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RESUMO

O objetivo primeiro deste trabalho € identificar as barreiras e propor melhorias
no processo de apoio, formagao e qualificagdo dos gestores escolares da Superin-
tendéncia Regional de Ensino de Uba — MG - (SRE/Uba), com a proposta de criagéo
de um Nucleo de aprendizagem para apoio e formacao de diretores escolares em
seu ambito. A metodologia utilizada foi baseada na experiéncia de trabalho cotidiano
do autor com os gestores das escolas estaduais vinculadas a SRE/Uba, por meio da
observacao indireta, da analise documental e uma pesquisa construida em dois
momentos. Primeiramente aplicou-se um questionario de carater censitario aos dire-
tores de escola em exercicio na SRE/Uba, no 1° semestre do ano de 2012 e apds
uma série de questionarios semi estruturados com gestores escolares e gestores da
SRE/Uba que serviu para completar os dados apurados na aplicacdo do questiona-
rio. Os resultados obtidos nesta pesquisa revelam que os diretores de escola esta-
dual desta regional de ensino mineira, ndo possuem preparagdo gerencial no mo-
mento em que assumem suas func¢des de diregao, que a formagéo gerencial que de-
tém é obtida por cursos oferecidos pela SRE/Uba e é desenvolvida juntamente com
a pratica cotidiana do trabalho. Detectou-se ainda, que existe uma fragmentagédo no
atendimento técnico oferecido aos gestores escolares por parte da SRE/Uba e que
esta fragmentacdo em muitas oportunidades ndo esta contribuindo com as ativida-
des dos gestores, pois nao existe um setor responsavel pela coordenacao deste a-
tendimento.

Palavras-chave: Gestdo Educacional — Aprendizado — Nucleo de Formacgéo.



ABSTRACT

The first goal of this work of this work is to identify barriers and propose
improvements in the process of training and qualification of directors of
Superintendéncia Regional de Ensino de Uba — (SRE/Uba), with the proposed
creation of a core of support for learning and training of school principals. The
methodology used was based on the experience of daily work of the author with the
managers of the schools linked to the SRE/Uba, through indirect observation and
documentary research analysis built in two moments, a censitary character
questionnaire, applied to school directors on exercise in SRE/Uba 1st semester of
2012 and after a series of interviews with school managers and managers of
SRE/Uba that served to complement the data collected in the application of
questionnaire. The results obtained in this survey show that the directors of State
School of Minas Gerais , regional lack managerial preparation at the time they take
their duties of managerial direction the knowledge that they possess is provided by
courses offered by SRE/Uba and is developed together with the everyday practice of
work. , that was detected to have a fragmentation in the technical support offered to
school directors by the SRE/Uba and that this fragmentation into many opportunities
is not contributing to the activities of directors, since there is not a sector responsible
for coordination of care.

Keywords: Educational management, Learning, Core Formation
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INTRODUGAO

A area de educacéo, no Brasil, vem passando por uma série de mudancgas ha,
pelo menos, trés décadas. Desde a década de 1980, a preocupagao com questdes
como a descentralizacdo e a democratizagdo da gestao educacional tem sido centro
das discussdes nesse campo. A Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional
(LDB), n° 9.394/96, pode ser vista como um dos marcos na transi¢ao ocorrida na
educacédo brasileira. Em consonancia com a Constituicdo Federal, a LDB
estabeleceu mudangas em prol da democratizagado e da qualidade do ensino. Essa
preocupacgao parece se justificar uma vez que, na sociedade contemporanea, na
qual o conhecimento € visto como fonte de riqueza, a educacao é percebida como
fator estratégico para o desenvolvimento das sociedades.

Nesse longo movimento de transicdo, podem-se destacar como significativas
as mudangas das politicas educacionais, tais como a democratizagdo do acesso aos
niveis fundamentais de educacéo e a introducdo de sistemas de avaliagdo de larga
escala, que passaram a exigir da escola e, consequentemente de seus gestores,
uma gestdo eficaz, que apresente resultados compativeis com as exigéncias
propostas pelas politicas das redes de ensino e, simultaneamente, adequadas a
realidade local em que sua escola esta inserida. No entanto, isso implica na
mudanga de paradigma e de modelo de gestao, tanto para as escolas como para as
redes de ensino. O novo paradigma traz a visdo de gestdo escolar participativa e
sistémica ou de conjunto, e 0 novo modelo aponta para a gestdo estratégica e
participativa, como o caminho para garantir o ensino de qualidade e a efetividade
das agbes nas escolas. Este novo paradigma sugere que a gestdo ndo esteja
circunscrita a um cargo ou fungéo especifica, mas que seja disseminada e percebida
como fungéo dindmica e afeita a todos os segmentos da escola.

Estabelecidos novos paradigmas e identificadas novas demandas, sao
exigidas dos gestores escolares novas competéncias e habilidades, principalmente
aquelas que tornem esses profissionais capazes de trabalhar apoiados no conceito
de gestdo estratégica. A gestao estratégica, por sua vez, se desdobra em trés
componentes, a saber: visdo sistémica, o pensamento estratégico e o planejamento.

O pensamento estratégico, aqui considerado como: “a capacidade do gestor
de pensar na realidade, nas necessidades e nas ag¢des da organizagdo de forma

estratégica, ou seja, de forma articulada com os condicionantes internos e externos
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da organizagdo e com objetivos a curto, médio e longo prazo” (MACHADO, 2010, p.
05), torna-se fator essencial ao desenvolvimento do trabalho do gestor escolar, na
medida em que este necessita conciliar as agdes educacionais com o ambiente e a
sociedade que envolvem a escola.

Da mesma forma, a adogdo da pratica do planejamento das ag¢des como
ferramenta, meio para se atingir os objetivos estratégicos estabelecidos pela gestédo
da instituicao de ensino, pode ser de grande utilidade nas agbes cotidianas
empreendidas pelos gestores.

Tal pratica, aliada ao desenvolvimento da visdo sistémica, que nas palavras
de Machado (2010, p. 5) “é a capacidade do gestor de compreender as diversas
relacbes de interdependéncia presentes dentro e fora da organizacédo e que
condicionam o desempenho dessas.”, objetiva capacitar o gestor para a realizagéo
de suas atividades administrativas e organizacionais. Ao desenvolver a capacidade
de enxergar o todo da escola, suas inter-relagdes, bem como as competéncias e
habilidades das pessoas sob sua dire¢ao, o gestor pode ser capaz de construir com
segurancga e eficacia tanto o Plano de Desenvolvimento da Escola como seu Projeto
Politico Pedagodgico. Esses elementos s&o considerados como pegas-chave na
busca e alcance das metas e resultados perseguidos pelos gestores.

Diante desse cenario, esta dissertacdo investigou se a Superintendéncia
Regional de Ensino de Uba — SRE/Uba, bem como a Secretaria de Estado de
Educacdo — SEE/MG, da qual a SRE/Uba é parte integrante, possui uma politica
continua e atualizada que ofereca aos seus gestores escolares formacgao,
treinamento e apoio necessarios e condizentes com o desenvolvimento das
competéncias e habilidades requeridas para o exercicio da gestao escolar pautada
na gestao estratégica.

O assunto — Gestado Escolar, Formacdo e Acompanhamento dos Gestores —
desperta o interesse do autor desde seu ingresso na Secretaria Estadual de
Educacao de Minas Gerais/SEE/MG — em 2006 e foi agugado ao longo dos estudos
e discussdes da disciplina Lideranga Educacional e Gestao Escolar, cursada no
2° semestre de 2010, no Programa de Pds Graduagdo em Gestdo e Avaliagao da
Educacao Publica — PPGP — oferecido pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliagéao
da Educacao, da Universidade Federal de Juiz de Fora — CAED/UFJF, do qual foi

aluno. As discussoes, realizadas entre os mestrandos, os professores e os tutores,



17

apontaram para uma necessidade de se pensar melhor os modelos de formacéo e
apoio oferecidos pelas redes de ensino aos gestores das escolas.

Preocupagdes como a apuragao dos resultados de aprendizagem dos alunos
através das avaliagbes externas padronizadas, a insercdo da escola nas
comunidades e as praticas de ensino e aprendizagem desenvolvidas nas
instituicbes, passam a compor o portfolio de metas que o gestor educacional deve
buscar atingir. De forma idéntica, autonomia das escolas com a consequente
responsabilizagcdo dos gestores e a democratizagédo do ensino sao fatores que se
consolidaram durante esse periodo de 30 anos, no ambiente educacional brasileiro,
nao sendo mais considerados como tendéncias, mas sim, como caracteristicas
efetivas do novo processo de gestao escolar.

A area da educacgado nao ficou inerte a essas mudangas, nem tampouco a
gestdo educacional (dmbito macro) ou escolar (d&mbito micro). Em todas as esferas
de governo, percebe-se nas redes de ensino brasileiras uma movimentagéo, antes
uma preocupacgao com a situagao da gestao das escolas e seus desdobramentos.

Com a possibilidade de comparacdo de desempenho das instituicdes pelos
atores envolvidos na area educacional, como governos, pais, alunos, profissionais da
educacéo e a sociedade em geral, além da recente apropriagdo desses resultados
pelos vetores midiaticos, pelas redes de ensino e, de resto, por toda a comunidade
escolar, as preocupagdes dos gestores, antes adstritas apenas ao ambiente intra-
escolar ganham uma nova dimensao. Essas preocupagdes perpassam agora pelos
resultados das politicas educacionais e sociais dos governos, resultados esses
medidos através das avaliagbes externas padronizadas, dos indices de
desenvolvimento humano das comunidades entre outros.

Seguindo ainda este raciocinio os gestores também se veem envolvidos com
as questdes relativas a responsabilizagdo de suas atividades, como prestacdes de
contas as redes de ensino, a comunidade escolar e a sociedade. Igualmente, o
desempenho dos alunos, medido ndo s no interior das escolas pelos professores,
mas pelo conjunto destas e das avaliagdes externas padronizadas, instituidas por
grande parte das redes de ensino, passa a ser assunto de grandes debates dentro e
fora dos muros da escola.

A escola passa a ser ndo apenas o ambiente destinado ao ensino e a
aprendizagem, mas um ambiente de discussdes sociais e de desenvolvimento de

politicas publicas em varias areas, “a escola aparece como uma instituigdo
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mediadora que faz a ligagdo com outros recursos e servigos oferecidos pela
sociedade.” (CASTRO, 2000, p. 74). Questdes como o combate a miséria e a
pobreza, politicas afirmativas e de assisténcia social, se tornam parte integrante das
reflexdes e acgbdes dos gestores escolares e passam a ser incluidas entre as
responsabilidades destes.

Para atingir os objetivos das escolas, integra-las em seu meio ambiente e
planejar as mudangas que nelas se operam, torna-se necessario que o gestor se
aproprie das praticas que orientam a gestao estratégica, preparando-se, cada vez
mais e melhor, para os desafios e o dinamismo das mudangas que envolvem a
educacdo, pois a alianga da visdo sistémica, do pensamento estratégico e do
planejamento pode contribuir sobremaneira para o melhor desempenho desses
profissionais.

Uma vez que o autor deste estudo trabalha na Superintendéncia Regional de
Ensino de Uba (SRE/Uba), desde o ano de 2006’, tornou-se possivel observar como
se da o processo de apoio e de formacao dos diretores de escola nessa rede de
ensino. De acordo com o método da observacdo indireta, o presente trabalho
procura verificar a assertividade ou nado da questdo levantada pelo autor de que
existe um problema nessa area, a saber: a SRE/Uba ndo conta com um Setor que
reuna a responsabilidade pelos processos de apoio ao trabalho dos diretores de
escola e de formacao dos mesmos, o que se percebe como uma lacuna.

Com base nessa observagao, o objetivo geral deste trabalho é identificar as
barreiras e propor melhorias no processo de apoio, formacado e qualificacdo dos
gestores escolares da SRE/Uba, com a criagdo de um Nucleo que coordene e
concentre as agdes da regional neste sentido.

Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

1 Descrever as caracteristicas da Superintendéncia de Ensino de Ub3;

2 Identificar e descrever os processos de apoio ao trabalho dos diretores de

escola, no ambito da SRE/Uba;

3 Identificar e descrever os processos de formacao de diretores de escola,

no ambito da SRE/Uba;

'0 autor ocupa o cargo de Analista Educacional Administrador na SRE/Uba, desde o ano de 2006.
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4 ldentificar as possiveis lacunas entre o que a Superintendéncia oferece
como apoio e formacgéo de diretores de escola, e as competéncias exigidas
pelo modelo de gestao estratégica e participativa;

5 Pesquisar quais as caracteristicas dos gestores escolares da SRE/Uba e

que visao estes possuem de seu trabalho;

6 Pesquisar também qual a visdo a cupula de gestores da SRE/Uba possui

do desempenho dos gestores escolares em nivel de trabalho administrativo e

organizacional nas escolas;

7 Propor alternativas no sentido de promover a capacitacdo continuada dos

gestores escolares da SRE/Uba;

8 Buscar alternativas de apoio e gerenciamento que contemplem as

lacunas e necessidades dos gestores levantadas na pesquisa realizada no

capitulo 2.

A metodologia utilizada na elaboragdo desta dissertagcado € o Estudo de Caso
e para o cumprimento dos objetivos propostos nesta pesquisa, foi necessaria a
utilizacdo de diferentes técnicas de levantamento de dados. Portanto, na elaboracao
do capitulo 1 a pesquisa se caracteriza como qualitativa, sendo utilizados como
meios para a coleta de dados o levantamento bibliografico, a analise documental e a
observacao indireta. J& a pesquisa empreendida no capitulo 2 se reveste de
caracteristicas quantitativas e qualitativas, utilizando-se a observacgéao indireta e a
aplicacao de dois tipos de questionarios: um primeiro, de carater censitario em
relacdo aos gestores das escolas estaduais vinculadas a SRE/Uba, composto por 10
perguntas onde as respostas eram pré-definidas e de auto preenchimento e um
segundo de carater amostral composto de perguntas no formato semi-estruturado,
aplicado a gestores escolares e gestores da SRE/Uba, possibilitando aos
respondentes emitir suas opinides sobre o que se l|hes apresentava como
questionamento.

A estrutura do trabalho, portanto, fica assim definida: No capitulo 1,
apresenta-se a SRE/Uba, como se da a investidura dos gestores escolares nos
cargos de diregdo e como funcionam os sistemas de apoio e formagao dos gestores
escolares das escolas estaduais vinculadas a esta Superintendéncia Regional de
Ensino. Aponta-se também, algumas caracteristicas dos gestores escolares das
escolas estaduais de Minas Gerais, apuradas na Pesquisa Nacional Sobre Lideranca

e Gestdo Educacional, realizada pelo CAED/UFJF no ano de 2009. Ainda neste
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capitulo 1 estabelecem-se relagdes entre os instrumentos da gestao estratégica e as
habilidades e competéncias requeridas atualmente de um gestor escolar para o bom
desempenho em suas fungdes e procura-se levantar algumas hipéteses sobre as
dificuldades que esta regional de ensino possa estar apresentando no que concerne
a formagao gerencial de seus gestores.

No capitulo 2, foi realizada a pesquisa propriamente dita com os gestores
escolares das escolas vinculadas a SRE/Uba e com os gestores da
Superintendéncia. Esta pesquisa ocorreu em dois momentos. No primeiro houve a
aplicacao censitaria de um questionario aos gestores escolares e em seguida, apos
a apuracao dos resultados dos questionarios, realizou-se a aplicacdo de
questionarios com perguntas semi-estruturadas com 4 gestores escolares e 3
gestores da SRE/Uba. Nesta pesquisa buscou-se verificar quais as principais
caracteristicas dos gestores da SRE/Uba, como se apresentam algumas de suas
demandas e se as hipoteses levantadas no capitulo 1 sdo concretas e pertinentes.

No capitulo 3, apuradas as caracteristicas e verificada a assertividade de
algumas das hipoteses levantadas no capitulo 1, através das pesquisas realizadas
no capitulo 2, apresentou-se entdo a proposta de intervencao desta dissertacao.
Nesta proposta o autor sugere a criagdo de um setor especifico dentro da SRE/Uba,
que assuma as responsabilidades em relagdo ao apoio, formagao e qualificacdo dos
gestores escolares desta Superintendéncia, no campo gerencial. Demonstra quais
os instrumentos e ferramentas poderdo ser utilizados neste trabalho e indica os
possiveis componentes do setor. Ainda neste capitulo € estabelecido o cronograma
de agdes para o biénio 2012/2013, sdo expostas algumas fragilidades da proposta
de criagao do setor e como se dara em linhas gerais a atuagdo dos profissionais
dentro dele, caso a proposta seja acolhida e ele venha a funcionar de fato no ambito
da SRE/Uba.
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1 CARACTERIZAGAO DA SRE/UBA — APOIO E FORMAGAO DOS GESTORES
ESCOLARES

A gestao escolar opera hoje com demandas de variados matizes, que vao
desde a democratizagdo e descentralizacdo da propria gestdo das instituigbes de
ensino a partir da promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, até a recente
universalizagao da oferta da educacao basica no Brasil. Essa universalizagao trouxe
para as escolas uma série de atribuicdes até entdo nado afeitas diretamente a sua
administragcdo, como as responsabilidades em ajudar a gerir os programas sociais e
de distribuicdo de renda dos governos, criando um paralelismo entre os resultados
educacionais e sociais que a comunidade escolar precisa alcancar.

Nessa perspectiva, o gestor escolar precisa se atualizar de forma continua e
estar preparado para a coordenacao dos esforgcos empreendidos na sua instituigao,
tanto do ponto de vista “micro”, ou seja, dos assuntos e pessoas apenas
relacionados diretamente com a escola em que atua como do ponto de vista
“‘macro”, ou seja, das relagdes da escola com a sociedade e seus agentes. Para
além dos resultados educacionais dos estudantes, na atualidade, estes profissionais
se veem as voltas também com os “resultados sociais” de sua clientela. Suas
responsabilidades sdo multiplas, tornando a capacitagdo e a formagao continua de
suas habilidades gerenciais um fator mais que necessario, decisivo, para o alcance
dos objetivos e resultados esperados pela comunidade escolar.

Cada vez mais, o gestor sera impelido a adotar, com frequéncia e
desenvoltura, a gestdo participativa na escola, intermediando e se inteirando dos
processos de busca de solugdes e de propostas que atendam aos varios publicos
que ora habitam o ambiente escolar. Isso porque suas preocupagdes, hoje em dia,
vao além dos alunos e professores, passam também pela sociedade e por tudo o
que acontece no entorno da escola “o gestor, deve revestir-se de esforgos voltados
para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, para que a sua
atuacdo participativa torne-se gradativamente mais eficiente.” (COELHO E
LINHARES, 2008, p. 5). Existe uma clara necessidade de o sujeito, enquanto gestor,
compreender as variantes legais, administrativas e sociais que envolvem sua

atuacao na escola e na area da educagao como um todo.
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Reconhece-se que a SRE/Uba enfrenta, entdo, o desafio imposto a todas as
redes de ensino, que é o de preparar seus gestores de forma adequada, para um
contexto de atuacao que leve em conta a nova dindmica do ambiente das escolas.

Para que o leitor compreenda melhor os elementos motivadores que levam o
autor a propor este capitulo 1, proceder-se-a a apresentagéo, em linhas gerais, das
caracteristicas estruturais da SEE/MG e da SRE/Uba.

1.1 Apresentagao da estrutura da SEE/MG e SRE/Uba

Para propor a criagdo de um nucleo, ou programa de trabalho dentro da
SRE/Uba, é necessario, primeiramente, descrever, de forma sucinta, como se
encontra dividida a estrutura administrativa da SEE/MG, da qual a regional Uba faz
parte. Atualmente, a SEE/MG possui além do chamado érgéo central, localizado na
cidade administrativa Tancredo Neves, em Belo Horizonte, quarenta e sete
Superintendéncias Regionais de Ensino — SRE — sendo trés delas metropolitanas,
que atendem Belo Horizonte e regiao, e outras 44 distribuidas pelo interior do estado
de Minas Gerais.

Cada uma dessas 47 SRE's € responsavel pelo atendimento as escolas
estaduais e particulares, bem como as redes de ensino municipais, de um
determinado grupo de municipios que compdem sua jurisdicdo. No caso das redes
de ensino municipal e particular, os técnicos da SRE oferecem suporte apenas em
aspectos legais, como a verificagdo das condigdes de funcionamento das escolas,
numero de alunos por turmas, adequacédo do corpo docente aos niveis de ensino
oferecidos, progressao/retencdo de alunos e conformidade/inconformidade das
regras de concursos para preenchimento de vagas, com o que dispbe a legislacao
que regulamenta o tema, no caso das redes municipais de ensino.

Hoje na 382 Superintendéncia Regional de Ensino de Uba, encontram-se
escolas estaduais que atendem a determinados niveis escolares especificos, ou
seja, apenas ensino fundamental, ou apenas ensino médio, ou ainda apenas
educacdo de jovens e adultos, como existem escolas que atuam em todos esses
niveis educacionais ao mesmo tempo. O numero de alunos varia de escola para
escola, bem como o numero de professores e as metas a serem alcangadas por

cada uma delas.
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No que concerne ao apoio aos gestores escolares das escolas estaduais,
além dos aspectos legais, a Superintendéncia se responsabiliza pelo suporte
pedagogico aos professores, orientadores e supervisores educacionais, pelo suporte
administrativo e organizacional, rede fisica, setor financeiro, prestacdo de contas,
suporte de informatica, gestado de pessoas e do patriménio.

Para melhor Vvisualizacdo e compreensdo da distribuicdo das
responsabilidades da SRE/Uba, encontra-se, na figura 1, organo

grama da mesma, que demonstra como estao divididos os seus setores.

ORGANOGRAMA
Superintendéncia Regional de Ensino de Uba - SRE / Uba
GABINETE
Assessoria
| | | |
Diretoria Educacional Diretoriado | | Diretoria de Pessoal Diretoria Administrativa e
- DIRE - PP I - DIPE - Financeira - DAF| -
| ﬁi_‘
| [ | |
Divio de Nicleo de Oisao de | | Divisio Diiso Divisio de
Mendimento || Supervisio | Inspegio || Teenologias || Equipe de SRR (e e | Ifesrura
Beolard || Pedagigies | Eseolar || Edueacionsis- || professores Pagamento | | Yanagens | | Pessaal Financeira - F
DIVAE e NTE DIVOF
Servigo de I |
e SN
Ed_u;:cnl;:?" Finangas R[!E% Proto: || Recepgio, || Rede IE'V?JJw
fruivo || ehont; || ginde || coloe || Telenee || Fisi || minia
bilidade || Cons || Froa || Cozinhas

Figura 1 — Organograma da SRE / Uba
Fonte: SEE/MG - SRE/Uba

Esse organograma mostra a divisdo da SRE em 4 diretorias, sdo elas:
Diretoria Educacional, responsavel pelo apoio pedagdgico de forma mais
abrangente; Diretoria de Intervencdo Pedagodgica, responsavel pelo projeto de
Intervencdo Pedagdgica — PIP — que auxilia pedagogicamente, de forma direta, os
professores dos anos iniciais e finais do ensino fundamental; a Diretoria de Pessoal,

responsavel pela concessado de beneficios, avaliagcdo de desempenho, pagamento
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dos servidores e a gestdo de pessoas e Diretoria Administrativa e Financeira,
responsavel pela rede fisica, patriménio, prestacdo de contas e compras
governamentais.

Ressalta-se, porém, que em nenhuma dessas diretorias existe qualquer tipo
de atribuicdo relativa, especificamente, ao apoio e orientagdo dos gestores
escolares, nem a sua aprendizagem e aperfeicoamento profissional para o exercicio
da direcdo das escolas. Isso se explica porque ndo ha, até a presente data, na
estrutura da Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais - 6rgdo que
“‘desenha” o formato dessas superintendéncias em sua distribuicdo de profissionais
e fungbes - qualquer setor destinado a auxiliar e treinar, de forma continua, os
gestores escolares.

Os técnicos da SRE possuem atribuicdes como coordenar trabalhos, realizar
visitas as escolas estaduais e 6rgdos das redes municipais de ensino, atuar como
orgao fiscalizador em relacdo a rede de escolas particulares, coletar, apurar,
selecionar e registrar dados, atender e orientar o publico interno e externo que busca
a SRE/Ub4, entre outras.

Praticamente todos os técnicos que atuam nos niveis apresentados no
organograma tem contato com os gestores escolares das escolas estaduais
jurisdicionadas a esta regional. Entretanto, na pratica, observa-se que isso néo
significa que a Superintendéncia esteja conseguindo transferir-lhes conhecimento e
informagdes adequadas, em todas as suas areas. Parece existir uma lacuna entre o
gue preconiza a lei e a atuagao de alguns setores, que ndo conseguem exercer suas
atividades com desenvoltura junto aos gestores. Talvez isso ocorra, exatamente, em

decorréncia da falta de uma referéncia no relacionamento da SRE com o Gestor.

1.2 O Processo de Apoio ao Trabalho dos Gestores na SRE/Uba

Atualmente, a gestdo nas escolas estaduais mineiras € exercida pelos
ocupantes dos cargos de diretor e de vice-diretor, que s&o eleitos, em uma mesma
chapa, pela comunidade escolar. Os profissionais que assumem os cargos de diretor
e o de vice-diretor tornam-se responsaveis pela administracdo geral da escola
compreendendo; a gestdo de pessoas, gestdo financeira, gestdo orgcamentaria,
gestao do patriménio, da rede fisica e a principal do ponto de vista educacional, que

€ a gestao pedagdgica, objetivo fim da escola.
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E importante observar que, atualmente, no &mbito da SEE/MG, n3o existe um
periodo determinado para o mandato de diretor de escola. Assim sendo, o gestor,
quando eleito, ndo sabe, exatamente, quanto tempo atuara na fungdo, o que pode
de alguma forma, influenciar na tomada de decisdo sobre se adotar um
planejamento de agdes em mais longo prazo, ou se estas deverdo priorizar o curto
prazo.

Nenhum dos setores da SRE/Uba possui a fungdo precipua de apoiar os
gestores em suas demandas administrativas e organizacionais cotidianas, mas cada
um deles possui a obrigacdo de auxilia-los dentro de sua area delimitada de
atuacdo. Por exemplo, o servidor responsavel pelo pagamento orienta o gestor
apenas nessa area, situagao que € replicada nas outras areas e setores, nao se
construindo, portanto, aprendizados e significados conjuntos para o gestor escolar,
pois a forma de atuar da SRE é fragmentada.

A fragmentacdo do apoio ao gestor escolar, por parte da SRE/Uba, nao
parece colaborar no sentido de que estes possam construir a autonomia da escola,
antes parece favorecer certa dependéncia do gestor em relagao a regional e a rede
de ensino. Machado (2011), afirma que “quando a unidade escolar adota a gestéo
estratégica, a visdo sistémica de seus gestores serve como uma das bases para a
construcdo da autonomia da escola”. Assim, enquanto o apoio oferecido aos
gestores for apenas setorial, eles dificiimente conseguirdo construir uma autonomia
escolar que os possibilite geri-la de forma estratégica e participativa, cultivando uma
visdo de conjunto da escola e da rede de ensino, pois a praxis os conduzira a um
raciocinio compartimentado em relacdo a busca de apoio, orientacdo e parcerias
com os técnicos da SRE.

Como este trabalho pretende criar um meio eficaz de auxiliar os gestores
escolares no seu desenvolvimento profissional e lhes oferecer apoio constante no
campo gerencial, potencializando e descobrindo neles habilidades e competéncias
que possam servir aos seus objetivos profissionais, acredita-se que, também, possa
auxiliar na construgdao de um referencial profissional mais centralizado para os
gestores, dentro da SRE. Tudo isso, sem perder de vista os objetivos institucionais,
que, em ultima analise, representam o0s anseios da sociedade na esfera
educacional, pois o campo de atuacdo desses gestores sdo as entidades de

educacéo publica.
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1.3 O processo de Formagao do Gestor Escolar na SRE/Uba

Hoje, a exigéncia minima para que um profissional se torne gestor escolar da
rede estadual mineira, é que este seja servidor do quadro do magistério. Nessa
rede, sdo assim considerados apenas os professores ou especialistas da educacéo -
supervisores e orientadores escolares, como preconiza o art. 27 da Lei 15.293/2004
— Lei que institui o Plano de Carreira dos Profissionais da Educacgéo Basica de Minas
Gerais. Por forca da mesma Lei, os outros profissionais, como os técnicos das
escolas e que atuam nas superintendéncias de ensino sao considerados servidores
do quadro administrativo da educacao e, portanto, ndo podem concorrer as eleicoes
para as vagas de gestores.

Essa limitacdo legal pode funcionar como uma espécie de dificultador, no
momento de troca de gestao, pois se pode argumentar que aqueles que vao assumir
0s cargos gerenciais ndo sdo os profissionais diretamente envolvidos com os
processos administrativos da escola, possuindo estes, apenas experiéncia
pedagogica em sua atuagao profissional. Além disso, a SRE/Uba e SEE/MG, nao
possuem um programa ou processo de formacdo de quadros gerenciais para a
ocupacéao das vagas de diretor e vice-diretor de escola, o que reforga a suspeita da
falta de experiéncia no campo da gestdo entre aqueles que estdo assumindo a
direcédo da escola, sobretudo pela primeira vez.

Paradoxalmente a gestdo profissionalizada no ambiente escolar vem
ganhando papel de centralidade no cenario educacional das ultimas décadas, tanto
em ambito nacional, como local. Como os profissionais, em geral, ndo possuem
formacao prévia para o importante exercicio da gestdo escolar, os sistemas de
ensino acabam se vendo obrigados a fornecer a qualificagdo necessaria aos
individuos que ocupam os cargos de direcdo nas escolas se quiserem avangar nas
metas propostas pelos governos e cada vez mais exigidas pela sociedade, “recaem,
portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de promover,
organizar e até mesmo, como acontece em muitos casos, realizar cursos de
capacitagéo para a preparagéo de diretores escolares.” (LUCK, 2000, p. 29).

Na rede estudada, atualmente, ndo existe uma preparacdo prévia para o
exercicio da gestdo escolar, este processo de formagdo dos gestores da rede

estadual mineira se resume na aplicagao do Progestao, que é um curso destinado a
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formacgao do gestor ja em atividade. Esse curso sera analisado mais detidamente no
subitem 1.3.1.

1.3.1 Programa de Capacitacao a Distancia para Gestores Escolares — Progestao

Em consonancia com a realidade que impde as redes de ensino o
aperfeicoamento de seus gestores, a SRE/Uba lhes oferece o curso denominado —
Progestao - Programa de Capacitagao a Distancia para Gestores Escolares, que foi
criado pelo Conselho Nacional de Secretarios de Educagdo — CONSED - e pela
fundacdo Ford e se destina a “formagao continuada e em servigo dos gestores que
atuam nas escolas publicas estaduais e municipais” (CONSED, 2001, p. 7).

O programa €& ambientado no sistema de Educagado a Distancia - EAD,
semipresencial e, no caso da SRE/Ub4, ministrado por tutores recrutados entre o
quadro de pessoal da diretoria educacional da propria SRE. Esse curso nao é
obrigatério para os gestores, e nem possui um lapso temporal definido, ou seja, n&o
€ permanente e sua oferta depende sempre de autorizagdo da SEE/MG. As ultimas
turmas foram formadas entre os anos de 2006 e 2010 — porém sempre com
limitagdo de oferta por parte das regionais. Assim, nem sempre a regional pode
oferecer o curso, esta oferta depende de autorizagdo da SEE/MG.

Diante dessa situagdo, parece claro que os gestores da rede estadual de
escolas de Minas Gerais, ndo estdo sendo estimulados pela Secretaria de Educagéao
ou pelas Superintendéncias Regionais de Ensino, incluida ai a SRE/Ub4, a
buscarem a capacitagdo que os novos tempos de gestdo estratégica e participativa
exigem. Tampouco, essa rede de ensino esta assumindo de forma continua a
responsabilidade pela formacdo de seus gestores. Segundo indica Luck (2000,
apud?, Machado 1999) o gestor profissionalizado pode melhor enfrentar as

demandas das escolas e dos sistemas de ensino.

Essa responsabilidade se torna mais marcante quando se evidencia
a necessidade de formagdo continua, complementarmente a
formacgao inicial, como condicdo para acentuar o processo de
profissionalizagao de gestores, de modo que enfrentem os novos

2 LUCK, Heloisa. Perspectivas da Gestdo escolar e Implicagées quanto a Formagdo de seus
Gestores. Em  Aberto. Brasilia, v.17, n.72, p.11-33, fev/jun.2000. Disponivel em
<http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/emaberto/article/viewFile/1087/989>.

Acesso em 23/05/2011.
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desafios a que estéo sujeitas as escolas e os sistemas de ensino.
(MACHADO, 1999, apud” LUCK, 2000, p. 29).

Além da gestdo profissionalizada, ndo se pode olvidar, ainda, a
responsabilidade desses atores no processo de operacionalizagdo dos programas e
politicas publicas educacionais, pois sem a atuacao direta dos gestores escolares,
essas politicas dificilmente conseguem chegar até o seu publico alvo, os estudantes.
Apesar das politicas publicas possuirem carater generalista do ponto de vista de sua
construcdo, sua aplicacdo na area da educacgao deve ser local e descentralizada.

O movimento de descentralizagdao em educacéao ¢é internacional [...] e
esta relacionado com o entendimento de que apenas localmente é
possivel promover a gestdo da escola e do processo educacional
pelo qual é responsavel, tendo em vista que, sendo a escola uma
organizagao social e o processo educacional que promove altamente
dinamico, qualquer esforgo centralizado e distante estaria fadado ao
fracasso, como de fato, tem-se verificado. (LUCK 2000, p.17 apud"
MACHADO, 2010).

No entanto, diante das expectativas geradas pelo sistema de ensino em
relagdo ao trabalho dos gestores escolares, parece evidente a necessidade de
disponibilizar a esses importantes atores do processo educacional formas
continuadas de acesso, apoio e aprendizado no campo da gesté&o.

De acordo com o que pode ser observado na pratica de aplicacdo do
Progestao na SRE/Uba, ndo ha intervengdo do CONSED nem da fundagdo FORD,
criadores do programa, em sua aplicagdo, ou seja, fica a cargo da propria
Superintendéncia de Ensino recrutar os tutores que utilizam o material didatico
fornecido pelos idealizadores do Curso, bem como material complementar fornecido
pela SEE/MG. N&do ha um acompanhamento mais pontual da aplicacdo e dos
resultados obtidos pelos cursistas e suas escolas, nem por parte dos idealizadores
(CONSED e Fundacgao Ford) nem por parte da SEE /MG ou SRE/ Uba. Nao foi
observado também, nesta aplicagao, nenhum critério especifico de formatagcao, de

como ministrar os médulos ou como acompanhar os cursistas.

3 MACHADO, Ana Luiza. Formagao de gestores educacionais. In. CENTRO DE ESTUDOS
E PESQUISAS EM EDUCAGCAO, CUL-TURA E ACAO COMUNITARIA. Gestdo educacional:
tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo: Cenpec, 1999.

LUCK, Heloisa. Perspectivas da Gestdo escolar e Implicagdes quanto a Formagao de
seus Gestores. Em Aberto. Brasilia, v.17, n.72, p.11-33, fev/jun.2000. Disponivel em
<http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/emaberto/article/viewFile/1087/989>. Acesso em 23/05/2011.
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Cumpre dizer que o Progestao possui sua estrutura dividida em modulos,
que sao ministrados aos gestores escolares quando do oferecimento do curso. A
duracgéo de cada médulo fica a cargo da SRE e da disponibilidade do tutor recrutado
para a montagem do curso, os tempos de ensino-aprendizagem sao flexiveis e
variaveis, dentro do periodo de um més virtual e um dia ou dois presenciais,
dependendo do modulo.

Vale lembrar que o Progestao ndo se destina a qualificacdo prévia de
candidatos a gestores, sua destinagcdo se restringe apenas a gestores ja
empossados apos elei¢cao direta pela comunidade escolar ou indicagdo dos técnicos
da SRE e colegiado escolar, caso ndo exista na escola candidato as eleigbes. Sua
aplicacao se da a distancia, com material didatico impresso, e com um encontro
presencial mensal na sede da Superintendéncia de Ensino.

Desse modo, o Progestao parece ser uma resposta timida da SEE/MG —
SRE/Uba as necessidades de aprimoramento profissional e aprendizado continuo
dos gestores, justamente por ndo possuir, atualmente, carater de perenidade e sim
de intermiténcia, tanto na oferta do curso aos gestores — pois ndo é continua esta
oferta — como na sua aplicacéo, pois ainda ha um distanciamento entre o executor
(tutor) e os cursistas (gestores escolares).

No quadro 1 €& apresentada a sequéncia de modulos sugerida pelos
idealizadores do Progestao e seus respectivos conteudos, porém nao se pode
pormenorizar um pouco mais como se deu sua aplicagdo na SRE/Ub4, porque os
modulos e conteudos foram seguidos de acordo com o apresentado, mas a duragao

e a forma de ministrar cada modulo, ndo seguiu nenhuma padronizagao.
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Quadro 1 — Médulos e Conteudos do Progestao

Modulo Conteudo

Médulo | Como articular a funcao social da escola com as especificidades e

as demandas da comunidade?

Médulo 1 Como promover, articular e envolver a agdo das pessoas no proces-

so de gestao escolar?

Modulo 1l Como promover a construcao coletiva do projeto pedagdgico da es-

cola?

Médulo IV Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e sua perma-

néncia na escola?

Modulo V Como construir e desenvolver os principios de convivéncia democra-

tica na escola?

Moédulo VI Como Gerenciar os recursos financeiros?
Médulo VI Como gerenciar o espago fisico e o patrimdnio da escola?
Moédulo VIII | Como desenvolver a gestao dos servidores na escola?

Médulo IX Como desenvolver a avaliagao institucional da escola?

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Guia do Tutor, CONSED, 2008

O Progestao ¢ utilizado em varios estados da federagao e procura qualificar
os gestores, pautado por referenciais basicos como: sucesso da aprendizagem dos
alunos, gestdo democratica da escola publica, formagdo continuada dos



31

profissionais da educacédo, pratica do cursista, desenvolvimento de competéncias
profissionais, reflexdo-acdo do aprender fazendo e da resolugdo de problemas. O
curso apresenta proposta comum para as varias unidades da federagao, adotando,
assim, o principio da unidade de construgéo e flexibilidade na execugao, deixando
aos estados e municipios a faculdade de organizar e desenvolver seu conjunto de
modulos e estruturas “de acordo com suas politicas e condigdes especificas” (Guia
do Tutor, CONSED, 2001, p.14).

1.4 Dados sobre a formacao dos gestores na rede estadual mineira

Um dos fatores que justificam a forma de atuagdo das redes de ensino
quando procuram meios que possam fornecer formagao gerencial aos gestores das
escolas, é o baixo percentual de gestores com formagéo na area da gestédo escolar,
como veremos, em mais detalhes, nesta segdo. Com base na Pesquisa Nacional
Sobre Gestdo e Lideranga Educacional CAED — 2009, aplicada ao universo dos
gestores escolares de Minas Gerais, observa-se que o numero de gestores
escolares dessa rede que possuem algum tipo de formagdo na area da gestéo
escolar ndo atinge 4. Assim, o campo de atuagdo de um programa voltado para a
aprendizagem e qualificacdo desses gestores, parece promissor e elastico,
facultando a eles a possibilidade da aquisicdo das habilidades e competéncias
gerenciais requeridas para o exercicio de suas fungoes.

Embora a pesquisa do CAED nao trate especificamente do perfil ou opinido
dos gestores escolares da SRE/Uba, entende-se que, ao refletir o cenario mineiro,
ela pode ser utilizada neste trabalho como complemento da justificativa da proposta
de se criar 0 nucleo para orientagdo dos gestores na area administrativa e
organizacional nesta Superintendéncia de Ensino, pois a regional estudada é parte
integrante da SEE/MG. A realidade local, no entanto, sera melhor detalhada e
estudada com as pesquisas empreendidas no capitulo 2 deste trabalho.

A pesquisa do CAED é composta por 128 (cento e vinte e oito) perguntas,
feitas a gestores educacionais de 6 estados da federagcdo - Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Ceara e Pernambuco, e o recorte de
respostas obtidas entre os mineiros fornece algumas pistas da necessidade de se
implantar nessa rede estadual um servigo especializado de aprendizagem, formagao

e apoio a gestao escolar.
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As respostas analisadas a seguir deixam clara a falta de formagao especifica
na area de gestao educacional por parcela consideravel desses gestores e parecem,
ainda, apontar para a necessidade desta formagdo, diante do anseio desses
profissionais, em participar de atividades de formacgédo continuada. Vale lembrar,
pois, que a pesquisa, como o proprio nome diz, € nacional, mas as respostas a
seguir apresentadas sdo apenas aquelas colhidas entre o recorte dos gestores da
rede estadual de Minas Gerais, objeto de interesse e pesquisa deste PAE.

Assim, ja na pergunta de n°® 06 (Tabela 01), quando questionados sobre se
possuiam ou nado formagdo na area de administracdo escolar, dos 392
respondentes, nada menos que 298 ou 76,21%, afirmam ndo possuir nenhuma
formacgao (item 5). Essa questao, por si s, ja parece indicar que ha uma demanda

importante de formagao em servigo para esse publico.

Tabela 1: Pergunta 06 da Pesquisa CAED

Vocé tem formacgao especifica na area de administracao escolar?

Sim 94 23,79%
N&o 298 76,21%
Total 392 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Lideranga e Gestao
Educacional, CAED 2009.

Essa visdo parece ser reforgada, com as respostas obtidas junto aos gestores
mineiros, na questdo de n° 37, que pergunta aos diretores sobre o percentual de
horas dedicado ao desenvolvimento profissional. A tabela 2 apresenta os resultados
e em sua analise pode-se inferir que 9 entre 10 gestores dedicam menos de 9% de
seu tempo ao desenvolvimento profissional, por conseguinte ao aprimoramento de

suas habilidades e capacidades gerenciais.
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Tabela 2: Pergunta 37 — Horas dedicadas ao desenvolvimento profissional

Qual o percentual de horas dedicado ao desenvolvimento profissional (cursos especificos

voltados para a vida escolar)?

Até 5% 316 82,08%
De5a9 % 60 15,32%
De 9a 13% 05 1,56%
Acima de 13% 04 1,04%
Total 385 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Lideranca e Gestao
Educacional, CAED 2009.

Ainda sobre a questao da formacao continuada, vale ressaltar os resultados
da pergunta n° 51, quando se questiona aos gestores sobre a participacdo em
eventos de formagéo continuada nos ultimos dois anos, pois responderam Sim (item
1), apenas 31,01% - 120 respondentes e disseram nao, nada menos que 68,99%
dos respondentes — 267, parecendo destacar certa inoperancia da rede de ensino

em sua fungao de atuar na qualificagao deste publico.

Tabela 3: Pergunta 51 - Participagao em atividade de formacao continuada

Nos ultimos dois anos vocé participou de alguma atividade de formagédo continuada em

Gestao/Administracao Escolar?

Sim 120 31,01%
N&o 267 68,99%
Total 387 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Lideranga e Gestéo
Educacional, CAED 2009.

Fica a pergunta: Os gestores n&o estdo se qualificando melhor porque néo
desejam ou nao valorizam a formagdo em gestdo, ou porque nao lhes sé&o
oportunizados meios para que se qualifiquem? As respostas a pergunta de n°® 56, da
mesma pesquisa, podem nos dar pistas do que de fato acontece nesse campo, pois
nela é questionado aos gestores sobre qual a avaliagdo que eles, gestores, fazem
sobre o impacto que a ultima atividade de avaliagdo continuada de que participaram
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teve na sua pratica como diretor. Caso os gestores ndo valorizem a pratica de se
atualizar de forma continua, provavelmente as atividades oferecidas n&o lhes faréo
muita diferenga na pratica cotidiana. Porém, ao contrario, se as respostas forem
indicativas de valorizagao, pode-se considerar que a rede necessita estabelecer

caminhos para que esta formagao aconteca de forma mais perene.

Tabela 4: Pergunta 56 — Avaliagido sobre a atividade de formagao continuada

Na ultima atividade de formacgao continuada que vocé realizou, qual a sua avaliagao sobre

o impacto dela na sua pratica como diretor?

Fez-me rever algumas praticas 46 26,90
Mudou significativamente as praticas que desenvolvia 16 9,35
Acrescentou novas praticas, principalmente didaticas 20 11,69
Acrescentou novas praticas, principalmente gerenciais 71 41,52
Reforcou aquilo que ja estava fazendo 16 9,35
N&o mudou nada 02 1,19
Total 171 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Lideranca e Gestao
Educacional, CAED 2009.

Percebe-se, pela avaliagdo das respostas, que para 98,83% dos gestores
pesquisados, as atividades de formag&o continuada fazem alguma diferenga em sua
atuacdo, mesmo que seja o reforgo a praticas ja adotadas. Chama a atengdo o
numero de 41,52% desses gestores (71 deles) que responderam que as atividades
lhes acrescentam novas praticas “principalmente gerenciais”. Esses numeros
parecem evidenciar que o0s gestores valorizam os processos de formagao
continuada voltados para as praticas gerenciais de suas fungdes, o que néo é dificil
admitir, se considerarmos que, por forca de lei, no estado de Minas Gerais, 0s
gestores escolares sdo oriundos dos ocupantes de cargos do magistério, ndo tendo
contato, em sua experiéncia académica e depois no magistério, com areas como a
gestdo de pessoas, a gestdo financeira, a gestdo orgcamentaria, entre outras que,
agora, assumindo um cargo de gestao na escola, precisarao dominar em sua rotina
diaria.

Entretanto, ndo é dificil perceber na experiéncia cotidiana as dificuldades

encontradas por esses profissionais em internalizar os procedimentos legais para a
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prestacdo de contas, por exemplo, tanto do ponto de vista contabil, quanto do ponto
de vista licitatorio, pois eles em sua grande maioria ndo foram capacitados para isso.
Esse fato vem causando certa tensdo entre os gestores das escolas e as
administracdes dos sistemas educacionais, como as secretarias municipais e
estaduais de educacao e o Ministério da Educacao. A resposta da diretora da area
Administrativa e Financeira ao questionario semi-estruturado aplicado no capitulo 2,
sobre o conhecimento dos gestores escolares nesta area, deixa bem clara esta
tensao.

Ha ainda de se considerar que, nas ultimas duas décadas, com a introducéo
das avaliacdes externas padronizadas e o consequente aferimento do desempenho
de aprendizagem dos alunos, houve um processo de maior responsabilizagédo dos
gestores escolares em relagdo aos resultados alcangados por suas unidades, bem
como uma necessidade de se trabalhar com maior nivel de transparéncia, seja na
area pedagogica, seja na area administrativa e organizacional ou financeira.

Para além da aprendizagem dos alunos, as escolas estaduais mineiras, na
ultima década, passaram também a receber mais recursos para gerir suas agdes no
tocante a reformas da rede fisica, aparelhamento de laboratérios de ciéncias e de
informatica, aquisicdo de bens patrimoniais e outros investimentos, porém, em
contrapartida, seus gestores passaram a ser mais exigidos e responsabilizados no
ambito da administragao de seu pessoal, de seus recursos financeiros - suas caixas
escolares, suas prestagdes de contas, obras e seguranga dos prédios e gestao do
patriménio.

Estas afirmag¢des podem ser comprovadas quando se compara O avango
entre 0 numero de termos de compromisso e os valores totais destes, entre os anos
de 2003 e os anos de 2011, na Superintendéncia Regional de Ensino de Uba. Termo
de compromisso € o0 nome que se da ao documento que firma a responsabilidade de
acao entre a Superintendéncia de Ensino e a escola nas areas de manutencao e
custeio, rede fisica, merenda escolar, mobiliario e equipamentos e projetos
pedagogicos. No exercicio 2003, a SRE firmou com as escolas estaduais a ela
vinculadas um total de 487 termos de compromisso com valor total R$ 2.272.143,28
(Dois milhdes, duzentos e setenta e dois mil, cento e quarenta e trés reais e vinte e

oito centavos) e no ano de 2011 a mesma SRE firmou com as escolas estaduais 795



36

termos de compromisso, num valor total de R$ 8.685.077,54 (Oito milhdes,
seiscentos e oitenta e cinco mil, setenta e sete reais e cinquenta e quatro centavos).’

Para administrar a complexidade desse grupo de atividades e os valores
financeiros cada vez mais vultosos destinados as escolas, antes de tudo, o gestor
precisa conhecer e entender melhor as possibilidades dos recursos humanos
disponiveis em sua instituicdo, ja que nao existe gestdo sem pessoas. Por isso o
item 1.5, é dedicado ao estudo mais detalhado dessa parte da gestdo no ambito das

escolas.
1.5 — Consideragoes acerca da Gestao de pessoas nas escolas

O estudo de algumas caracteristicas da gestdo de pessoas nas escolas
estaduais mineiras se torna fundamental para o adequado entendimento da
necessidade de se propor um programa de apoio e de formagéo continuo, destinado
a esses gestores.

Baseado na observagao indireta habitual do autor, e partindo do pressuposto
de que a gestéo escolar na SRE/Uba necessita ser mais profissionalizada, que seus
gestores precisam desenvolver uma visao sistémica de suas escolas e que as
possibilidades oferecidas pela adogdo dos conceitos de gestdo estratégica sdo um
caminho que pode possibilitar melhorias concretas no cotidiano de atuagdo dos
diretores notadamente no campo de suas atividades administrativas, pode-se propor
com mais seguranga agdes que visam a otimizagcdo do desempenho do corpo
profissional de cada instituicdo de ensino.

O fator mais sensivel de qualquer organizagdo, sem duvida, sdo os seus
recursos humanos. Freitas (2000) afirma que é a partir das pessoas “que as coisas
acontecem na escola e politicas sdo implementadas ou guardadas em gavetas e
arquivos.” (FREITAS, 2000, p. 50).

Na escola, a gestdo de pessoas se reveste de carater superlativo, pois um
dos multiplos aspectos que sustentam sua existéncia € o propésito de formar
cidadaos integralmente. O profissional da educagdo, em especial o professor, é
responsavel por proporcionar aos estudantes as melhores alternativas de ensino e

aprendizagem no ambiente escolar. Para isso, este profissional necessita de um

® Estes dados estdo disponiveis no sitio eletrénico: http://pccontas.educacao.mg.gov.br.
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ambiente de trabalho seguro, na medida do possivel, com certa estabilidade e
estrutura fisica adequada ao desenvolvimento de suas atividades e, tudo isso, quem
pode e deve lhe proporcionar, € o gestor da sua unidade, que representa a ligagao
entre a rede de ensino executora das politicas publicas e a sociedade. Lick (2010)

argumenta que:

E do diretor da escola a responsabilidade maxima quanto a
consecugdo eficaz, da politica educacional do sistema e
desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais, organizando,
dinamizando e coordenando todos os esforcos nesse sentido, e
controlando todos os recursos para tal. (LUCK, 2010, p.16)

Portanto, no aspecto Gestado de Pessoas, os gestores das escolas estaduais
mineiras, incluidos ai os da jurisdicdo da SRE/Uba, defrontam-se com uma
complexidade extra em relagdo a outros tipos de instituicbes, que ¢é a
heterogeneidade dos profissionais docentes, pois na rede estadual de Minas Gerais,
existem trés categorias de servidores docentes em atuacao nas escolas, a saber:

1) Concursados efetivos e estaveis - que sao aqueles profissionais que foram
nomeados apds aprovagao em concurso publico de provas e provas e titulos, como
determina a Constituicao Federal de 1988; sdo avaliados em processo de avaliagao
de desempenho anual e podem exercer o direito de escolher as turmas em que vao
trabalhar respeitados determinados critérios legais a cada inicio de ano letivo;

2) Efetivados pela LC 100/07 - servidores “equiparados” aos efetivos no que se
relaciona aos direitos e deveres como profissionais da educagéao no estado de Minas
Gerais, mas que ndo possuem estabilidade. Também s&o avaliados em processo
anual de avaliacdo de desempenho e podem exercer o direito de escolha de turmas
como os efetivos, porém apos a escolha destes;

3) Designados - aqueles que sao contratados, de forma temporaria, para exercer
funcbes da area da educagdo, quando ha faltas ou afastamentos legais do
profissional efetivo ou efetivado, ou mesmo de outro designado, seja nas escolas,
seja nas SRE’'s, ndo podem exercer poder de escolha das turmas em que véao
trabalhar, ndo sido avaliados e como o contrato € a titulo precario podem ser
dispensados a qualgquer momento se houver necessidade.

O gestor, entdo, precisa estar atento e ser atuante nos campos da motivagao
e da harmonia no ambiente de trabalho e entender, além das caracteristicas
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coletivas dos recursos humanos da escola, as expectativas profissionais de cada
servidor e as peculiaridades de cada uma dessas carreiras diferentes dentro da
mesma profissdo, cujos interesses nem sempre sdo convergentes, em funcao do
regime de ocupagao das vagas pelos servidores das escolas e cujo relacionamento
nem sempre € harmonico.

Cabe ao gestor compreender e administrar pelo menos 3 tipos diferentes de
servidores com diferentes possibilidades profissionais, estando inteirado de tudo o
gue acontece a sua volta, no que concerne as alteragdes ocorridas nessas carreiras.
Isso acarreta a responsabilidade pelo acompanhamento das pastas e dados
funcionais dos servidores, para que os seus direitos e obrigagdes estejam sempre
atualizados, e ainda a responsabilidade pela condugao do processo de avaliagao de
desempenho individual de cada servidor, cultura funcional implantada recentemente,
mais precisamente em 2007, baseada na meritocracia profissional.

Portanto, a gestdo de pessoas € uma area que requer especial atengdo, por
parte dos gestores escolares, e 0 programa de apoio e aprendizagem continua
proposto neste PAE pode auxilid-los a buscar, nas tendéncias e conceitos aplicados
nessa area, subsidios para seu trabalho de organizagéo, controle e motivagado dos

individuos que atuam em suas unidades educacionais.

1.6 A proposta de criagao de um nucleo de apoio ao gestor escolar na SRE/Uba

ApOs o exposto até este ponto, identifica-se como um caminho possivel para
a melhoria dos processos de apoio e formacédo do gestor escolar na SRE/Ub3, a
criacdo de um nucleo que podera reunir, na Regional, todas as atribuigdes relativas
ao aprendizado e formagao em servigo, na area de gestédo, dos gestores escolares
das instituicdes sob responsabilidade direta da SRE/Uba. A crenca aqui exposta €
de que a efetiva formacdo dos gestores necessita estar conectada com sua
realidade de trabalho, pois uma formacao distanciada das peculiaridades de cada
instituicdo e cada comunidade onde esta se insere, pode nao surtir o efeito de ganho
de qualidade e desenvolvimento das habilidades de que o gestor escolar necessita
em seu cotidiano.

A Superintendéncia oferece seus servicos aos gestores de forma
fragmentada, ou seja, os diretores escolares buscam apoio e orientagdo para

solucionar problemas com diferentes funcionarios da SRE, sobre diferentes
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assuntos, conforme a origem do problema. Assim, questdes de pagamento s&o
orientadas por um funcionario da area de pagamento, questdes relativas a prestacéo
de contas sdo tratadas por um técnico da area financeira da Superintendéncia,
transmitindo uma ideia de desarticulagdo e falta de integracdo no atendimento as
demandas dos gestores.

Seguindo a mesma logica do atendimento destinado aos gestores, os
processos de apoio e de formagdo que lhes sdo oferecidos encontram-se
fragmentados e divididos dentro da SRE/Uba. Esta dindmica acaba por impedir ou
prejudicar o desenvolvimento de uma visao sistémica sobre o trabalho do gestor,
pois ele é visto e reconhecido da mesma forma desarticulada como é atendido e sua
atuacao é observada muito mais do ponto de vista pessoal de cada técnico, do que
do ponto de vista profissional e institucional. Ao mesmo tempo, em funcdo da
auséncia de uma visao integrada, a rede de ensino, responsavel pelo processo de
formacéo de diretores de escola, perde a oportunidade de identificar quais seriam as
reais necessidades de capacitagcao dos diferentes gestores.

Ocorre que, apesar da divisdo da estrutura organizacional da SRE/Uba,
muitos diretores de escola, na pratica, recorrem a determinados individuos com os
quais possuem mais afinidade, independentemente do setor em que estes trabalham
para buscar apoio e respostas as suas demandas. Essa atitude causa certa
confusdo de papéis e responsabilidades, sobrecarregando determinados sujeitos,
que, nao raro, sdo destituidos das competéncias e instrumentos formais adequados
as demandas apresentadas e parece refletir a hipotética lacuna de centralizacdo no
apoio aos gestores, destacada neste PAE.

A proposta deste trabalho intenciona oferecer qualificagdo e treinamento aos
gestores escolares, além de articular e alinhar o apoio que |Ihes é oferecido pelos
setores especializados da SRE/Uba, nas areas consideradas nao pedagogicas,
centralizando estas agbes em unico setor, pois a fragmentagdo e a desarticulagéo
hoje existentes tendem a limitar as possibilidades de uma gestdo mais objetiva da
escola. Luck (2010) demonstra que o problema nao é o fato de haver especialistas,
mas a desarticulagdo dos varios setores das organizagdes, chamando a atengao
para o impacto que tal procedimento causa no projeto pedagogico da escola, seu
objetivo fim.

Em sistemas de ensino, é possivel identificar a existéncia de varios
departamentos ou unidades de trabalho, cada um com seus focos de
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acao especificos, exercendo sua influéncia, de forma desarticulada
sobre as escolas, e até mesmo desorientando e desestimulando, por
suas multiplas demandas, as iniciativas préprias dos
estabelecimentos de ensino e a efetivagdo de seu projeto
pedagégico. (LUCK, 2010, p. 67).

A manutengdo de um contato mais préximo entre integrantes do nucleo
proposto neste trabalho e os gestores escolares, pode também possibilitar que o
gestor conhega cada vez melhor e mais detalhadamente as politicas publicas de
educacdo e como sua instituicdo se insere no contexto dessas politicas. Assim,
pode-se auxiliar ao gestor na constru¢do de um planejamento estratégico pautado
na sua realidade local. Imagina-se ser possivel, a constru¢ao deste planejamento
para cada uma das unidades educacionais da regional, no inicio de cada semestre
letivo, de acordo com suas especificidades e demandas.

No que se refere aos processos de apoio, esse Nucleo reuniria a
responsabilidade pelo acompanhamento e orientagdo do trabalho administrativo e
organizacional de cada gestor da rede, ndo apenas no que se refere a resolugao de
problemas de gestdo, mas também oferecendo o suporte necessario para que 0s
mesmos possam entender melhor as politicas e regulamentos da rede de ensino, o
significado da gestdo estratégica e participativa e, ainda, desenvolver uma viséao
sistémica no trabalho de gestédo escolar. Quanto ao processo de formacgéo, o Nucleo
pode atuar em parceria com o setor pedagogico da Superintendéncia, propondo
cursos de capacitacdo, conforme as necessidades identificadas no perfil dos
gestores da rede, acompanhando os cursos de formagédo ja implementados e
avaliando o quanto esses treinamentos geram resultados reais na atuagao do gestor
frente a escola.

Pretende-se a partir da pesquisa que sera levada a efeito no capitulo 2,
buscar as respostas que levem a confirmagao ou negacéo da hipotese levantada no
capitulo 1, além de buscar construir um diagnédstico relacionado aos processos de

apoio e formacéo dos gestores da SRE/Uba.
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2 ANALISE DA GESTAO EDUCACIONAL NA SRE/UBA

Com base no que foi apresentado no capitulo 1 deste trabalho, entende-se
que a Superintendéncia Regional de Ensino de Uba — SRE/Uba encontra hoje
algumas dificuldades com relagéo ao trabalho de formacgao e de apoio aos gestores
de escolas da rede.

Esta questdo permitiu a formulacdo das hipoteses que orientaram a pesquisa
que sera apresentada adiante, a saber:

e A Secretaria de Estado de Educacdo — SEE/MG e, em particular, a
Superintendéncia Regional de Ensino de Uba — SRE/Uba ndo possuem
uma politica continua e atualizada que oferega aos seus gestores
escolares formagao, treinamento e apoio necessarios e condizentes
com o desenvolvimento das competéncias e habilidades requeridas
para o exercicio da gestéo estratégica de suas escolas;

e Por nao existir um setor na SRE/Uba que reuna a responsabilidade
pelos processos de formacgéo e de apoio ao trabalho dos diretores de
escola, o atendimento as demandas provenientes da gestdo dessas
instituicbes ocorre de forma fragmentada e descontinuada;

e Esta fragmentagdo e descontinuidade no processo de apoio aos
gestores, ndo permite que os diretores de escola desenvolvam uma
visdo sistémica de sua rede educacional e uma gestédo
verdadeiramente estratégica e participativa nas suas unidades de
ensino.

Tendo isto em vista, o presente capitulo tem como objetivo, apresentar os
resultados da pesquisa realizada junto aos gestores escolares e gestores da
Superintendéncia de Ensino de Uba.

A pesquisa de campo buscou ao mesmo tempo verificar as hipoteses acima
indicadas e reunir subsidios para a construgcdo do plano de agao a ser apresentado
no capitulo 3 deste trabalho. Neste sentido, a pesquisa buscou identificar os
seguintes quesitos:

1. As caracteristicas gerenciais (o perfil de gestdo) dos diretores de
escola da 382 Superintendéncia Regional de Ensino de Ub3;
2. A experiéncia e conhecimentos de gestao dos diretores de escola;
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3. A percepgdo dos diretores escolares e dos gestores da
Superintendéncia de Ensino sobre o processo de apoio e de
suporte administrativo oferecido aos diretores de escola pela
Superintendéncia;

4. As demandas destes diretores de escola quanto as tematicas,
metodologias e técnicas de gestdo que sao necessarias ao
trabalho.

Sendo assim, este capitulo 2 contempla a apresentacdo de um referencial
tedrico-conceitual, os aspectos metodoldgicos, a apresentacdo e a analise da
pesquisa de campo.

2.1 Teoria e pratica na gestao educacional — referencial teérico

As reflexdes e analises deste capitulo 2 possuem como aporte tedrico autores
e obras que dialogam com as questdes voltadas para a gestdo e suas implicagdes,
notadamente a gestédo estratégica aplicada a educacgao e aprendizagem pratica dos
gestores. Além da gestdo educacional, assuntos como, perfis dos gestores
escolares, gestdo integrada, formacgéo continuada e instrumentalizagdo gerencial
dos profissionais, compdem o portfélio tedrico que sera apresentado nesta sec¢ao.

Cada assunto sera apresentado em um subitem que buscara construir a
intersecdo entre a literatura e sua ligagdo com a realidade pratica dos
acontecimentos de forma a demonstrar as principais ideias e conceitos que irdo
embasar a analise de resultados da pesquisa e justificar mais a frente a proposta de

plano de acao educacional aqui desenvolvida.

2.1.1 A importancia da nog¢ao de Gestéo Integrada no Sistema Educacional

Para que haja uma melhor compreensédo da ideia de gestdo estratégica e
participativa no sistema educacional, faz-se necessaria a compreensao de alguns
conceitos importantes. No livro Gestao Educacional. Uma questao paradigmatica,
Heloisa Luck nos apresenta estes conceitos e ideias, de forma a demonstrar as
implicagcbes teoricas e praticas da transicdo de um modelo de gestdo diretivo-
autoritario para um modelo participativo-consultivo, ocorrida no sistema de educagéao
(MACHADO, 2010). Esta transicdo de modelo de gestdo foi acompanhada pela

mudanga de concepgao de administracdo para a de gestdo. Luck (2010, p. 46)
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explica que a substituicdo do termo administracdo pelo termo gestdo buscou
demarcar a superagao dos modelos de administracdo comuns até a década de 80,
nao compativeis com a proposta de participagcdo e modernizagao dos processos de
gestdo nos sistemas educacionais. No entanto, a autora observa que esta
substituigdo vai muito além de apenas uma mudanga terminologica, pois traz

implicita a mudanga de paradigma e de visdo. Segundo a autora,

€ importante notar que a ideia de gestdo educacional,
correspondendo a uma mudanca de paradigma, desenvolve-se
associada a outras ideias globalizantes e dindmicas em educacéo,
como, por exemplo, o destaque a sua dimensao politica e social,
acao para transformacao, participagao, praxis, cidadania, autonomia,
pedagogia interdisciplinar, avaliacdo qualitativa, organizagdo do
ensino em ciclos e etc., de influéncia sobre todas as acgbes e
aspectos da educagado, inclusive as questdes operativas, que
ganham novas conotagdes a partir dela”. (LUCK, 2010, p. 49)

Tendo isso em vista, Luck (2010) define gestdo educacional como:

0 processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo
e de coordenacao das escolas em especifico, afinado com as dire-
trizes e politicas educacionais publicas, para a implementacdo das
politicas educacionais e projetos pedagégicos das escolas, com-
promissado com os principios da democracia e com métodos que
organizem e criem condi¢cdes para um ambiente educacional auto-
nomo (solugdes proprias, no ambito de suas competéncias) de par-
ticipacao e compartiihamento (tomada conjunta de decisdes e efeti-
vagao de resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagao
com retomo de informagdes) e transparéncia (demonstragao publi-
ca de seus processos e resultados). (LUCK, 2010, p. 35).

Percebe-se entdo que a definicdo de gestdo educacional apresentada pela
autora explicita a necessidade de integracédo entre as varias instancias do sistema
educacional, desde o nivel macro (6rgdos superiores do sistema — instancias
federal, estadual e municipal) até o nivel micro (a escola). E esta integragdo que
permite o desdobramento de politicas e diretrizes (definidas em nivel macro) em
estratégias, regulamentos e planos de acdo em nivel micro (no contexto da escola).

Esta ideia de integracgao fica clara quando a autora esclarece que:

do ponto de vista paradigmatico, a concepg¢ao de gestdo permeia
todos os segmentos do sistema como um todo, em vista do que, em
sua esséncia e expressdes gerais, € a mesma, tanto no ambito
macro (gestdo do sistema de ensino) como no micro (gestao de
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escolas). Na medida em que sistemas de ensino continuem
organizando seu trabalho ordenado e orientado a partir de um
enfoque meramente administrativo, sera muito dificil que a escola,
por iniciativa prépria, e na contramao das iniciativas orientadoras do
sistema, venha a dar um salto de qualidade em seu processo de
gestdo, como se pretende. Torna-se fundamental que se construa
uma consisténcia entre os processos de gestdo de sistemas de
ensino e o0 que se espera ocorra no ambito da escola, mediante uma
orientagdo Unica e consistente de gest&o. (LUCK, 2010, p. 26)

Pode-se concluir, portanto, que a concepgao de gestdo estratégica e
participativa no sistema educacional pressupde a nogao de gestao integrada, ou de
conjunto, respeitando o papel e as responsabilidades de cada uma das instancias do
sistema.

Com base na nogao de gestdo integrada, pode-se voltar a apresentar a
definigdo do que aqui se entende por gestédo estratégica. Segundo Machado (2010,
p. 05), a “gestdo estratégica abrange trés componentes: a visdo sistémica, o
pensamento estratégico e o planejamento”. Para esta autora, a “visdo sistémica”
pressupde a capacidade do gestor de compreender as relagdes de interdependéncia
presentes dentro e fora da organizagdo, sao as relagdes intra e inter
organizacionais. E a partir da visdo sistémica que os gestores de escola s&o
capazes de compreender ndo apenas como funciona a escola, mas também como
funciona o sistema educacional como um todo.

O que Machado (2010) chama de visao sistémica corresponde ao que Luck
(2010, p. 66) chama de “visdo de conjunto”, para Luck (2010, p. 67) esta visdo de
conjunto se opde radicalmente a visdo fragmentada da realidade acerca do
processo educacional e de sua gestdo. Sobre a visdo fragmentada, esta autora

explica:

essa fragmentagao tem produzido a geragao de unidades de agao
artificialmente  independentes e autbnomas que atuam
isoladamente, sem consideracdao ao todo de que fazem parte.
Desse modo, por exemplo, numa escola, supervisor e orientador
educacional separam territérios pedagdgicos e, até mesmo,
algumas vezes, competem entre si. Em sistemas de ensino é
possivel identificar a existéncia de varios departamentos ou
unidades de ftrabalho, cada um com seus focos de acgao
especificos, exercendo sua influéncia, de forma desarticulada,
sobre as escolas, e até mesmo desorientando e desestimulando,
por suas multiplas demandas, as iniciativas proprias dos
estabelecimentos de ensino e a efetivagdo de seu projeto
pedagdgico (LUCK, 2010, p. 67)
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Percebe-se com isso que o sucesso de uma gestao estratégica e participati-
va no sistema educacional depende da superacao desta visdo fragmentada da rea-

lidade. Para isso, é importante entendermos que:

a realidade é unitaria e sistémica, constituida pelas continuas e
dindmicas inter-relagcdes entre componentes e individuos, os ele-
mentos, e os acontecimentos, as agdes e as dimensdes de uma
mesma realidade se tomam componentes de um conjunto, pelo
seu processo inter-relacional, formando uma reciprocidade circular
entre eles. Nesse entendimento de unidade complexa da realida-
de reside a possibilidade de se atuar de modo significativo em re-
lagdo a mesma e dela fazer parte como sujeito que, ao mesmo
tempo em que a influencia, é influenciado por ela. (LUCK, 2010, p.
68)

Machado (2010) explica que a viséo sistémica deve ser acompanhada pelo

‘pensamento estratégico”, que segundo a autora é:

a capacidade do gestor de pensar na realidade, nas necessidades
e nas agoes da organizacao de forma estratégica, ou seja, de for-
ma articulada com os condicionantes internos e externos da orga-
nizagédo e com objetivos a curto, médio e longo prazo. Reflete a
concepgéo que o gestor tem da organizacéo e de sua gestio, ba-
seada no seu aprendizado e na experiéncia adquiridas ao longo
dos anos. O pensamento estratégico € decorréncia da visao sis-
témica. Na pratica, o gestor que desenvolve viséo sistémica, sabe
0 que é prioritario e estratégico para o desempenho da organiza-
¢éo. (MACHADO, 2010, p. 05).

Por fim, o “planejamento” deve entdo ser visto como uma ferramenta meto-
doldgica que oferece apoio aos processos de gestao estratégica nas organizagoes.

Machado (2010) observa que:

visdo sistémica e pensamento estratégico sdo os elementos que
permitem ao gestor utilizar o planejamento como ferramenta de
apoio. Sem estes elementos, o planejamento torna-se fim em si
mesmo e a gestao estratégica perde o sentido. (MACHADO, 2010,
p. 06).

A partir dos esclarecimentos acima apresentados, podemos compreender
melhor que uma proposta de intervengdo na area da gestdo educacional que

impligue no alinhamento do trabalho dos gestores escolares e dos técnicos da

SRE/Uba, como o que aqui se pretende, pode utilizar a nocdo de consultoria



46

aplicada ao sistema educacional, que Segundo Luck (2008, p. 8), “facilita o
estabelecimento da articulagdo e harmonizagdo dos profissionais envolvidos”.
Articulacdo e harmonizagdo do trabalho dialogam com visdao de conjunto, ou
sistémica e podem facilitar a adogdo de ferramentas da gestdo estratégica nas

escolas e redes de ensino.

2.1.2 Formacgéo continuada — treinamento versus capacitagao - pratica e ciéncia na
gestao

O aprendizado da gestdo concomitante a pratica dos gestores, também é te-
ma de estudo neste trabalho. A formagao continuada, proposta que integra a cons-
trucdo de conhecimentos cientificos aliados a pratica cotidiana dos diretores, parece
ser um caminho promissor na conducao dos processos de formagao dos gestores
escolares na SRE/Uba.

Em seu livro Managing: desvendando o dia a dia da gestao, Mintzber expli-
ca que em grande parte dos casos a descoberta da gestdo acontece na pratica, néo

raro de forma solitaria.

Ha anos que pergunto a pessoas do ramo “O que aconteceu no dia
em que vocé se tornou um gerente?” A resposta € quase sempre a
mesma: olhares confusos, depois todos dao os ombros e finalmente
comentam algo como “nada”. Supostamente vocé deveria descobrir
tudo sozinho, como acontece com o sexo, imagino, geralmente com
as mesmas péssimas consequéncias iniciais. Ontem vocé estava to-
cando flauta ou fazendo uma cirurgia; hoje se descobre gerenciando
pessoas que fazem a mesma coisa. Tudo mudou, mas vocé esta por
conta propria, confuso. “Os novos gerentes aprenderam pela experi-
éncia o que significa ser um gerente.”. (MINTZBERG, 2010, p. 17
apud® HILL, 2003)

Para o autor existe um tridngulo que sustenta a aprendizagem em gestao,
composto pela capacidade de criacao que ele denomina de “arte”, pelo desenvolvi-
mento efetivo e concreto do trabalho, que ele denomina de “habilidade pratica” e pe-
la sistematizacdo do conhecimento que ele define como “ciéncia”. Sua observacao

aponta que:

[...] a gestdo pode ser vista como ocorrendo dentro de um tridngulo
no qual a arte, a habilidade pratica e a utilizagdo da ciéncia se
encontram. A arte traz as ideias e a integracdo; a habilidade pratica

HILL, L.A. (2003). Becoming a Manager. How New Managers Master the Challenges of
Leadership (2nd, expanded, ed.). Boston: Harvard Business School Press.
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faz as conexdes, alicergadas em experiéncias tangiveis; e a ciéncia
utiliza a analise sistematica do conhecimento para criar a ordem.
(MINTZBERG, 2010, p. 24).

Dessa forma, a formag&o gerencial continuada pode aliar pratica e ciéncia
com intuito de se aproximar da realidade daqueles que estdo em processo de a-
prendizagem, visando maior aproveitamento dos conteudos apresentados em cursos
e programas de formag&o e uma melhor compreensé&o por parte dos gestores sobre
suas experiéncias cotidianas. Como salienta Mintzberg (2010):

Os programas de desenvolvimento gerencial foram criados para
ajudar os gerentes a compreender suas experiéncias ao refletirem
pessoalmente sobre ela e terem a contribuicdo de seus colegas. A
sala de aula é um lugar maravilhoso para se aperfeicoar os
entendimentos e competéncias de pessoas que ja estao praticando a
gestdo, especialmente quando aproveita nossa propria experiéncia
pessoal. (MINTZBERG, 2010, p. 231).

Parece que cada vez mais, os processos de formag&o continuada dos gesto-
res necessitam produzir capacidades de desenvolvimento da visao sistémica, alian-
do pratica e ciéncia, para que o gestor possa compreender o sentido de sua agao
pratica, mas possa também compreender as politicas que sao por ele operacionali-
zadas dentro de uma perspectiva mais dilatada de atuacao gerencial. Pacheco et al
argumentam que “Durante um longo periodo de tempo, o processo de capacitagéo
de pessoas apresentou falhas, identificadas pelo fato de ndo permitirem uma visao
sistémica da organizagdo.” (PACHECO et al, 2005, p. 21). Nessa mesma linha os
autores afirmam que a definicdo de capacitagdo, ou seja, “assimilagdo de novos
conceitos, técnicas, atualizagdo, desenvolvimento de competéncias e mudancgas de
atitudes, traduzidas por mudangas de comportamento” (PACHECO et al, 2005, p.
20), € mais adequada ao atual momento da formagéo continuada, pois contribui para
gue uma pessoa ou grupo de pessoas, dilatem seus objetivos e horizontes profissio-
nais, do que a visao treinamento, que por possuir “...] um foco bem demarcado. Em
razao de seu carater pragmatico, tende a tornar o processo de aprendizagem restri-
to.” (PACHECO et al, 2005, p. 18).

Logo os autores parecem apontar mais para a evolugdo do conceito de trei-
namento, do que para o de capacitagdo compreendendo que este seja mais ade-

quado a visao de conjunto que aquele.
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2.1.3 Perfil de lideranga aplicado a gestado de escolas

O objetivo deste capitulo 2, ndo € tracar um perfil propriamente dito dos
gestores escolares, mas de seu modelo de gestdo. Contudo, como se pretende
encontrar caracteristicas que possam ser identificadas e utilizadas nos gestores,
como embasamento na construgcdo das propostas deste PAE, buscou-se verificar
junto a estes profissionais, como eles se percebem em relagdo a sua atuagéo na
gestdo da escola. O estudo - GERES - Estudo Longitudinal da Geragao Escolar
2005, produzido pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro — PUC/Rio.

O estudo apresenta os resultados da pesquisa realizada por Polon (2005),
cujo objetivo foi “identificar os perfis de lideranga existentes numa amostra composta
por 68 escolas municipais, federais e privadas localizadas no Rio de Janeiro/RJ.”
(POLON, 2005, p. 20). Como resultado, a autora identificou trés possibilidades de
perfil de lideranga para os gestores escolares, quais sejam, pedagogico, relacional
ou organizacional.

Estes trés perfis expostos por Polon (2005) em seu estudo, sdo tomados
emprestados na pesquisa aqui desenvolvida para arguir os gestores, sobre como
eles se percebem acerca de seu comportamento gerencial.

Os trés perfis citados, s&o descritos a seguir resumidamente: Lideranga ou
perfil pedagdgico: € aquele em que o gestor dispensa “especial ateng¢ao a atividade
de orientacdo e acompanhamento do planejamento escolar” (POLON, 2005, p. 20);
Lideranga ou perfil organizacional (administrativo) — é aquele em que os gestores
dedicam especial atencdo a parte administrativa da escola, se preocupando com a
organizagao e suporte gerencial aos profissionais. Polon (2005) assinala que existe
“forte correlagao entre tarefas realizadas com o intuito de dar um suporte ao trabalho
do professor em suas necessidades cotidianas, ou controlar resultados através da
producdo de mapas, planilhas, etc.” (POLON, 2005, p. 21); Lideranca ou perfil rela-
cional — s&o os gestores que possuem conduta mais voltada para a “presenga no
cotidiano escolar, com prioridade para o atendimento de alunos, pais e professores.”
(POLON, 2005, p. 21).

Convém explicar que a palavra organizacional, utilizada por Polon (2005) em
sua definicdo dos perfis, foi substituida pela palavra administrativo neste trabalho,
com o intuito de manter coeréncia textual e proximidade com o vocabulario utilizado
pelos gestores desta regional, ja que a diretoria que cuida desta area na SRE, se

chama DAFI| — Diretoria Administrativa e Financeira. A palavra administrativo se a-
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proxima mais do cotidiano dos gestores e foi utilizada neste trabalho para inquiri-los
quanto ao seu perfil, bem como para definir fungbes gerenciais organizacionais nas
escolas.

E importante esclarecer que para Polon (2005) a gestéo de escola tem como
funcdo maior oferecer 0 apoio e as condi¢gdes para que a escola cumpra sua ativida-
de-fim, ou seja, o ensino de qualidade. Sendo assim, com base nos resultados de
sua pesquisa esta autora conclui que dos trés perfis de lideranga, o que mais contri-
bui para a eficacia da escola é o perfil de lideranga pedagodgica. Nas palavras da au-

tora,

embora o tema da gestdo escolar seja especialmente complexo pe-
los contextos e qualidade das interagdes e mediagdes envolvidas, a
lideranca do tipo predominantemente pedagdgico, ou seja, a que se
coloca de forma mais relacionada, no interior da escola, aos aspec-
tos centrais do curriculo e da pratica pedagdgica realizada em sala
de aula, tendem a produzir efeitos mais benéficos sobre os resulta-
dos escolares do que as liderangas predominantemente organiza-
cionais ou relacionais. (Polon, 2009, p. 05).

Apesar da conclusao apresentada por Polon, o foco de nossa pesquisa sera
identificar entre os gestores da Regional como eles avaliam a utilizagao destes perfis
de lideranga em seu cotidiano de trabalho. Em particular procuraremos observar
como eles avaliam as condigdes para a utilizagado do perfil de lideranga organizacio-
nal (administrativo).

Além de Polon (2005), Luck (2008) reforca a necessidade de se adequar os
gestores escolares a determinados perfis. Esta autora, no entanto divide as fungdes
dos gestores escolares em administrativas e pedagdgicas. No presente texto, a pro-
posta de estudo se fixa no comportamento administrativo (organizacional) dos gesto-
res, portanto apresentar-se-a a seguir, apenas a definicdo da autora em relagdo ao
perfil administrativo. Nesta area, Luck (2008) indica que o gestor possui capacidades

tais como,

¢ Organizagéo e articulagao de todas as unidades componentes da

escola;

Controle dos aspectos materiais e financeiros da escola;

Articulacao e controle dos recursos humanos;

Articulacao escola/comunidade;

Articulagdo da escola com o nivel superior de administragao do

sistema educacional;

e Formulagcdo de normas, regulamentos e adocdo de medidas
condizentes com os objetivos e principios propostos;
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e Supervisdo e orientacé@o a todos aqueles a quem sdo delegadas
responsabilidades. (LUCK, 2008, p.17)

A adequacao dos gestores a este perfil, por meio da instrumentalizag&o propi-
ciada por um sistema de capacitagédo continuada, pode auxilia-los no bom desempe-
nho das fungdes organizacionais, consideradas meio nas escolas. A finalidade pre-
cipua da escola € o desenvolvimento pedagdgico, ndo as fungbes administrativas e
organizacionais, mas sem um conhecimento adequado de técnicas que os ajudem a
se desincumbir dos encargos desta natureza, em varias situagcbes parece que a ges-
tdo da escola se reveste de maior importancia no campo organizacional que no pe-
dagogico.

O motivo pelo qual se pretende identificar esse perfil nos gestores, reside no
fato de que seu reconhecimento pode auxiliar a encontrar e conhecer as variadas
facetas do publico estudado, subsidiando com mais seguranga a construgéo da pro-

posta de intervengao contida neste trabalho.

2.1.4 Instrumentalizagao gerencial e melhoria da qualidade da educagao

Outra questao pesquisada neste trabalho se relaciona a instrumentalizagao
gerencial dos diretores de escola. Na pesquisa buscou-se avaliar qual a forma utili-
zada pelos gestores para buscar seu aperfeigoamento profissional. Procurou-se ain-
da, neste campo, conhecer a quem cabia a responsabilidade por tal aperfeicoamen-
to, individuos ou entidades mantenedoras do sistema de ensino, SEE/MG / S-
RE/Uba. Lick (2010) avalia que a adogéo de instrumentos gerenciais dos setores

produtivos pode auxiliar na melhoria da qualidade da educacéo brasileira.

Muito mais do que em quaisquer outras épocas, quando os sistemas
e unidades educacionais nem sequer admitiam utilizar os mecanis-
mos e instrumentos gerenciais disponiveis nos setores produtivos, ha
necessidade, hoje, de considerarmos que o desenvolvimento de co-
nhecimentos e a formacao de profissionais entendidos em gestao
educacional, capazes de implementar e operar as transformacodes
necessarias dos sistemas de ensino e escolas, é prioritario, por ser
condicdo fundamental para o imprescindivel salto qualitativo da edu-
cagéo brasileira. (LUCK, 2010, p. 23).
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Uma vertente da anadlise sobre a qualidade na educacdo e a
instrumentalizacdo gerencial, se concentra no fator descontinuidade das agbes
voltadas para a melhoria da educacdo. De acordo com Luck (2010), as “acgdes
empreendidas para melhorar a qualidade da gestado educacional ao longo do tempo
tém sido isoladas e muitas vezes desenvolvidas sem a preocupacdo de analisar,
registrar e interpretar seus resultados” (LUCK, 2010). A autora compreende que as
acoes, em geral, sdo descoordenadas, carentes de registros e com pouca
preocupacgao de se avaliar os resultados.

De certa forma, parece que a falta da instrumentalizacdo gerencial facilita
também as interrupgdes no trabalho cotidiano dos gestores, o que significa dizer que
nao existe s6 uma descontinuidade do ponto de vista da formacdo e de apoio
técnico a eles oferecido, como ha uma descontinuidade do ponto de vista do
trabalho realizado pelos gestores, ndo permitindo que estes possam cumprir o seu
projeto adequadamente. Lick informa ainda que boa parte das demandas € oriunda
dos préprios 6rgaos do sistema de educagdo, o que parece demonstrar que a
descontinuidade é sistémica, pois as agdes parecem carecer de coordenagao desde

0 0rgao superior até a escola.

Dirigentes de escolas estaduais comumente apontam a dificuldade
que tém de dedicar-se a implementagdo de seu projeto politico-
pedagogico, tendo em vista as constantes demandas, muitas vezes
desencontradas e “urgentes”, impostas a instituicao pelos diferentes
orgaos das secretarias estaduais de educagado. (LUCK, 2010, p. 68).

Dentro da melhoria da qualidade da educacéao, pode-se destacar que um dos
fatores a ser observado é o aproveitamento do tempo do gestor em atividade na es-
cola e a dificuldade que este possui em se concentrar nas tarefas mais estratégicas.

Mintzberg (2010) salienta que:

O mais surpreendente é que as atividades mais significativas pare-
cem estar entremeadas com as mais mundanas sem qualquer pa-
drdo aparente; assim, o gerente precisa estar preparado para alterar
seu humor com bastante velocidade e frequéncia. (MINTZBERG,
2010, p. 35).

A partir do arcabouco tedrico apresentado nesta secao, pretende-se construir
as inferéncias necessarias a analise da pesquisa desenvolvida neste capitulo 2, bem

como a proposta de intervengao que erigira no capitulo 3 deste PAE.



52

2.2 A pesquisa: proposta e aspectos metodologicos

Para realizar o levantamento de dados no campo (junto aos gestores), a pes-
quisa reuniu técnicas de pesquisa quantitativa (questionario censitario) e técnicas de
pesquisa qualitativa (questionario amostral).

Em fungdo disso, a pesquisa foi aplicada em dois momentos diferentes. O
primeiro passo foi a constru¢do e aplicagdo de um questionario de forma censitaria
aos profissionais que ocupam o cargo de diretor de escola nas 73 instituicbes que
compdem a rede estadual de ensino desta regional. Dessa forma, pesquisando a
totalidade do publico-alvo do estudo desenvolvido, pode-se verificar com mais segu-
ranca se as hipoteses elaboradas no capitulo 1 deste PAE sao eivadas de funda-
mento e assertividade ou n&o.

Com base no resultado consolidado das respostas dadas ao questionario
(Apéndice 1), foram elaborados dois roteiros de questionarios com perguntas
semiestruturadas, um direcionado aos gestores escolares (Apéndice 2), e outro
direcionado aos gestores da SRE/Uba (Apéndice 3). Foram, entdo, aplicadas 4
questionarios com perguntas semiestruturados a gestores escolares e 3 a diretores
da SRE/Uba, para que houvesse, além dos dados quantitativos, opinides relevantes
que contribuissem para a comparagao, com mais seguranga, da visao dos atores

envolvidos na gestédo escolar sobre os assuntos aqui estudados.

2.2.1 A Construgéao e Aplicagao dos Questionarios de Auto Preenchimento

Para a obtencao dos dados necessarios a sustentacdo da proposta contida
neste PAE, utilizou-se a técnica de coleta de dados conhecida como questionario.
Este questionario foi elaborado, contendo 10 perguntas que pudessem ser respondi-
das por todos os diretores de escolas estaduais da SRE/Uba, independentemente
do tempo de experiéncia no cargo do profissional, do tamanho da instituigdo ou do
publico atendido pela sua unidade educacional.

Entre as perguntas, oito foram elaboradas dando ao respondente a possibili-
dade de marcacdo de apenas uma resposta correta; e duas foram elaboradas no
sistema de atribuicdo de valores de 1 a 5 que permite ao respondente escolher ele-

mentos numa escala, entre aquele que considera mais importante e o que considera
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menos importante. Assim, nas perguntas 9 e 10 do questionario os respondentes
podiam numerar de 1 a 5 numa escala de valores, em que 1 era sempre o item mais
importante e 5 o0 menos importante.

O questionario objetivou estabelecer relagdo entre a formagao e a experiéncia
gerencial do gestor com suas atribuigdes cotidianas. Além disso, as perguntas conti-
das no questionario buscaram verificar, qual o nivel de interesse e relevancia que
estes gestores atribuem a formagéo continuada em servigo. Por ultimo, se intencio-
nou identificar quais os tipos de tarefas as quais os gestores dedicam mais tempo no
seu dia, como eles classificam o suporte que lhes é oferecido pelos técnicos da S-
RE/Uba e quais os assuntos eles identificam serem os mais interessantes em um
processo de formagao continuada.

A aplicagao dos questionarios foi conduzida através do sistema de correio ele-
tronico oficial das escolas estaduais da Superintendéncia Regional de Ensino de
Uba, pois este é o sistema de comunicagcdo mais utilizado entre as escolas e os se-
tores técnicos da SRE atualmente. Também facilita a adogao desse sistema de pes-
quisa, o fato de que a populagao pesquisada ja € culturalmente adaptada a este tipo
de comunicacéao telematica, além de ser o meio mais eficaz e menos custoso de se
atingir a todas as escolas. Assim, um dos motivos que levou o pesquisador a tomar
a decisao de enviar os questionarios por correio eletrénico, foi o critério da conveni-
éncia, dada a dificuldade de se visitar os 21 municipios que compdem esta regional
de ensino, além da dificuldade adicional de, ao visitar os municipios, compatibilizar
datas e horarios para que o mesmo fosse aplicado pessoalmente a cada gestor.

Acredita-se que a aplicagdo por meio de mensagem eletrénica ndo afetou os
resultados apresentados e as respostas dadas, pois as questdes propostas sao ob-
jetivas e dispensam maiores explicagbes. Mesmo assim, para garantir a boa quali-
dade da informagéo obtida, foi feito contato telefébnico com cada um dos gestores
pesquisados, além de uma apresentacdo do questionario na reunido gerencial de
diretores ocorrida no dia 03/02/2012, antes, portanto, de os diretores o receberem
nos enderecos eletrénicos das escolas.

Ainda, para garantir a qualidade das repostas obtidas, foi promovida uma ana-
lise criteriosa das respostas as questdes, em especial as de numero 9 e 10, ques-
tdes de classificagdo de prioridades, onde as respostas que apresentaram erros,
missings, ou falta de prioridade nas questdes 9 ou 10, foram eliminadas da avalia-

¢ao, isso ocorreu com um percentual variavel de acordo com a questao analisada.
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As respostas que poderiam gerar algum tipo de duvida em relagdo ao desejo ex-
presso pelo entrevistado, ou que n&o foram respondidas com a numeragao solicitada
no enunciado, como por exemplo, aquelas em que o gestor ao invés de numeros uti-
lizou a letra x para o preenchimento das lacunas, foram consideradas nulas, para
que nao houvesse contaminacgao dos resultados.

Os questionarios foram enviados para os enderecos eletronicos das escolas
estaduais da regional no dia 10 de fevereiro de 2012, pelo correio eletrbnico do ga-
binete da superintendente de ensino da 382 Superintendéncia Regional de Ensino de
Uba.

Na mensagem de solicitagdo para os respondentes foi orientado o processo
de reposta, que era basicamente o de preencher o questionario, salvar as alteragdes
e enviar o documento respondido, para o endereco eletrénico do pesquisador e néo
para o endereco eletrénico do gabinete da Superintendéncia de Ensino de onde eles
partiram. Esta atitude foi tomada como forma de precaugao, quanto aos gestores se
sentirem de alguma forma instados a responder as questdes sem a devida isengéo
por imaginar que o gabinete e por consequéncia o corpo diretivo da SRE/Uba, esta-
riam de alguma forma fiscalizando as respostas. Esta medida foi tomada ainda, ape-
sar de toda a informagédo que foi prestada aos gestores, indicando que o procedi-
mento de pesquisa ali desenvolvido era de cunho eminentemente académico, para
garantir o maximo de independéncia e veracidade nos resultados obtidos.

Portanto, o pesquisador buscou esclarecer aos gestores, tanto na apresenta-
¢ao ocorrida na citada reunido gerencial, quanto nos telefonemas que promoveu a
todos os pesquisados, bem como no texto da mensagem eletronica em que lhes foi
apresentado o questionario, o carater de pesquisa académica de que se revestia o
documento, procurando afastar de todas as formas possiveis, qualquer interpretagéao
ou motivacéo oficial por parte do governo do estado ou do corpo diretivo da regional
nesta empreitada.

Dos 73 questionarios enviados aos enderecos eletrdnicos das escolas esta-
duais que compdem a rede da SRE/Uba, foram obtidas 65 respostas. Isso significa
que todas aquelas escolas que no momento da aplicagao do questionario possuiam
um diretor responsavel, responderam ao chamado da pesquisa, ou melhor dizendo,
todos os profissionais investidos em cargo de dire¢gdo naquele momento responde-
ram ao questionario. Sem excec¢ao, todos seguiram o procedimento indicado envi-

ando as respostas ao endereco eletrénico do autor.
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A explicagédo para o numero menor de gestores do que de escolas, porém, se
deve a alguns fatores, entre os quais se pode destacar; a entrada em vigor da Lei
19.837, de 02 de dezembro de 2011, que em seu anexo V, determina que aquelas
escolas estaduais que possuem até 4 (quatro) turmas nao serdo mais geridas por
um diretor, e sim por um profissional que acumula as funcdes de professor e coor-
denador da escola. Como na regional estudada 4 escolas encontram-se nesta situa-
¢ao, seus coordenadores a época da pesquisa ainda nao haviam sido indicados pe-
los técnicos responsaveis, ou ainda ndo haviam tomado posse em fung¢ao do ato de
nomeacao de coordenador de escola nio ter sido publicado no Diario Oficial do Es-
tado de Minas Gerais. Havia também 3 escolas sem diretor designado, pois nestas
nao houve candidato interessado em ocupar este cargo nas eleigbes ocorridas no
ano de 2011 e até aquele momento os colegiados escolares, érgaos responsaveis
pela indicagdo de nomes, ndo haviam conseguido consenso em torno dos nomes a
serem indicados, ou ndo haviam aprovado as indicagdes ja ocorridas. Por ultimo, um
dos gestores estava afastado por motivo de doenga. Totalizou-se assim, 8 escolas
que, por um motivo ou outro, ndo apresentavam gestor responsavel na oportunidade
da aplicag&o do questionario, perfazendo um total de 65 gestores respondentes.

Todos estes gestores respondentes preencheram o cabegalho do questiona-
rio com sua identificagdo pessoal e da instituicdo a qual pertencem, fato que reforca
a tese de credibilidade e correcdo dos dados levantados, além de se constituir em

balizador para futuras pesquisas, especialmente comparativas, caso acontegam.

2.2.2 A Construcgao e Aplicagao dos Questionarios Semi-Estruturados

Em um segundo momento, a partir das respostas obtidas no questionario, op-
tou-se por elaborar e aplicar questionarios com perguntas semiestruturadas (Apén-
dices 2 e 3), aos gestores escolares e aos gestores da SRE/Uba respectivamente. O
objetivo neste caso era verificar se ha consonéancia entre a visdo de uns e outros a-
cerca das questdes que envolvem o cotidiano de trabalho daqueles que gerenciam
as escolas, bem como, para buscar maior esclarecimento sobre algumas questdes
que o questionario nao fora capaz de elucidar com muita clareza.

Ainda sobre a motivagao de se promover a pesquisa amostral, vale destacar a

intencao de verificar com a maior seguranga possivel se algumas das hipoteses le-
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vantadas pelo autor nesta dissertacdo sao providas de fundamento ou n&o na visao
destes atores.

Foram elaborados e aplicados sete questionarios semiestruturados, quatro di-
recionados a gestores escolares e trés direcionados aos gestores da SRE/Uba. Esta
técnica de pesquisa foi escolhida como forma de complementagao de material empi-
rico, pois de acordo com o entendimento do autor, apoiado em Duarte (2004), “este
tipo de metodologia de pesquisa se adequa ao contexto investigado, pois o investi-
gador possui vivéncia e convivéncia diaria com o contexto e os atores envolvidos na
pesquisa.” (DUARTE, 2004, p. 05).

A escolha dos entrevistados se deu da seguinte forma: entre os gestores da
regional, foram escolhidas além da Superintendente de Ensino, que possui uma vi-
sdo geral da gestdao em ambito regional, compreendendo aspectos administrativos e
pedagogicos, as diretoras da Diretoria Administrativa e Financeira — DAFI (ver orga-
nograma, fig. 1) e da Diretoria de Pessoal — DIPE (ver organograma, fig. 1). As duas
areas sao diretamente ligadas as propostas e hipoteses contidas neste PAE, tendo
em vista que a DAFI se responsabiliza pelos setores de prestagdo de contas, patri-
monio, compras governamentais e contabilidade que na SRE/Uba é considerada
como area administrativa e a DIPE pelas areas de concesséo de beneficios, paga-
mento, processo administrativo e gestdo de pessoal.

Entre os gestores escolares, o critério de escolha utilizado foi o tempo de ex-
periéncia no cargo. Assim, foram escolhidas duas gestoras com menos de um ano
de experiéncia e duas com mais tempo de experiéncia na gestdo de escolas estadu-
ais. Essa amostra intencional demonstra a tentativa do autor em buscar equilibrio
entre as visdes daqueles que possuem um tempo maior a frente de uma unidade es-
tadual de educagao e aqueles que estao iniciando sua caminhada no campo da ges-
tdo escolar. Outra intencionalidade foi verificar se a experiéncia no cargo consegue
produzir, na visdo dos gestores, o aprendizado necessario ao desempenho da fun-
¢ao, como citado por Mintzberg no referencial tedrico.

Procurou-se, entao, na pesquisa amostral buscar um pouco desta relagao en-
tre experiéncia e aprendizado dos gestores escolares e verificar se os gestores da
SRE/Uba a identificam.

As formas de aplicagao da pesquisa foi definida através de telefonemas para
cada um dos entrevistados e reforgadas através de mensagem enviada aos endere-

¢os de correio eletronico oficiais dos respondentes. Ficou acordado nos contatos te-
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lefbnicos, que as perguntas que compdem os questionarios da fase amostral da
pesquisa deveriam ser enviadas na forma de mensagem eletrénica, pois as escolas
escolhidas estdo situadas em quatro municipios diferentes, quais sejam, Uba, Vis-
conde do Rio Branco, Coimbra e Guarani e pelas dificuldades de marcagao de um
horario e data que pudesse ser disponibilizada exclusivamente para este procedi-
mento, tanto por parte do pesquisador como por parte dos pesquisados.

Também entre os gestores da regional, ficou estabelecido que a melhor forma
de se realizar a aplicagdo dos questionarios semiestruturados seria através do cor-
reio eletrénico, dada a dinamica de trabalho que envolve suas diretorias e a S-
RE/Uba, composta de muitas viagens, reunides e atendimento ao publico interno e
externo que busca a superintendéncia, o que ocupa quase todo o tempo destes pro-
fissionais.

Portanto, no dia 15/05/2012, foram enviados para os enderegos eletrénicos o-
ficiais das 4 escolas estaduais, da Diretoria Administrativa e Financeira - DAFI, da
Diretoria de Pessoal - DIPE e do Gabinete da Superintendéncia Regional de Ensino
de Ub4, as perguntas em forma de questionario para que os pesquisados pudessem
manifestar suas opinides sobre os assuntos abordados. Assim, com a utilizagdo do
recurso do correio eletrénico, ndo foi necessario proceder a transcricdo dos questio-
narios, tendo em vista que as respostas ja foram realizadas por meio da escrita, tal

como apresentado nos apéndices 2 e 3.

2.3 Apresentagao e anadlise dos resultados da pesquisa

Apos a aplicagado dos questionarios, censitario e amostral, duas partes inte-
grantes, interdependentes e conexas de uma mesma pesquisa, empreendida neste
plano de agdo educacional faz-se necessario proceder a apresentagao e analise dos
resultados encontrados.

A apresentacao dos resultados, bem como a analise dos mesmos se dara de
forma similar a aplicagdo dos instrumentos. Portanto, primeiramente se apresentara
os resultados do questionario e algumas conclusdes encontradas entre as respostas
dadas pelos respondentes. Em um segundo momento, se apresentara os resultados

dos questionarios semiestruturados, relacionando-os com algumas informagdes ob-
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tidas nos questionarios anteriores, tendo em vista o fato de que a adocéao e utiliza-
¢ao do segundo instrumento da pesquisa, os questionarios da fase amostral, € uma
consequéncia da analise das respostas do primeiro, ou seja, 0 segundo questionario
foi elaborado como uma forma de complementagao e explicagdo a alguns questio-
namentos que surgiram apods sua aplicagao.

N&o se perdera de vista, ainda, a relacédo entre as respostas dos gestores es-
colares com aquelas dadas pelos gestores da SRE/Ub4, intencionando comparar a

visao das duas categorias sobre aspectos do cotidiano de trabalho dos primeiros.

2.3.1 Os resultados da aplicagao do questionario

Neste item sera desenvolvida a parte que trata da analise das respostas obti-
das no questionario. Para que o leitor possa obter melhor compreensdo de como se
apresenta o cotidiano dos gestores escolares, quais as suas principais aspiragdes
em matéria de formagao continuada, qual a visdo que esse gestor apresenta em re-
lagdo ao apoio que recebe da SRE/Uba no campo gerencial e como se da a relagao
do gestor com o tempo que ele destina a cada grupo de tarefas que lhe séo afeitas.

Portanto, o desenvolvimento desta segcédo se dara através de cada pergunta
contida no questionario, que se transforma em um subitem, visando maior clareza e
facilidade de assimilacdo dos dados encontrados. Assim, o subitem 2.3.1.1 tera co-
mo titulo uma referéncia a primeira pergunta feita aos gestores, apresentara uma
tabela contendo a pergunta e os dados consolidados obtidos pelas respostas dadas
pelos respondentes e trara logo em seguida analise dos dados encontrados, sendo
sucessivamente adotado o mesmo critério até o subitem 2.3.1.10, pois 0 questiona-
rio possui 10 perguntas.

No final da sec¢éo, havera um subitem especifico 2.3.1.11, que trara as corre-
lagdes encontradas entre respostas dadas a questionamentos diferentes, procuran-
do tragar linhas de conexdo entre eles e avangar na analise das caracteristicas da

gestao educacional na SRE/Ub3, no que tange ao seu corpo de diretores escolares.

2.3.1.1 Tempo de trabalho na fungdo de gestor escolar

Tabela 5: Tempo na Funcao de Diretor
| Ha quanto tempo vocé exerce a funcéo de Gestor de |
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Unidade Escolar na rede estadual de Minas Gerais? Respostas
Menos de 1 ano 24 36,92%
Entre 1 e 3 anos 6 9,23%
Entre 3 e 6 anos 16 24,61%
Mais de 6 anos 19 29,24%
Total 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

No primeiro questionamento foi solicitado que os pesquisados indicassem ha
quanto tempo exercem a fungao de gestor escolar. A grande maioria, (46 entrevista-
dos), indicaram possuir experiéncia menor que 6 (seis) anos em cargos de gestao,
uma situacado que parece apontar para um quadro de alternéncia no gerenciamento
das escolas desta regional, tendo em vista que em geral, as eleicbes para estes car-
gos ocorrem em um intervalo mais ou menos regular de quatro anos’.

Este resultado confirma a percep¢ao do autor, pois diante de sua vivéncia e
contato cotidiano de trabalho com o publico pesquisado, a percepg¢ao de alternancia
na dire¢cao das escolas ja se fazia presente, porém faltava uma confirmacao cientifi-
ca como o questionario, para ratifica-la. De acordo com Mintzberg, a gestdo deve ser
compreendida em um tridngulo, que € composto pela arte, pela pratica e pela cién-
cia, como observado no referencial tedrico, assim parece que nesse caso a pratica
nao € um elemento presente na vivéncia de parte daqueles profissionais que assu-
mem a gestdo escolar na SRE/Uba. O que as respostas a questdo 1 demonstram, é
que parte consideravel dos respondentes possui pouca ou nenhuma experiéncia em
gestdo quando assumem o cargo de diregdo o que pode comprometer seu desem-
penho no cargo. Entende-se, entdo, que a Superintendéncia deveria dar maior a-
tencdo a essa lacuna na formacgéao pratica dos gestores, a fim de lhes oferecer um

suporte mais adequado.

2.3.1.2 Conhecimentos administrativos, pedagdgicos e financeiros

Tabela 6: Auto avaliagcao sobre areas gerenciais

4 Diz-se que em geral, pois ndao ha legislagdo nem orientagdo da SEE/MG que estipule um

periodo de mandato dos diretores eleitos. Assim, nas ultimas duas décadas as eleigcbes vem
ocorrendo em periodo mais ou menos regular de quatro anos, mas isso ndo se constitui em uma
norma, nem tampouco foi seguido a risca neste periodo.
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Como vocé avalia seu grau
de conhecimento

sobre as tarefas desenvolvi- Adminis Pedag Financ
das na escola, no

que diz respeito as areas

Baixo 5 7,69% 4 6,15% 4 6,15%
Regular 5 7,69% 2 3,07% 11 16,92%
Bom 34 52,31% 32 49,23% 32 49,23%
Otimo 18 27,69% 24 36,93% 15 23,07%
N&o resp. 3 4,62% 3 4,62% 3 4,61%
Total 65 100,00% | 65 100,00% | 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos
gestores escolares da SRE/Uba em 2012.

O objetivo deste questionamento e sua localizagdo logo abaixo da pergunta
relacionada a experiéncia no cargo de gestor se justifica pela constatagdo de serem
os profissionais que atuam na gestdo escolar oriundos, por forgca de determinagéo
legal, dos quadros de profissionais do magistério estadual, professores e superviso-
res ou orientadores pedagogicos. Esta norma esta preconizada no art. 27 da Lei
15.293/2004, plano de carreira dos servidores da educacao do estado de Minas Ge-
rais, como ja observado no item 1.4 do capitulo 1 deste PAE.

Sendo assim, supde-se que esses profissionais quando assumem as respon-
sabilidades de gestdo nas escolas ndao possuem o habito de trabalhar diretamente
com as questdes administrativas, financeiras e organizacionais, ou seja, sua experi-
éncia é basicamente pedagogica. Portanto, diante deste quadro é de se esperar que
estes profissionais n&o apresentem muita experiéncia nas areas citadas, bem como
na gestdo de pessoas, apresentando experiéncia mais voltada para a area relacional
e do ensino propriamente dito.

Contudo, as respostas a esta pergunta demonstram que o raciocinio acima
exposto, ndo corresponde a visdo que os gestores possuem de si. Embora haja um
numero elevado de gestores com poucos anos de experiéncia pratica no cargo, en-
tre os respondentes apenas 15,38% indicam possuir conhecimento baixo ou regular
na area administrativa e 23,07% na area financeira.

Esta questdo € uma daquelas que origina a necessidade de aplicagdo dos
questionarios semiestruturados, para uma verificagdo mais detida daquilo que consi-
deram ser bom ou 6timo conhecimento nas areas indicadas, além de procurar verifi-
car ainda se a visdo dos gestores escolares corresponde ou € conflitante com a vi-

sdo dos técnicos da regional através das respostas dos gestores da SRE/Uba res-
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ponsaveis pelas areas mencionadas buscando verificar se essa visdo € compartilha-

da por estes atores ou se limita aos gestores de escola.

2.3.1.3 O gestor e sua formagéao

Tabela 7: Formagcdo em Gestao

Vocé ja realizou algum curso na area de gestao?

(Marque apenas o de maior nivel educacional) Respostas
Bacharelado ou tecnologo 0 0%
Pés-graduacgao (Lato Sensu, mestrado ou doutorado) 8 12,31%
Graduacéao 0 0%
Progestao, outros promovidos pela SER 48 73,85%
N&o Possui 9 13,84
Total 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

Na tentativa de complementar as informacgdes pesquisadas nas questdes 1 e
2 do questionario, apo6s a verificagdo do tempo do profissional no cargo de gestor e
sua percepgao quanto ao conhecimento nas areas n&o pedagdgicas em que o ges-
tor € mais exigido, buscou-se averiguar se esse gestor ja havia tomado contato em
qualquer época com algum tipo de curso relacionado a gestéao.

Na analise das respostas, pode-se observar que ha proximidade entre o nu-
mero de gestores que nao possuem nenhum tipo de formagao e aqueles que possu-
em pos-graduagédo em gestéo, 13,84% e 12,31%, respectivamente, o que pode indi-
car de um lado que certos profissionais, ao tomarem contato com as responsabilida-
des do cargo buscam por si proprios a qualificagcdo académica que possibilita melhor
desempenho e embasamento cientifico no seu trabalho; e de outro que alguns néo
puderam, ndo quiseram ou ainda nao tiveram tempo habil para buscar esta qualifi-
cagao.

Porém, o numero que mais chama a atengdo nessa pergunta € o que esta
relacionado ao quesito apresentado na pergunta relativa ao Progestao e outros
cursos oferecidos pela SRE, pois nada menos que 73,84% dos gestores
pesquisados respondem positivamente a este item, ou seja, indicam estes
profissionais que a principal fonte de acesso a formacao em gestdo que possuem é
fornecida pela SRE/Uba. Este numero pode servir de guia para se avaliar a

importancia dos cursos oferecidos pela instituicdo aos seus gestores, pois 7 em
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cada 10 entre eles tem como principal fonte de qualificacdo em gestédo, justamente
os cursos oferecidos pela regional.

Os cursos oferecidos pela SRE/Uba aos gestores de escola necessitam se
revestir, portanto, de uma forte capacidade integradora entre a teoria e a pratica do
publico estudado, visando o aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias
gerenciais requeridas pelos gestores, como salienta Mintzberg no referencial teorico.

Porém, antes, é necessario verificar se este conhecimento ndo advém de
outras experiéncias profissionais, 0 que sera investigado na proxima pergunta do
questionario e nas indagag¢des contidas no questionario semi-estruturado aplicado
tanto aos gestores da SRE/Uba, como aos gestores escolares.

2.3.1.4 Histérico de experiéncias em gestao

Tabela 8: Experiéncias anteriores em gestéo

Vocé possuia experiéncia em gestdo no periodo anterior a

sua nomeagao para o cargo de gestor escolar? Respostas
Menos de 1 ano 37 56,92%
Entre 1 e 5 anos 5 7,69%
Mais de 5 anos 14 21,54%
Nao 9 13,85%
Total 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

Com o objetivo de verificar se houve coeréncia entre os resultados dos dados
obtidos nas 3 primeiras perguntas do questionario e a hipétese levantada neste PAE
de que a instrumentalizagdo dos gestores escolares nao condiz com a real necessi-
dade destes no que concerne as suas atividades gerenciais, buscou-se na pergunta
n°® 4 verificar se os profissionais ja possuiam experiéncia em gestdo anterior a sua
nomeagao para 0 cargo que ocupam, Ou se essa experiéncia em geral & adquirida
com o tempo de trabalho efetivo nas fung¢des de direcao.

Os numeros revelam que 64,61% dos respondentes afirmam na questao 4
nao possuir nenhuma experiéncia ou possuir menos de um ano de experiéncia em
gestao, antes de assumirem o cargo. Pode-se inferir, entdo, que para a maioria n&o
ha preparacéo gerencial anterior a nomeacgao para o cargo de diretor e que o apren-

dizado das fungdes acontece na pratica cotidiana.
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Isso deixa transparecer que, sem a oferta de meios de formacéao/qualificacao
por parte das entidades mantenedoras das escolas, neste caso a SRE/Uba, seus
gestores podem apresentar mais dificuldade ou menos facilidade em buscar a for-
magao gerencial de que precisam, bem como, podem apresentar desenvolvimento
insuficiente tanto para serem os efetivos implementadores das politicas publicas e-
ducacionais, como para se tornarem os fomentadores da melhora na qualidade de
ensino em suas instituicbes e na rede de ensino em que atuam. A instrumentaliza-
¢ao dos gestores escolares via redes de ensino, também é tema de reflexdes de He-
loisa Luck tal como apresentado no referencial tedrico.

A instrumentalizacdo que a autora defende, atualmente, é parte integrante da
adequacao ao ambiente gerencial da escola, como fator de equilibrio e completude a
habilidade pratica e a arte de que fala Mintzberg em seu tridngulo da gestdo. O co-
nhecimento cientifico € fundamental na formacado dos gestores na atualidade, pois
elimina ou pelo menos minimiza o antigo processo de gestdo meramente intuitivo,
comum e historicamente atribuido a direcao das instituicdes educacionais.

Dessa forma, buscou-se, nessa primeira parte do questionario, perguntas 1,
2, 3 e 4, alinhar os fatores experiéncia, formagao/qualificagcdo e auto avaliagdo dos
gestores pesquisados, no que concerne as suas caracteristicas gerenciais, com o
intuito de que se construa algumas inferéncias em relagdo a esta experiéncia na
gestdo das escolas estaduais mineiras, no ambito da SRE/Uba. Pode-se também
observar, como estes se percebem em relagdo aos seus encargos profissionais e
como se da, em linhas gerais, sua formagao/qualificagdo nesta area, além de se po-
der identificar algumas lacunas encontradas nas respostas dadas ao questionario
censitario que, no entanto, servem de motivagao para a construgdo da segunda fase

da pesquisa que é o questionario amostral.

2.3.1.5 Visao do gestor sobre a qualificagdo oferecida pela SRE/Uba

Tabela 9: A formacao oferecida pela SRE/Uba

A SRE proporcionou a vocé a possibilidade de participar de algum Respostas
curso de gestao?

Nao 19 29,23%
Sim, mas o conteudo ndo ajudou a alterar minhas praticas em ges- 2

téo. 3,07%
Sim, o conteldo ajudou a alterar minhas praticas de gestao somen- 1

te na area administrativa. 1,54%
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Sim, o conteudo ajudou a alterar minhas praticas de gestéo tantona | 42
area administrativa como na area pedagdgica. 64,62%

Nao respondeu 1 1,54%

65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

A intencionalidade, adstrita a pergunta de numero 5 do questionario respondi-
do pelos gestores escolares da SRE/Uba, esta relacionada a necessidade de se ve-
rificar qual a visdo desses gestores em relagdo aos cursos gerenciais que lhes sao
oferecidos pela administragdo regional. A analise das questdes anteriores, em espe-
cial a questado de numero 3, apontou um numero consideravel de gestores escolares
que indicam como o curso com maior nivel educacional de formacao gerencial de
que ja participaram o Progestao e outros oferecidos pela SRE.

Porém, uma ressalva deve ser feita, neste ponto, para retomar a explicagao
contida no item 1.3.1 do capitulo 1. Deve-se recordar que o Progestao € efetiva-
mente o unico curso com uma formatagcao mais académica oferecido pela SRE/Ub3,
os outros cursos considerados para efeito desta pergunta 5, sdo elaborados em for-
mato de treinamentos setoriais que, por vezes sao oferecidos aos gestores. Porém
estes treinamentos, em geral, sdo aplicados em periodos reduzidos, uma semana ou
menos, apenas de forma presencial sem uma coordenacgao entre as a¢des, expondo
mais uma vez a fragmentacao do apoio aos gestores que sera melhor discutida mais
a frente neste PAE e se distanciando do conceito de capacitagdo demonstrado por
Pacheco et al, no referencial tedrico. Estes treinamentos breves parecem ser plane-
jados, priorizando em sua pauta as demandas dos setores da SRE/Uba, que acom-
panham via de regra determina¢des advindas da SEE/MG, do que propriamente as-
suntos que estejam em consonancia com as necessidades dos gestores na escola.

A valorizagdo por parte destes profissionais dos programas de capacitagao
oferecidos pela SRE/Uba aumenta a responsabilidade da regional, bem como, da
Secretaria Estadual de Educacédo de Minas Gerais, sobre os resultados da Gestao
na escola. Dessa forma a analise dos resultados obtidos com as respostas da ques-
tdo 5, tendem a auxiliar na verificagdo das hipoteses levantadas no capitulo 1 deste
PAE relembradas na introdug¢ao deste capitulo 2, de que a SEE/MG e em particular
a SRE/Uba nao possuem uma politica continua e atualizada que ofereca aos seus
gestores escolares formacéo, treinamento e apoio necessarios e condizentes com o

desenvolvimento das competéncias e habilidades requeridas para o exercicio da
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gestdo estratégica de suas escolas. Assim como, por ndo existir um setor na S-
RE/Uba que reuna a responsabilidade pelos processos de formagao e de apoio ao
trabalho dos diretores de escola, o atendimento as demandas provenientes da ges-
tdo nestas instituicdes de ensino ocorre de forma fragmentada e descontinuada.

Ao se observar as respostas desta questdo, primeiramente chama a atencéo
o numero de 19 gestores, ou praticamente 1 em cada 3 que afirma nao |he ter sido
proporcionada a possibilidade de participar de cursos gerenciais oferecidos pela
SRE/Uba.

Pode-se refletir sobre este resultado em trés aspectos principais: o primeiro
seria uma deficiéncia no sistema de oferta de cursos de gestdo por parte da S-
RE/Uba, que nao estaria conseguindo beneficiar a terca parte dos gestores com
programas de formacgao continuada; o segundo seria a ja mencionada mobilidade de
profissionais nos cargos de gestdo, apurada nas respostas dadas a questdo de nu-
mero 1, o que tende a tornar mais trabalhosa a tarefa de oferecer cursos aos novos
gestores. Como ndo ha processo seletivo ou exigéncia de capacitagao ao gestor an-
tes que este seja nomeado para dirigir as escolas, ou mesmo a oferta de capacita-
¢cé&o como preparacao para a gestédo escolar, parece estar havendo um descompas-
so temporal entre a oferta de formagéo e a necessidade do gestor; a terceira € a ndo
existéncia de um sistema continuo de formag&o dos gestores, que impossibilitaria a
regional de promover qualificagdo gerencial necessaria aos gestores na medida em
que as necessidades surgem. Talvez isso ocorra exatamente porque nao existe um
setor que se responsabilize por tal empreendimento, concentrando as acdes neste
sentido.

Acbes isoladas como aquelas que hoje sédo oferecidas aos gestores escolares
nesta regional, parecem ser insuficientes a eles e limitadoras no aproveitamento das
potencialidades que estes instrumentos oferecem quando bem utilizados. No refe-
rencial tedrico, Luck enfatiza que ndo se da um sentido de continuidade e unicidade
a agdes que visam a melhoria da qualidade educacional e, por conseguinte as mes-
mas terminam por carecer de um alinhamento entre si.

Talvez o dado numérico mais relevante obtido nesta pergunta 5, no entanto,
se refere ao fato de que entre os 45 gestores que responderam a pergunta esco-
lhendo o item que indica ja terem recebido a possibilidade de treinamento, pela S-
RE/Uba, 43 pesquisados, ou nada menos que 95,55%, responderam que 0 curso

oferecido os ajudou de alguma forma a alterar as praticas de gestdo. Um numero
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que chama ainda mais atencio, dentro da mesma analise, € aquele em que 42 res-
pondentes, indicam que o curso realizado ajudou a transformar suas praticas admi-
nistrativas e pedagdgicas ao mesmo tempo. Esse numero parece demonstrar que a
grande maioria dos gestores aos quais a SRE/Uba oportuniza realizar um curso ge-
rencial, tende a aproveitar a oportunidade oferecida para melhorar suas praticas de
gestao.

Essa analise pode indicar que cursos a serem oferecidos aos profissionais
que ocupam os cargos de gestores escolares nesta rede, devem ter o cuidado em
nao compartimentar em demasia os assuntos administrativos e pedagodgicos da es-
cola, procurando antes estabelecer correlacdes entre eles, visando um melhor apro-
veitamento por parte dos cursistas. Pode também evidenciar a necessidade de se
criar um sistema continuo de aperfeicoamento para este publico que possa integrar
aqueles que se apresentam para a primeira experiéncia em gestdo rapidamente em
um programa de formagéo. Considerando que 19 gestores entre 65 estdo assumin-
do o cargo pela primeira vez, e desses, 18 ainda nao tiveram a oportunidade de re-

ceber qualificagédo, parece evidente a necessidade de Ihes oferecer algo neste cam-

po.

2.3.1.6 Perfil do Gestor — Pedagdgico, Relacional ou Administrativo

Tabela 10: Perfil do gestor de acordo com Polon

Vocé se considera um gestor com perfil: Respostas

Pedagdgico 22 33,86%
Relacional 25 38,47%
Administrativo 8 12,32%
Nulo 10 15,35%
Total 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

Na elaboragcdo da questdo numero 6 (seis) do questionario, foi utilizada a
classificagao de perfil do gestor escolar desenvolvida por Polon (2005), ja apresen-

tada no referencial tedrico. Foi entdo questionado aos gestores pesquisados, em
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qual perfil eles consideravam se enquadrar em relagdo a gestdo escolar, quais se-
jam perfil pedagdgico, relacional ou administrativo.

O motivo pelo qual se pretende identificar esse perfil nos gestores, reside no
fato de que seu reconhecimento pode auxiliar a encontrar e conhecer as variadas
facetas do publico estudado, auxiliando com mais seguranga na construgao da pro-
posta de intervencao desenvolvida no capitulo 3 deste trabalho.

Assim, pelas respostas obtidas na pergunta 6 (seis) pode-se observar em
quais perfis os gestores afirmam se encaixar. Dentre os respondentes, 15,38% tive-
ram dificuldades em identificar apenas um perfil, marcando mais de uma opg¢éo, as-
sim suas respostas foram consideradas nulas. Entre as respostas validas, ou seja,
aqueles que escolheram apenas uma alternativa, 40,00% se identificam como pos-
suidores do perfil pedagdgico, 45,45% como detentores do perfil relacional e 14,55%
como profissionais com perfil administrativo.

Esse resultado, parece se relacionar diretamente com as limitagbes de con-
corréncia e ingresso ao cargo de diretor de escola a apenas profissionais do magis-
tério, professores e especialistas da educagao (supervisores e orientadores pedago-
gicos), de acordo com o art. 27 da Lei 15.293/2004, por vezes ja mencionado nesta
dissertagao.

O fato de poucos diretores, menos de 15% do total, identificarem um perfil
administrativo em suas agdes, ndo parece causar surpresa, tendo em vista a origem
pedagogico-relacional dos entrevistados, portanto € natural que estes se identifi-
gquem como possuindo esses perfis. A atuagdo pedagdgica € intrinseca as suas ati-
vidades e a pratica do trabalho no magistério possui uma forte caracteristica huma-
no-relacional, pois atuam na educagédo de pessoas. Portanto, ndo é dificil compre-
ender porque 8 entre 10 respondentes dentre os questionarios validos, se identifi-
cam como possuidores destes dois perfis quando somados.

Porém, um ponto a se considerar, e que talvez justifique algumas das pergun-
tas elaboradas para a fase amostral da pesquisa, reside no fato de que os gestores,
em geral, acreditam possuir bons conhecimentos administrativos, como demonstra-
do na questao 2. Entretanto poucos declaram possuir um perfil compativel com a a-
rea administrativa na questao 6, ou seja, identifica-se uma desconex&o entre as res-
postas dadas a uma e outra perguntas. Além disso, no referencial teérico, Lick e-
lenca algumas das fungdes administrativas que necessitam de conhecimento e dire-

cionamento por parte da gestdo e que independentemente do perfil apresentado pe-
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lo gestor ele devera encontrar em sua atuag&o. Provavelmente, as habilidades ne-
cessarias ao gestor para se desincumbir dessas fun¢des administrativas necessitam
ser trabalhadas pela formagao continuada, tendo em vista a escassez de perfis ad-

ministrativos encontrados nas respostas.

2.3.1.7 A visao do gestor sobre o suporte oferecido pela SRE/Uba

Tabela 11: O suporte ao gestor escolar

Como vocé classifica o suporte oferecido pela SRE no que concer-

ne a gestdo da escola, planejamento estratégico e monitoramento

das acoes propostas na area administrativa? Respostas
(Caso seja sua primeira experiéncia em gestao nao responda a esta

questao)

Insuficiente 1 1,54%
Regular 3 4,62%
Bom 31 47,69%
Excelente 12 18,46%
Nao respondeu 18 27,69
Total 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

Nessa pergunta de numero 7 do questionario, pretendeu-se observar qual € a
avaliagcao que estes gestores fazem do apoio que recebem dos técnicos da regional.
O foco, contudo, foi 0 apoio em relagao ao planejamento estratégico das escolas e
monitoramento das a¢des propostas na area administrativa.

Cabe a explicagdo de que foi solicitado aos respondentes que estejam ocu-
pando cargo de gestdo pela primeira vez, que ndo respondessem a esta questéao.
Essa atitude foi tomada pelo pesquisador com o intuito de manter a qualidade dos
dados recebidos, tendo em vista a dificuldade que um gestor inexperiente no cargo,
ou recém-empossado pode apresentar, no momento de classificar um atendimento
com o qual ele ndo tomou contato. Esse cuidado do pesquisador se fundamenta na
constatagao de que o atendimento aos gestores € prestado em nivel de complexida-
de e interagao diferenciado daquele que é oferecido aos ocupantes do cargo de ma-
gistério, enquanto atuando como professores e especialistas da educagéao, publico
de onde provém os novos gestores. Apoia-se também na constatagao concreta de

que algo em torno de 1/3 dos gestores entrevistados estava assumindo a diregéao
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das escolas pela primeira vez no inicio de 2012, periodo em que os questionarios
foram aplicados, pois houve elei¢gdes para este cargo no final do ano de 2011.

A partir do momento em que se tornam diretores de escola, os profissionais
passam a receber atendimento diferenciado por parte dos técnicos da Superinten-
déncia de Ensino, pois aumenta substancialmente o numero de setores aos quais
eles se vinculam. Enquanto profissionais do magistério, suas responsabilidades s&o
eminentemente pedagogicas, porém ao assumir a dire¢ao, passam a se responsabi-
lizar por questdes financeiras, administrativas, de gestdo de pessoas entre outras.

Pelo resultado obtido nas respostas desta questdo 7, pode-se perceber que
uma parte consideravel dos gestores, avalia positivamente o apoio que recebe, pois
2 em cada 3 entrevistados percebem a assessoria recebida como boa ou excelente.

Por outro lado, pode-se construir uma inferéncia interessante, talvez a mais
importante dentro desta pergunta. Os numeros obtidos na questdo 7 parecem con-
firmar uma das conjecturas apresentadas na questao 5, de que existe um hiato, nos
ultimos anos, entre a oferta e a necessidade de formagao desses profissionais, uma
das hipéteses que sustentam esta dissertagao. Isso porque ao se comparar o nume-
ro de diretores que ocupam o cargo pela primeira vez encontrado na questao 7, que
€ de 18 gestores e o numero de 19 que responderam que nao |Ihes foi proporcionada
pela SRE/Uba a possibilidade de participar de cursos gerenciais na questdo 5, pode-
se supor que nao esta sendo oferecido este tipo de qualificagdo justamente aqueles
gue possuem o menor grau de experiéncia no cargo.

E interessante observar que nesta questdo os gestores parecem compreen-
der e aceitar a SRE/Uba, representada pelos seus técnicos na area administrativa,
como uma entidade que oferece parceria no seu trabalho, essa caracteristica parece
se aproximar dos conceitos apresentados no referencial tedrico, onde Lick (2008) e
Ldck (2010) explica a gestdo integrada e consultoria e se estabelecem “linhas e ob-
jetivos comuns de acao, de se agir integradamente e de promover agéo integradora.”
Este processo de consultoria descrito pela autora, parece se encaixar nas possibili-
dades de intervengao possiveis nas escolas da SRE/Ub3, pois o clima de cordialida-
de e aceitagao do trabalho técnico demonstrado pelas respostas dos gestores, pode
facilitar uma agao integradora por parte dos setores da Superintendéncia.
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2.3.1.8 A opinido dos gestores sobre a formag&o continuada

Tabela 12: Formacéao continuada

Qual a avaliagido que vocé faz da relevancia da formagao

em servigo (ou formacgao continuada) na sua pratica de gestao? Respostas
Irrelevante, pois ndo tenho tempo na formacéao continuada. 0 0,00%
Faz pouca diferenca na minha pratica, pois minha experiéncia conta

muito na gestdo da escola. 1 1,54%
Faz diferengca na minha pratica, pois acredito na formagao em servi-

¢o como forma de me atualizar. 60 92,31%
Nao respondeu 4 6,15%
Total 65 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012

Quando se procura atuar no campo da Gestdo de Pessoas, os profissionais
envolvidos na gestédo estratégica de recursos humanos, modernamente, procuram
conhecer a opiniao do publico que seus programas e projetos pretendem atingir, so-
bre a relevancia e o interesse dos assuntos abordados para seu cotidiano e suas
praticas profissionais, com o intuito de oferecer aquilo que seja mais adequado e in-
teressante ao cursista.

Na questdao de numero 8 (oito) do questionario, a proposta € inquirir, se no
entendimento desses profissionais, a formagao em servico é importante como forma
de se atualizar, ou se estes contam mais com a experiéncia propria na condugao de
suas instituicdes de ensino.

Como atestam as respostas a esta questéo, 9 entre 10 gestores avaliam de
forma positiva a formagdo em servigo, parecendo confirmar que caso programas e
processos que contemplem agdes de qualificagdo gerencial ofertados pela SRE/Uba
acontegcam, o publico alvo tende a responder positivamente as iniciativas. Mais que
isso, os gestores parecem de certa forma responsabilizar a SRE por sua formacgao;
talvez, por isso, se considerem aptos para o desenvolvimento de suas acodes
gerenciais.

Os processos e programas de formagdo continuada em servigo, podem se
tornar momentos proveitosos para crescimento profissional destes gestores, como
afiancam Pacheco et al “Certamente, as a¢des corporativas pretendidas por meio da
aprendizagem continua possibilitam melhores resultados e o aperfeicoamento de

todos os envolvidos.” (PACHECO, et al, 2005, p. 30), pois parece haver certa
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confluéncia entre a visdo que estes profissionais possuem da formagao continuada e
os beneficios que esta pode Ihes proporcionar em termos de instrumentalizagao

gerencial.

2.3.1.9 Escala de tarefas que exigem dedicagao do gestor

Tabela 13. Tarefas e dedicacao

Numere de 1 a 5 co-
mo é o seu dia a dia
na escola: 1 2 3 4 5
Considere 1 a tarefa
que exige maior de-
dicagao e

5 a que exige menor.

Administracao de re-
cursos humanos (pro-
fessores e demais pro-
fissionais).

10 | 15,35 | 19 | 29,23 | 15 | 23,07% 7 10,77 4 6,15
% % % %

Administragao financei-
ra (prestagao de con-
tas e caixa escolar).

14 | 21,54 | 12 18,4 16 | 24,65% | 10 | 15,35 4 6,15
% % % %
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Atividades relaciona-
das aos alunos (indis- 16 | 2465 | 12 | 18,46 | 11 | 16,92% | 11 | 16,92 | 5 7,69

A . % % % %
ciplina, auséncia, etc.)

Suporte aos professo-

res e equipe pedagdgi- 21,54 | 10 | 15,35 9 13,85% | 18 | 27,69 2 3,07

ca 14 % % %
Reunibes internas e/ou
com técnicos da SE- 1 1,54 2 3,07 4 6,15 9 13,85 | 40 | 61,54%
E/MG % % %
Nulo
10 | 1535 | 10 | ;545 | 10 | 1535% | 10 | 1535 | 10 | 1535%

' %

%
Total

65 | 100% | 65 | 100% | 65 100% 65 | 100% | 65 100%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

Mudando um pouco o foco dos questionamentos, sem, contudo, deixar de
pesquisar as caracteristicas da gestao educacional, em especial no nivel considera-
do por Lick (2010) como “micro”, ou seja, da gestao escolar, publico ao qual € dire-
cionada a pesquisa realizada através do questionario aplicado, chega-se a parte fi-
nal das perguntas.

Essa parte é composta de 2 perguntas que, como ja explicado, diferentemen-
te das 8 anteriores, possuem carater mais subjetivo e analitico, pois propdem aos
pesquisados que estes enumerem em grau de importancia, do maior para 0 menor
grau, quais as tarefas que mais Ihes exigem dedicacgao (questdo 9) e quais assuntos
estes gestores gostariam de trabalhar em um curso de formagéo continuada (ques-
tédo 10).

Na questao 9 (nove), foram consideradas nulas as respostas de 10 gestores,
ou 15,38% da amostra, sendo consideradas validas as outras 55 respostas. Proce-
dendo, entao, a efetiva analise dos resultados obtidos na questdo de numero 9, con-
siderando as respostas validas, pode-se perceber que para o grupo de diretores
respondentes a dedicacéao fica relativamente bem dividida, entre trés assuntos prin-
cipais que aparecem com percentuais muito semelhantes. Esses assuntos sao res-

pectivamente, administracido financeira com 21,53% das escolhas, atividades rela-
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cionadas a alunos com 18,46% e professores e equipe pedagodgica com 18,46% das
escolhas.

Entretanto, consegue-se perceber nas respostas do grupo pesquisado que as
atividades consideradas como administragdo de recursos humanos, possuem per-
centual de respostas também préximo das trés primeiras opgdes escolhidas, com
15,38% das escolhas, deixando a tarefa de reunido como a mais importante na opi-
nido de apenas 1 (um) respondente. Essa configuragdo das respostas, parece de-
monstrar que ndo ha exatamente uma unica forma de agir rotineira por parte dos
gestores, o que pode ser observado em (Mintzberg 2010, p. 34, apud® Morris,) “a
maior parte dos dias de um diretor de colégio eram ‘gastos correndo de um lado pa-
ra o outro’, ou seja, a prioridade se torna prioridades, dificultam o foco em determi-
nada atividade”.

Quando se verifica as respostas escolhidas como segunda tarefa que lhes e-
xige mais dedicacdo, ha uma inversdo daquilo que ocorre com as respostas obtidas
como primeira prioridade, pois os assuntos relacionados a administracao de recur-
sos humanos passam a figurar como a resposta mais escolhida entre os gestores
com praticamente 1/3 das escolhas. Como segunda opg&o mais escolhida, continua
havendo um equilibrio entre as questdes relacionadas a alunos, suporte ao corpo
pedagogico e administragao financeira, o que pode levar a constatagado de que para
a maioria dos diretores da regional pesquisada, estes assuntos figuram como as
principais tarefas para as quais destinam seu tempo na escola.

Destoando um pouco do equilibrio apresentado entre os outros quatro assun-
tos, aqueles relacionados a reunides internas e com técnicos da SRE, figura como o
menos prioritario, para 2/3 dos entrevistados, ndo sendo, portanto, tarefa que venha
exigindo grande dedicagao dos entrevistados.

Diante das consideragcbes de Mintzberg e dos resultados apresentados na
pesquisa, pode-se afirmar que a tarefa da gestdo educacional nas escolas estaduais
€ de gerenciamento de situagbes episddicas e que a agdo do gestor deve contem-
plar todas as areas organizacionais, operagbes que no caso da gestdo escolar po-

dem ser de carater pedagogico, financeiro, administrativo e de recursos humanos, o

® MORRIS, V.C., CROWSON, R.L., HURWITZ, E.Jr., & PORTER-GEHRIE, C. (1982).The Urban
Principal. Discretionary Descision-Making in a Large Educational Organization. Chicago: University of
lllinois, College of Education.
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que torna a atividade mais complexa devido a necessidade de conhecimentos diver-
sos para habilidades conceituais sistémica
2.3.1.10 Assuntos de preferéncia dos gestores na formagéao continuada

Tabela 14: Principais interesses na formacgao continuada

Quais assuntos vo-
cé gostaria que fos-
sem abordados num 1 2 3 4 5
curso de formacao
continuada?

(Utilize o mesmo
critério de classifi-
cacaode1a5da
pergunta anterior)..

Administracao Finan-

ceira 17 | 26,1 | 10 | 154 | 10 | 154 | 6 9,2 8 12,3
% % % % %

Planejamento Estra-

tégico 7 108 | 16 [ 24,7 | 16 | 24,7 | 8 | 123 | 7 10,8
% % % % %

Gestio de Pessoas
12 | 184 | 5 7,7 7 109 | 16 | 24,7 | 9 13,8

% % % % %
Sistema de avalia-
¢des externas e re- 5 7.7 6 9,1 13 20 13 20 15 23,1
sultados pedagogicos % % % % %
e Gestao Pedagogica
(SIMAVE, SAEB)
Rotinas administrati-
vas da escola (Pa- 11 17 14 | 21,5 | 5 7.7 8 12,3 | 12 18,5
gamento, Prestagao % % % % %
de contas, Benefi-
cios, etc).
Nulo

13 | 20 14 | 215|114 | 21,5 |14 | 215 | 14 | 21,5

% % % % %

Total

65 | 100 | 65 | 100 | 65 | 100 | 65 | 100 | 65 | 100%
% % % %

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionario aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Uba em 2012.

Quando questionado aos gestores escolares da rede estadual que compde a
SRE/Uba, sobre os assuntos de sua preferéncia em um curso de formacao continu-
ada, houve certo equilibrio entre os principais assuntos escolhidos como ocorreu nas

respostas dadas a questdo de numero 9, o que sugere um reconhecimento da ne-
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cessidade de uma formagéo generalista em gerenciamento, em diferentes areas de
conhecimento.

Na questdo 10 entre 7,6% e 21,53% das respostas, foram consideradas nulas
de acordo com cada nivel de prioridade, pois alguns gestores ndo completaram as
lacunas que permaneciam em branco, ou preencheram com a letra x, ou ainda dei-
xaram de numerar de 1 até 5 como solicitado, humerando-as de um 1 até 3 por e-
xemplo. Dessa forma, foram levadas em consideragdo as marcagdes que o gestor
definiu como 12, como 22, e como 32 prioridades, mas anuladas as possibilidades
consideradas como 42 e 52 prioridades.

Retornando a analise das respostas consideradas validas (entre 92,4 e
78,47% dependendo da pergunta), como ja destacado, os assuntos considerados
como prioritarios entre os diretores, em cursos de formagao continuada, sdo pela or-
dem: Administracdo Financeira, com 26,15%, Gestdo de Pessoas, com 18,46% e
Rotinas administrativas da escola (Pagamento, Prestacdo de contas, Beneficios, e
outros), com 16,92% das escolhas.

Assuntos relacionados a finangas, processos burocraticos e gestdo de pesso-
as nas escolas, se configuram entdo, ndo sé como aqueles que mais necessitam de
atencéo e energia por parte do gestor escolar, como s&o aqueles que este gestor
mais valoriza, em um programa de qualificagdo em servigo.

Um numero, contudo, que chama a atencao neste questionamento, € o des-
taque dado pelos gestores ao planejamento estratégico, como segunda e terceira
prioridades em treinamentos, com %2 dos entrevistados elegendo este assunto como
segunda prioridade e mais %2 o elegendo como terceira prioridade, assim pelo me-
nos a metade dos entrevistados creditam relevancia a este tema, mesmo que ainda
nao o percebam como uma prioridade em primeiro plano.

Esses numeros, parecem evidenciar que mesmo agindo de forma episddica,
como ja destacado na questao 9, os gestores parecem se ressentir de planejamento
e nocdo de orientacdo do seu trabalho. A “sindrome de apagar incéndios” (LUCK,
2010, p. 82), parece estar de alguma forma incomodando os gestores e mesmo que
essa preocupacao nao seja externada como a principal prioridade entre eles, ela a-
parece de forma significativa em suas manifestagbes secundarias no questionario.
Este é outro fator em que se buscou uma complementacdo na pesquisa durante a

fase amostral.
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Outro numero relevante, que aparece nesta questao 10, é a pouca manifesta-
¢ao de prioridade, entre os gestores, sobre o assunto avaliagdes externas padroni-
zadas e resultados pedagdgicos. Pode-se avaliar este resultado pelo menos de trés
formas diferentes, senéo contrarias, praticamente excludentes entre si.

A primeira conjectura que se pode tecer € considerar que os gestores s&o
profissionais exclusivamente recrutados entre os trabalhadores do magistério, e que,
por conta disso, ja possuem qualificacdo e entendimento sobre o tema avaliagao e
resultados pedagdgicos. Estariam, entdo, acostumados em seus afazeres profissio-
nais a utilizacdo dessas avaliagbes para o desenvolvimento das a¢des pedagdgicas
na escola e ja conheceriam naturalmente como sdo os procedimentos para analisar
com correg¢ao os resultados das mesmas. Dessa forma, ndo necessitariam de inter-
vencgao formativa nessa area.

Por outro lado, pode-se refletir sobre essa questao levantando a hipotese de
que os gestores ndo s&o profundos conhecedores dos sistemas de avaliagdo e da
importancia que estes possuem nos modernos sistemas de educagdo. Também e
mais grave, ndo conseguem compreender com clareza os resultados das avalia-
¢des, nem como estes podem |hes servir de suporte para o planejamento de suas
agdes. Caso seja esta a realidade, ndo estariam os gestores, neste caso, demos-
trando muito interesse no assunto avaliacdo, porque seria uma preocupag¢ao a mais
que eles hoje ainda ndo possuem efetivamente no seu cotidiano.

A terceira hipdtese, se refere a possibilidade de os gestores estarem tao ab-
sorvidos pelas praticas administrativas, financeiras e de gestdo de pessoas, que sédo
obrigados a delegar as agdes em torno do planejamento e avaliagdes pedagogicas
para outros profissionais da escola, em geral os supervisores/orientadores pedago-
gicos, com pouco envolvimento direto dos gestores nesse assunto, situagao que

também pode ser melhor esclarecida na fase amostral.

2.3.1.11 Conexdes entre as respostas obtidas nas diferentes questdes

Nesta secdo se buscara construir inferéncias e conexdes entre as respostas
obtidas nas varias perguntas do questionario aplicado aos gestores das escolas es-
taduais da SRE/Uba. Este movimento objetiva mostrar as interagdes e relagdes en-
contradas entre as respostas e como o encadeamento entre elas auxilia na analise
criteriosa das possibilidades de se identificar as principais caracteristicas gerenciais

dos gestores escolares desta regional.
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De inicio, nas conclusdes relacionadas a pergunta 1, constata-se que existe
certo grau de regularidade na renovagao de parte consideravel do numero de gesto-
res escolares, a cada eleigdo para o cargo de diretor ocorrida na regional. Dessa
forma profissionais oriundos exclusivamente do quadro do magistério, professores e
pedagogos, assumem as fungdes de gestores, de acordo com informagdes contidas
na analise da pergunta de numero 4, muitas vezes sem possuir nenhuma formagao
ou experiéncia no campo da gestao.

Ao se comparar as respostas contidas nas questdes de numero 1 e 4, o resul-
tado apresentado é de alinhamento, entre os 86,15% de gestores que responderam
possuir menos de 5 anos de experiéncia em gestdo na questado 4 e os 70,76% que
responderam ocupar o cargo ha menos de 6 anos na pergunta 1. Esse resultado se
aproxima também dos 87,37% de respondentes que indicaram ocupar o cargo entre
(1) um e (9) nove anos obtido pela pesquisa do CAED/UFJF, 2009, em sua pergunta
de n° 8 (oito), ja estudada neste trabalho no subitem 1.4, do capitulo 1.

Portanto, esse resultado parece reforgcar a crenca de alternancia na gestao
escolar das escolas estaduais da SRE/Uba, como de resto nas escolas estaduais
mineiras, interligando os resultados das duas pesquisas, ou seja, demonstrando que
o quadro estadual, apurado na pesquisa do CAED, se repete em ambito regional na
Superintendéncia de Uba.

Reafirmando a ideia de que o aprendizado da gestao escolar pode ser essen-
cialmente construido na pratica cotidiana por professores ou pedagogos que assu-
mem os cargos de direcdo nas escolas estaduais, uma parte consideravel dos ges-
tores pesquisados, em torno de 62%, afirmam possuir bons conhecimentos nas a-
reas administrativa e financeira, na questao de numero 2, numero préximo aquele de
gestores que possuem alguma experiéncia encontrado na pergunta 1.

Ao se comparar os resultados obtidos na pergunta 2 e aqueles obtidos na
pergunta 4, entretanto, fica a duvida suscitada nas conclusdes sobre a pergunta 2 de
que a percepgao que os gestores possuem de seu conhecimento em areas relacio-
nadas aos setores administrativo e financeiro das escolas, em geral positiva, seja
condizente com a realidade, ou se essa percepgao esta equivocada e possivelmente
vem causando dificuldades no gerenciamento das escolas. Entre os respondentes,
64,61% afirmam na questédo 4, ndo possuir nenhuma experiéncia, ou possuir menos
de um ano de experiéncia em gestao, além do que, na pergunta 10 eles mesmos

manifestam o desejo de melhor se qualificarem nestas duas areas.
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Assim, ndo parece razoavel a crenga apresentada pelos gestores de que de-
tém conhecimento mais aprofundado em questdes administrativas e financeiras, se
eles possuem experiéncia limitada de trabalho nestas duas areas. Luck, (2008, p.16)
argumenta que o diretor de escola, possui a “maxima responsabilidade quanto a
consecucao eficaz, da politica educacional” e parece pouco provavel que esta res-
ponsabilidade seja fielmente cumprida sem que os gestores escolares dominem de
fato o conhecimento que Ihes permite compreender todos os processos, responsabi-
lidades e consequéncias de cada atividade desenvolvida pelos profissionais da es-
cola.

Parece haver reforco na visdo até aqui apresentada, quando se observa os
resultados da pergunta 3, pois a grande maioria dos respondentes revela nas res-
postas a esta questdo que os cursos de maior nivel educacional em gestao que ja
realizaram, sao aqueles oferecidos pela SRE. Em outras palavras, foram realizados
apos sua nomeagao, 0 que parece evidenciar que falta aos gestores iniciantes, além
da experiéncia, formacgao gerencial, que inclui necessariamente no ambito da escola
conhecimento nas areas administrativa e financeira. Como, por recomendacgao da
SEE/MG, as regionais nao realizam cursos gerenciais preparatorios para seus servi-
dores, estas apenas os oferecem para aqueles profissionais que ja estdo ocupando
um cargo de gestdo. Pode-se concluir que esta situagao pode gerar, citando Mintz-
berg (2010, p. 38) “manipuladores de informacao adaptativos”, ou seja, gestores rea-
tivos que se adaptam aos acontecimentos de acordo com sua ocorréncia.

Ja ao se comparar as questdes de numero 3 e 4, pode-se construir outra infe-
réncia entre as relagdes existentes nas respostas dadas as perguntas do questiona-
rio. Ao observar as respostas contidas nas duas questdes, pode-se concluir que sem
a oferta de meios de formagao/qualificacdo por parte das entidades mantenedoras
das escolas, neste caso a SRE/Uba, seus gestores teriam mais dificuldade ou me-
nos facilidade em buscar a formagao gerencial mais adequada as suas demandas.

Os numeros da questao 4 revelam que 64,61% dos respondentes afirmam
nao possuir nenhuma experiéncia ou possuir menos de um ano de experiéncia em
gestdo, antes de assumirem o cargo; enquanto na questao 3, 73,84% dos respon-
dentes afirmam ter participado do Progestao e outros cursos em gestao oferecidos
pela SRE/Uba e que estes foram os cursos de maior nivel educacional em gestao
dos quais participaram. Esta comparacgéo parece evidenciar que a formagao geren-

cial dos diretores escolares da SRE/Uba, € uma responsabilidade transferida pela
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rede a sua regional, surgindo dai uma responsabilidade de desenvolvé-los, prefe-
rencialmente de forma continuada, para que os resultados educacionais sejam cada
vez melhores nesta regional.

Quando o assunto é modificagdo das praticas gerenciais, uma comparagéo
que nao pode ser desconsiderada é aquela entre as respostas encontradas na ques-
tdo de numero 3, e os numeros encontrados na questdao de numero 5. Comparando
as duas questdes, se obtém um numero quase idéntico de gestores afirmando que o
curso realizado através da SRE/Uba os ajudou a modificar suas praticas gerenciais,
45 (quarenta e cinco), na questdo de numero 5; e 0 numero encontrado na questao
3 daqueles que afirmam ter participado do Progestdo ou outros cursos oferecidos
pela SRE/Ub3, 48. Essa semelhanga pode levar a conclusdo de que os cursos ge-
renciais possuem relevancia pratica na atuagao dos gestores pesquisados e que seu
oferecimento pelas mantenedoras auxilia na constru¢édo de uma gestao mais qualifi-
cadal/profissionalizada nas escolas estaduais da regional.

Outra comparacgéao possivel esta nas respostas obtidas na questdo de numero
5, onde mais de 90% dos gestores que ja receberam formagdo em servigo indicam
que esta pratica os ajudou a transformar suas agbes seja na esfera administrativa,
seja na esfera pedagogica, ou em ambas as esferas, com o resultado obtido na per-
gunta 10, em que mais de 92% dos diretores respondem que acreditam na formagéo
continuada em servigo como forma de se atualizar e que este tipo de qualificagéo,
faz diferenca na sua pratica profissional.

Por fim apresenta-se a comparagao entre as respostas da questdo 10, e as
respostas obtidas na questdao de numero 9; recordando que esta trata de pesquisar
quais os assuntos mais exigem dos gestores dedicagao no cotidiano; e que a ques-
tdo 10 trata de pesquisar quais os assuntos esses profissionais querem ver aborda-
dos em cursos de formacao continuada. A conclusdo que se obtém & de que os as-
suntos sao exatamente os mesmos, ou seja, aqueles que os gestores percebem
como os que mais Ihes tomam tempo, sdo exatamente aqueles que os profissionais
desejam estudar em cursos de formagao continuada.

Talvez aqui fique evidenciado um reconhecimento da falta de capacitagdo, o
que se explicaria pela demanda excessiva de tempo no desenvolvimento dessas ta-
refas e a vontade de buscar novos conhecimentos nessas areas.

Existe um equilibrio entre as areas gerenciais, financeira e administrativa e a

gestdo de pessoas, como aquelas que dividem a preferéncia dos entrevistados e
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aquelas em que eles se ocupam mais. Assim, parece haver consonancia entre a ne-
cessidade cotidiana dos gestores e aquilo que eles efetivamente gostariam de estu-

dar em cursos de formacgao continuada.

2.3.2 O questionario semi-estruturado — fase amostral - caracterizando os gestores
de escolas.

Esta secao apresenta a analise dos questionarios aplicados aos gestores das
escolas estaduais da SRE/Uba. Nela serdo destacados 7 subitens correspondendo
cada um a uma das perguntas feitas. Havera em cada subitem, quatro respostas,
uma para cada entrevistada.

Antes, porém, de se proceder a analise propriamente dita das respostas da
fase amostral da pesquisa com as gestoras escolares, proceder-se-a nas proximas
linhas a uma breve caracterizagdo das escolas para melhor situar o leitor sobre al-
gumas de suas peculiaridades. Cabe a explicacdo de que ndo serdo utilizados os
nomes verdadeiros das 4 instituicbes pesquisadas, isto porque para efeito desta
pesquisa, importa saber as caracteristicas e ndo particularidades de cada institui¢ao,
destarte utilizando-se para a identificagdo das escolas as letras A,B,C e D. Para a
identificacdo das escolas que sdo gerenciadas pelas gestoras mais experientes, uti-
lizar-se-a as letras A e B, A para a mais experiente entre as duas e B para a menos
experiente entre elas. Para a identificacdo das escolas que sao dirigidas pelas ges-
toras com menor tempo de atuagédo no cargo, utilizar-se-a as letras C e D, C para
identificar a mais experiente entre elas e D para aquela que assumiu a funcédo de
gestora mais recentemente.

A escola A situa-se no municipio de Coimbra — MG e atende a estudantes do
6° ao 9° ano do ensino fundamental, e alunos do ensino médio em 3 turnos, manha,
tarde e noite. Esta escola possui atualmente IDEB igual a 5, do 6° ao 9° ano, nivel
de ensino em que iremos nos concentrar para efeito de comparacgoes, tendo em vis-
ta o fato de que todas as outras escolas pesquisadas também atendem ao ensino
fundamental. Em seu histérico de IDEB, constam as seguintes notas: em 2005 este
4,2 e em 2007 havia diminuido para 3,5 e sua gestora esta a frente da direcdo da
escola ha mais de 15 anos.

A escola B situa-se no municipio de Guarani, MG, assim como a escola A, a
escola B atende a estudantes do 6° ao 9° ano do ensino fundamental, em trés

turnos, manha, tarde e noite. Esta escola possui atualmente IDEB igual a 4,6, em
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2005 este indice era de 4,4 e em 2007 havia diminuido levemente para 4,3. Sua
gestora esta a frente da escola desde 2008, portanto ha quatro anos.

A escola C situa-se no municipio de Uba — MG e também atende a estudan-
tes do 6° ao 9° do ensino fundamental, a exemplo das escolas A e B. Esta escola
atende em dois turnos, manha e tarde e possui IDEB igual a 4,5 atualmente. Diferen-
temente das duas anteriores a escola C n&o possui histérico de IDEB, sendo dificil
avaliar como foi o desenvolvimento de seus estudantes em matéria de avaliagcbes
externas ao longo do tempo. Esta escola possui a peculiaridade de ter sido gerenci-
ada por 4 diferentes diretores nos ultimos cinco anos. Além disso, a atual gestora foi
indicada pelos técnicos da SRE/Uba e nao eleita como a maioria dos gestores, pois
nas eleigbes acontecidas no ano de 2011, para o preenchimento das fungdes de di-
retor e vice das escolas estaduais, n&do houve interessados em participar do proces-
so eletivo. A gestora esta a frente da escola desde o segundo semestre de 2011,
menos de um ano portanto.

A escola D situa-se no municipio de Visconde do Rio Branco — MG e ao con-
trario das 3 anteriores, esta escola atende estudantes do 1° ao 5° ano do ensino
fundamental. Possui atualmente IDEB 5 e a exemplo da escola C, ndo possui histo-
rico de IDEB. A atual gestora esta a frente da instituicado desde janeiro de 2012, por-

tanto ha menos de seis meses.

Quadro 1 — Gestores que responderam aos questionarios semiestruturados

Gestores Municipio Nivel escolar Aten- | Tempo atuando na
dido Gestao Escolar

6° ao 9° ano do Gestora ha mais de

Gestora A Coi ensino fundamental
oimbra . 15 anos.

e alunos do ensino

médio em 3 turnos,

manha, tarde e noi-

te.

6° ao 9° ano do en- | Gestora ha quatro

sino  fundamental,
Gestora B Guarani em trés turnos, ma- anos.

nha, tarde e noite

6° ao 9° do ensino | Gestora ha menos
Gestora C Uba fundamenta em trés | de um ano

turnos, manha tarde

e noite
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Visconde do Rio 1° ao 5° ano do en- | Gestora ha menos

Gestora D Branco sino fundamental de seis meses

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.2.1 Resultado dos questionarios semi estruturados

Neste item sera desenvolvida a parte que trata da analise das respostas obti-
das na fase amostral da pesquisa composta por uma série de questionarios semi-
estruturados aplicados aos gestores da SER/Uba e aos gestores escolares de esco-
las estaduais. No primeiro momento, sera apresentado o resultado das respostas
das 4 gestoras escolares da SRE/Uba. Entre elas, duas possuem menos de um ano
de experiéncia no cargo e duas possuem mais tempo. A escolha foi direcionada no
sentido de se procurar apurar qual a percepgao dos dois grupos de profissionais,
aqueles com mais experiéncia no cargo e aqueles com experiéncia mais recente so-
bre determinados fatores que nao ficaram muito bem esclarecidos com a analise das
respostas dos questionarios censitarios aplicados na 12 fase da pesquisa.

Na segunda parte desta sec¢ao, se encontram as respostas das trés gestoras
da SRE/Ub3, escolhidas de acordo com a area que dirigem. Portanto, foram selecio-
nadas as diretoras da Diretoria Administrativa e Financeira e a diretora da Diretoria
de Pessoal, pois estes sao os assuntos foco da pesquisa, bem como, ocorreu a apli-
cacao de um questionario com a superintendente de ensino da regional Uba, para
que a visao da equipe gestora pudesse ser melhor estudada e analisada.

A analise sera efetivada, no mesmo formato apresentado no questionario, a-
través de subitens que indicardo o numero da pergunta a que se refere. Apresentar-
se-a, entdo, cada uma das perguntas feitas e em seguida as respostas de todas as
entrevistadas a esta mesma pergunta, para que possa melhor comparar a visdo de
cada uma em relagcdo ao mesmo tema.

No final da sec¢ao, existe um subitem especifico, que procura estabelecer as q
as relagdes encontradas entre as respostas dadas, bem como, se busca estabelecer
as conexdes entre as perguntas da fase amostral e as perguntas da fase censitaria
da pesquisa, além de se procurar elucidar algumas duvidas que o 1° instrumento da
pesquisa (questionario censitario) suscitou e que deram origem ao segundo (questi-

onario semiestruturado).
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2.3.2.1.1 Avaliagdo quanto ao conhecimento e a experiéncia dos gestores

A primeira pergunta da entrevista se referia ao tempo em que a gestora esta-
va no cargo de dire¢cao na instituicdo que dirige e como elas classificam seus conhe-
cimentos em relagcédo as areas financeira, administrativa (incluida nesta a gestédo de
pessoas) e pedagogica da escola. Cabe a explicagdo, de que, como todas as 4 en-
trevistadas dirigiram apenas as instituicbes em que atuam hoje, este tempo equivale
ao tempo de experiéncia em gestao escolar das mesmas.

A gestora da escola A, como visto, possui mais de 15 anos de experiéncia em
gestdo escolar e quando questionada como classifica seus conhecimentos nas a-
reas financeira, administrativa e pedagodgica, em suas palavras, responde que con-
sidera possuir “bagagem significativa de conhecimentos para gerenciar uma escola”
(Gestora A, 2012), nestas 3 areas.

A gestora da escola B, como visto trabalha ha 4 anos como diretora e respon-
de: “Meus conhecimentos, razoavel. Aprendi muito, mas nao sei tudo, ainda ha mui-
to que aprender. Trabalho com pessoas capacitadas e comprometidas e isso facilita
o trabalho e aprendo com estes”. (Gestora B, 2012).

Ja a gestora da escola C, tem visdo um pouco diferente, das duas anteriores
em relagdo ao trabalho gerencial, pois classifica a fung¢ao financeira, como “punitiva”,

e a fungdo administrativa como “dificil”, em suas palavras:

[...] para mim o financeiro é o mais punitivo, pois qualquer falha acar-
retara em prejuizos; o administrativo € o mais dificil, pois coordena-
mos pessoas e 0 pedagdgico seria nossa realizagdo, pois quando
conseguimos éxito atingimos nosso objetivo. (Gestora C, 2012).

Como se pode perceber, a gestora C parece carecer de uma visao sistémica
de seu papel, pois sua visdo da gestdo da escola € compartimentada e sem um ca-
rater de conectividade entre as areas em que atua.

Quanto a gestora da escola D, parece que, ainda esta se adaptando ao cargo
e as funcgdes, pois sua resposta deixa perceber que o trabalho vai direcionando sua

atuacao. Sua resposta é a seguinte:

Em relagao a area financeira, de acordo com o que vai surgindo vou
buscando me inteirar do assunto a fim de realizar tudo que me é pro-
posto da melhor forma possivel. Quanto a area administrativa e Ges-
tdo de Pessoas, tento resolver tudo que surge de acordo com meus
conhecimentos, procurando embasamento e muitas vezes apoio e o-
rientagdo da SRE. (Gestora D, 2012)
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Ao analisar as respostas das 4 gestoras, pode-se perceber quase uma escala
de percepgdes quanto ao trabalho do setor financeiro e administrativo. Enquanto a
gestora A, a mais experiente, avalia que seus conhecimentos sdo adequados para a
conducgéao destes trabalhos, a gestora B, segunda em experiéncia dentre as 4 entre-
vistadas, avalia que seus conhecimentos sao razoaveis. A gestora C, por sua vez,
chega a classificar o trabalho como punitivo, se referindo especificamente as ativi-
dades financeiras e a gestora D, apesar de n&o utilizar expressao tdo marcante
quanto a utilizada pela gestora C, como a gestora D é aquela que possui menor
tempo de experiéncia no cargo, sua resposta parece mostrar que ainda esta se a-
costumando com as fungdes que precisa exercer.

Os depoimentos aqui apresentados, especialmente os das gestoras menos
experientes, parecem corroborar a afirmacao de Mintzberg (2010, p. 31) de que ao
observar os gestores ou gerentes trabalhando descobre-se “mais reagdo do que ini-
ciativa”, quer dizer, fica entdo a crenga de que estes profissionais vao reagindo as
situacdes de acordo com sua ocorréncia.

Imagina-se ser apropriado relembrar, que na analise das respostas ao questi-
onario censitario, no subitem 2.3.1.2, pergunta 2, a maioria dos gestores escolares
declarou entender que possuia conhecimentos adequados nas areas administrativa
e financeira, fato que na oportunidade ensejou no autor a reagcdo de buscar maior
detalhamento e investigagdo mais minuciosa da situacao através dos questionarios
semi-estruturados. Quando, entretanto, se realiza com as gestoras a aplicacao dos
questionarios semi-estruturados, apenas uma entre quatro afirma com seguranga
possuir conhecimentos adequados nestas duas areas. Estas respostas parecem jus-
tificar a duvida do autor contida na introducédo da pergunta n® 2 do primeiro questio-
nario de que os gestores das escolas estaduais, ao assumir seus cargos de diregao,
nao possuem experiéncia compativel com as necessidades da escola nas areas
administrativa e financeira, possuindo-a inequivocamente na area pedagodgica de
onde sao provenientes. Trés das gestoras, A, C e D, afirmam cada qual de um mo-
do, que possuem capacidade de gerir esta area, contudo, as gestoras C e D séo
mais enfaticas ao afirmarem respectivamente que “o pedagdgico seria nossa reali-
zagao” (Gestora C, 2012) e “A parte pedagdgica, procuro me inteirar de todos os as-
suntos e por ja fazer parte desta equipe ha mais tempo fica mais facil agir e intervir

onde ha necessidade.” (Gestora D, 2012).
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Portanto, estas respostas parecem contradizer aquelas obtidas na pergunta 2
do primeiro questionario e se aproximar das respostas da pergunta 10, onde os ges-
tores solicitam maior aporte de formagao nas areas administrativa e financeira. Su-
gere ainda, que uma das hipéteses nas quais esta dissertagdo se apoia é que, sen-
do os gestores das escolas estaduais oriundos da area pedagdgica, seus conheci-

mentos gerenciais sdo limitados quando assumem seus cargos.

2.3.2.1.2 Avaliagao quanto ao suporte oferecido pela SRE/Uba

Na pergunta de n° 2 do questionario semiestruturado indaga-se as gestoras,
como elas classificam o suporte que recebem dos técnicos da SRE/Uba nos campos
administrativo e financeiro, solicitando ainda que elas excluissem da apreciagdo o
suporte pedagdgico. As analises das respostas, em especial as partes que se trans-
creve em destaque, parecem apontar para uma confirmagéo entre os respondentes
de uma das hipoteses apontadas nesta dissertacdo, que é a descontinuidade dos
processos de qualificagao oferecidos pela SRE/Uba. Nao se pode deixar de mencio-
nar, no entanto, que para todas elas o atendimento é considerado importante e ne-
cessario.

Iniciam-se as analises com a resposta da gestora A, que além de classificar
como bom o suporte que recebe e apesar de incluir a area pedagodgica na resposta,

da algumas pistas interessantes sobre a forma de atuagéo do suporte da SRE/Uba:

A SRE de Uba vem dando um bom suporte para as escolas de sua
jurisdigdo. O seu quadro de pessoal é bem capacitado, as equipes de
todas as areas (financeira, administrativa e pedagdgica) prestam as-
sisténcia em tempo habil, esclarecendo as duividas que surgem,
capacitando o pessoal da escola sempre que solicitado ou
quando ha necessidade de capacitagao. (Gestora A, 2012) (Grifo
do autor).

A gestora B, por sua vez, classifica o suporte como “6timo” (Gestora B, 2012),
mas pontua que “Todos tém boa vontade em ajudar, porém a ideia que passa é que
nao ha planejamento, pois tudo é pra ontem.” (Gestora B, 2012), ou seja, transmite a
ideia de que falta ao trabalho da SRE/Uba a nogao de planejamento e continuidade.

A gestora C classifica o suporte que recebe como “satisfatério” (Gestora C,
2012), mas apresenta a ressalva de que “nao suficiente, pois as vezes necessitamos

de algumas informagdes e essas sdo muito centralizadas em uma unica pessoa, e
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se ela ndo estiver disponivel temos que aguardar” (Gestora C, 2012), quer dizer,
expde de forma evidente a fragmentacdo da atuagdo dos técnicos, tema também
trabalhado nesta dissertacao.

Quanto a gestora D, esta também classifica o atendimento dos técnicos da
regional como “6timo” (Gestora D, 2012), mas pontua que n&o se sente “capacitada
a citar pontos a serem melhorados, uma vez que, pelo pouco tempo de gestdo estou
obtendo tudo que tenho buscado.” (Gestora D, 2012). Esta declaragdo parece
confirmar que ela ainda estda em um momento de adaptagdo ao cargo e que pode
evidenciar que a falta de um sistema continuo de capacitacdo, que se inicie
juntamente com a nomeacdo do diretor, pode estar gerando uma espécie de
autonomia gerencial na atuacéo desses profissionais.

A fragmentacdo no trabalho dos gestores é tema também trabalhado por
Mintzberg (2010, p. 34), “0 que encontramos € uma grande quantidade de
fragmentacdo no trabalho, além de muitas interrupgdes.”. Esta fragmentagéo
aparece como caracteristicas dos sistemas de ensino, situagao identificada com
clareza pelas gestoras B e C e aprofundada igualmente, por Heloisa Lick que
conforme o referencial tedrico esclarece como ocorrem as relagdes dos orgaos
superiores de ensino em relagdo as escolas dentro dessa visdo fragmentada de
apoio. Situagdo analoga a exposta pela autora parece estar ocorrendo na SRE/Uba,
de fragmentacao e descontinuidade nas agbes ou falta de planejamento entre os
varios setores.

Apesar disso ainda ndo se percebe uma influéncia negativa na opinido que as
gestoras apresentam sobre o apoio que recebem dos técnicos da regional, como ja
visto na questdo de numero 7 do questionario, onde 2/3 dos entrevistados

classificam o apoio positivamente, o que é refor¢ado pelas opinides aqui expostas.

2.3.2.1.3 Avaliagao quanto a formacgao/capacitagao para o cargo de diretor

Na pergunta de numero 3, buscou-se verificar se as diretoras possuiam algu-
ma formagédo no campo gerencial, se possuiam, qual era esta formacéo, se acredi-
tavam haver dificuldade de buscar por meios proprios a qualificagcdo necessaria e
qual é a sua opinido em relagao a formagao continuada. Estas interrogagoes se fize-
ram presentes nas analises das respostas do questionario e, consequentemente,

foram impulsionadoras do aprofundamento da pesquisa promovido na fase amostral.
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Destarte, a gestora A, mais experiente entre todas, da algumas pistas sobre a
origem de sua seguranga e otimismo, pois como se vera possui um histérico de qua-
lificagdo que possivelmente a credencia, juntamente com a experiéncia no trabalho
de dire¢cdo a demonstrar segurancga e assertividade nas suas respostas. Para melhor
esclarecimento ao leitor quanto as afirmag¢des acima expostas se transcrevera na

totalidade a resposta desta gestora.

Ja participei de dois cursos de Progestao. No primeiro, PROCAD, fui
inclusive a tutora responsavel pelo curso junto a equipe gestora da
microrregidao. Nao encontro dificuldades em buscar qualificagdes pa-
ra o exercicio de minhas fungdes, pois sou uma pessoa dinamica,
gue sempre busca alternativas e solugbes para os problemas, sem
receios de estar sempre questionando a pratica. Estou sempre dis-
posta a dar o melhor de mim para que tudo na Escola acontega da
melhor forma possivel. Quanto a formagédo continuada em servigo
considero que é extremamente importante para que ocorra a melho-
ria do processo ensino-aprendizagem e que a escola deve estar
sempre aberta as mudancas, oferecendo condigbes aos profissionais
de se capacitarem, de se tornarem competentes, cuja formagéao os
tornem capazes de criar novos ambientes de aprendizagem, tornan-
do o conhecimento mais significativo para o aluno. (Gestora A, 2012)

Esta gestora deixa claro que seu processo de qualificagao partiu de iniciativa
prépria, ou seja, afirma que sempre esta predisposta ao aprendizado.

Ja a gestora B, apesar de ja ter participado do Progestédo, se contrapde a vi-
sdo da gestora A, pois afirma que ha dificuldades na busca da qualificagdo, “Com ou
sem recurso proprio, as limitagdes para qualificacdo existem: cursos especificos pa-
ra a area proxima a cidade e tempo, sdo os maiores adversarios que encontro.”
(Gestora B, 2012). N&ao parece razoavel imaginar que esta situagédo se deva a posi-
¢ao geografica de seu municipio, pois ele fica a meio caminho entre Uba e Juiz de
Fora, e possui facilidade de acesso a estas duas cidades. Além disso, ela apresenta
com bastante clareza seu ponto de vista sobre a formacao continuada oferecida pela
SRE/Uba, informando que em seu entendimento a pratica diaria produz esta forma-
¢ao, “Quanto a formagao continuada, a que temos € a pratica do dia a dia. (Tivemos
uma semana de capacitagao em Uba muito pouco produtiva).” (Gestora B, 2012).

A gestora C por sua vez, também faz parte daquelas que ja participaram de
um curso de gestao, porém nao especificado por ela. Entretanto ela coaduna com a
gestora B, no que concerne ao tempo disponivel para as atividades de formagéao
continuada, pois pondera “A dificuldade maior é no tempo reduzido que ndo nos

possibilita uma formacgéao continuada.” (Gestora C, 2012).
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A gestora D esclarece que possui pés-graduagao em inspecao e supervisdo
escolar, que ndo podem ser considerados cursos gerenciais, pois sdo voltados
especificamente para as lides pedagogicas, ou seja, aquelas relacionadas a
instrucdo e acompanhamento do desenvolvimento intelectual e escolar dos alunos.
Ela afirma que esta cursando o Progestdo e “outros dois cursos pela Magistra,
Introducdo ao Moodle e Gestdo Democratica na escola.” (Gestora D, 2012). Chama
a atencdo, contudo, sua visdo sobre o proveito que se pode obter na formagéao
continuada em servigo e sua interagdo com a pratica do trabalho gerencial, pois em
sua visdao a formacgao continuada em servigo, “possibilita uma reflexdo maior da
pratica e como parte do “fazer para o saber”, se houver muita forca de vontade por
parte do interessado pode haver maior aproveitamento e engrandecimento
profissional.” (Gestora D, 2012).

Como se pode perceber, existe por parte das diretoras pesquisadas, uma
inclinagdo pessoal para a busca dos meios de aprimoramento profissional, o que
Mintzberg (2010, p. 128) define como “proatividade” ou a propensao a agir. Fica ao
mesmo tempo bastante clara a percepgao positiva que 3 entre 4 possuem quanto
aos processos de formagdo continuada, ressaltando-se que a gestora B, ndo se
disse contraria ao processo, mas indicou falta de tempo e uma experiéncia negativa
em sua resposta, fato que pode indicar uma discordancia entre aquilo que esta
sendo ministrado como formacao e a necessidade real do gestor, ela diz: “Tivemos
uma semana de capacitagao em Uba muito pouco produtiva” (Gestora B, 2012).

Verifica-se que, 3 entre 4 dessas gestoras ja cursaram ou estdo cursando o
Progestéo®. Assim, confirma-se na fase amostral o nimero obtido na questdo de
numero 5 do questionario censitario, onde 66,15% dos gestores entrevistados
afirmavam ja ter participado do Progestdo ou outros cursos oferecidos pela
Superintendéncia de Ensino.

Igualmente, fica referendado o resultado apresentado na questdo de numero
8 do primeiro questionario, em que 9 entre 10 gestores das escolas asseguram
acreditar na formacdo continuada como processo positivo de qualificagao

profissional.

°A gestora C se inscreveu no Progestdo 2012, mesma turma da gestora D, depois de iniciado o curso
em margo de 2012. Antes ndo havia sido disponibilizada vaga para sua inscrigao.
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2.3.2.1.4 Avaliagao quanto ao cotidiano de trabalho de gestao

A quarta inquirigdo se da em torno de quais os assuntos mais tomam o tempo
do diretor e isso limita suas possibilidades de planejamento e ou a atuagéao em ou-
tras frentes de trabalho. Nela se é capaz de perceber dois blocos distintos de res-
postas, um em que estao posicionadas as gestoras B e C, onde aparece a indiscipli-
na dos alunos como elemento chave e outro onde aparecem as gestoras A e D, on-
de questdes burocraticas e de pessoal aparecem como os principais assuntos. E cu-
rioso notar que para as duas primeiras B e C citam exclusivamente a indisciplina
como assunto que mais lhes ocupa o tempo e as gestoras A e D, n&o citam este as-
sunto.

Para as gestoras B e C, o assunto que mais Ihes toma tempo € a indisciplina
dos alunos, tanto € assim que nao elencaram outro, apenas se referiram a este, “A-
lunos sem interesse e indisciplina” (Gestora B, 2012), “A indisciplina” (Gestora C,
2012).

Para a gestora A, os assuntos relacionados a “servigos burocraticos solicita-
dos pela SEE / SRE/Uba sao os que mais tomam nosso tempo nas Escolas” (Gesto-
ra A, 2012). Entretanto em sua visédo isso ndo a impede de seguir um planejamento,
pois “ainda consigo manter atualizado o planejamento, trabalhando junto ao coletivo
da escola” (Gestora A, 2012). A gestora D, ndo obstante ser a menos experiente en-
tre as quatro pesquisadas em matéria de tempo na funcédo de diregcédo, responde a
esta questdo de maneira parecida com a gestora A, que € quem possui maior tempo
na direcao entre elas. Na sua visdo assuntos relacionados a gestao de pessoal, alu-
nos e profissionais da escola e aqueles relacionados aos servigos solicitados pela

SEE/SRE/Uba, sao os que mais tomam tempo. De forma literal ela diz:

Assisténcia aos pais, alunos e profissionais da escola, atendimento
em geral. Em segundo lugar, cito os compromissos com data e hora
marcada para entrega. Esses assuntos tomam um bom tempo sim,
uma prova concreta disso é a demora em responder esse questiona-
rio. Todos os dias abria-o em meu computador, mas ndo conseguia
inicia-lo, ndo por falta de interesse ou coisas assim, mas por neces-
sidades que apareciam e se tornavam prioridades. (Gestora D, 2012)

Mesmo assim, esta gestora compreende que esses fatores ndo a impedem de
cumprir seu planejamento, mesmo que isso ndo possa ser executado no horario de

trabalho. Ela explica: “o que n&o consigo concretizar durante o horario de aula, fina-
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lizo apds o término das aulas, quando n&o existem mais alunos ou atendimento e
até mesmo em casa e nos finais de semana.” (Gestora D, 2012).

As evidéncias dessa realidade, apontadas pelas gestoras, parecem confirmar
as respostas obtidas na questao de numero 9 do primeiro questionario, onde se pro-
curou saber dos gestores quais os assuntos lhes tomavam mais tempo em uma es-
cala de 1 a 5 e os resultados apresentaram uma divisdo bastante parecida como pri-
oridade entre os assuntos relacionados a alunos, atividades financeiras e recursos
humanos.

Peculiar também nesta analise, o fato de que as duas gestoras que citam a
indisciplina como assunto principal, enfatizaram que ndo conseguem seguir seu pla-
nejamento, enquanto as duas que elegem os assuntos administrativos como aqueles
que recebem mais sua atencéo, asseveram que de uma ou outra forma conseguem
seguir um planejamento.

Ao estudar o comportamento de certas unidades educacionais de sistemas
estaduais, tal como apresentado no referencial teérico, Lick percebeu que as de-
mandas avulsas, muitas vezes atrapalham o desenvolvimento do planejamento na
escola, ou seja, as demandas que surgem diariamente consomem muito tempo dos
gestores.

A realidade apresentada pela autora parece ser corroborada pelos depoimen-
tos das gestoras em nivel regional, trazendo evidéncias de que a falta de uma maior
sistematizagao no trabalho do gestor, ou a falta de uma instrumentalizagdo gerencial
para que possa planejar e executar suas agdes pode estar dificultando a atuagao
desses profissionais. Para melhor entendimento dessa situagao contribuira a analise
da pergunta 5, no subitem 2.3.2.5 a seguir, pois este proximo questionamento procu-

ra complementar o que foi pesquisado no subitem 2.3.2.4.

2.3.2.1.5 Avaliagao quanto ao planejamento do trabalho de gestédo

Nesta pergunta, pediu-se as gestoras que identificassem como dividiam seu
tempo de trabalho no dia a dia e se conseguiam seguir algum planejamento ou se as
ocorréncias diarias determinavam o foco de sua ateng&o. Nesta pergunta, existe o
maior alinhamento entre as respostas das 4 gestoras até este momento, pois todas
afirmam nao conseguir cumprir seus planejamentos em fungdo das demandas de

trabalho que vao aparecendo. As gestoras A e D, desta vez fazem afirmacgdes que
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dialogam no mesmo sentido daquelas feitas pelas colegas B e C, onde B e C conti-
nuam afirmando que possuem problemas para cumprir o planejamento.

A gestora B se expressa da seguinte maneira: “O planejamento é feito sema-
nal. Nao existe divisao de tempo. Existe planejamento e trabalho. De acordo com a
demanda, resolvendo o que vier, com paciéncia e criatividade.” (Gestora B, 2012). E
a gestora C encerra “Planejo, mas as vezes algumas ocorréncias n&o permite cum-
prir este planejamento”.

Diferentemente da pergunta 4, em que as gestoras A e D afirmaram seguir
um planejamento, nesta 5% indagacao elas respondem que no dia de trabalho seu
foco vai sendo modificado a medida que os eventos acontecem, ou seja, parece que
quando as duas citam o planejamento que é seguido na pergunta anterior ,isso se
refere a um prazo mais dilatado do que um espago de um dia.

A gestora A, faz a seguinte afirmacao: “Vinte e quatro horas, sdo poucas para
se fazer tudo o que € necessario em uma Escola, por isso, passo 0 maior tempo da
minha vida dentro da escola, sem preocupar em cumprir apenas oito horas diarias.”
(Gestora A, 2012). A gestora D, caminha no mesmo sentido ao afirmar que: “Planejo
sim, mas as ocorréncias que vao surgindo mudam o meu foco sim, é onde ha ne-
cessidade de ir além do local e do horario de trabalho e terminar o planejamento a-
pos o horario ou em casa” (Gestora D, 2012).

O autor Henry Mintzberg (2010, p. 38) assegura que “as pressdes do ambien-
te gerencial ndo encorajam o desenvolvimento de planejadores reflexivos”. Esta a-
firmacdo do autor parece estar em consonancia com o dia a dia das gestoras entre-
vistadas, pois apesar de manifestarem sua preocupag¢do em planejar, ndo conse-
guem cumprir com o que esta determinado, sendo absorvidas pelas demandas

“mais urgentes” (Gestora D, 2012).

2.3.2.1.6 Avaliagao quanto ao conteudo de um programa de formagao de gestores
Na sexta inquiricdo do questionario semi estruturado a indagacgéao se refere a
quais questdes as gestoras identificam como sendo as mais relevantes para seu
desempenho em um programa de formagédo continuada, as administrativas, as
financeiras ou as pedagogicas.
Um fator de fomento a esta pergunta foi o resultado apresentado no subitem
2.3.1.2 do primeiro questionario, onde a maioria dos gestores entendia possuir bom

conhecimento nos assuntos relacionados a gestdo administrativa e financeira e seu
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confronto com o resultado surgido na analise dos resultados da pergunta 10,
subitem 2.3.1.10 onde os gestores em sua maioria, 71,53% (somados), respondeu
que em um curso de formagéao continuada, os assuntos que eles mais gostariam que
fossem abordados, sdo: Administracdo Financeira, Gestdo de Pessoas e Rotinas
Administrativas, ou seja, ficou a interrogacdo: se eles afirmam que possuem
conhecimentos nestes assuntos, porque sao exatamente estes os assuntos que
preferem acompanhar em um processo de formagao continuada?

Nesta pergunta optou-se por apresentar a resposta integral das gestoras para
efeito de melhor se poder avaliar a questdo e dirimir a duvida existente. Assim, a
gestora da escola A, responde que:

Considero mais relevante entender como ocorre o0 ensino
aprendizagem dos alunos, principalmente daqueles com dificuldades
de aprendizagem. Temos o Plano de Intervencdo Pedagdgico que
agora esta atendendo aos alunos do 6° ao 9° ano, mas que ainda é
muito pouco para sanar as dificuldades da nossa clientela. A escola
precisa ter como foco um ensino e uma aprendizagem que levem o
aluno a aprender a aprender, a aprender a pensar, a saber construir
o proprio conhecimento e a conviver nesse mundo em constante
transformacao”. (Gestora A, 2012).

A gestora B, responde assim: “Dificil escolher, todos sao relevantes. Acredito
que a Pedagdgica é a mais complexa por existir muitas divergéncias de ideias. E
resultados pouco satisfatorios.” (Gestora B, 2012).

A gestora C, se expressa dessa forma: "Questdes pedagogicas devido ao
baixo nivel de aprendizagem da minha escola” (Gestora C, 2012).

Por ultimo a gestora D, que dentre todas foi a que respondeu com maior

riqueza de detalhes:

Para mim, Gestao de Pessoas. As questbes administrativas em geral
sdo bem embasadas em leis, resolucdes, além de ter bastante supor-
te da SRE, sendo tudo muito bem explicado e as dificuldades encon-
tradas sédo rapidamente sanadas. Quanto a parte pedagogica, por ja
conhecer o que é uma sala de aula, tanto particular, quanto municipal
e estadual, por conhecer muito bem o local onde trabalho e o traba-
Iho de cada um, assim como a clientela e a comunidade, tudo se tor-
na mais facil, a visdo sobre tudo é mais precisa, facilitando uma in-
tervengdo onde ha necessidade. As questdes financeiras, ainda es-
tou buscando me aprofundar, quando tenho duvidas ainda ligo para a
SRE, recebo todos os esclarecimentos e continuo meu servico... ain-
da nao aprendi tudo, mas estou buscando todas as informagdes e fa-
zendo tudo da forma correta. Gestao de Pessoas eu considero mais
dificil porque a cada dia nos deparamos com situacdes novas e nao
existem moldes prontos e acabados exemplificando tais situacdes e
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posturas a serem tomadas perante as mesmas, e ainda temos de ter
0 cuidado para n&o infringir nenhuma lei, ndo tomar nenhuma deci-
sdo precipitada ou dizer palavras que gerem interpretacdo errada.
Assim, o cuidado nesse setor é muito maior, temos muito menos am-
paro no que nos demais, devendo ir com mais cautela, andar firme
para solucionarmos os problemas. (Gestora D, 2012).

Como se pode perceber, apenas a gestora D, responde com coeréncia a esta
questao se forem tomados como base os resultados do questionario. Todas as ou-
tras expdem o treinamento pedagogico, que € a area fim da escola, como prioritario.
A gestora D, entretanto, justifica ndo incluir o pedagdgico, justamente com a afirma-
¢ao de que é oriunda deste meio e, portanto possui mais contato e conhecimento
nesta area do que nas outras, argumento ja utilizado pelo autor neste PAE, ao in-
formar que existe norma legal regulamentando a ocupagdo dos cargos de gestédo
nas escolas exclusivamente por servidores do quadro do magistério estadual.

Porém, parece que as respostas a esta questdo se fundamentam ,em grande
medida, ao se observar as respostas das gestoras A, B e C, nos resultados pedagé-
gicos dos estudantes, resultados estes que passaram a fazer parte das responsabi-
lidades dos gestores e das preocupacoes das redes de ensino com o surgimento e
aperfeicoamento das avaliagées externas padronizadas. Cumpre observar, com inte-
resse, que a luz dos resultados da questdo 10 do questionario, as respostas dessas
trés gestoras se tornam ainda mais incoerentes quando se observa uma das conclu-
sOes contidas naquele subitem de que apenas 1 entre 10 gestores pesquisados
considera o assunto sistemas de avaliagao externa e resultados pedagdgicos, priori-

tario no momento de se construir um programa de formag&o continuada.

2.3.2.1.7 Avaliagao quanto a relagao entre desempenho da escola e planejamento

Na sétima e ultima pergunta, a interrogagao se volta para os processos de
utilizagcdo dos resultados das avaliagdes externas e sua evolugao no planejamento
das a¢des da escola.

As respostas a esta pergunta, podem elucidar o motivo pelo qual, pelo menos
na visdo da gestora A, apesar de haver preocupagao com os resultados dos alunos
como verificado na pergunta 9, este assunto ndo aparece entre aqueles que os
gestores elegem como preferidos em programas de formagédo continuada. Na sua
visdo as avaliagdes nao refletem a realidade da escola, como se pode observar a

sequir:



94

Geralmente, as avaliagbes externas nao estdo de acordo com a
realidade vivenciada pela escola; a linguagem usada nao é a mais
adequada, os resultados n&o condizem com a aprendizagem real dos
nossos educandos, que na maioria das vezes sao aprovados em
Universidades Federais e ndo tém bom rendimento nas avaliagdes
externas. (Gestora A, 2012)

Mais a frente ela continua e explica que, apesar de sua visao particular, este
assunto € levado em consideragdao quando da montagem do planejamento de

trabalho da escola. Ela se exprime assim

No entanto, o planejamento global da Escola, o Plano de Intervengéao
Pedagogico elaborado, o Projeto Politico Pedagogico e outros
Projetos trabalhados pela Escola levam em conta os resultados das
avaliagbes externas, porque consideramos ser este um referencial
que avalia as capacidades adquiridas pelos alunos de forma global,
que da mais seguranga e autoconfianga para o trabalho da escola.
Trabalhar os resultados junto aos alunos, professores e pais é
fundamental para a compreensdo do processo da escola sobre si
mesma e para a melhoria de suas atividades. (Gestora A, 2012).

Quanto a gestora B, sua posigéo € de critica a avaliagao externa, pelo menos
a ultima ocorrida na escola. Suas palavras deixam transparecer a dificuldade que
alguns gestores informam possuir em analisar e acompanhar os critérios deste tipo

de avaliacdo. Suas palavras sao:

Esta ultima nao, pois nao sei o critério que foi usado para esta ultima
avaliacdo: escolas com 6 alunos avaliados e outras com 200 alunos .
Existem escolas com salas de 6 alunos? Qual parametro usado para
esta situagdo? Metas sendo medidas pelos desempenhos: baixo e
intermediario somados e comparados com o recomendavel, isto
conta como inclusao? (gestora B, 2012)

Como a reposta da gestora D se assemelha aquelas dadas pela gestora B e
pela gestora A, o fluxo das analises sera modificado nesta parte do texto com o
intuito de se criar um sentido mais sinérgico no resultado das fases amostral e
censitaria da pesquisa, dessa forma a analise das respostas da gestora C sera feita
em separado neste item. Portanto, esta gestora afirma que utiliza os resultados das
avaliagées padronizadas em seu planejamento, embora afirme que “ndo acho que
elas medem conhecimento de ninguém” (Gestora D, 2012). Mais a frente ela
continua sua explanagao e se pronuncia da seguinte forma sobre os resultados das

avaliacdes externas:



95

Os mesmos, quando comparados minuciosamente, sé&o
contraditérios. Temos alunos bons e um exemplo é que um deles em
uma das provas se recusou a fazé-la, por pirraca no ano de 2008, ou
seja, ele ndo deixou de ser bom aluno por isso. Entdo, o trabalho da
escola tem de ser independente dos resultados das avaliagfes.
Logico que queremos, com toda certeza, ver os numeros crescendo.
(Gestora D, 2012)

No depoimento da gestora C, por fim, ndo se pode fazer uma avaliagdo mais
precisa, pois responde com um lacdnico “sim” (Gestora C, 2012) a esta indagacao,
mas que ainda nao utiliza os resultados das avaliagbes em seu planejamento de
trabalho, pois mais uma vez laconicamente, responde “Ainda ndo” (Gestora C,
2012), a este fragmento da pergunta.

Pelas manifestagbes observadas nesta parte do questionario, parece revelar-
se uma faceta pouco explorada nesta dissertagdo e que surgiu como uma espécie
de incoeréncia entre as respostas dadas pelos gestores tanto na pergunta 10 do
questionario censitario, quanto na pergunta 6 dos questionarios semi-estruturados.
Nestes dois momentos da pesquisa nao ficava claro o porqué de os gestores nao
terem muito interesse no assunto avaliagbes externas, tendo em vista a importancia
que estes instrumentos hoje adquiriram no cenario educacional. As redes de ensino,
muitas vezes balizam seus planejamentos em fungdo destes resultados e as
préprias escolas, como se pode depreender das respostas aqui encontradas os
utilizam em seu planejamento.

No entanto, na analise das respostas dadas a esta questdo 7 do questionario
semi estruturado tanto gestoras mais experientes como as que possuem menos
tempo de funcédo de diregdo, parecem transmitir certa descrenga nos resultados,
bem como, no poder efetivo de avaliagdo do aprendizado que estes instrumentos
possuem, o que pode explicar, pelo menos em parte, sendo no todo, o pouco
interesse manifestado pelos pesquisados sobre o0 assunto.

Neste ponto da analise pode-se talvez encontrar uma situagdo de tensao
entre o que diz a literatura e a vivéncia e opinido das gestoras pesquisadas. Heloisa
Lack credita a “falta de referencial, organizacdo e orientagbes adequados para
nortear a atuagéo educacional com a devida competéncia” (LUCK, 2010, p. 29), por
parte dos gestores educacionais, um “substancial desperdicio de talentos nas
escolas brasileiras, identificados por seu elevado indice de evasao e repeténcia e
baixos niveis de rendimento” (LUCK, 2010, p.29), identificados através dos
resultados das avaliagdes externas, em especial os do Sistema Nacional de
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Avaliacdo da Educagdo Basica — SAEB. Quer dizer, a autora se baseia em
avaliacbes para questionar de forma clara a atuagdo gerencial dos diretores
educacionais.

O assunto avaliagdo padronizada, estudado neste subitem parece necessitar
de maiores esclarecimentos por parte da rede de ensino, para que seus gestores
possam internalizar seus propdsitos e importancia, pois neste momento a crenga em
sua eficacia, parece abalada entre o publico pesquisado nos dois instrumentos

utilizados neste capitulo 2.

2.3.2.1.8 Caracterizando os gestores da SRE/Uba pesquisados

Nesta sec¢ao, as analises serao levadas a efeito, tendo como base os questio-
narios semi-estruturados aplicados a trés diretoras da SRE/Ub3, respectivamente a
diretora da Diretoria Administrativa e Financeira, a diretora da Diretoria de Pessoal e
a Superintendente da 38° Superintendéncia Regional de Ensino de Uba. Faz-se ne-
cessario, apresentar de forma breve algumas caracteristicas das entrevistadas que a
partir desse momento seréo identificadas como DAFI (Diretora Administrativa e Fi-
nanceira), DIPE (Diretora de Pessoal) e SUP (Superintendente).

DAFI - foi diretora de escola estadual de médio porte na cidade de Uba - MG,
durante mais de uma década, até meados de 2011, quando assumiu a atual fungéo.
Nao possui formagao académica em gestao, sendo professora de Lingua Portugue-
sa.

DIPE - foi coordenadora do setor de pagamento da SRE/Uba durante 10 a-
nos. No inicio de 2011, quando foi criada a Diretoria de Pessoal, assumiu esta fun-
¢ao. Sua formacéo € na area de Matematica, sendo concursada para cargo de nivel
médio na SRE/Uba. Também n&o possui formagao académica na area de gestao.

SUP — assim como DAFI, foi diretora de escola estadual na cidade de Guiri-
cema - MG e esta a frente da SRE/Uba, como Superintendente desde 2004. Como
as demais nao possui formagédo académica em gestao, sendo professora de Lingua
Portuguesa.

Como se pode perceber, as trés diretoras possuem sua experiéncia na area
de gestdo construida na pratica do trabalho, o que € uma caracteristica ja identifica-
da nesta dissertagao tanto na analise do questionario censitario, quanto na analise
do questionario amostral das diretoras de escola. Talvez este dado possa criar uma

perspectiva de similaridade entre as respostas dos dois blocos de respondentes, po-
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rém vale sempre ressaltar, que de acordo com Luck (2010, p.25) “quando se fala
sobre gestao educacional, faz-se referéncia a gestdo em ambito macro, a partir dos
orgaos superiores dos sistemas de ensino, e em ambito micro, a partir das escolas.”,
desse modo, a visao do diretor de escola tende a ser micro e a visao dos diretores

de uma superintendéncia tende a ser macro.

2.3.2.1.9 A visdo das gestoras da SRE/Uba sobre o conhecimento dos diretores de
escola

Neste subitem, apresentar-se-ao, as impressdes dos diretores da regional,
quanto aos conhecimentos administrativos, financeiros e de gestdo de pessoas dos
diretores de escola. Sua motivacao, foi procurar estabelecer um paralelo entre a au-
to avaliagédo dos diretores de escola, que em geral é positiva no questionario censita-
rio, apresentada no subitem 2.3.1.2 e as respostas obtidas nos questionarios semi-
estruturados com as gestoras escolares, subitem 2.3.2.1, em que apenas uma entre
quatro gestoras afianga com seguranga possuir bons conhecimentos nestas areas.

Procedendo entado, analise propriamente dita das respostas, DAFI define as-

sim o conhecimento dos gestores escolares:

Em geral os Diretores de escolas demonstram bastante dificuldade
para interpretar as legislagdes pertinentes as diferentes areas de a-
tuagcdo. Alegam que em decorréncia do acumulo de fungbes tém
pouco tempo para capacitagdo em servico. Temos observado que o
nivel de conhecimento dos gestores esta muito preso a pratica e re-
peticao de agdes e orientagdes. (DAFI, 2012)

Continuando a analise, DIPE possui percepg¢ao parecida com a de DAFI,
considerando os conhecimentos dos gestores escolares insuficientes diante da
complexidade do trabalho, pois afirma: “Em média o nivel de conhecimento que os
diretores de escola demonstram possuir € minimo perante o grande volume de
legisla¢des e de informagdes que recebem.” (DIPE, 2012).

Dentro desta analise de DAFI e DIPE, parece haver evidéncias de que a des-
continuidade dos processos de qualificacdo e o aprendizado na pratica nao estao
conseguindo assegurar o necessario aprendizado e a requerida compreensao dos
processos administrativos, financeiros e de gestdo de pessoas imprescindiveis ao
gerenciamento das escolas. Parece que entre a auto avaliagdo, em sua maioria po-

sitiva que os gestores escolares apresentam no questionario e visdo hesitante apre-
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sentada pelas 4 gestoras respondentes a visdo de DAFI e DIPE se aproxima mais
da segunda.

Quanto a SUP, apesar de nao considerar de forma tao direta quanto DAFI e
DIPE o conhecimento dos gestores como insuficiente, sua resposta aponta para
uma visao mais voltada para a importancia dos trabalhos e agbes pedagodgicas. Su-
as consideragdes sado apresentadas da seguinte maneira:

Os niveis de conhecimento dos gestores divergem, em grande parte,
de acordo com a afinidade, pois constituem areas muito distintas
que, juntas, encerram a administracdo escolar. A area financeira
engloba um emaranhado de legislagdo que se soma de acordo com
a aplicabilidade. Acredito ser a mais complexa por estar mais
distante da formagao académica do professor. A administracdo de
recursos humanos é formatada em legislacdao muito especifica, mas
por se tratar do aparato que direciona a carreira profissional, costuma
ser depreendida com certa facilidade. A area pedagdgica foi o objeto
de especial atencdo da Secretaria de Estado de Educagdo nos
ultimos anos, por isso dispde de vasto material para sustentar todas
as modalidades de ensino, sobretudo a fase de alfabetizacdo e
letramento, cujo acervo tem recebido o reconhecimento dos mais
renomados institutos dedicados as pesquisas educacionais. (SUP,
2012).

Através destas respostas da cupula da gestdo da SRE/Uba pode-se observar
que, embora boa parte dos gestores das escolas estaduais da regional se perceba
como possuidores de conhecimentos adequados em matéria de geréncia administra-
tiva, financeira e de gestao de pessoas, esta visdo ndo correspondente aquela apre-
sentada pela geréncia da Superintendéncia. Este descompasso nas duas visdes po-
de ser exemplificado pela afirmac¢do da gestora B no subitem 2.3.2.3, quando afirma
que os diretores estiveram uma semana em treinamento em Uba e que este foi pou-
co produtivo, ou seja, parece estar havendo uma necessidade se criar uma solugao
que alinhe as perspectivas, metas e objetivos tanto no nivel macro (SRE), como no

nivel micro (escolas).

2.3.2.1.10 A viséo dos gestores da SRE/Uba sobre o suporte as escolas

Quando se conclama as respondentes a classificarem o suporte oferecido pe-
los técnicos da SRE/Uba as escolas, objeto da segunda pergunta desta sec¢ao, nota-
se uma vez mais consonancia ente as respostas de DAFI e DIPE. Tanto uma quanto

outra entendem que o suporte pode ser melhorado e enxerga a fragmentagcéo e a
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falta de continuidade como empecilho a sua melhoria, ja SUP se inclina a explicar
que ja existem esforgos no sentindo de melhora-lo.

DAFI apresenta seguinte visao: “O suporte que a SRE apresenta aos Direto-
res € bastante fragmentado, pois cada setor orienta e cobra, mas na maioria das ve-
zes nao monitora as agdes desenvolvidas.” (DAFI, 2012), em acordo com esta viséo
DIPE declara: “Médio. Temos muito que melhorar, muitas vezes devido ao grande
volume de trabalho, ndo oferecemos o suporte necessario a alguns diretores que
necessitam de maior acompanhamento.” (DIPE, 2012), Sup, por seu turno, se mani-
festa assim: “Ha muito temos nos esforgado para estarmos préximos as escolas,
pois acreditamos que essa forma de agdo impede os erros bem no inicio.” (SUP,
2012).

De forma peculiar, pode-se perceber que a visao dos gestores da SRE/Ub3,
ao suporte oferecido as escolas é mais rigorosa que a apresentada pelos gestores
escolares nos dois questionarios. DIPE, por exemplo, complementa sua resposta
dizendo que um ponto a ser melhorado neste quesito é o “Suporte periédico, onde
detectamos o quanto antes a real necessidade de acompanhamento.” (DIPE, 2012).
Entretanto, as gestoras B e C, no subitem 2.3.2.2, percebem, assim como DAFI, a
fragmentacdo do suporte como fator dificultador deste trabalho. Parece haver evi-
déncias de que esta fragmentagéo e a falta de continuidade do suporte ndo contri-
buem com o desenvolvimento de agdes e a construgcao da sinergia necessaria entre

a SRE/Uba e as escolas.

2.3.2.1.11 A percepgao quanto a oferta de formacgao continuada pela SRE/Uba

Neste subitem, pretende-se verificar qual a percepgdo de DAFI, DIPE e SUP,
sobre a oferta de formagao continuada em servigo por parte da regional para seus
profissionais, em especial os gestores escolares. Como se pode observar até o mo-
mento, nas duas perguntas respondidas, notadamente na pergunta 1, subitem
2.3.2.9, existe entre os gestores da SRE, uma sensagao de certa dificuldade em en-
contrar na maioria dos gestores escolares, habilidades gerenciais capazes de con-
templar de forma ampla suas necessidades de atuacdo nos campos administrativo,
financeiro e da gestao de pessoas.

A analise sera encetada novamente pela resposta de DAFI, desta vez,

contudo, serao apresentadas as respostas de todas as gestoras em sequéncia e
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ap6s uma analise conjunta, pois neste questionamento as respostas foram
relativamente breves e com ares de complementaridade.

Portanto, DAFI aponta entender que a formagao oferecida atualmente “é o
melhor que ja se fez, mas ainda nao atinge as reais necessidades, visto os
problemas apresentados.” (DAFI, 2012). Por seu turno DIPE, explica que a “A unica
oferta de formac&o continuada aos novos gestores é o PROGESTAO, o que é muito
pouco. Pelos problemas enfrentados diariamente nas escolas, necessitam de mais
formacgao.” (DIPE, 2012). Sup destaca a importancia da formagdo em sua resposta,
argumentando que: “A formacgao continuada de gestores € muito significativa para o
sucesso da administragdo escolar. Quanto maior o nivel de informacéo e
conhecimento, maiores sdo as chances de se acertar.” (SUP, 2012).

Parece néo restar duvidas que na visdo das entrevistadas nesta segéo, bem
como para 9 entre 10 gestores escolares, resultado do subitem 2.3.1.8 e para 3
entre 4 gestoras escolares entrevistadas, subitem 2.3.2.3, que o0s processos de
formagdo continuada s&o importantes para a formagdo, qualificacdo e
aprimoramento gerencial dos gestores escolares.

No entanto, de acordo com a visdo das diretoras da SRE/Uba, esses
processos sao muito concentrados no Progestao que apesar de ser considerado o
que de melhor ja se produziu neste campo, ainda € uma resposta timida as
demandas do trabalho de gerenciamento das escolas. Esta constatacao reforga a
hipotese levantada no item 1.3 do capitulo 1 deste PAE, juntamente com os
resultados da pergunta numero 3 do questionario, subitem 2.3.1.3, em que se
conjectura que o Progestao e outros cursos oferecidos pela SRE/Ub3, ainda néo se
configuram como respostas completas as demandas por formagao empreendidas

por esta regional.

2.3.2.1.12 A formacgéo para gestores escolares

Neste subitem, relacionado a pergunta numero 4 do questionario semi
estruturado com as gestoras da area administrativa da SRE/Uba, procurou-se
identificar como o corpo gerencial da Superintendéncia acredita poder auxiliar os
gestores, que ainda ndo possuem qualquer tipo de formagao, em torno de 1/3 deles,
resultado do subitem 2.3.1.5 do questionario censitario na busca de melhores

praticas gerenciais. lgualmente, se questionou a elas se 0 mesmo processo pode
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ser aplicado tanto aos gestores com maior experiéncia, como aos de menor tempo
na fungéo de diregéo.

DAFI e SUP, respondem que acreditam que a formagao deva ser ministrada
aos gestores “por grupo de diretores com experiéncias similares € mais ou menos o
mesmo tempo como gestores.” (DAFI, 2012), ou “levando-se em conta a experiéncia
de cada gestor” (SUP, 2012), entretanto ela ressalta que com as alteragbes que
ocorrem no sistema “levam-nos a reuni-los sempre e abordar em igualdade de
condigdes os assuntos” (SUP, 2012), ou seja, parece faltar planejamento adequado
e acompanhamento nas agdes da SRE/Uba neste campo, como indica a gestora
escolar B, no subitem 2.3.2.2, em sua fala explicando que tudo parece ser “para
ontem” (Gestora B, 2012). Parece entdo, que estas gestoras acreditam que tempo
de experiéncia na fungao, € um referencial importante na montagem de programas
de formagdo continuada. Por outro lado, deixam subentendido que a atual
configuragéo do processo de formagéo dos gestores, ndo condiz com a necessidade
do publico alvo desta pesquisa, ou seja, os gestores escolares.

DIPE, a seu turno, expde sua opiniao dentro desta questdo de acordo com a
vontade “de aprender e acertar” (DIPE, 2012) dos gestores escolares. Ela chega até
a afirmar, que de acordo com o interesse ou falta deste no gestor escolar, este ndo
merece continuar na funcdo que exerce. Em sua resposta ela encara a situagao da

seguinte forma:

Temos que oferecer suporte técnico/operacional de cada assunto
abordado diariamente nas escolas. Para isso, os Diretores tém que
apresentar interesse em aprender e vontade de acertar. O mesmo
processo podera ser aplicado entre aqueles que possuem mais expe-
riéncia, sempre verificando o interesse em aprender e acertar. Acho
gue nao temos que persistir no erro, se o Diretor ndo demonstra inte-
resse em melhorar ou aprender este ndo € merecedor do cargo. (DI-
PE, 2012)

Desse modo, parece ficar estabelecido pela opinido das gestoras responden-
tes, que a formacao oferecida atualmente aos diretores das escolas estaduais, nao
estda em conformidade com o desejo e entendimento do que seja adequado nesse
campo de atuagdo da SRE/Uba. Porém, fica a sensagédo de que a atual forma de
trabalho nesse campo carece de uma coordenacdo ou alinhamento melhor entre os

setores desta regional.
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2.3.2.1.13 Os assuntos que as gestoras da SRE/Uba consideram como prioritarios

em um processo de formagéo continuada

Neste questionamento, pergunta numero 5 do questionario semi estruturado
procurou-se sondar, quais assuntos as gestoras entendem serem os prioritarios em
programas de formacgéo continuada. Sua fundamentagao esta no fato de que este
guestionamento foi feito tanto na fase censitaria, subitem 2.3.1.10 quanto na fase
amostral com os gestores escolares, subitem 2.3.2.6.

DAFI e DIPE, novamente, respondem de forma parecida e objetivamente a
esta questao, escolhendo os assuntos, “Licitagado, Processos de Aposentadoria, Fi-
cha funcional, Histérico Escolar, Processo de Prestagcédo de contas...” (DAFI, 2012), e
“Administrativo e Financeiro. Administrar recurso publico é coisa muito séria e com-
plexa e acho que muitos de nossos diretores nao estao preparados para isso € nao
tém a nocao das consequéncias de uma ma administragdo de recursos.” (DIPE,
2012). As diretoras elencam apenas assuntos relacionados a questdes administrati-
vas e financeiras do trabalho escolar, corroborando os resultados encontrados na
fase censitaria da pesquisa, onde 7 entre 10 entrevistados indicam esses assuntos
como prioritarios em matéria de formagao continuada. Este resultado se contrapée,
contudo, ao resultado da fase amostral com as gestoras escolares, tendo em vista
que 3 entre 4 delas sugerem que a prioridade deveria ser dada a assuntos pedagé-
gicos.

Sup, no entanto, acredita que “as particularidades que envolvem cada
realidade escolar é que definem o que é necessario ao desenvolvimento profissional
de cada gestor.” (SUP, 2012).

Sobre este assunto, uma conclusao definitiva neste momento € pouco prova-
vel, parecendo ser mais pertinente, ao se propor um programa de formagéo continu-
ada, inquirir aos gestores sobre quais assuntos eles possuem mais interesse em es-

tudar para sé entao buscar estruturar os cursos.



103

2.3.2.1.14 A utilizagc&o dos resultados de avaliagdes pelos gestores escolares

Nesta ultima pergunta a de numero 6, foi questionado as gestoras da S-
RE/Ub3, se elas acreditavam que os gestores escolares utilizavam os resultados das
avaliagdes externas como fomento as suas iniciativas gerenciais.

DAFI e SUP, novamente, respondem que percebem a utilizacdo das avalia-
¢des no planejamento dos gestores escolares, “Felizmente, nos ultimos anos, tor-
nou-se uma cultura planejar a partir dos resultados.” (SUP, 2012), todavia DAFI
pondera que integrar os resultados as praticas de trabalho, ndo é tarefa muito famili-

ar a eles.

Os gestores tém sido muito cobrados para trabalhar os resultados
das avaliagbes externas e tentam direcionar os planejamentos, mas
ainda ndo compreendem bem o processo, nem as definigdes como
proficiéncia, matriz de referéncia, descritores. Nem o gestor nem a
equipe pedagdgica consegue associar os resultados as praticas com
eficiéncia. (DAFI, 2012).

Por fim, DIPE, mais uma vez, procura interligar a resposta ao interesse de
cada gestor em melhorar suas praticas e acredita que a maioria dos gestores néo
utiliza estes resultados em seu planejamento “Em sua maioria, ndo. Muitos nao
buscam explicacbes sobre o que aconteceu, onde melhorar, se acomodam com o
que é apresentado.” (DIPE, 2012).

As avaliagdes padronizadas parecem ainda ser uma espécie de assunto que
nao adentrou em definitivo o trabalho da gestdo educacional, pelo menos em nivel
micro (escola). A participagéo dos resultados destas avaliagdes no planejamento das
acdes escolares, ainda esbarra em certa descrenga na veracidade daquilo que
medem por parte dos gestores escolares, como mostram os resultados do subitem
2.3.2.7, embora sejam encarados como ferramentas importantes por parte dos

gestores da regional de ensino, no processo de construgédo das agdes nas escolas.

2.4 Consideragoes para o Plano de Intervengao

Ao se proceder a coleta de dados e informagdes através da pesquisa realiza-
da neste capitulo 2, e posteriormente a consequente analise dos mesmos, algumas
conclusdes surgem como meio de embasar a proposta de intervengéo educacional

exposta no capitulo 3 deste trabalho.
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Em resumo, esta coleta de informacdes mostrou que existem mudancgas nos
postos de comando das escolas, em parcela consideravel das equipes gestoras das
escolas estaduais na Superintendéncia Regional de Ensino de Uba, na medida em
que ocorrem eleigdes para o preenchimento das vagas de diretor e vice-diretor.
Também se pode observar que a maioria dos gestores eleitos, assumem suas fun-
¢des com pouca ou sem nenhuma experiéncia gerencial no curriculo, bem como,
Ihes falta formagao académica especifica na area da gestao.

A pesquisa demonstrou também, que fica a cargo do sistema de ensino, quali-
ficar e promover a formacao gerencial destes gestores. Porém o sistema ainda néo
consegue atingir a todos, pois algo em torno de 1/3 destes profissionais afirma nao
possuir nenhuma formagao gerencial.

Nao obstante o fato de todos estes gestores, por forgca de norma legal, serem
profissionais oriundos dos quadros do magistério, composto por professores e peda-
gogos atuando em escolas, a visdo apresentada pelos gestores, no instrumento de
pesquisa censitario, o questionario, mostrou que em sua maioria eles se percebem
como possuidores de capacidades gerenciais adequadas nas areas administrativa e
financeira. Contudo, esta visdo n&o é partilhada pelos gestores da SRE/Uba que
consideram os conhecimentos dos gestores escolares insuficientes para o bom e-
xercicio do trabalho nestas areas.

Outras conclusbes obtidas neste capitulo 2 apontam para o fato de que 9 en-
tre 10 gestores consideram a formagao continuada pertinente as suas atividades,
bem como, entendem que os cursos dos quais ja participaram, Ihes possibilitaram
algum tipo de mudancga de procedimento ou melhoria em suas agdes gerenciais tan-
to no campo administrativo como no pedagdégico. Também se pode afirmar que a
maioria dos gestores aprova o atendimento que recebem através dos técnicos da
SRE/Uba, embora haja ressalvas tanto do lado da escola como do lado da gestao da
Superintendéncia, quanto a fragmentagao desse apoio.

Também se percebe que os assuntos que os gestores elegem como aqueles
que mais Ihes ocupam o tempo durante o dia de trabalho, sdo os mesmos que os
gestores preferem estudar em cursos de formagdo continuada. Existe uma ligagcéo
direta entre essas matérias, com destaque para as areas administrativa e financeira
da escola e os assuntos ligados a gestao de pessoas, que dividem de forma bastan-
te uniforme as respostas. A visdo dos gestores, neste caso, é compartilhada pelos
gestores da SRE/Uba.
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Diante destas conclusoes, a hipotese levantada no capitulo 1 desta disserta-
¢ao de que existe uma lacuna na oferta de formacgao continuada e qualificagdo aos
gestores escolares da SRE/Uba, parece consistente, pois a regional ndo apresenta
um sistema ou setor especifico que trabalhe neste campo de forma perene e os ges-
tores dao mostras de que valorizam ag¢des no sentido de ampliar sua qualificagao,
mas criticam a falta de alinhamento nos trabalhos voltados para esta finalidade. Ou-
tro fator que contribui para auxiliar neste raciocinio é o fato de os gestores demons-
trarem ser a SRE/Uba a maior fonte de fornecimento de qualificagdo gerencial de
que dispéem, ou seja, sem esta fonte pode-se vislumbrar certa aridez no campo da
formagao em gestao para este publico.

Ao se observar as andlises até agora efetuadas e as informagdes encontra-
das na pesquisa, parece haver conexao entre a realidade cotidiana dos gestores das
escolas estaduais vinculadas a SRE/Uba e as hipdteses levantadas nesta disserta-
¢ao, que sao a falta de coordenagao do trabalho de apoio técnico aos gestores das
escolas por parte da SRE/Uba, que este trabalho assim é feito de forma fragmenta-
da e que existe uma lacuna na oferta de formacgao e qualificacdo a estes profissio-
nais, tendo em vista a intermiténcia dos cursos de formagéo continuada.

Pode-se afirmar que a pouca experiéncia gerencial apontada pelos gestores
dificulta a ado¢do de uma abordagem de gestao baseada na gestao estratégica, pois
os profissionais envolvidos na gestdo das escolas, em sua maioria, estdo distantes
de processos de formagdo que os qualifiquem e instrumentalizem, para agir dentro
de um quadro que implique a adoc¢éo de seus componentes.

Ha barreiras para que os gestores apliguem em seu cotidiano a visao sistémi-
ca, tendo em vista o viés eminentemente pedagdgico de sua formagao e atuacgéo
antes da nomeacao para o cargo de diretor, além da fragmentacao dos assuntos tra-
tados pela SRE, junto a eles. Como exemplos destas barreiras podem ser destaca-
das a dificuldade em buscar por si proprios os meios de formagao e qualificagdo ne-
cessarios ao seu aprimoramento profissional, apresentado pelos gestores escolares.
Na mesma linha destaca-se a visao compartimentada de agao dentro da escola ao
se transferir para profissionais da area de supervisao e orientacdo escolar as acoes
que envolvem os resultados das avaliagdes sistémicas. Além disso, emerge também
como exemplo a dificuldade em relacionar acées no ambito micro da gestao (escola)
com agdes empreendidas e coordenadas no ambito macro da gestédo (rede de ensi-

no), ou seja, os gestores em muitos casos ndo conseguem perceber a motivagéo
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seja social ou educacional de determinadas agdes a eles solicitadas pela rede e em
que isso influenciara no cotidiano da instituicdo de ensino a qual ele se vincula.

Da mesma forma, parece existir pouca conciliagéo entre as fungoes exercidas
pelo gestor e 0 pensamento estratégico, na medida em que os diretores assumem
seus cargos com uma experiéncia profissional que se restringe a atuagédo pedagogi-
ca, ou seja, sem experiéncia de atuagcdo nas areas administrativa e financeira e
quando procuram planejar o trabalho encontram dificuldades em cumprir o planeja-

mento.
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3 NUGER (NUCLEO DE APRENDIZAGEM, DESENVOLVIMENTO E ACOMPA-
NHAMENTO DOS GESTORES ESCOLARES DA SRE/UBA)

No primeiro capitulo deste trabalho, procurou-se demonstrar como funcionam
os sistemas de apoio e formagao dos gestores escolares das escolas estaduais vin-
culadas a SRE/Uba, como se da a investidura desses gestores nos cargos de dire-
¢ao e como € a estrutura da Superintendéncia de Ensino. Foram levantadas algu-
mas hipéteses sobre a atuagao dos gestores, sobre o apoio que recebem dos técni-
cos da SRE/Uba no campo administrativo/organizacional, e sobre a necessidade da
implantacdo de um processo continuo de formacgao/qualificagcdo para este publico.
Ainda neste capitulo, foram feitas algumas reflexdes sobre a crenga na possibilidade
de utilizagdo da gestéo estratégica por parte destes gestores e como seus elemen-
tos poderiam ajuda-los no desenvolvimento de habilidades e competéncias e na a-
dogao de praticas de gestdo que os possibilitam lograr cada vez mais éxito em seu
cotidiano profissional.

No segundo capitulo pretendeu-se pesquisar através de dois instrumentos,
em fases distintas, mas interdependentes entre si, que foi a aplicagdo de um questi-
onario censitario aos gestores escolares das escolas estaduais vinculadas a S-
RE/Uba e outro questionario semi estruturado aplicado a gestores escolares e a ges-
tores da SRE/Ub&, como é o cotidiano dos gestores escolares em relagdo ao traba-
Iho administrativo/organizacional no interior das escolas. Além disso, buscou-se veri-
ficar qual é a visdo dos gestores escolares sobre si mesmos e qual a visdo que os
gestores da SRE/Uba possuem do trabalho dos gestores escolares. Apresentou-se
referencial tedrico que dialogava com as reflexdes expostas no texto e com as fases
da pesquisa, bem como se pode chegar a algumas conclusdes que se relacionavam
com as hipoteses levantadas no capitulo 1. Assim, pode-se demonstrar a fragmen-
tacdo do trabalho de apoio técnico gerencial aos gestores escolares por parte da
SRE, o processo de mobilidade de que se reveste a ocupagao dos cargos de dire-
¢ao nas escolas estaduais, como e onde estao as falhas e os acertos da proposta
ora vigente de formagao desses profissionais, que nao se constitui em trabalho con-
tinuo. Finalmente, pode-se concluir que nao existe um setor especifico que atue no
sentido de dar o suporte e se responsabilizar pela formagao gerencial dos profissio-

nais que dirigem as escolas, o que pode estar tornando o processo de formacgao e
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apoio aos gestores, inadequado ou pelo menos insuficiente em relagdo as deman-
das que estes profissionais apresentam.

Portanto, o capitulo 3 desta dissertagao apresentara as propostas que o autor
sugere como solugdes possiveis para a melhoria do processo de apoio, qualificagéo
e formagao gerenciais dos gestores das escolas estaduais da SRE/Uba. A ideia cen-
tral € tornar tanto o apoio como a oferta de formacgao para estes profissionais, res-
ponsabilidade de um unico setor, que centralize e racionalize as a¢des que atual-
mente sdo fragmentadas e dispersas. Também se pretende adotar o modelo de a-
primoramento profissional, conhecido como formagao continuada, ou formagéo em
servigo, com um programa perene e cada vez mais proximo das necessidades prati-
cas encontradas por este publico em seu cotidiano de trabalho. No processo de a-
poio se pretende criar uma parceria entre o setor criado e os gestores escolares que
possibilite agdes como as que Liuck (2008) denomina de “consultoria”, ja destacadas
no capitulo 2. Esta oferta devera ser oferecida através da formag&o de um nucleo de
trabalho voltado para o apoio e formagéao dos gestores de escolas estaduais vincu-
ladas a esta Superintendéncia Regional de Ensino mineira.

Também sera tragado um cronograma de agdes que visam a efetivagdo deste
plano educacional, considerando para isso as possibilidades internas de adequacéao
ao plano tragado e a disponibilidade de recursos humanos e materiais que a gerén-
cia da Superintendéncia Regional de Ensino de Uba podera dispor para sua efetiva-

¢ao.
Objetivo Geral

Apresentar o Nucleo de Aprendizagem, desenvolvimento e acompanhamento
dos gestores escolares — NUGER - como forma de a SRE/Uba aprimorar seu siste-
ma de atendimento e formagao/qualificagdo dos gestores escolares.

Objetivos Especificos
Este objetivo geral se desdobra em alguns objetivos especificos, que sao:

e Demonstrar que a criagdo de um setor como o proposto neste PAE, é

viavel e condizente com a realidade atual da SRE/Uba.

e Criar um Cronograma de implantag&o do nucleo.
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e Justificar a inexisténcia de custos além do orgcamento ja pré-
estabelecido para a SRE/Uba na implantagdo do projeto, ou seja, o

NUGER n&o depende de investimentos.

e Explicar por que o projeto pode ser uma espécie de “piloto” nesta regi-
onal de ensino, podendo ser implantado futuramente em outras asse-

melhadas.

3.1 Justificativa

A sociedade brasileira nos ultimos tempos vem cada vez mais cobrando da
escola publica, uma maior qualidade em sua atuagao, no entanto, sem uma gestéao
profissionalizada que dé conta de explorar o universo das multiplas possibilidades
gerenciais que se lhe apresentam, a missdo parece ficar mais distante de ser cum-
prida. Luck (2010) argumenta que as deficiéncias em gestdo, podem ser causa de

consideraveis problemas na educacao nacional. A autora afirma que:

Entende-se que o ainda substancial desperdicio de talentos nas es-
colas brasileiras, identificados por seu elevado indice de evaséao e
repeténcia e baixos niveis de rendimento, conforme demonstrado pe-
lo SAEB, séo devidos, em grande parte, a deficiéncias de gestdo que
ocorrem por falta de referencial, organizacao e orientagdes adequa-
dos para nortear a atuagdo educacional com a devida competéncia.
(LUCK, 2010, p. 29).

Dessa forma a gestao escolar assume papel de preponderancia junto a praxis
dos profissionais de educagao, pois é através dela que os 6rgaos superiores imple-
mentam e procuram desenvolver suas politicas. Desse modo, o gestor escolar se
configura atualmente como elo entre os usuarios do sistema de educacéao e os pla-
nejadores das politicas nesta area. Luck percebe esta dinamica como agao e articu-
lagdo em nivel micro e macro da gestdo educacional, como se pode perceber na re-

flexdo a segquir:

A gestao educacional abrange, portanto, a articulagcdo dindmica do
conjunto de atuagbes como pratica social que ocorre em uma unida-
de ou conjunto de unidades de trabalho, que passa a ser o enfoque
orientador da acgdo organizadora e orientadora do ensino, tanto em
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ambito macro (sistema) como micro (escola) e na interagéo de am-
bos os ambitos. (LUCK, 2010, p. 111).

Na estrutura da Secretaria Estadual de Educacédo de Minas Gerais, as Supe-
rintendéncias Regionais de Ensino sdo os 6rgaos responsaveis por acompanhar o
trabalho das escolas estaduais e auxiliar os gestores na construgao do planejamento
de suas agdes e processos pedagodgicos e administrativos. Essas superintendéncias
possuem um corpo técnico de profissionais formados em areas distintas como pe-
dagogia, contabilidade, administragdo, cursos técnicos, informatica, entre outros. A
razao dessa diversidade de profissionais € o intuito, pelo menos na teoria, de pro-
porcionar as escolas e a comunidade escolar tratamento técnico especifico e ade-
quado a cada demanda observada em cada uma das instituicbes de ensino sob sua
responsabilidade.

Entretanto, no campo do apoio gerencial e desenvolvimento profissional do
gestor de escola estadual, bem como de sua formacgéo, o trabalho parece carecer de
maior regularidade, pois 0 que se proporciona hoje sdo apenas cursos temporarios e
de comparecimento facultativo por parte dos gestores entre os quais o principal é o
Progestao, ja devidamente apresentado no capitulo1 desta dissertagcdo. Apesar da
inegavel importancia dos cursos de formagao oferecidos pelas redes de ensino nao
basta a rede ,seja ela qual for, apenas oferecé-los aos diretores ou gestores, sem a
manutencdo de um sistema de acompanhamento continuo, sob pena de ndo haver
como garantir que o aprendizado adquirido seja colocado em pratica e multiplicado
por esses profissionais. Alie-se a isso, o fato de que os aludidos cursos, na maioria
das vezes, sao oferecidos no formato de treinamento, método considerado mais a-
dequado para a “instrucao e transmisséo de informacgdes técnicas, de natureza ime-
diatista” (PACHECO, et al, 2005, p. 21). Esta modalidade tende a apresentar um ca-
rater finalistico, e ndo continuo como aquele que sera proposto nesta dissertagao.

Acredita-se que a adogao da visdo de gestao estratégica, seja um modo de
propor aos gestores de escolas publicas estaduais uma alternativa eficaz de modelo
gerencial. Dessa forma, faz-se mister a construgédo de uma visao sistémica da escola
e do sistema publico de ensino. Esta construgao fica facilitada, caso os gestores
possuam em seu horizonte, processos de capacitacdo que sejam permeados pela

mesma. Entdo, um sistema de treinamento, como o existente atualmente na S-
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RE/Uba, fragmentado e sem coordenac&o, onde cada um dos setores da regional
aplica seu treinamento desvinculado de qualquer outro, ndo contribui para o desen-
volvimento de uma visao sistémica da gestdo educacional na regional. A sua mu-
danca, para a adogao de um sistema continuo, organizado por apenas um setor res-
ponsavel, que promova a visao sistémica e a coordenagéo dos trabalhos no campo
do apoio e aprendizado dos gestores, parece estar em consonancia com as neces-
sidades e a realidade gerencial de multiplos afazeres desses gestores.

Como visto no capitulo 2 desta dissertacéo, estes profissionais necessitam
desenvolver competéncias e habilidades que os permitam gerir instituicbes que em
seu cotidiano trabalham em variados flancos da gestdo educacional, seja o financei-
ro, o administrativo organizacional e o pedagdgico. Portanto, a intervengdo em maté-
ria de aprendizagem precisa ser prestada a este publico levando em consideragéo a
particularidade de buscar imprimir uma visdo, tanto quanto possivel de integragao
entre os varios assuntos e seus reflexos na escola (nivel micro) e no sistema de e-

ducacéo (nivel macro). Pacheco et al, assinalam que:

[...] as organizacbes tém de ousar e apontar para dire¢des inéditas,
tornando-se necessaria uma intervencgao na esfera do conhecimento,
que proporcione concomitantemente aos profissionais e gestores o
entendimento e o desenvolvimento global e sistémico. (PACHECO,
et al, 2005, p. 32).

Como se pode perceber nos resultados apresentados pela pesquisa empre-
endida no capitulo 2 desta dissertagdo, ndao ha no momento um sistema ou progra-
ma que ofereca condicdes adequadas de desenvolvimento e qualificagcdo continua-
das aos gestores escolares na SRE/Uba. Esta situagéo parece limitar as possibilida-
des de obtencdo de melhores resultados educacionais pelas escolas dessa regional,
que é o objetivo fim da educacgédo. A pesquisa demonstra que seus gestores carecem
de maior atengdo quando se trata do fornecimento de qualificagdo na area gerencial,
tendo em vista a constatacdo de que a principal fonte de obtencao deste tipo de for-
macao para estes profissionais é a propria SRE/Uba. Se, entdo, ndo existe um sis-
tema ou programa continuo por parte desta regional em que os gestores possam se

qualificar, fica evidenciado que o sistema nao esta conseguindo prover a este publi-
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co a instrumentalizacdo adequada ao gerenciamento otimizado de suas instituices

de ensino.

3.2 Programa Continuo de Aprendizagem gerencial

Com base no que acima foi exposto, o presente trabalho propde a criagdo do
Nucleo de Aprendizagem, desenvolvimento e acompanhamento dos gestores esco-
lares — NUGER - como forma de a SRE/Uba oferecer a possibilidade de desenvolvi-
mento profissional, qualificagdo em servigo e apoio continuos aos gestores escola-
res de sua regional. Aliado a criagcdo do NUGER, e sob sua responsabilidade, sera
criado um programa ininterrupto de aprendizagem gerencial, formatado com base no
perfil dos gestores, sua experiéncia em gestdo, os assuntos que eles manifestaram
serem de seu interesse de estudo e as areas que mais lhes ocupam o tempo de tra-
balho no cotidiano, apurados através da pesquisa realizada no capitulo 2 deste tra-
balho e outras similares aplicadas especificamente com o fim de subsidiar a monta-
gem do curso.

Este programa continuo sera composto por palestras, cursos e agdes de pla-
nejamento e execugao de agdes na area gerencial que visem a diminuigdo dos en-
traves administrativos e organizacionais que hoje limitam a atividade dos gestores
escolares, na tentativa de permitir que eles possuam mais tempo disponivel para se
concentrarem nas atividades pedagogicas, area fim do trabalho das escolas.

Dentro dessa dinamica, o Progestao sera utilizado como instrumento de a-
primoramento dos gestores recém-empossados, mas aliado e paralelo a ele, havera
também cursos de ag¢des gerenciais e trabalho de campo junto aos gestores, por
parte da equipe que compora o NUGER, para que exista planejamento e execugao
do que foi planejado em cada uma das escolas estaduais da SRE/Uba. Os cursos de
agdes gerenciais, inicialmente serao destinados aos gestores que ja participaram do
Progestao, tendo em vista a possibilidade concreta que esses gestores podem estar
apresentando de necessidade de aprimoramento gerencial. Dentro dessa perspecti-
va, ja esta inserida a mudanga do conceito de treinamento para o de desenvolvimen-
to de competéncias, como avaliam Pacheco et al, “Muitas mudangas ocorreram no

ambito da capacitagdo organizacional. O foco de treinamento foi transferido para o
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desenvolvimento de competéncias.” (PACHECO, et al, 2005, p. 33, Apud’®, CAR-
BONE, et al, 2005), pois se buscara ,a partir dessas agdes,inserir o processo de ca-
pacitagdo continua na cultura organizacional da regional comegando por seus gesto-
res escolares.

Para cumprir com esta tarefa o NUGER pretende mapear a realidade e os
problemas enfrentados pela equipe de gestdo de cada uma das escolas atendidas,
para poder apoia-las na busca de solugbes que possam auxiliar a resolvé-los a con-
tento. Outra agdo empreendida sera auxilia-los na montagem e concretizagéo do
planejamento estratégico de sua instituicdo de ensino, buscando tornar a gestéo das
escolas estaduais, mais profissionalizada e condizente com as exigéncias atuais das
escolas e de suas comunidades. Como observa Paula (2005), na atualidade os ges-

tores publicos:

[...] deverdo analisar criticamente as condi¢des econdmicas, cul-
turais e politicas das populagcdes e comunidades que atuam. O
dominio de técnicas e programas administrativos complexos nao é
suficiente para a presente abordagem. Devem ser estratégicos, refle-
Xivos, incentivadores da participacédo, cooperativos e solidarios para
conviver com a complexidade dos fenémenos sociais. Em tese, com
habilidades apuradas de negociagdo para transitar entre o gerencial
e politico em contextos democraticos e de participagdo comunitaria.
(PAULA, 2005, p. 170).

Portanto, no decorrer dos anos de 2012 e 2013 devera ocorrer uma intensa
troca de experiéncias e impressdes entre gestores escolares e equipe de técnicos
da SRE/Ub4, que se pretende formarado o setor responsavel pelo trabalho de apoio
aos diretores, para que sejam avaliadas as demandas dos gestores e de suas equi-
pes, para que a equipe do nucleo possa auxilia-los na busca das melhores solugdes
possiveis para cada situacdo, além de verificar o quanto a escola esta conseguindo
atingir os resultados previstos no seu planejamento estratégico.

Também neste periodo, os mesmos técnicos, deverdao construir o mapa com
as principais demandas de cada escola com o intuito de construir um programa de
capacitacao versatil que busque desenvolver cada gestor naquela area que ele mais

necessita.

10 CARBONE, Pedro Paulo et al. Gestdo por competéncias e gestdo do conhecimento. Rio de

Janeiro: FGV, 2005.
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3.3 O NUGER - Nucleo de Aprendizagem, Treinamento e Apoio aos Gestores

Escolares da SRE/Uba - composi¢ao, funcionamento e atividades

O Plano de Ac¢ao Educacional aqui proposto possui carater permanente, pois
pretende atuar em uma area da educagao que possui constante necessidade de a-
primoramento e atualizagdo dos envolvidos que é a area de gestao escolar, o nucleo
devera seguir a evolugéo da area, procurando servir como ponto de apoio estratégi-
Co aos gestores escolares em seu processo de capacitagdo e aprimoramento profis-
sional.

O nucleo de Aprendizagem, Desenvolvimento e Acompanhamento dos Gesto-
res Escolares da SRE/Uba — NUGER - deve estar diretamente ligado a Diretoria de
Pessoal — DIPE, que se configura na area que atualmente se responsabiliza pelas
agdes voltadas para o aprimoramento profissional dos servidores vinculados a esta
Regional de Ensino. Além disso, a partir do ano de 2012, houve uma modificagdo
quanto ao setor responsavel pela aplicagdo do Progestao, ao contrario do que se
afirmou no capitulo 1, este curso ndo mais se configura como uma responsabilidade
da Diretoria Pedagdgica da Superintendéncia, tendo sua responsabilidade sido
transferida para a Diretoria de Pessoal, onde ja atua o autor deste PAE. A figura 2
ilustra a dindmica de funcionamento do NUGER e sua inser¢ado entre a Diretoria de

Pessoal e os gestores.
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SRE/Uba
Diretoria
de Pessoal
DIPE

Gestores das

Escolas Estaduais

Figura 2 - Integragdo do NUGER a estrutura da SRE/Uba

Fonte: Elaborada pelo Autor

Com base na observacao indireta do autor e na analise da pesquisa realizada
no capitulo 2 desta dissertacdo, apresentar-se-a de forma mais pormenorizada, a
partir deste momento, como se pretende compor o NUGER e quais serdo suas a-
¢des iniciais na busca do preenchimento identificado quanto ao sistema de aprendi-
zagem gerencial dos diretores de escolas na SRE/Uba4, e qual a proposta para tornar

menos fragmentadoo apoio oferecido pela Superintendéncia a estes profissionais.

3.3.1 Composig¢ao do Nucleo e implantagao a custo zero

A criacao do NUGER, na SRE/Uba, se encontra em consonancia com as ne-
cessidades cada vez mais prementes de aproximar ou regionalizar as possibilidades
de aperfeicoamento profissional dos agentes envolvidos na gestdo das escolas, co-
mo de resto de todos os profissionais que atuam no sistema educacional. “as autori-
dades maiores vao sendo acionadas apenas na medida em que os individuos e a
organizagao mais préxima nao sao capazes de resolver, sozinhos, os problemas que
enfrentam” (Erkens, 2010, p.13).

Dessa forma, cabera cada vez mais as Regionais de Ensino a responsabili-
dade por promover a capacitacao dos servidores de suas escolas, em especial dos
gestores, para que o atingimento das metas educacionais estabelecidas pelos go-

vernos possa ser alcancado. Evidentemente, para que se possa edificar um setor
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que tenha a pretensdo de elaborar e conduzir a acbes de um sistema de aprendiza-
gem e apoio que estabelega uma relagdo de parceria/consultoria junto aos gestores
escolares, construindo com estes profissionais significados, faz-se necessario a es-
colha de profissionais que possuam algum conhecimento neste campo de atuagao.

A composicao pretendida para o NUGER da SRE/Uba comporta inicialmente
a atuacao de dois profissionais. O primeiro a atuar neste nucleo, sera o proprio autor
da proposta de sua criagcdo, ocupante do cargo de Analista Educacional Administra-
dor na SRE/Uba desde 2006. A outra componente devera ser uma profissional, tam-
bém Analista Educacional Administradora, que atua ha mais de 15 anos na S-
RE/Uba. O que se propde entéo, é a realocagao desses profissionais de administra-
¢ao em atividade na casa para a composig¢ao do Nucleo. Pode-se afirmar que essa
realocagao é plenamente possivel, pois atualmente, como o trabalho de formacéo e
apoio é fragmentado, existem muitos profissionais atuando na mesma atividade, po-
rém, de forma fragmentada. Assim, ndo ha necessidade de investimentos em recur-
s0s humanos.

A sequir sera tragado um breve perfil académico-profissional dos dois compo-
nentes (ou pretensos componentes) do nucleo. O autor € formado em Administragao
pela Faculdade Machado Sobrinho de Juiz de Fora - MG, possui pés-graduagéo em
Gestao Agroindustrial pela Universidade Federal de Lavras — UFLA e é mestrando
do PPGP/CAED - UFJF. Em seu curriculo profissional, contam experiéncias em em-
presas de pequeno e grande porte, como siderurgicas, redes de lanchonete, redes
de oOptica e uma multinacional do setor optico. A segunda componente também é
formada em Administracao pela Universidade Presidente Antdonio Carlos — UNIPAC,
possui pés-graduacao em Gestao Publica pela Faculdade Integrada de Jacarepagua
— FIJ e possui grande experiéncia trabalhando em escolas e na Superintendéncia de
Ensino de Uba.

Os dois profissionais ja possuem experiéncia na montagem e aplicagcado de
cursos para os gestores escolares, além de possuir experiéncia em articulagédo com
0s mesmos, pois desempenham na SRE/Uba fungbes que notadamente influenciam
de forma decisiva a gestdo de pessoas dessas instituigdes, pois trabalham na mon-
tagem das equipes das escolas através dos quadros de escola e relatorio de pesso-
al, fungdes que sédo desenvolvidas em parceria entre a escola e a regional, ja ha al-

guns anos.
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Para a efetivacdo da proposta de criagdo do Nucleo de aprendizagem,
treinamento e apoio aos gestores escolares da SRE/Uba, além de n&o haver
necessidade de investimentos adicionais em recursos humanos, como dito acima,
também ndo ha a necessidade de investimentos adicionais em equipamentos que
serdo utilizados no setor, pois estes ja existem em numero suficiente nas
dependéncias da Superintendéncia. Também n&o havera a necessidade de
complementagdo orgamentaria para cobrir eventuais diarias de viagens para o
acompanhamento in loco, das escolas, pois estas ja estao previstas no ordenamento
de despesas da regional em questao.

Outra ferramenta que ja existe na SRE/Uba e sera utilizada nesta proposta,
sem nenhum custo adicional, € o sitio eletrbnico da SRE/Ub&a, contudo esta
ferramenta e sua utilizacao, estardo melhor detalhados em um subitem proprio.

Reafirma-se, entdo, que havera apenas uma readequacdo nos quadros
profissionais da SRE/Ub4, para a implementagcdo da proposta contida neste PAE,
pois os profissionais, o suporte patrimonial (equipamentos e salas), e as ferramentas
de comunicagao que inicialmente serdo utilizadas, ja existem e somente precisam
ser remanejados ou readequados para a utilizagdo pelo nucleo. No final pode-se até
imaginar que em algum momento esta proposta venha a diminuir os custos hoje
envolvidos no processo de treinamento dos gestores escolares, pois como
atualmente este se configura disperso, ndo existe uma previsdo orgamentaria
especifica para este fim na regional, fato que pode vir a ocorrer com a concentragéao
proposta neste PAE.

Esta proposta devera ser efetivada em duas etapas, numa primeira, (extra
oficialmente jd em andamento a partir de fevereiro de 2012) é a participagao de
profissionais de administragcdo da SRE/Ub4a, na aplicagcdo do Progestao, curso ja
pormenorizado no capitulo 1, a fim de que estes promovam (o0 que também ja esta
ocorrendo), a parceria pretendida entre seus profissionais e os gestores de escola,
além de vincular a imagem dos analistas educacionais administradores que deverao
compor o NUGER com este tipo de trabalho, imagem esta que hoje ndo possui uma
referéncia na SRE, em func&o da fragmentagéo existente.

Também a Diretoria de Pessoal — DIPE, tendo em vista a determinacao da
Subsecretaria de Pessoal da Secretaria Estadual de Educagao de Minas Gerias,
esta agora responsavel pela aplicagdo do Progestao, até entdo vinculado a Diretoria

Educacional, assim desde marco de 2012 é ela a responsavel pela aplicagdo para
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os gestores escolares. Como a DIPE também é a diretoria a qual o NUGER devera
estar vinculado (Fig. 1), esta mudancga tende a facilitar sua implantagdo no que
concerne ao aspecto da aprendizagem e formagao dos gestores, pois 0 processo de
mudanga ndo causara uma ruptura muito grande no que ja esta acontecendo na
SRE/Uba.

A segunda etapa sera a concentragao das demais capacitagées para o ambito
do nucleo. Porém, informalmente, na SRE/Ub4, convencionou-se que o ano de 2012
sera uma espécie de periodo de transigdo para que o processo possa ser concluido
com seguranga e tranquilidade, tanto no que se refere a adaptagédo dos servidores
desta Superintendéncia, quanto no que se refere aos gestores escolares.

3.3.2 Agdes voltadas para aprendizagem gerencial
A aplicagcdo do Progestdao e a concentragdo das capacitagdes no NUGER podem
potencializar os objetivos de aprendizado propostos pelos idealizadores dos cursos,
pois participando ativamente de seu desenvolvimento e aplicagao na realidade da
SRE/Uba os integrantes do nucleo terdo condi¢cao de incentivar os gestores néo so6 a
participar dos programas de formagéo propostos, como terdo maior facilidade em
identificar as reais necessidades de capacitacdo de cada gestor e buscar a solugao
mais adequada para cada um deles. Além disso, a atuacdo do nucleo prevé acgdes
de trabalho voltadas para o auxilio ao gestor em suas demandas dentro daquilo que
Lick (2008) chama de consultoria, pois pretende criar um ambiente de cooperacgao e
trabalho conjunto entre NUGER e direcdo de escolas, com vistas a facilitar “o
estabelecimento da articulagdo e harmonizagdo dos profissionais envolvidos”
(LUCK, 2008, p. 8).

Agindo na construg¢ao, na aplicagédo e no acompanhamento dos cursos ofere-
cidos aos gestores, o NUGER podera,entao, ter condicdo de atuar em uma area im-
portante para o sucesso de qualquer organizac&o, que é avaliagdo dos resultados
obtidos pelos gestores em seu aprendizado, o que atualmente é tarefa dificil, em
funcdo da fragmentagao das agdes de formacado empreendidas pela regional estu-
dada.
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3.3.2.1 A utilizagao do sitio eletrénico da SRE/Uba - area do gestor
Como explicado ,este subitem, ira relatar com mais detalhes a utilizagao do
sitio eletrdbnico da SRE/Ub4&, que pode ser acessado no enderego eletrénico

www.educacao.mg.gov.br/webuba, como um meio de comunicagao entre o NUGER

e os gestores escolares. Esta ferramenta foi desenvolvida entre o segundo semestre
de 2011 e o primeiro semestre de 2012, com ampla participagao dos profissionais da
SRE/Uba, sendo um dos desenvolvedores o autor deste PAE. Assim, na pagina ini-

cial do sitio existe um icone denominado Area do Gestor (Imagem 1). Esta area da

pagina, so tera acesso permitido mediante insergdo de uma senha que sera criada
para cada um dos gestores da SRE/Uba. Esta ferramenta foi pensada para permitir
um contato mais restrito entre os gestores e os profissionais do nucleo, possibilitan-
do que sejam construidos didlogos em tempo real entre eles.

Imagem 1 — Pagina inicial do sitio eletrénico da SRE/Uba — Area do Gestor
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Fonte: www.educacao.mg.gov.br/webuba

Além disso, esta area restrita ira disponibilizar um férum aos gestores que
possibilite a troca de experiéncias e impressdes entre eles e permitir que possam

estabelecer uma forma de melhor interagir entre si. Esta ideia surgiu das impressdes
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trocadas entre o autor e os gestores escolares onde estes manifestaram a dificulda-
de de comunicagao entre si. Desse modo, acredita-se que os gestores, utilizando um
ambiente dedicado exclusivamente a eles, poderao trocar experiéncias e ajudar uns
aos outros nas agoes e reflexdes sobre o seu trabalho. Havera também espaco para
a insergao de material em variados formatos e midias, onde tanto os servidores que
atuam no NUGER, quanto os diretores de escola, poderao disponibilizar e acessar

material em audio, video e outros formatos para os demais participantes.

A Area do Gestor foi pensada também para auxiliar na manutencdo de um
sistema continuo de aprendizagem aos gestores, pois pretende-se que as capacita-
¢bes a cargo do NUGER néo se limitem apenas a fase presencial como acontece
hoje. A intengdo com a implementagao do nucleo, é que todo o material disponibili-
zado em fases presenciais seja também disponibilizado nesta area da pagina eletro-
nica, para que, dessa forma, a capacitagao possa atingir a todos os gestores de for-
ma assincrona. Também se pretende utilizar as técnicas e recursos da educacgao a
distdncia — EAD, para oferta de formacado e aprendizagem gerencial aos gestores
escolares.

Portanto, o sitio eletrénico, em especial a Area do Gestor, servira a
aproximagao entre os gestores escolares da rede estadual de escolas da
Superintendéncia Regional de Ensino de Uba4, entre si e os integrantes do nucleo.

Outra possibilidade, que se pode perceber com a utilizacdo desta ferramenta
eletrbnica, diz respeito a unicidade e formalizagao das informagdes repassadas aos
gestores, pois serdo todas disponibilizadas no mesmo ambiente e no mesmo forma-
to, sendo também socializadas as duvidas e respostas aos questionamentos a todos
ao mesmo tempo.

Também servira de ferramenta capaz de disponibilizar capacitagdes a estes
atores. Outra possibilidade é que cada qual possa buscar através desta ferramenta,
por si mesmo o tipo de treinamento / aprendizado mais adequado a sua realidade.
Havera ainda a busca do envolvimento dos demais profissionais e setores da
SRE/Ub&a, no intuito de apresentar-lhes uma faceta ainda pouco explorada do
nucleo, que é a de oferecer um canal a mais de comunicagao e didlogo com os
gestores escolares. Por ultimo, pode ser utilizado para que os profissionais do
nucleo auxiliem os gestores em tomadas de decisdo mais adequadas as situagbes

que se Ihes apresentem cotidianamente no ambito da gestdo de suas escolas.
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3.3.3 Projeto Piloto

Como ja destacado neste trabalho, as Superintendéncias Regionais de Ensi-
no de Minas Gerais, sdo 6rgaos que compdem a estrutura da Secretaria Estadual de
Educacédo do estado. Dessa forma, o organograma dessas Superintendéncias, € de-
rivado de uma formatagdo quem se assemelha em praticamente todas essas institu-
icdes, com pouca variagao de cargos e fungdes de uma para outra.

Contudo, a proposta de criagado do nucleo, ndo compreende elementos legais
que possam dificultar sua implantagao, pois ela se dara muito mais na atuagao prati-
ca dos servidores administradores no ambito da Superintendéncia, do que propria-
mente na criacdo de novas atribuicdes. A atuagcao em formato de nucleo dispensa a
necessidade de autorizagédo formal de instancias superiores da Secretaria Estadual
de Educacao, pois o que se esta propondo € a racionalizacdo de um trabalho, ou
melhor, de um grupo de atividades que atualmente estdo sendo desempenhadas de
forma fragmentada e descoordenada.

A acdo de implementacédo do nucleo na SRE/Uba, pode se configurar como
uma espécie de “Projeto-Piloto”, podendo ser estendida para outras Superintendén-
cias mineiras em caso de sucesso nas acgdes desenvolvidas nesta regional. Estas
instituicdes — SRE's se assemelham em termos de oferta de apoio e formacéao dos
seus gestores escolares. Esta afirmagao provém nao sé da formatagédo do organo-
grama das SRE's, que € muito semelhante dadas as normas de formatagao estabe-
lecidas pela SEE/MG, bem como, foi percebida pelo autor nas varias situagdes em
que trabalhou em outras Superintendéncias de Ensino do estado, notadamente as
de Juiz de Fora e Belo Horizonte, como servidor cedido temporariamente.

Para o sucesso das agdes do NUGER, a adesdo de alguns atores é
fundamental, duas diretorias em especial, precisam se interessar e trabalhar para
seu sucesso, além do autor, que sado o ocupante do cargo de Superintendente de
Ensino e aquele(a) que ocupe o cargo de Diretor(a) de Pessoal, pois o nucleo estara

vinculado a sua diretoria.
3.3.4 Avaliagcédo do programa

A avaliacdo da atuacao do nucleo sera conduzida periodicamente através do
processo de avaliagdo de desempenho institucional da SRE/Uba, bem como,

através da “Area do Gestor” no sitio eletrénico da SRE/Uba. Na Area do Gestor,
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havera enquetes periddicas avaliando as a¢des do nucleo e uma enquete semestral,
para avaliagdo de suas atividades, pelo publico alvo de suas agdes, ou seja, 0s
gestores escolares. Dentro desta area havera um sistema de avaliagdo do nucleo
com a finalidade de fornecer aos profissionais do mesmo e a diretoria da
Superintendéncia, retorno sobre a atuagao do nucleo e a possibilidade de sugestéo
de melhoras e adequacdes nesta atuacgao.

A avaliacdo dos gestores, se juntara a avaliacdo de desempenho individual,
levada a efeito também semestralmente, na SRE/Uba. Neste modelo, os colegas se
avaliam mutuamente e os gestores avaliam e s&o avaliados pelos servidores.

Por ultimo, pretende-se criar uma planilha de avaliagdo das a¢des definidas
nos planejamentos estratégicos das escolas, onde cada agdo concretizada
correspondera a um ponto positivo e cada agao néo levada a efeito correspondera a
um ponto negativo. Como se vera no cronograma de atuagdo dos profissionais do
NUGER, na préoxima secgado, os servidores em atuagdo no nucleo, procurardo
promover junto aos gestores de todas as escolas estaduais vinculadas a SRE/Ub43, a
adocgao do planejamento estratégico anual com revisdo semestral, como forma de
desenvolver suas ag¢des em parceria com o0 NUGER, que passara assim a ter a
corresponsabilidade nos sucessos ou insucessos dessas agdes.

3.4 Cronograma de Agao
Quadro 3 — Cronograma de Ag¢ao do NUGER 2012/2013

Data Acgao Avaliagao

De 01/10/2012 | Treinamento dos profissionais | Em 30/10/2012, uma comissao
A 30/10/2012 q.ue. comporado o quadro pro- | formada por dois gestores da S-
fissional do nucleo. RE/Ubéa e pelo autor deste Plano
de Acado Educacional avaliara o
aproveitamento dos profissionais
e verificara através de uma dina-
mica se estes estdo preparados
para a assungao de atividades no

nucleo.

De 01/11/2012 | Pesquisa junto aos gestores | Entre 10 e 15/11/2012, consolida-

escolares sobre os assuntos | ¢do dos dados da pesquisa. Inicio




a 10/11/2012

que estes desejam que sejam
trabalhados no 1° curso de
formagao gerencial dos gesto-

res escolares da SRE/Uba.

dos trabalhos de atendimento aos
gestores escolares do NUGER,
através do sitio eletrénico da S-
RE/Uba, do endereco eletrénico
criado exclusivamente para o nu-
cleo, além de atendimento telef6-

nico e presencial na sede da SRE.

De 15/11/2012
a 30/11/2012

Construcdo dos toépicos do
curso junto aos técnicos da
SRE/Uba.

Verificar se o material construido
junto aos técnicos atende aos in-
teresses dos gestores através da
pré-testagem com 3 gestores es-

colares.

De 01/12/2012
a 31/01/2013

Planejamento e formatagéo do
material didatico do curso, nos
formatos eletrénico e impres-
so. Divulgagédo do curso entre
os gestores e abertura das

inscricdes para a 12 turma.

Verificar a quantidade de interes-

sados inscritos.

De 02/01/2013
a 31/01/2013

Iniciar a visitacdo as escolas,
para auxiliar na montagem do
planejamento estratégico anu-

al.

Verificar quais as agdes mais ur-
gentes definidas pelos gestores
em seus planejamentos e iniciar a

busca de solucoes.

De 01/02/2013
a 30/04/2013

Inicio das atividades virtuais
da 12 turma do 1° curso de
formagao gerencial dos gesto-

res escolares da SRE/Uba.

Manter acompanhamento do cur-
so e das acdes e busca de solu-
cOes definidas nos planejamentos

estratégicos das escolas.

De 06/05/2013
a 07/05/2013

Encontro presencial de finali-
zagao da 12 turma do 1° curso
de formagédo gerencial dos
gestores escolares da S-

RE/Uba.

Avaliagéo final da absor¢do do
aprendizado pelos gestores. (Esta
avaliagdo sera a atividade finali-
zadora, mas O curso possuira ava-

liagdes durante sua aplicagéo)

De 08/05/2013

Inicio das atividades virtuais

Avaliagédo junto aos gestores es-
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a 31/05/2013

da 22 turma de gestores a cur-
sarem o 1° curso de formagao
gerencial dos gestores escola-
res da SRE/Uba.

colares das etapas do planeja-
mento estratégico semestral que
foram cumpridas e o que pode ser
feito para sua completa efetiva-

¢ao.

De 01/06/2013
a 31/07/2013

Inicio da fase virtual do 1° cur-
so de formagao gerencial dos
gestores escolares da S-
RE/Uba e acompanhamento
das acbes estratégicas das

escolas.

Definicao de quais escolas neces-
sitam de acompanhamento mais
proximo pelos profissionais do

nucleo.

De 05/08/2013
a 06/08/2013

Encontro presencial de finali-
zagao da 22 turma do 1° curso
de formagédo gerencial dos
gestores escolares da S-

RE/Uba.

Avaliagéo final da absor¢do do

aprendizado pelos gestores.

De 07/08/2013
a 30/08/2013

Iniciar a visitacdo as escolas,
para auxiliar a montagem do
planejamento estratégico anu-

al.

Verificar quais as agdes mais ur-
gentes definidas pelos gestores
em seus planejamentos e iniciar a

busca de solucoes.

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.5 Limitagoes e implicagdes na implementagdao do NUGER
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A implementacdo de uma proposta como o NUGER pode apresentar algumas

limitagdes e fragilidades. No campo das limitagdes, pode-se reconhecer que existe a

possibilidade de ndo se conseguir sua implantagdo nos moldes em que foi previsto,

primeiro em funcao da disponibilizagao dos profissionais requeridos para a composi-

¢ao do nucleo. Em segundo lugar n&o se pode desconsiderar o carater politico e n&o

técnico de escolha dos gestores das Superintendéncias o que pode limitar por varios

motivos o projeto de intervengao proposto neste PAE.

Ainda no campo das limitacbes, pode-se conceber também, que uma parte

dos gestores escolares tenha dificuldade em entender o carater de parceria e ndo de
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intervengao em seu trabalho de que se reveste a proposta, caso os profissionais do
nucleo ndo consigam transmitir aos gestores escolares adequadamente com a habi-
lidade requerida, a mensagem de parceria.

Na area das fragilidades, pode-se pensar na dificuldade que os profissionais
podem encontrar em agir de forma estratégica, junto aos gestores escolares, caso
nao assumam de fato a responsabilidade de parceria e consultoria aqui propostas.
Além disso, pode-se imaginar que alguns setores da propria SRE/Uba, podem néo
se sentir representados efetivamente em termos de capacitagao, pelos profissionais
do nucleo, pois estdo acostumados a montar e aplicar por si préprios com métodos
bastante particulares os treinamentos que oferecem. Assim, os profissionais do nu-
cleo tém uma tarefa importante, que é a de demonstrar sua capacidade de promover
com a competéncia requerida, a formagao gerencial dos profissionais.

Também nao se pode olvidar, que a proposta se refere a uma regional que
faz parte de uma estrutura maior, que é a Secretaria Estadual de Educacao de Mi-
nas Gerais, que pode determinar que algumas agdées nédo sejam implementadas por
nao se tratar a proposta de um padrao estabelecido para toda a rede de Superinten-
déncias.

Contudo, essas fragilidades e limitagdes, podem ser negociadas e trabalha-
das ao longo do processo de implantagao, para que o NUGER tenha a possibilidade
de se tornar uma forma de trabalho sinérgico entre os varios setores da SRE/Uba e
0s gestores escolares a ela vinculados. Uma proposta como a aqui apresentada,
nao possui efetivamente a intencdo de resolver todos os problemas reconhecidos

nesta dissertacdo, mas pode ser fator essencial no processo de minimiza-los.

3.6 Consideragoes finais

Da forma como atualmente se apresenta a gestdo da educagado publica em
Minas Gerais, as possibilidades de ganhos de qualidade parecem ser limitadas pelas
dificuldades em se adotar processos mais profissionalizados de formagao apoio e
atuacao dos gestores no ambito das escolas estaduais.

Contudo, partindo da constatacdo de que os gestores necessitam receber
mais qualificagdo gerencial e de que essa qualificagdo pode ser melhor fornecida se
estiver em acordo com seu cotidiano de trabalho, apds a etapa de pesquisa

empreendida na SRE/Ub4, pode-se estar propondo neste PAE um novo caminho
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para a formagao e apoio técnico a estes gestores escolares. Espera-se que com a
criacdo do NUGER, uma maior entre a gestdo educacional da rede de ensino
estudada (nivel macro) e a gestdo das escolas estaduais que estdo subordinadas a
sua administragdo (nivel micro), proporcione aos stakeholders envolvidos na
aplicagao da educacgao basica por parte rede estadual mineira, em especial na SRE-
Ub4a, uma gestédo verdadeiramente estratégica que contemple agcdes no sentido de
promover maior qualidade e eficacia em seu sistema educacional. Pode-se ainda
esperar, que a proposta de atuacdo de profissionais com experiéncia gerencial
atuando em parceira com os gestores escolares, no sentido de auxilia-los na
construgdo de um planejamento estratégico pautado na realidade local de cada
instituicdo publica de ensino mineira, sirva como um movimento propulsor da
elevacdo da qualidade da gestao nestas escolas.

Portanto, esta proposta de aproximacao entre os niveis gerenciais da gestao
educacional, se evidencia pelo objetivo de buscar uma integragao real entre aquilo
que é a necessidade gerencial do gestor escolar e a capacidade que a rede de ensi-
no possui de prové-lo das ferramentas, habilidades e conhecimentos necessarios
para que aquelas sejam supridas, buscando sempre melhorar a condigdo de atua-
¢ao, formacéao e apoio que os gestores escolares necessitam.
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APENDICES

APENDICE 1 — Modelo do Questionario aplicado aos gestores escolares
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APENDICE 2 - Roteiro dos questionarios semi-estruturados aplicados aos ges-
tores escolares

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CAED- CENTRO DE AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E AVALIACAO
DA EDUCACAO PUBLICA

ENTREVISTAS COM GESTORES da SRE/Uba

Prezada senhora xxxxxxxxxxxxxxX, diretora da Escola Estadual xxxxxxxxxxxxxxxx, vinculada a
38?2 Superintendéncia Regional de Ensino de Uba. Visando dar continuidade ao processo de co-
leta de informagdes sobre o perfil dos gestores das escolas estaduais desta SRE, processo este
que orienta a escrita de minha dissertacdo de mestrado solicita a gentileza de contar com sua
colaboragao ao responder as perguntas que compdem a entrevista motivadora desta mensagem
eletrénica.

A finalidade desta entrevista € de verificar qual a percepgao que os gestores das unidades esco-
lares, em especial V. Sa., possuem sobre os varios assuntos abordados na construgdo desta
dissertacao, principalmente aqueles que envolvem os processos de formagao continuada e apoio
gerencial aos diretores das unidades estaduais de ensino.

As respostas devem ser escritas no proprio corpo da mensagem eletronica.
Agradecgo desde ja a atengao de V. Sa. e despego-me com cordial deferéncia.

Elder Stroppa — Mestrando do PPGP / CAED / UFJF

1) Ha quanto tempo vocé ocupa o cargo de gestor escolar e como vocé classifica seus conheci-
mentos em relagao as areas financeira, administrativa (incluidas nestas a Gestdo de Pessoas) e
pedagdgica da escola que dirige?

2) Como vocé avalia e define o suporte que recebe da SRE/Uba? Indique qualidades e pontos a
serem melhorados, no campo das atividades gerenciais, ou seja, administrativas e financeiras,
excluindo-se aqui o suporte pedagdgico?

3) Vocé possui algum tipo de formagao em gestado, pos graduagéo, Progestdo ou algum outro
curso oferecido pela SRE/Uba ou SEE? Existe dificuldade em buscar por meios préprios a quali-
ficagdo gerencial para o exercicio da gestao escolar? Qual a sua percepg¢ao sobre a formagao
continuada em servigo?

4) Quais sao os assuntos que mais tomam seu tempo cotidianamente? De alguma forma estes
assuntos limitam as suas agbes em matéria de planejamento e outros assuntos?

5) Como vocé divide seu tempo no dia a dia de trabalho? Vocé consegue planejar o seu dia ou
as ocorréncias que porventura vao surgindo determinam para onde vocé foca sua atengao?

6) Como participante de um processo ou programa de formacao continuada, quais sdo os assun-
tos que vocé considera serem mais relevantes para o seu melhor desempenho a frente da insti-
tuicdo de ensino que dirige? Questbes administrativas (ente elas a Gestao de Pessoas), ques-
tdes financeiras ou questées pedagogicas? Justifique sua resposta explicando o motivo que Ihe
leva a escolher um ou outro assunto.
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7) Voceé utiliza o resultado das avaliagbes externas (SIMAVE, SAEB) no planejamento das agdes
da escola? Vocé se considera apto (a) a analisar a evolugéo dos resultados da

escola nestas avaliacoes?

APENDICE 3 - Roteiro dos questionarios semi-estruturados aplicados aos ges-
tores da SRE/Uba

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CAED- CENTRO DE AVALIAGCAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E AVALIACAO DA EDU-
CACAO PUBLICA

ENTREVISTAS COM GESTORES da SRE/Uba

Prezada senhora xxxxxxxxxxxxxxxx, diretora xxxxxxxxxxxxx da 382 Superintendéncia Regional
de Ensino de Uba. Visando dar continuidade ao processo empirico de coleta de informagdes so-
bre o perfil dos gestores das escolas estaduais desta SRE, processo este que orienta a escrita
de minha dissertacdo de mestrado, solicito a gentileza de contar com sua colaboragéo ao res-
ponder as perguntas que compdem a entrevista motivadora desta mensagem eletrénica.

A finalidade desta entrevista é de verificar qual a percepgao que os gestores da unidade regional
em especial V. Sa., possuem sobre os varios assuntos abordados na construcio desta disserta-
¢ao, principalmente aqueles que envolvem os processos de formagao continuada e apoio geren-
cial aos diretores das unidades estaduais de ensino.

As respostas devem ser escritas no proprio corpo da mensagem eletronica.
Agradecgo desde ja a atengao de V. Sa. e despego-me com cordial deferéncia.
Elder Stroppa — Mestrando do PPGP / CAED / UFJF

1) Como vocé percebe, na média, o nivel de conhecimento que os diretores de escola de-
monstram possuir em relagdo as suas atividades nos campos financeiro, administrativo (in-
cluido neste a Gestado de Pessoas) e pedagogicos?

2) Como vocé avalia e define o suporte que a SRE/Uba oferece aos diretores de escola. Aponte

qualidades e pontos a serem melhorados no campo das atividades gerenciais, ou seja, ad-

ministrativas e financeiras, excluindo-se aqui o suporte pedagogico?

3) Qual a sua percepgao sobre a oferta de formagao continuada em servigo aos gestores escola-
res desta regional?

4) Uma parte consideravel dos gestores escolares da SRE/Uba, algo em torno de 1/3, possui
menos de um ano de experiéncia no cargo de diretor de escola. Como vocé acredita que a
SRE possa auxilia-los no sentido de buscar as melhores praticas gerenciais para a condu-
cao de suas instituicdes? O mesmo processo podera ser aplicado entre aqueles que possu-
em mais experiéncia, ou para estes ultimos os processos devem ser diferenciados?

5) Quais os assuntos vocé considera serem prioritarios em um programa ou processo de forma-
¢ao continuada para os gestores de escola? Justifique sua resposta.



134

6) Vocé acredita que os gestores escolares utilizam os resultados das avaliagdes externas
(SIMAVE, SAEB) no planejamento das agbes das escolas? Vocé percebe os gestores, na
média, capacitados a avaliar os resultados dessas avaliacdes de forma a interpreta-los e
transforma-los em fomento as suas iniciativas gerenciais?



