aprendizagem MAT 5EF 0.0903 0.914 

Desempenho de Aprendizagem MAT 9EF 0.0689 0.934 

Desempenho de Aprendizagem MAT 3EM 0.8192 0.468 

 

Em face do exposto na tabela 5, Gelatti & Marquezan (2013) respondem ao trazerem 

uma análise do impacto da gestão da escola e da compreensão dos gestores a respeito do sucesso 

de seus alunos. Segundo os autores, os bons índices de desempenho alcançados pela escola são 

resultado de um trabalho em equipe. 

Nesta pesquisa, os resultados demonstram que não há evidências suficientes para 

afirmar que há variações significativas no indicador ‘Desempenho de aprendizagem’ em Língua 

Portuguesa e Matemática nos diferentes níveis de ensino analisados. De acordo Ribeiro et al. 

(2024), a importância da gestão escolar como fator influente na qualidade da educação e, 

também, os impactos positivos e negativos causados pelos métodos utilizados para avaliar as 

instituições de ensino, faz-se necessário o mapeamento de ações administrativas, bem como o 

modelo de gestão vigente para vislumbrar uma possível correlação com o índice obtido. 

Já a análise dos resultados do teste ANOVA para o desempenho escolar revela algumas 

diferenças estatisticamente significativas entre os grupos analisados. Os resultados sugerem 

que, enquanto a ‘Frequência dos estudantes’, a ‘Participação nas avaliações externas’ e o 

‘Acompanhamento da aprendizagem’ apresentam variações significativas entre os grupos, a 

‘Equidade na aprendizagem’ não apresentou diferença estatisticamente significativa (tabela 

11).  

Uma análise de variância (ANOVA) foi utilizada para as medidas iniciais e finais. Em 

seguida, foi realizada uma análise post hoc por meio do teste de Tukey, sendo considerado 

significativamente estatístico entre 5% e 10%. 

Os gestores possuem um papel de destaque no planejamento e execução de programas 

que visam melhorar as necessidades de aprendizagem no âmbito escolar. Dentre estes 



53 
 

 

programas destaca-se o Escola Ativa, com atenção diferenciada à frequência e desempenho, 

exercendo um controle sobre o desenvolvimento e aprendizagem dos estudantes. Para que uma 

escola seja considerada de qualidade faz-se necessário que as metas de aprendizagem sejam 

atingidas, e para que isso aconteça é preciso que haja a participação e o envolvimento de toda 

a comunidade escolar. Cabe, portanto, ao gestor escolar organizar e gerenciar a dimensão 

financeira, humana e as rotinas pedagógicas da escola, objetivando alcançar melhores 

resultados no desempenho acadêmico dos estudantes, materializados nas avaliações internas e 

externas que representam as estatísticas de sucesso das escolas (Oliveira & Lopes, 2023). 

 
Tabela 11 

ANOVA entre o desempenho escolar e o tamanho das escolas 

One-Way ANOVA F p 

Frequência dos Estudantes (Fre) 4.003 0.027 

Acompanhamento da Aprendizagem (Aap) 4.202 0.023 

Equidade na Aprendizagem (Eqap) 0.104 0.901 

Participação nas Avaliações Externas (Paex) 2.542 0.093 

 

Para entender melhor os grupos que apresentaram diferenças estatisticamente 

significantes, foi realizada uma análise complementar pelos testes post hoc de Tukey. Este teste 

revela insights mais detalhados sobre as diferenças entre os grupos de escolas de diferentes 

tamanhos (grande, média e pequena). Os resultados indicam que as escolas grandes tendem a 

ter melhor frequência dos estudantes e acompanhamento da aprendizagem em comparação com 

as escolas pequenas. No entanto, a ‘Equidade na aprendizagem’ é relativamente uniforme entre 

os diferentes tamanhos de escolas. A participação nas avaliações externas é significativamente 

maior em escolas grandes e médias em comparação com escolas pequenas. Esses achados 

sugerem que o tamanho da escola pode influenciar certos aspectos do desempenho escolar, mas 

não todos (tabela 12). 

O conceito de gestão está associado à participação responsável de todos nas discussões 

e decisões, colocando-as em prática. Acompanhar e avaliar o processo educacional 

pedagogicamente fortalece o comprometimento coletivo com os resultados educacionais para 

que sejam cada vez mais efetivos e mobilize o talento humano coletivamente organizado, de 

forma a agregar as diversidades e as diferenças. Deve-se avaliar os resultados obtidos pela 
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escola em sua função, a fim de assegurar o acesso, a permanência, o sucesso escolar, a formação 

geral dos alunos e a avaliação dos resultados da aprendizagem. A participação dos órgãos 

colegiados, como conselho escolar, é fundamental para uma gestão eficiente e eficaz (Pereira-

SEED et al., 2010). 
 

Tabela 12 

Teste post-hoc entre o desempenho escolar e o tamanho das escolas 

Teste post-hoc de Tukey 

Frequência dos Estudantes Fre   Grande Média Pequena 

Grande p-value — 0.417 0.006 

Média p-value   — 0.040 

Pequena p-value     — 

 Acompanhamento da Aprendizagem Aap   Grande Média Pequena 

Grande p-value — 0.335 0.004 

Média p-value   — 0.038 

Pequena p-value     — 

Equidade na Aprendizagem Eqap   Grande Média Pequena 

Grande p-value — 0.914 0.999 

Média p-value   — 0.966 

Pequena p-value     — 

Participação nas Avaliações Externas Paex   Grande Média Pequena 

Grande p-value — 0.979 < .001 

Média p-value   — < .001 

Pequena p-value     — 

 

Para Waiselfisz (2000), há uma relação positiva entre o tamanho da escola e o nível 

educacional familiar de seus alunos. Segundo este autor, os alunos com melhor nível familiar 

tendem a se concentrar em escolas maiores, com mais e melhores serviços educacionais. Ao 

longo de praticamente todo o século passado, administradores e planejadores educacionais 



55 
 

 

defenderam a ideia de que escolas de maior porte eram, ao mesmo tempo, mais eficientes 

pedagogicamente e mais adequadas em termos de custo-benefício. 

Estudos recentes, em países industrializados, vêm questionando essa ideia e levantam a 

hipótese de que o tamanho da escola funciona como um fator que facilite, ou que dificulte, a 

ação de formas organizacionais ou práticas, as quais, por seu turno, promovem a aprendizagem 

dos alunos. O efeito do tamanho da turma sobre o aproveitamento acadêmico dos alunos é alvo 

de controvérsias, mas surge como possível influenciador de desempenho e da aprendizagem, 

que diz respeito à aquisição de conhecimentos, de habilidades, de crescimento intelectual ou 

físico, o que é central para a educação e para a escola. Todavia, estes mesmos estudos dão conta 

de que as escolas recebem alunos com níveis de conhecimento diferenciados, e a aprendizagem 

dificilmente é uniforme no tempo, e tampouco no indivíduo, variando em função de 

características dos alunos, mas também em função da organização escolar e das práticas 

pedagógicas (Löbler et al., 2013). 

Na presente pesquisa, para se entender melhor a relação entre os dados de desempenho, 

foi realizada uma análise por meio da correlação de Pearson (r). A utilização da correlação de 

Pearson (r) para a análise dos dados é justificada pela necessidade de medir a força e a direção 

das relações lineares entre as variáveis contínuas presentes no estudo. Segundo Hair et al. 

(2009), a correlação de Pearson (r) é apropriada para avaliar a associação entre variáveis que 

seguem uma distribuição normal e são medidas em uma escala intervalar ou de razão. Este 

método permite identificar padrões de relacionamento que podem ser fundamentais para 

compreender como diferentes aspectos do desempenho escolar estão interligados. Além disso, 

a correlação de Pearson (r) fornece uma medida quantitativa clara da intensidade dessas 

relações, facilitando a interpretação dos resultados e a identificação de áreas que necessitam de 

intervenção ou melhoria. Portanto, a escolha deste método estatístico é fundamentada em sua 

robustez e adequação às características dos dados analisados. 

O coeficiente de correlação de Pearson (r) varia entre -1 e 1, o sinal indica a direção da 

correlação (negativa ou positiva) enquanto que o valor indica a magnitude (forte, moderada ou 

fraca). Quanto mais perto de 1 mais forte é o nível de associação linear entre as variáveis. Foi 

utilizado com a intenção de verificar se existe associação linear entre as notas de Matemática e 

Língua Portuguesa. Considerando a magnitude do coeficiente: 0,10 < r < 0,29 = pequeno; 0,30 

< r < 0,49 = médio e r > 0,50 = grande, ou seja, valores até 0,29 devem ser considerados fracos, 

entre 0,30 e 0,49 moderados e acima de 0,50 fortes, com p-valor significativo a 0,001 (Paranhos 

et al., 2014). 
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A análise da correlação revelou algumas relações significativas entre diferentes métricas 

de desempenho escolar. Primeiramente, observa-se uma forte correlação positiva entre a 

equidade na aprendizagem e o desempenho em língua portuguesa no 5º ano do Ensino 

Fundamental (r = 0,668; p < 0,001). Isso sugere que escolas com maior equidade tendem a 

apresentar melhores resultados em Língua Portuguesa 5° EF. 

Além disso, há uma correlação positiva moderada entre o desempenho em Língua 

Portuguesa no 9º ano e no 5º ano do Ensino Fundamental (r = 0,383; p < 0,001), indicando que 

escolas com bons resultados em Língua Portuguesa 5° EF tendem a manter um bom 

desempenho em Língua Portuguesa 9° EF. A ‘Equidade na aprendizagem’ também apresenta 

uma correlação positiva forte com o desempenho em Língua Portuguesa no 3º ano do Ensino 

Médio (r = 0,734; p < 0,001), reforçando a importância da equidade para o desempenho 

acadêmico. 

No que diz respeito ao desempenho em Matemática, observa-se uma forte correlação 

positiva entre a equidade na aprendizagem e o desempenho em Matemática no 5º ano do Ensino 

Fundamental (r = 0,715; p < 0,001). Escolas com maior equidade tendem a ter melhores 

resultados em Matemática 5° EF. Além disso, existe uma correlação muito forte entre o 

desempenho em Matemática e em Língua Portuguesa no 9º ano do Ensino Fundamental (r = 

0,861; p < 0,001), sugerindo que escolas que têm bons resultados em uma dessas disciplinas 

tendem a ter bons resultados na outra. 

Por outro lado, algumas correlações não se mostraram significativas. Por exemplo, a 

‘Frequência dos estudantes’ não apresentou uma correlação significativa com o desempenho 

em Língua Portuguesa 5° EF (r = - 0,158; p = 0,352), indicando que a frequência por si só pode 

não ser um fator determinante para o desempenho nessa métrica. Da mesma forma, o 

‘Acompanhamento da aprendizagem” não mostrou uma correlação significativa com o 

desempenho em Língua Portuguesa 9° EF (r = 0,081; p = 0,492), sugerindo que o 

‘Acompanhamento da aprendizagem’ pode não ter um impacto direto no desempenho em 

Língua Portuguesa 9° EF. Os resultados completos se encontram descritos na tabela 13. 

Em consonância com o estudo de Santos et al. (2023), a análise dos dados que 

compuseram esta pesquisa permitiu confirmar que houve associação positiva e estatisticamente 

significativa entre o desempenho dos estudantes nas disciplinas de Língua Portuguesa e 

Matemática, com a liderança do gestor escolar. Similarmente, de Almeida Pereira e de Oliveira 

Silva (2023) encontraram resultados que sugerem correlação positiva entre as notas das 

disciplinas de Matemática e Língua Portuguesa, com o desempenho do aprendizado, mostrando 
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que os resultados das avaliações podem formar subsídios para transformar as fragilidades que 

existem no ensino, em metas a serem alcançadas, assim como para os gestores e os educadores 

elaborarem, aprimorarem e monitorarem suas políticas educacionais. 
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Tabela 13 

Matriz de correlação entre as variáveis de desempenho 
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Nesse sentido, a análise da matriz de correlação destaca a importância da ‘Equidade na 

aprendizagem’ como um fator fortemente correlacionado com o desempenho em várias 

métricas de aprendizagem, tanto em Língua Portuguesa quanto em Matemática. Além disso, há 

uma forte inter-relação entre os desempenhos em diferentes disciplinas e anos escolares, 

sugerindo que o sucesso em uma área pode estar associado ao sucesso em outras. No entanto, 

algumas métricas, como a ‘Frequência dos estudantes’ e o ‘Acompanhamento da 

aprendizagem’, não mostraram correlações significativas com o desempenho acadêmico, 

indicando que outros fatores podem estar em jogo. 
 

5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 

A análise dos resultados da Avaliação de Desempenho dos gestores escolares das 

escolas estaduais da Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A (SREA) mostrou 

que as escolas de grande porte apresentaram melhor desempenho em termos de ‘Frequência dos 

estudantes’ e ‘Acompanhamento da aprendizagem’ quando comparadas às escolas de médio e 

pequeno porte. Tais resultados destacam uma correlação relevante entre o tamanho da escola e 

os indicadores de desempenho, o que leva a uma reflexão mais aprofundada com base na revisão 

teórica apresentada. 

De acordo com a Teoria do Estabelecimento de Metas, proposta por Locke e Latham 

(1990), metas desafiadoras e específicas tendem a produzir maior esforço e, consequentemente, 

melhor desempenho. No contexto escolar, isso pode ser observado na gestão das escolas de 

grande porte que, por lidarem com uma maior complexidade organizacional e um número 

elevado de alunos, necessitam de metas mais claras e estratégias mais definidas para gerenciar 

a frequência escolar e acompanhar o aprendizado. Gestores de escolas grandes podem estar 

mais focados em estratégias de monitoramento e intervenção, o que lhes permite implementar 

metas mais rígidas e personalizadas, alinhadas à necessidade de melhoria contínua dos 

resultados. 

Os dados estatísticos indicaram que a ‘Frequência dos estudantes’ e o 

‘Acompanhamento da aprendizagem’ foram dois indicadores com significância estatística (p < 

0.05). A ‘Frequência dos estudantes’ nas escolas de grande porte foi consideravelmente mais 

alta do que nas de pequeno porte, sugerindo que escolas maiores têm maior capacidade de reter 

seus alunos em sala de aula. Isso pode estar relacionado à maior disponibilidade de recursos 

pedagógicos, estrutura física mais robusta e uma organização administrativa mais eficiente. De 



60 
 

 

acordo com Lück (2009), a Gestão Pedagógica é um processo dinâmico que envolve a 

articulação de ideias e estratégias para garantir o foco na aprendizagem dos alunos. Portanto, 

quanto mais eficaz for a gestão em promover a presença dos estudantes, maior será a capacidade 

de estimular o aprendizado, pois a frequência regular é essencial para o desenvolvimento 

acadêmico. 

O ‘Acompanhamento da aprendizagem’, outro fator de destaque nos resultados, também 

pode ser associado à capacidade organizacional das escolas de grande porte. A literatura sugere 

que, em escolas maiores, há uma distribuição mais eficaz de tarefas e um suporte pedagógico 

mais estruturado, permitindo que os gestores e professores tenham acesso a dados sobre o 

progresso dos alunos, com maior rapidez e precisão. Grateron (1999) reforça que a utilização 

de indicadores claros permite que os gestores escolares ajustem suas estratégias de maneira 

mais eficiente. Esse acompanhamento é fundamental para identificar dificuldades e 

implementar intervenções pedagógicas rápidas, o que tende a refletir no melhor desempenho 

acadêmico. 

Por outro lado, as escolas de pequeno porte enfrentam desafios adicionais. Devido à 

menor quantidade de alunos e, consequentemente, de recursos disponíveis, as estratégias de 

acompanhamento da aprendizagem e retenção dos estudantes podem ser menos eficazes. A falta 

de uma infraestrutura robusta e de uma equipe de gestão e pedagogia completa pode dificultar 

a implementação de práticas de avaliação de desempenho mais avançadas. Além disso, gestores 

de escolas pequenas podem lidar com múltiplas funções, fator que compromete sua capacidade 

de se concentrar exclusivamente em metas pedagógicas.  

Segundo de Assunção e Thomé (2023), a Gestão de Desempenho, especialmente no 

setor público, depende do desenvolvimento de competências específicas que alinhem as 

habilidades dos gestores com as necessidades da instituição. Escolas maiores têm, em geral, 

equipes mais especializadas que conseguem aplicar uma gestão focada em competências 

específicas, enquanto escolas pequenas podem ter gestores sobrecarregados com tarefas 

administrativas, o que limita o foco no acompanhamento pedagógico. Tal descompasso no 

acompanhamento pedagógico entre escolas grandes e pequenas pode ser, em parte, explicado 

pela falta de um suporte adequado nas unidades menores, como apontado por Lima e de Lima 

(2023). 

Outra questão relevante é a ‘Participação nas avaliações externas’, que também foi um 

dos indicadores analisados. A significância estatística (p < 0.10) indica uma tendência de que 

escolas de maior porte conseguem engajar mais seus alunos na participação em avaliações 
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externas, como o Programa de Avaliação da Rede Pública de Educação Básica (PROEB). Isso 

está alinhado com o conceito de metas de desempenho descrito por Locke e Latham (1990), no 

qual o estabelecimento de metas claras e desafiadoras – como a participação massiva em 

avaliações externas – tende a gerar um maior comprometimento dos gestores e alunos, 

refletindo em melhores resultados de aprendizagem. 

A partir dos resultados encontrados, é possível fazer uma conexão clara com a Teoria 

do Estabelecimento de Metas. O desempenho superior das escolas maiores em termos de 

‘Frequência dos estudantes’, ‘Acompanhamento da aprendizagem’ e ‘Participação nas 

avaliações externas’ indica que essas instituições podem estar mais bem estruturadas para 

definir metas específicas e desafiadoras, que acabam sendo eficazes na motivação tanto dos 

gestores quanto dos estudantes. Essa estrutura de definição de metas é fundamental para que o 

gestor escolar consiga alinhar suas práticas com os objetivos institucionais da SEE/MG. 

De acordo Lück (2009), ao gestor escolar compete atender as necessidades 

administrativas da escola segundo os princípios da administração racional, com a perspectiva e 

a visão de apoio à promoção de ensino de qualidade facilitador e estimulador da aprendizagem 

dos alunos. Muito embora a dimensão Administrativa-Financeira seja uma dimensão meio, é 

condição para qualidade da gestão pedagógica, sendo importante e necessário que o gestor 

escolar dedique especial atenção, devido à relevância das suas competências para a efetividade 

do apoio logístico e administrativo. O que se destaca, é que sem a execução desse apoio de 

forma zelosa e no tempo certo, perde-se qualidade na finalidade desta dimensão, a qual é mais 

diretamente voltada para a promoção da aprendizagem e formação dos alunos (Lück, 2009). 

A atuação da gestão escolar deve basear-se na autonomia e na participação. Assim, a 

escola torna-se mais coerente com as especificidades locais e regionais, tendo como 

possibilidade decidir da melhor forma sobre o uso de seus recursos financeiros, materiais e 

humanos. Além dessas responsabilidades do gestor escolar apontada algumas atribuições do 

gestor escolar, do ponto de vista da gestão pessoal, cabe-lhe, por exemplo, o controle dos 

recursos humanos e financeiros, articulação da escola com o nível superior de administração do 

sistema educacional, formulação de normas, regulamentos e adoção de medidas condizentes 

com os objetivos e princípios propostos. É importante que a gestão desempenhe papel de 

acompanhamento e suporte do trabalho educacional realizado na escola. A gestão deve oferecer 

formação continuada aos docentes para o esclarecimento da concepção dos programas de 

avaliação externa, bem como seu uso, a fim de qualificar a aprendizagem dos alunos (Sawicki 

& Pagliarin, 2018). 
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Para Lück (2009), a formação profissional constitui-se em processo sistemático e 

organizado de promoção do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes 

necessárias para o correto exercício de atividades profissionais. A capacitação profissional em 

serviço, estruturada, liderada e orientada pelo diretor escolar, envolve diversas atividades como, 

análise e feedback sobre as experiências profissionais e consequente construção de 

conhecimento, em associação com o conhecimento educacional produzido. Também é 

ressaltado a importância de realizar avaliação de desempenho, a qual molda o desenvolvimento 

da competência de cada profissional que atua na escola.  Em associação com a promoção da 

motivação, com o desenvolvimento de equipe, com a capacitação contínua, com a avaliação do 

desempenho das pessoas na escola e com o objetivo de elevar continuamente a qualidade do 

ensino, cabe ao diretor cuidar do cotidiano, da gestão escolar e suas competências escolares. 

Adicionalmente, o uso de indicadores de desempenho, como o de ‘Frequência dos 

estudantes’ e ‘Acompanhamento da aprendizagem’, destaca a importância de uma gestão 

orientada por dados, um aspecto fundamental na Teoria de Gestão por Competências. Conforme 

evidenciado por Martins e Ensslin (2021), a gestão de desempenho baseada em metas e 

indicadores claros pode ser uma ferramenta poderosa para a melhoria dos processos de gestão 

escolar. 

A correlação positiva entre o tamanho da escola e os indicadores de ‘Frequência dos 

estudantes’ e ‘Acompanhamento da aprendizagem’ sugere que as escolas de grande porte estão 

melhor posicionadas para atingir metas pedagógicas, devido à sua estrutura organizacional mais 

robusta e maior disponibilidade de recursos. No entanto, os desafios enfrentados por escolas 

menores indicam a necessidade de políticas públicas voltadas para apoiar essas instituições, 

especialmente no que diz respeito ao acompanhamento pedagógico e retenção de alunos. 

Nesse contexto, as Teorias de Gestão por Competências e o estabelecimento de metas 

fornecem uma base sólida para entender como os gestores escolares podem melhorar seu 

desempenho ao alinhar seus esforços com metas institucionais claras e desafiadoras. 
 

6 CONCLUSÕES 
 

Como conclusão da presente pesquisa, é possível entender que o desempenho dos 

Gestores Escolares das Escolas Estaduais da Superintendência Regional de Ensino 

Metropolitana A, em relação aos indicadores e as metas acordadas no Plano de 

Desenvolvimento da ADGE, é satisfatório, inclusive superando as metas acordadas. Dessa 
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forma, conclui-se que o processo de gestão das escolas amostradas foi suficiente para contribuir 

positivamente com o desempenho dos estudantes. 

Em geral, para gerir um estabelecimento escolar, é necessário que o gestor tenha 

conhecimento dos conceitos, da estrutura e do funcionamento da Gestão Administrativa-

Financeira que subsidia o direcionamento de recursos disponíveis para esse processo de 

gestão.  A transferência de recursos pela SEE/MG, objetivando a realização de projetos e 

atividades educacionais para as caixas escolares, vinculadas às respectivas unidades estaduais 

de ensino, será efetivada mediante a elaboração de plano de trabalho e celebração de Termo de 

Compromisso (TC), que somente poderão receber recursos da SEE/MG aquelas que 

apresentarem documentação comprobatória, conforme os requisitos estabelecidos na Resolução 

n° 3.670 (2017). O não atendimento às diligências, ou a não aprovação do processo de prestação 

de contas, ensejará o bloqueio dos recursos no SIAFI/MG, ficando a Caixa Escolar impedida 

de receber novos recursos públicos estaduais até a completa regularização, indicado neste 

estudo pelo indicador ‘Habilitação da Caixa Escolar (Hcx)’ (Resolução n° 3.670, 2017). 

Cada Termo de Compromisso, assinado pelo diretor da escola (que é o Presidente do 

Caixa Escolar), tem uma vigência e um objeto, ou seja, a verba é destinada a um fim específico, 

não podendo ser gasto para outros fins. Por exemplo, se o Termo de Compromisso celebra o 

envio de verbas para a aquisição de merenda, somente poderá ser utilizado para a compra de 

mantimentos que serão usados para a elaboração da merenda escolar. Sendo assim, o presidente 

do caixa escolar tem que prestar contas para que a caixa escolar fique apta para receber tais 

recursos (Resolução n° 3.670, 2017). No entanto, o estudo não apresentou resultados 

significativos para que se pudesse inferir a correlação entre o indicador, as metas acordadas e o 

desempenho dos processos de gestão escolar. 

Conforme estabelecido pela Resolução n° 3.670 (2017), é função da Gestão 

Administrativa-Financeira verificar se o status da caixa escolar (Stcx) encontra-se ‘Normal’ ou 

‘Bloqueado. No caso de o presidente do caixa escolar não apresentar toda a documentação fiscal 

via sistema, esta é bloqueada, impedindo que a escola receba mais recursos na conta bancária 

da caixa escolar.  

Um fator condicionante para recebimento dos recursos financeiros da fonte estadual 

repassados pela SEE/MG à Caixa Escolar para aquisição de gêneros alimentícios, é que no 

mínimo 30% (trinta por cento) devem ser utilizados na aquisição feita diretamente do Programa 

Agricultura Familiar, do qual fazem parte o empreendedor familiar rural e/ou suas 

organizações, conforme regra estabelecida pela Programa Nacional de Alimentação Escolar 
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(PNAE). Para que se comprove esta situação, as informações devem ser inseridas no sistema 

de informação específico da SEE/MG. Essas informações, no ambiente virtual, referem-se a 

dados como, o Cadastro Nacional de Pessoas Jurídicas (CNPJ) da própria escola, a nota fiscal, 

a data da emissão e o valor da compra. A partir desses dados torna-se possível o 

acompanhamento do cumprimento da meta estabelecida de 30% (Lei n° 11.947, 2009).  

Neste estudo, o indicador que representa a aplicação do recurso disponível no caixa 

escolar é o denominado ‘Aquisição de produtos da agricultura familiar’ (Aqaf). Quando um 

caixa escolar deixa de receber recursos, o impacto é diretamente associado a seu objetivo 

institucional que é a manutenção e a conservação da unidade, assim como a realização de 

projetos e atividades educacionais. Dessa forma, a análise estatística dos resultados desta 

pesquisa mostrou que os resultados não foram estatisticamente significativos para que se 

pudesse inferir entre esses indicadores, as metas acordadas e o desempenho dos processos de 

gestão escolar. 

A dimensão Gestão Pedagógica tem por finalidade subsidiar a SEE/MG no 

acompanhamento dos projetos pedagógicos a serem desenvolvidos nas instituições de ensino. 

Para acompanhar o desempenho nas instituições escolares nesta dimensão, a SEE/MG utiliza 

como instrumento as avaliações externas, que nesse caso é realizada pelo PROEB. O indicador 

da ADGE que representa o desempenho das escolas na avaliação externa é o ‘Desempenho na 

Aprendizagem’ (Dap), permitindo avaliar o desempenho da gestão nesta dimensão (Resolução 

nº 4.710, 2022). 

Neste estudo observou-se diferenças estatísticas sutis no indicador Dap, demonstrando 

que as escolas pequenas têm um desempenho superior em Matemática no 5° EF e em Língua 

Portuguesa no 3° EM, enquanto as escolas maiores tendem a apresentar um desempenho melhor 

em outras etapas. Para acompanhar a ‘Participação dos estudantes nas avaliações externas’, com 

vista a garantir que no mínimo 80% sejam avaliados, é realizado um percentual médio de 

estudantes que participaram das avaliações, que é obtido por meio do indicador ‘Participação 

nas avaliações externas’ (Paex). Neste estudo apresentou uma taxa significante a ‘Participação 

nas avaliações externas’ das escolas consideradas médias e grandes, em contraste com as 

escolas pequenas, que apresentaram uma taxa baixa de participação. Dessa forma, tendo os 

indicadores dos resultados educacionais em mãos, acrescidos dos Boletins Pedagógicos 

disponibilizados, o gestor escolar, juntamente com os professores e comunidade escolar, deve 

se apropriar destes resultados, identificando os pontos fortes e fracos e criando mecanismos 

pedagógicos para a melhoria da aprendizagem. 
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Para monitorar a ausência dos estudantes, as instituições escolares utilizam o sistema 

Diário Eletrônico Digital (DED), ferramenta utilizada pelos professores para o lançamento de 

frequência e as avaliações. Estas informações serão posteriormente migradas para o SIMADE, 

atuando na regularização da vida escolar, mediante ações de acompanhamento da gestão 

escolar. Na ADGE, o indicador que é utilizado para mensurar o desempenho do gestor nesta 

competência é a ‘Frequência dos estudantes’ (Fre). Os resultados obtidos neste trabalho 

indicaram que as escolas grandes apresentaram maior índice de ‘Frequência e acompanhamento 

da aprendizagem em comparação com as pequenas.  

Os indicadores ‘Acompanhamento da aprendizagem’(Aap) e ‘Equidade na 

aprendizagem’ (Eqap) são utilizados para mensurar se a equipe de gestão escolar adota 

estratégias para garantir a qualidade do processo de ensino e aprendizagem. Tais estratégias 

podem ser exemplificadas como ações pedagógicas que serão desenvolvidas ao longo do ano 

letivo e mediante os resultados obtidos nas avaliações internas e externas. Assim, a gestão e a 

comunidade escolar têm condições para novamente planejar as ações pedagógicas, alterando-

as ou fortalecendo-as de acordo com esses resultados. 

A avaliação dos dados estatísticos do indicador ‘Equidade na aprendizagem’ foi 

uniforme entre os diferentes tamanhos de escolas, não apresentando resultados estatisticamente 

significativos. 

A dimensão Gestão de Pessoas foi analisada, neste estudo, por meio do indicador 

‘Regularidade do quadro de pessoal’ (Rqp) que considera os dados no Sistema de 

Movimentação. Por meio do sistema, o gestor escolar registra a requisição de vagas, acompanha 

sua aprovação, gera os editais e os divulga para consulta pública. Com essa funcionalidade é 

possível visualizar a quantidade de turmas, alunos, turno de funcionamento, a quantificação de 

pessoal da escola, acompanhar o quadro de servidores, tanto efetivos como convocados, além 

de verificar possíveis inconsistências, como por exemplo, se a quantidade de servidores 

ultrapassou o previsto, se há incompatibilidade entre o quantitativo de carga horária distribuídas 

entres os professores e o permitido, e a conformidade com a matriz curricular da escola 

registrada no SIMADE (Resolução nº 4.789, 2022). Neste estudo, as análises estatísticas não 

apresentaram relevância significativa para que se pudesse inferir correlação entre o indicador, 

as metas acordadas e o desempenho dos processos de gestão escolar. 

Cabe aqui ressaltar que é importante ter em mente que essas dimensões da gestão escolar 

são apresentadas separadamente apenas para efeito de estudo, uma vez que as mesmas são de 

fato inter-relacionadas e são todas elas interdependentes com maior ou menor intensidade, 
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conforme a situação envolvida. A sua efetivação no trabalho é, portanto, intimamente 

encadeada e conexa. Assim, uma determinada ação demandará a combinação de dimensões. A 

sua utilização deve ser entendida como um processo dinâmico e interativo, em vista do que a 

sua aplicação isolada pode representar o empobrecimento das ações de gestão escolar.  Vale 

lembrar que a disponibilidade de recursos (materiais, humanos, financeiros, infraestrutura, entre 

outros) constitui-se como condição que garanta a qualidade do ensino.  

Como todo estudo empírico, este trabalho apresenta algumas limitações que podem 

influenciar a interpretação dos resultados e as conclusões alcançadas. Compreender essas 

limitações é crucial para reconhecer os aspectos que podem ter limitado a abrangência ou a 

precisão dos achados, assim como para sugerir áreas de aprimoramento para pesquisas futuras. 

Uma limitação a ser ressaltada, é que o estudo não coletou dados primários diretamente 

com os gestores escolares, professores ou alunos. A ausência de entrevistas ou questionários 

limita a capacidade de compreender as percepções e experiências dos gestores em relação às 

metas estabelecidas e aos desafios enfrentados em sua implementação. Sem esse tipo de dado 

qualitativo, fica difícil explorar aspectos subjetivos que poderiam enriquecer a análise, como a 

percepção dos gestores sobre as dificuldades na gestão das metas ou os fatores motivacionais 

que afetam seu desempenho. 

Outra limitação que emerge dos resultados é a desigualdade no desempenho entre 

escolas de tamanhos diferentes. Escolas maiores tendem a ter mais recursos, uma equipe 

administrativa maior e, possivelmente, melhores condições para implementar metas e 

acompanhar o progresso dos alunos. Essa diferença estrutural pode influenciar os resultados e 

sugerir que o sucesso na gestão escolar está diretamente relacionado ao tamanho e aos recursos 

disponíveis, o que não necessariamente reflete a competência dos gestores escolares em si. Essa 

limitação pode obscurecer a análise do desempenho dos gestores em escolas menores, que 

enfrentam desafios diferentes. 

Ainda, o estudo não leva em consideração variáveis externas que podem impactar o 

desempenho das escolas e a efetividade dos gestores, como o contexto econômico das famílias 

dos alunos, políticas públicas locais, ou mesmo eventos inesperados, como crises sanitárias 

(como por exemplo, a pandemia do COVID-19). Esses fatores podem ter um impacto direto 

nos indicadores de ‘Frequência dos estudantes’ e ‘Desempenho escolar’, independentemente 

das ações dos gestores. A ausência dessas variáveis na análise pode limitar a capacidade do 

estudo de identificar causas reais de variação no desempenho. 
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Reconhecer essas limitações permite interpretar de forma mais cuidadosa os resultados. 

Elas sugerem que, apesar das contribuições importantes deste estudo, há oportunidades para 

aprimorar a metodologia e expandir a análise em pesquisas futuras. 

Incorporar dados primários, expandir o foco geográfico e considerar variáveis 

contextuais podem fornecer, igualmente, uma visão mais completa do desempenho dos gestores 

escolares e seu impacto nos resultados educacionais. 
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APÊNDICES 
 
Apêndice A – Carta-convite ao Gestor Escolar 
 

Carta-convite 
 
Prezado (a) Gestor (a) Escolar, 
 

Está sendo desenvolvida uma pesquisa para descrever e mensurar os resultados dos 

indicadores em relação às metas acordadas, na Avaliação de Desempenho dos Gestores 

Escolares das Escolas Estaduais da Superintendência Regional de Ensino - Metropolitana A 

(SREA), com foco na qualidade da gestão escolar. Nesse intuito, Vossa Senhoria está sendo 

convidada a participar desta pesquisa e para isso, necessita-se de sua permissão para analisar o 

Plano de Desenvolvimento (PD), que consiste em um documento de sua Avaliação de 

Desempenho (ADGE) do ciclo 2023. Este estudo faz parte de uma pesquisa de dissertação de 

Mestrado em Administração, do Centro Universitário Unihorizontes, cujos resultados servirão 

como fontes de informação para o trabalho acadêmico. A pesquisa está sendo orientada pela 

professora Dr.ª Nairana Radtke Caneppele Bussler. 

As informações pessoais dos participantes não serão divulgadas sob nenhum pretexto, 

apenas usadas coletivamente na análise e somente serão utilizadas para fins acadêmicos. Em 

caso de dúvidas, pode-se entrar em contato por meio do seguinte endereço eletrônico: 

mabell.freitas@educacao.mg.gov.br. 

 
Esperamos contar com seu apoio, desde já agradeço a participação. 
 
Atenciosamente, 
 
Mabell Dias Ávila Freitas 
Aluna de Mestrado em Administração – Unihorizontes 
(31) 98877-8813 (vivo) 
  

mailto:mabell.freitas@educacao.mg.gov
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Apêndice B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para o Gestor 

 
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO 

 

Dados de identificação 

 

Título do Projeto: ANÁLISE DE INDICADORES E METAS DO PLANO DE 

DESENVOLVIMENTO DOS GESTORES DAS ESCOLAS ESTADUAIS DE MINAS 

GERAIS 

Pesquisador Responsável: Mabell Dias Ávila Freitas 

Nome do participante: 

Data de nascimento:      R.G.: 

Você está sendo convidado (a) para participar, como voluntário, do projeto de pesquisa 

ANÁLISE DE INDICADORES E METAS DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DOS 

GESTORES DAS ESCOLAS ESTADUAIS DE MINAS GERAIS de responsabilidade do(a) 

pesquisadora Mabell Dias Ávila Freitas. 

 

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer dúvida que você tiver. Após 

ser esclarecido(a) sobre as informações a seguir, caso aceite fazer parte do estudo, assine ao 

final deste documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a você e a outra ao(a) 

pesquisador(a) responsável. Em caso de recusa você não sofrerá nenhuma penalidade.  

 

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos: 

 

1. O trabalho tem por objetivo ‘Analisar o desempenho dos Gestores Escolares das Escolas 

Estaduais da Superintendência Regional de Ensino Metropolitana A (SREA)’ em relação aos 

indicadores e as metas acordadas no Plano de Desenvolvimento da ADGE. Para tanto, serão 

utilizados os dados já coletados das 141 escolas estaduais da circunscrição SRE Metropolitana 

A, referente às informações que constam no Plano de Desenvolvimento, documento que 

compõe a Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE). 

 

2. A minha participação nesta pesquisa consistirá em responder a algumas questões sobre a 
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relação dos indicadores e das metas acordadas no Plano de Desenvolvimento, que é um 

documento que compõe a Avaliação de Desempenho dos Gestores Escolares – ADGE, da 

Secretaria Estadual de Educação de Minas Gerais (SEE/MG). Poderão ser utilizadas imagens, 

trazidas pelos entrevistados, desde que sejam de domínio público (revistas, livro, internet, entre 

outros) durante a condução das entrevistas. Haverá o registro de áudio das entrevistas. Os áudios 

serão utilizados exclusivamente para fins da pesquisa e ficarão em posse do(a) pesquisador(a). 

Na apresentação dos resultados da pesquisa os entrevistados não serão identificados. Não 

haverá qualquer mecanismo de registro de imagem dos entrevistados, como câmeras ou o uso 

do celular. 

 

3. Os dados já estão coletados e encontram-se no banco de dados (DRIVE), da SRE 

Metropolitana A. 

 

4. O (A) pesquisador (a) poderá utilizar um roteiro, aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa 

do Centro Universitário Unihorizontes, para a condução da entrevista. 

 

5. A pesquisa não apresenta riscos inerentes à saúde, física ou mental, bem como à integridade 

dos participantes. Contudo, fui informado que se desejar posso retirar, a qualquer momento, 

minha participação. 

 

6. Ao participar desse trabalho contribuirei com finalidade acadêmica. 

 

7. A minha participação neste projeto deverá ter a duração da entrevista, que poderá variar entre 

........... a.............minutos. (Não se aplica) 

 

8. Não terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou retirar 

meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e não sofrerei qualquer 

prejuízo. 

 

9. Fui informado e estou ciente de que não há nenhum valor econômico, a receber ou a pagar, 

por minha participação. 

 

10. Meu nome será mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade, e se eu desejar 
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terei livre acesso a todas as informações e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas 

consequências, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participação. 

 

11. Fui informado que os dados coletados serão utilizados, única e exclusivamente, para fins 

desta pesquisa, e que os resultados poderão ser publicados com fins acadêmicos. 

 

12. Qualquer dúvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Mabell Dias Ávila Freitas, 

pesquisadora responsável pela pesquisa, telefone: (31) 98877-8813, e-mail: 

mabell.freitas@educacao.mg.gov.br. 

 

Eu,______________________________________________ , RG n°____________________ 

declaro ter sido informado e concordo em participar, como voluntário, do projeto de pesquisa 

acima descrito. 

 

________________________(Cidade),______ de_____________ de 2024. 

 

_________________________________________ 

Assinatura do (a) participante 

 

______________________________________________________ 

Assinatura do responsável por obter o consentimento 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
  

mailto:mabell.freitas@educacao.mg.gov.br
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Apêndice C - Formulários Obrigatórios no Processo de ADI e AED 

Anexo I - Plano de Gestão de Desempenho Individual (PGDI) 
(Resolução SEPLAG/SEE No 7110, 06 de julho de 2009) 
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Anexo II - Termo de Avaliação - Parte I (ADI) 
(Resolução SEPLAG/SEE No 7110, 06 de julho de 2009) 
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Anexo II - Termo de Avaliação - Parte I (ADI - Formulário de Entrevista) 
(Resolução SEPLAG/SEE No 7110, 06 de julho de 2009) 
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Anexo III - Termo de Avaliação - Parte I (AED) 
(Resolução SEPLAG/SEE No 7110, 06 de julho de 2009) 
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Anexo III - Termo de Avaliação - Parte I (AED - Formulário de Entrevista) 
(Resolução SEPLAG/SEE No 7110, 06 de julho de 2009) 
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Anexo IV - Parecer Conclusivo da Avaliação Especial de Desempenho (AED) 
(Resolução SEPLAG/SEE No 7110, 06 de julho de 2009) 
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Anexo V - Plano de Desenvolvimento (ADGE)  
(Resolução Conjunta SEPLAG/SEE No 10.167, 20 de maio de 2020) 
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Anexo VI - Relatório Subsidiário  
(Resolução Conjunta SEPLAG/SEE No 10.167, 20 de maio de 2020) 
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Anexo VII - Plano de Desenvolvimento (ADGP) 
(Decreto no 44.986, 19/12/2008 e Resolução SEPLAG no 042, de 11/06/2021) 
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Anexo VIII- PGDI Perfil Único - Servidores do Órgão Central e SRE 
(Resolução Seplag n° 042, de 11/06/2021) 
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Anexo IX- PGDI - Avaliação de Desempenho do Analista Educacional/Inspetor Escolar 
(ADIE) 
(Resolução Seplag n° 10.586, de 24/05/2022) 
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Apêndice D - Cronograma da Avaliação de Desempenho – ciclo 2023 

 
         
 

 
 

 Fonte: Memorando-Circular n° 1/2023/SEE/DIAD - AVALIAÇÃO (DIAD, 2019). 


