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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O
caso de gestédo intitulado “Formacdo de gestores na CDE7 de Manaus: Realidade,
possibilidades e limites” analisa a formacéao relacionada as questdes administrativas
de gestores escolares na Coordenadoria Distrital de Educacdo 7 de Manaus da
SEDUC/AM. A pesquisa tem como objetivo geral estruturar um programa de
treinamento e desenvolvimento de gestores que seja capaz de contribuir na execugao
das ac¢les relacionadas a gestao administrativa da escola. Neste sentido, a pesquisa
debruca-se sobre os temas relacionados a formacéo e atuacdo dos gestores, com
énfase na parte administrativa escolar. Apresenta, ainda, a descricdo da estrutura
organizacional, institucional e administrativa da SEDUC/AM. A compreenséo dos
aspectos legais, tedricos e factuais que envolvem o caso foi realizada tendo como
referéncia a legislacdo educacional e estudos de autores da area de formacédo de
gestores e de gestdo de pessoa, com énfase nos processos de treinamento e
desenvolvimento. Desta forma, a pesquisa desenvolveu-se a partir dos seguintes
objetivos especificos: descrever a estrutura administrativa da CDE7 no contexto
organizacional da SEDUC/AM, destacando suas atribuicbes no apoio e
monitoramento a gestdo das escolas que esta coordenadoria atende; apresentar a
formacao dos gestores na CDE7, a partir do processo de selecdo de gestores e das
acOfes de formacdo continuada executadas pela SEDUC/AM; analisar as
necessidades de treinamento da Coordenadoria Distrital de Educacao 7 para, a partir
da andlise, estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de gestores
gue seja capaz de contribuir para a melhoria da gestdo administrativa das escolas sob
sua jurisdicdo; identificar as caracteristicas que devem ser incorporada aos esfor¢os
de capacitacdo em gestdo administrativa na percepcao dos gestores da CDE7; propor
um plano de acdo educacional que seja capaz de contribuir na execucéo das agdes
relacionadas a gestdo administrativa a partir da percepcdo dos gestores da
Coordenadoria Distrital de Educacdo 7. A analise e interpretacdo dos dados da
pesquisa de campo e de suas conexdes aos elementos tedricos utilizaramse dos
principios da pesquisa qualitativa. Como instrumento de pesquisa, aplicou-se
guestionario aos atuais 25 gestores escolares da CDE7. De maneira geral, os
resultados da pesquisa mostraram a existéncia de lacunas ou deficiéncias na
formacdo de gestores relacionadas a area administrativa da gestdo, sendo
evidenciadas por dificuldades e desafios enfrentados na conducéo dos procedimentos
da gestdo escolar. Por fim, a pesquisa propde um programa de treinamento e
desenvolvimento de gestores como alternativa para superacdo das lacunas
verificadas na formacéo dos gestores e possibilidades de melhoria das praticas de
gestédo nas escolas da CDE?7.

Palavras-Chave: Gestdo Escolar; Formacdo continuada; treinamento e
desenvolvimento de gestores.



ABSTRACT

This work was developed in the Professional Master in Management and Evaluation
of Public Education (PPGP) of the Center for Public Policy and Federal University of
Education Evaluation of Juiz de Fora (CAEd/UFJF). The management case entitled
"Training managers in CDE7 Manaus: Reality, possibilities and limits" analyzes the
formation related to administrative matters of school management at the District
Coordination Office of Education 7 Manaus of SEDUC/ AM. The research aims to
structure a training and development program for managers to contribute to the
implementation of actions related to the administrative management of the school. In
this sense, the research focuses on issues related to education and performance of
managers with an emphasis on school administrative part, besides presenting a
description of the organizational structure, institutional and administrative of
SEDUC/AM. The comprehension the legal, theoretical and factual aspects surrounding
the case was conducted using as reference the educational legislation and study
authors of the training managers and people management area, with emphasis on
training and development processes. Thus, the research was developed from the
following specific objectives: describe the administrative structure of CDE7 in the
organizational context of SEDUC/ AM, highlighting its responsibilities in supporting and
monitoring the management of their schools; presenting the training of managers in
CDE7, from managers selection process and continuing education actions performed
by SEDUC/ AM; to analyze the training needs of the District Coordination Office of
Education N.7 to structure a training and development program managers to be able
to contribute to the improvement of the administrative management of schools under
their jurisdiction; identifying the characteristics that must be incorporated into training
efforts in administrative management in the perception of the CDE7 managers;
proposing an educational action plan to be able to contribute to the implementation of
actions related to administrative management, from the perception of the District
Coordination managers of Education 7. The analysis and interpretation of field survey
data and its connections with the elements used the principles of qualitative research.
As a research tool was applied a questionnaire to the current 25 school managers
CDE?Y. Overall, the survey results show the existence of gaps or deficiencies in the
formation of the managers related to administrative management area, that it is being
evidenced by difficulties and challenges faced in conducting the procedures of school
management. Finally, the research proposes a training and development program
managers as an alternative to overcome the shortcomings in the training of managers
and possibilities for improvement of management practices in schools CDE7.

Keywords: School Management; Continuing Education; training and development
managers.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa tem como foco investigar a formacdo na éarea de
administracdo escolar dos gestores escolares da Coordenadoria Distrital de Educacao
7 (CDE7Y) da Secretaria de Estado da Educacéo e Qualidade do Ensino do Estado do
Amazonas (SEDUC/AM).

A formacéo de gestores, no contexto das politicas educacionais, € discutida a
partir dos principios legais, da gestdo democratica, da formacéo continuada, a partir
dos desafios e demandas impostos a gestao escolar pela sociedade atual. A pesquisa
buscou compreender como tem acontecido a articulagéo entre teoria e pratica, tendo
como referéncia as situacdes reais do trabalho da gestdo escolar. Desta forma, o
desenvolvimento de competéncias e 0s pressupostos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas formaram a base para a compreensao do processo de
formacao de gestores escolares.

Assim, a formagcdo de gestores € compreendida como processo de
desenvolvimento de competéncias, aquisicdo de novas habilidades e conhecimentos,
gue sejam capazes de contribuir para a melhoria da atuacdo da Coordenadoria
Adjunta Administrativa (CAAD) no apoio e monitoramento dos gestores das escolas
da CDE?7.

Nesse aspecto, cabe destacar a funcdo, o papel, as competéncias e as
habilidades que o gestor deve apresentar e desenvolver, diante das demandas e
exigéncias postas a escola por estudantes, por suas familias e pelos diversos setores
da sociedade. Neste sentido, Freitas (2000) ressalta que o processo de formacao de
gestores deve estar em conformidade com a legislacdo educacional e com as
expectativas da sociedade em relagcdo a escola, quanto a preparacdo das
potencialidades, habilidades e competéncias necessarias aos seus cidadaos.

Segundo Liuck (2000), a formagcao de gestores escolares passa a ser uma
necessidade e um desafio para os sistemas de ensino, considerando que 0S cursos
de formacéo inicial e de pos-graduacéo ndo atendem a demanda por formacéo béasica
e nao ofertam vagas suficientes para todos os gestores escolares. Desta forma, Luck
(2000) destaca que cabe aos sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de
promover, organizar e até mesmo, Como acontece em muitos casos, realizar cursos

de capacitacdo para a preparacéo de diretores escolares.
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Para Machado (2000), um programa ou processo de formacéo de gestores deve
considerar dois principais desafios: o primeiro é oferecer educacéo de qualidade para
todos. O segundo é atender as novas necessidades de formacdo de cidadania
impostos pelas mudancas econémicas, politicas e tecnologicas marcantes e presentes
na sociedade atual.

Preparar o gestor para lidar com as demandas e contradigdes impostas pela
sociedade atual, que sao refletidas e materializadas em desafios & gestdo escolar,
consiste na relevancia do tema a ser investigado, é este também o motivo pelo qual o
resultado da pesquisa serviu de base para a construcdo de um Plano de Agao
Educacional que auxilie de forma efetiva no exercicio da pratica gestora.

A pesquisa teve como recorte institucional a Coordenadoria Distrital de
Educacdo 7 (CDE7) localizada na cidade de Manaus. Tal 6rgdo, criado pela Lei
Delegada Estadual n° 3.642 de 26 de julho de 2011 (AMAZONAS, 2011), constitui-se
num 6rgéo intermediario da Secretaria de Estado da Educacéo e Qualidade do Ensino
do Estado do Amazonas (SEDUC/AM). Esta instituichio cumpre a funcao
implementadora e implantadora das acfes, programas, politicas e diretrizes
educacionais do Estado do Amazonas nas escolas que estdo sob sua jurisdicao,
conforme disp8e o artigo 4°, inciso X, da referida lei.

A CDE7 desenvolve suas atividades a partir do escopo de apoio e
monitoramento as escolas estaduais na busca pela exceléncia dos requisitos
administrativos e pedagogicos. Em sua estrutura organizacional conta com uma
equipe gestora composta por Coordenador Distrital, Coordenador Adjunto
Administrativo e trés Coordenadores Adjuntos Pedagdgicos: Coordenador
Pedagogico do Ensino Fundamental |, Coordenador Pedagdgico do Ensino
Fundamental 1l e Coordenador Pedagdégico do Ensino Médio.

A atuacéo, desde o ano de 2012, como Coordenador Adjunto Administrativo da
CDE 7 motivou o pesquisador a investigar o problema da formacdo, mais
precisamente dos aspectos administrativos, de gestores escolares. Para isso, a
pesquisa teve a seguinte questdo norteadora: Como estruturar um programa de
treinamento e desenvolvimento capaz de contribuir para a superacdo dos desafios
administrativos da gestdo escolar a partir da percepcdo dos gestores da

Coordenadoria Distrital de Educagéo 7?
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Como objetivo geral, buscou-se estruturar um programa de treinamento e

desenvolvimento de gestores que seja capaz de contribuir na execugao das acgdes

relacionadas a gestdo administrativa da escola.

A pesquisa desenvolveu-se a partir de cinco objetivos especificos relacionados

a sequir:

1.

Descrever a estrutura administrativa da CDE7 no contexto organizacional da
SEDUC/AM, destacando suas atribuicdes no apoio e monitoramento a gestao
de suas escolas.

Apresentar a formacao dos gestores na CDE7, a partir do processo de selecao
de gestores e das acfes de formacéao continuada executadas pela SEDUC/AM.
Analisar as necessidades de treinamento da Coordenadoria Distrital de
Educacao 7 em estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de
gestores que seja capaz de contribuir para a melhoria da gestdo administrativa
das escolas que estédo sob a jurisdicdo da CDE?7.

Identificar as caracteristicas que devem ser incorporadas aos esforcos de
capacitacdo em gestao administrativa na percepcao dos gestores da CDE7.
Propor um plano de agéo educacional que seja capaz de contribuir na execucao
das acles relacionadas a gestdo administrativa, a partir da percepcdo dos
gestores da Coordenadoria Distrital de Educacéo 7.

Neste cenario, a Coordenadoria Adjunta Administrativa configura-se como

gestor protagonista e os gestores das escolas que comp&em a CDE7, como os demais

atores envolvidos no Caso de Gestao.

Esta dissertacdo esta estruturada em trés capitulos que estdo organizados

sistematicamente de modo a estabelecer uma sequéncia I6gica dos elementos e

aspectos que envolvem o problema que gerou o Caso de Gestao.

No capitulo 1, intitulado “Formacao de gestores na Coordenadoria Distrital de

Educacdo 7 de Manaus”, descreve-se o0 processo de selecdo e rotatividade de

gestores na rede de ensino do Estado do Amazonas. Da mesma forma, apresentase

a Coordenadoria Distrital de Educagédo 7 no contexto da estrutura organizacional da
SEDUC/AM, a atuacéo da Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7, o perfil e

as atividades executadas pelos gestores das escolas que estdo sob sua jurisdi¢ao.
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Ainda no capitulo 1, expde-se as acdes e programas de formacao de gestores
da SEDUC/AM, que séo executadas pelo CEPAN, em parceria com Governo Federal
por meio dos programas PROGESTAO e Escola de Gestores.

Por fim, ainda neste mesmo capitulo, procura-se apresentar a necessidade de
se estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de gestores na
dimenséo da gestdo escolar como caso propriamente dito.

O capitulo 2 é dedicado a discussao tedrica do problema da pesquisa e
definicdo da abordagem do método qualitativo na coleta e andlise dos dados. Na
primeira secao, foram analisados os desafios da Coordenadoria Distrital de Educacéo
7 em estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de gestores escolares
na dimensao da gestao administrativa.

A anadlise desses desafios ocorre a partir do didlogo com autores da area de
gestao escolar, politicas publicas educacionais de formacao e capacitacdo de gestores
escolares, treinamento e desenvolvimento de pessoas.

A partir de tais aspectos, foram incorporados autores que realizam anélises
relacionadas a contextualizacéo histérico-social da gestdo escolar, do processo de
selecdo de gestores e da dimensdo administrativa da gestdo. Assim, a discussao
tedrica foi ancorada nos argumentos de autores como: Lick (2000, 2009, 2010);
Freitas (2000); Machado (2000); Colares e Lima (2013); Neubauer e Silveira (2000);
Libaneo (2004), Souza (2009) e Soares (2014).

Ja a andlise do conceito de treinamento e sua necessidade foi realizada tendo
como referéncia os postulados de Ferreira (2009); Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2001); Ferreira (2009); Pacheco et al (2009), Custédio et al (2013) e Pinto et al (2007).

Na segunda secdo do capitulo 2, apresenta-se a proposta metodologica da
pesquisa qualitativa que foi adotada na coleta de dados e interpretacdo do fendbmeno.
Essa interpretacdo e analise foram baseadas nas informacdes e dados gerados a
partir da pesquisa documental, bibliografica e de campo. Neste sentido, utilizou-se os
referenciais teéricos de Neves (1996), Dutra e Ferreira (2015), Trivinds (1987), Demo
(2000), Dalfovo, Lana e Silveira (2008), Gil (1999) e Yin (1994).

Ainda, no capitulo 2, verifica-se a utilizagéo do procedimento de coleta de dados
de campo por meio da técnica de aplicagdo de questionario com questdes

semiestruturadas, sendo parte destas fechadas e outra, abertas. Neste sentido,
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adotou-se o questionario como instrumento de coletas de dados que foi aplicado aos
gestores das escolas da CDE7 que foram os principais sujeitos da pesquisa.

O Capitulo 3 é dedicado a apresentacdo de um Plano de Acdo Educacional
(PAE), como proposta de intervencdo para o Caso Investigado. Nesse sentido,
propde-se um programa de treinamento e desenvolvimento de gestores a ser adotado
pela Coordenadoria Adjunta Administrativa como auxilio na formacao dos gestores e

possibilidades de melhoria das préaticas da gestdo administrativa.
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1 FORMACAO DE GESTORES NA COORDENADORIA DISTRITAL DE
EDUCACAO 7 DE MANAUS

Este capitulo tem como finalidade a apresentacédo do caso de gestdo que é
objeto de investigacdo desta pesquisa, e sera desenvolvido em trés secoes.

Na primeira secdo, é descrito o processo de selecdo e os impactos na
rotatividade dos gestores na rede de ensino do Estado do Amazonas. Essa seg¢&o tem
por objetivo conhecer o modelo pelo qual ocorre o processo de selecao dos gestores
escolares na rede estadual de ensino do Amazonas e suas possiveis implicacdes na
rotatividade da gestao escolar.

A segunda secdo tem por objetivo apresentar a CDE7 na estrutura
organizacional da Secretaria de Estado de Educagéo e Qualidade de Ensino do
Estado do Amazonas (SEDUC/AM). Destacando, ainda, a atuacdo da
Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE 7 e a descricdo do perfil e das aces
executadas pelos gestores.

A descricdo da segunda secdo identifica a Coordenadoria Adjunta
Administrativa da CDE7 como gestor protagonista e 0s gestores escolares como
demais atores envolvidos no caso de gestéo.

A terceira secdo é dedicada a descrever sobre as acbes e programas de
formacdo de gestores escolares na rede de ensino estadual do Amazonas. Nessa
secdo, identifica-se e ressalta-se o Centro de formacdo Padre José de Anchieta
(CEPAN) como o6rgdo institucional da SEDUC/AM, responséavel pelas acbes de
formacdo dos servidores da rede estadual de ensino, em especial, os gestores

escolares.

1.1 Processos de selecédo e os impactos na rotatividade de gestores na Rede

de Ensino do Estado do Amazonas

O processo de selecao de gestores na rede de ensino do Estado do Amazonas
se da pelo modelo de indicacdo. Esse processo ocorre envolvendo diretamente as
Coordenadorias e o Departamento de Gestdo Escolar da SEDUC/AM (DEGESC) e

que tém na figura do secretéario estadual o poder de nomeacéo.
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As instancias envolvidas na escolha do gestor escolar sdo o Departamento de
Gestéo Escolar (DEGESC) por meio da Geréncia de Monitoramento a Gestdo Escolar
(GEMGE), que estd subordinado a Secretaria Executiva Adjunta de Gestdo. O
DEGESC, de acordo o artigo 4°, XV da Lei n° 3.642 de 26 de julho de
2011(AMAZONAS, 2011), dentre outras atribuicdes, tem a competéncia de:

Coordenacdo do processo de definicdo, implementagdo, monitoramento e
avaliagdo da gestdo escolar, observando o principio da participacédo
representativa da escola e da comunidade escolar [...] identificacdo e
definicdo de necessidade de formacdo dos profissionais da educacao das
areas administrativas das escolas (AMAZONAS, 2011, p. 2).

O dispositivo previsto no Decreto Lei n° 3.642 de 26 de julho de 2011 prevé que
DEGESC atue no processo de acompanhamento e monitoramento da gestéo escolar
desde o processo de recrutamento de gestor até a execucdo de acdes de suporte
administrativo e pedagdgico a gestéo escolar.

Outra Instituicdo envolvida diretamente no processo de recrutamento dos
gestores escolares na rede de Ensino do Estado do Amazonas sao as Coordenadorias
Distritais (CDESs), na Capital, e Coordenadorias Regionais de Educacdo (CRES) no
Interior.

O envolvimento direto das CDEs e das CRESs, no processo de recrutamento dos
gestores escolares, fundamenta-se a partir da autonomia e atribuicbes na
corresponsabilizacdo no processo de avaliacdo da gestdo escolar (AMAZONAS,
2011).

Em linhas gerais, o DEGESC e as Coordenadorias realizam a sele¢éo e escolha
de gestores das escolas estaduais da rede de ensino do Amazonas tendo como
referéncia o dispositivo previsto no Regimento Geral das Escolas Estaduais do
Amazonas, Resolucéo n® 122, de 30 de novembro 2010. Os requisitos adotados pela

SEDUC/AM estao previstos no Capitulo IV, no artigo 140 onde dispde que:

Os gestores de Estabelecimentos da Rede Estadual de Ensino serdo

escolhidos e indicados pela autoridade competente, submetido a um

processo seletivo que avaliara os seguintes requisitos funcionais: | — mérito;

Il — competéncia técnica;

[Il — probidade administrativa,;

IV — lideranga junto a comunidade escolar; e,

V — disponibilidade de tempo integral com dedicacdo exclusiva a Escola,
durante o seu periodo de gestao (AMAZONAS, 2010, p.42).
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Na prética, as coordenagfes distritais e/ou regionais, ou o DEGESC indica o
professor ou pedagogo que esteja dentro dos critérios descritos no artigo 140 da
Resolucdo n®122/2010 (AMAZONAS, 2010), para fazer parte do processo de selegéo,
escolha, indicacdo e nomeacao.

Geralmente, o processo de selecéo e escolha de gestores envolve trés etapas,
que sdo: 1) Analise de curriculo: 2) Entrevista e 3) Nomeagé&o por ato administrativo
proprio da SEDUC/AM.

A andlise de curriculo, em geral, consiste na primeira indicacao do candidato a
gestor que é feita pela Coordenadoria ou pela GEMGE/DEGESC. Desta forma, um
desses o6rgaos indica o candidato para o processo de selecédo de gestores e solicita
gue este faca um curriculo para ser apreciado formalmente.

O préximo passo € a entrevista que acontece nas CDEs e na GEMGE/DEGESC
e, ap0s essa etapa, as CDEs e a GEMGE/DEGESC chegam a um consenso acerca
da aptiddo ou ndo do candidato para o cargo.

O processo conclui-se com a terceira etapa, que € o parecer final, ficando a
decisdo em ultima instancia, ao Secretario de Educacédo do Estado, por meio de ato
administrativo. Este ato esta previsto no artigo 141 do Regimento Geral das Escolas
Estaduais que assim dispde: “a Direcao da Escola tera por seu titular um Gestor,
nomeado ,ad nutum® pelo Secretario de Estado da Educacédo, através de ato
administrativo préprio” (AMAZONAS, 2010, p. 43).

Ainda, sobre esse processo, registre-se que existem escolas conveniadas com
a Policia Militar do Estado do Amazonas e que também estdo sob jurisdicdo de
algumas CDEs. Como resultado desse convénio, os gestores destas escolas sao
selecionados por meio de indicacdo, contudo, a responsabilidade e os critérios
adotados séo de responsabilidade da Policia Militar (PM) e ndo da SEDUC/AM. Esse
tipo de convénio é especifico da Capital do Estado, Manaus.

Situagdo semelhante ocorre nas escolas conveniadas com instituicoes
religiosas, pois nessas escolas, ligadas a Dioceses ou Pardquias, o gestor € indicado
pela congregacéo religiosa.

O que se verifica sobre o processo de selecdo dos gestores € que h&d o respaldo
legal para que este ocorra por meio da indicagdo, no entanto, ndo ha um padréao

definido. Em suma, a selecdo do candidato a gestor fica a critério e a cargo das
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Coordenadorias e da GEMGE/DEGESC com validacdo do Secretario Estadual de
Educacao e Qualidade do Ensino do Estado do Amazonas.

Selecionado o gestor escolar, este deve desempenhar a funcdo e exercer suas
responsabilidades, em conformidade com o que prevé os artigos 139, 142,143, 144 e
145 do Regimento Geral das Escolas Estaduais — Resolucdo n° 122/2010
(AMAZONAS, 2010). O artigo 139, I, prevé as competéncias gerais que devem ser

desempenhadas pelos gestores:

a) Planejar, organizar e avaliar o processo de gestdo dos objetivos e
metas da Escola;

b) Estimular e desenvolver o trabalho em equipe;

C) Avaliar sistematicamente o grau de satisfacdo dos alunos e da
comunidade escolar em relagdo a qualidade dos servigos prestados;

d) Reduzir taxas de abandono escolar;

e) Articular agcdes com vistas a melhoria qualitativa do ensino e dos indices

de aprovacdo (AMAZONAS, 2010, p. 42).

O que se observa € gue 0s gestores sao selecionados por meio de indicacao e
nao passam por nenhum curso, treinamento ou capacitacdo que 0S prepare para
assumir o cargo. Esta constatacdo supde a necessidade de estruturacdo de um
programa de treinamento e desenvolvimento que contribua na execucao das acoes,
atribuicbes e competéncias que o cargo requer.

De modo geral, o0 acompanhamento das acdes executadas pelos gestores se
da por meio do monitoramento do Plano Anual que é realizado a cada inicio de ano.
Este plano € entregue na Coordenadoria Distrital e ao DEGESC e deve englobar as
acOes previstas para o decorrer do periodo, bem como contemplar os diversos
aspectos que envolvem as a¢fes, metas e objetivos da escola.

Dentre as acdes de suporte, o DEGESC realiza anualmente o encontro de
gestores das escolas estaduais do Amazonas, que ano de 2014 realizou a IX Edi¢ao.
Este Encontro é promovido no decorrer do primeiro bimestre com uma duracgdo de trés
dias, com o objetivo de troca de experiéncias, boas praticas, estudos e oficinas sobre
temas e procedimentos sobre as diversas dimensdes da gestéo escolar.

Dados fornecidos pelo DEGESC sobre a nomeacéo dos gestores no Estado do
Amazonas entre os anos de 2010 até novembro de 2015 apresentam 0s seguintes

numeros, conforme a Tabela 1:
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Tabela 1 - Nomeacédo de gestores escolares no AM

ANO NOMEACOES

2010 54

2011 65

2012 62

2013 171

2014 153
2015 (até novembro) 62

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados de Amazonas, 2015c.

Os dados expostos na Tabela 1 representam o quantitativo de gestores que
foram nomeados por meio do processo de indicacdo no decorrer do periodo de 2010
a 2014.

Dados apresentados no Gréfico 1 constatam que no ano de 2012 existiam 322
gestores entre 01 a 04 anos, 175 gestores entre 5 a 8 anos de gestdo e 63 gestores

estdo entre 9 a 15 anos de gestdo em uma mesma escola.

Gréfico 1 - Tempo de gestdo dos gestores da SEDUC/AM na mesma escola —
Ano 2012

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informag6es do Amazonas (2012).

Outro aspecto relevante, destacado no Grafico 1, refere-se ao fato de que 120
gestores estdo no cargo de gestor ha menos de 01 ano, enquanto 12 atuam na gestao
h& mais de 15 anos. Conclui-se, assim, que o quadro de gestores da rede estadual de
educacao do Amazonas é formado por gestores iniciantes ou por gestores que estao

atuando na funcao por um longo periodo.
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Embora ndo se tenha obtido dados dos anos de 2013 a 2015? supde-se que a
situacao ndo apresenta grandes mudancas no tempo de gestdo de uma mesma escola
por um gestor. Esse cendrio pode ser explicado pelo processo de sele¢céo de gestores
escolares que continua sendo por meio da indicacéo. Essa situacéo é referendada no
Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas que ndo faz nenhuma
referéncia sobre o limite de tempo ou periodo que o gestor deva permanecer no cargo
em uma mesma escola.

O tempo de permanéncia no cargo de gestor escolar depende do parecer da
avaliacdo anual da gestédo escolar que é realizada pelas Coordenadorias em parceria
com o DEGESC e validada pelo Secretario de Educacdo. Essa condicdo para a
permanéncia no cargo de gestor nos ajuda a compreender os dados de rotatividade
dos gestores que sao expressas pelo tempo de um gestor na mesma escola ou em
escolas diferentes, ou ainda, pela dispensa da funcao.

Ainda sobre o tempo de permanéncia na gestao e a rotatividade de gestores na
CDE?7, verifica-se que, dos atuais 25 ocupantes desse cargo, 11 atuam até o presente
momento em apenas 01 escola, 10 estdo atuando também em uma segunda escola e
04 j4 estdo na gestdo de uma terceira escola, conforme dados do Grafico 2. Esses
dados revelam a existéncia de constante nomeacdo de gestores na Coordenadoria
Distrital de Educacédo 7 no periodo entre 2012 (ano em que a CDE7 foi implantada) a

2015 (ano em que os dados foram coletados).

Grafico 2 - Tempo de gestdo dos gestores da CDE7

12

1 escola 2 escolas 3 escolas

Fonte: Elaborado pelo autor com base na ficha funcional dos gestores da CDE7 (AMAZONAS, 2015b).

1 N&o foi possivel levantar os dados dos anos de 2013 e 2014 sobre o tempo de gestdo dos gestores
escolares da SEDUC/AM na mesma escola, pois o DEGESC/SEDUC n&o possui tal informacao
sistematizada em seus arquivos.
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Dados extraidos das portarias dos gestores escolares da CDE7, que consistem
no ato administrativo de nomeacao dos gestores, revelam que, o gestor com mais
tempo na gestéo possui 9 anos e trés meses na mesma escola. J4 o gestor com menos
tempo de gestdo na mesma escola possui apenas 7 meses de nomeacao.

No geral, a distribuicdo e permanéncia do tempo de atuacdo dos gestores da

CDE7 numa mesma escola podem ser observadas no Grafico 3:

Grafico 3 - Tempo de gestdo dos gestores da CDE7 na mesma escola

i™in

Menosde 1l Entre 1e2 Entre2e3 Entre3e4 Entre4e5 Maisdeb
ano anos anos anos anos anos

o B N W b U1 O

Fonte: Elaborado pelo autor com base na ficha funcional dos gestores da CDE7 (AMAZONAS, 2015a).

Vale, ainda, registrar que, no periodo compreendido entre o ano de 2012, ano
de implantagéo da CDE7, até novembro de 2015, quando os dados foram levantados,
deixaram o cargo e/ou a funcao de gestor por diversos motivos, 12 gestores, gerando
uma média de 04 desligamentos por ano.

Dentre os motivos alegados pela maioria dos servidores para deixarem a fungéo
de gestor escolar, citam-se: a baixa remuneracdo financeira, a falta de recursos de
pessoal, infraestrutura e material, a auséncia de programas de valorizacdo da gestao
escolar ou ainda por “inobservancia de suas competéncias e deixar de cumprir a
legislagado educacional vigente” (AMAZONAS, 2010, p. 44).

No geral, pode-se apreender que as Coordenadorias exercem papel
determinante no processo de selecao e a rotatividade de gestores na rede de ensino
do Estado do Amazonas, e para isso, torna-se fundamental a compreensédo da
Coordenadoria Distrital de Educacgé&o 7 na estrutura organizacional da SEDUC/AM que

sera objeto de analise e descricdo na proxima secéo.
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1.2 A Coordenadoria Distrital de Educacdo 7 na estrutura organizacional da
SEDUC/AM

Conforme ja destacado, esta pesquisa tem como foco de investigacdo a
formacdo de gestores na Coordenadoria Distrital de Educacédo 7 (CDE7) da rede
estadual de ensino do Estado do Amazonas. Para melhor compreenséo de como essa
situagé@o-problema se apresenta no recorte institucional da CDE7, torna-se necessério
descrever a estrutura organizacional da SEDUC/AM e sua relagdo com a situacao
investigada.

Nesta secdo, apresenta-se a estrutura da SEDUC/AM de forma geral,
ressaltando seus 6rgaos que diretamente se relacionam com o objeto de pesquisa e
como estes tém atuado na formacao de gestores das escolas estaduais.

A SEDUC/AM é a instituicdo oficial do Estado do Amazonas responsavel pela
implementacédo de politicas publicas e gestdo educacional, conforme definido na forma
da Lei Delegada n° 78 de 18 de maio de 2007 (AMAZONAS, 2007). Essas atribuicdes

e competéncias estao previstas no artigo 2° da referida lei que assim dispde:

Para maior cumprimento do disposto no artigo anterior, compete a Secretaria
de Estado da Educacdo do Amazonas a formulacdo, a coordenacéo, o
controle, a avaliacdo e a execucéo das politicas educacionais do Estado do
Amazonas, zelando pelo cumprimento da legislacdo especifica, mediante a
execucdo de programas, acOes e atividades relacionadas (AMAZONAS,
2007, p. 2).

A estrutura organizacional e administrativa da SEDUC/AM é prevista no artigo
3 da referida Lei (AMAZONAS, 2007). Essa lei determina que a estrutura
organizacional e administrativa da SEDUC/AM deva ser dirigida pelo Secretario de
Estado da Educacdo e Qualidade do Ensino e auxiliado por cinco secretarios
executivos. Esses secretarios sdo: Secretario Executivo, Secretario Adjunto de
Gestao, Secretario Adjunto Pedagogico, Secretario Adjunto do Interior e Secretéario
Adjunto da Capital.

A SEDUC/AM conta, na sua estrutura organizacional, conforme prevé ainda o
artigo 3°, aléem dos Secretarios com orgao de apoio como Ouvidoria, 6érgéo colegiados,
orgaos de assisténcia e assessoramento, 6rgdos de atividade-meio e Orgaos de
atividades-fim (AMAZONAS, 2007).
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A partir dessa estrutura organizacional, cada 6rgéo apresenta subdivisdes que
atuam de acordo com o 6érgdo ou Secretaria Executiva Adjunta que estdo
subordinadas.

A SEDUC/AM apresenta também estruturas organizacionais e administrativas
intermediarias, distribuidas tanto na Capital como nos municipios do interior do
Estado, que sao resultantes da implementacgéo da Lei Delegada n° 78 de 18/05/2007
(AMAZONAS, 2007) e alterada pelo Decreto Lei n° 3.642 de 26/07/2011
(AMAZONAS, 2011), por meio do qual, se instituiu as Coordenadorias Distritais de
Educacao, sete no total para a capital e as 39 Coordenadorias Regionais para o
interior do Estado.

Essa estrutura organizacional prevé o suporte da sede da Secretaria a todas
as escolas que fazem parte da rede nas areas de logistica, estrutura fisica, pessoal,
pedagdgica, dentre outras. Essa Organizacdo apresenta-se como estratégia de
enfrentamento aos desafios propostos pela significativa dimensdo geografica do
Estado do Amazonas.

Pela Figura 1 é possivel visualizar a estrutura organizacional da SEDUC/AM
gue é composta pelo Secretario de Estado da Educacédo e Qualidade do Ensino,
sendo assessorado diretamente por 05 Secretarios Executivos adjuntos de gestao.
Essa estrutura conta ainda com 08 Departamentos, 32 Geréncias, 39

Coordenadorias Regionais e 07 Coordenadorias Distritais.



Figura 1 - Estrutura organizacional da SEDUC
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Fonte: Amazonas (2011).

| Educacgdo Indigena
. - s Gabinete |—
| Executiva
Comiss3o Interna de Etica [~ | - Conselho do FUNDEB
L Ouvidoria Assessoria
Administrativa
- Conselho de Tomadas
Assessoria Assessoria o de Contas
Estratégica Juridica
Assessoriade |
Comunicagdo
Secretaria | | Secretaria Secretaria Secretaria
Executiva Executiva Executiva Executiva
Adjunta da | | Adjunta do Adjunta de Adjunta
Capital Interior Gestdo Pedagégica
Adm. de B Gesto Midias Politicas e Planeja Gestlo de
Infraestrutura | —{ Logistica M escolar | 1 Ed::aiscio - cepan H programas | | mentoe || pessoas
| Ensino
Manutengio | -| Suprimen ‘f‘ Mg:::',:m {Hnediado por _rxecm;io dal | Easino _|Planoeexec.| lvalorizagdo
org
e | |__Escolar tecnologia | | formacdo tal rios ok o
i SolugBes
Acompanha | | Acomp. de Elaboragdo Ensino
4 educacio = | Gestdo +d Lotacdo
Imento de Obras| Compras | recursos | ] ale |e qualidade Médio financeira -
| lProgramas e
Sistemas de | Operagdes e Atendimen
Informacso Merenda | :::i:::s Ly sidsrte “{to especifico| | Matricula | - Pessoal
Adm. | Documenta Diversida
Predial | "|Transporte| Y c5 Eccolar 1 de ] Preiake
|
coord. Dist] [coord. Reg | Planeis. |Redugso do | educagso || [AvaliacEoe
de de Obicas Abandono Indigena esehmpe
Educagdo Educagdo e

A SEDUC/AM é responsavel pela gestdo da rede de ensino estadual do

Amazonas, que segundo dados do Censo Escolar de 2013, é composta por 586

escolas. Destas 586 escolas, 227 estédo localizadas na Capital e 359 no interior,

constituindo-se, na sua totalidade, por 18.214 professores e 457.313 alunos nas

diversas modalidades e niveis de ensino (Amazonas, 2011).

A compreensédo da estrutura organizacional da Secretaria é fundamental para

situar a pesquisa de acordo com a disposi¢do dos 6rgdos que tratam diretamente da

selecéo e formacao dos gestores, que séo: Centro de Formacao Padre José Anchieta
(CEPAN), o Departamento de Gestdo Escolar (DEGESC) e as Coordenadorias
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(CDEs) que séo orgdos que estao diretamente relacionados ao objeto de investigacao
desta pesquisa.

As coordenadorias distritais de educacao surgiram na estrutura organizacional
da SEDUC/AM no ano de 2005, por forca da Lei Delegada n° 08 de 05 de julho do
ano de 2005 (AMAZONAS, 2005), que no seu artigo 3°, inciso X, descreve as suas

finalidades assim:

Art. 3° [..] X. COORDENADORIAS DISTRITAIS E REGIONAIS DE
EDUCACAO: coordenar, monitorar e avaliar os indicadores de desempenho
pedagégico das Escolas, com o estabelecimento de metas de elevagéo da
aprovacao e reducdo do abandono e repeténcia escolar; oferecer apoio aos
gestores, docentes e técnicos na construcdo do Painel Escolar como
instrumento de gestédo a vista e na implantacdo de programas e acgbes de
aprovacdo dos Sistemas Gestdo Escolar, Gestdo de Pessoal e Gestédo
Ambiental (AMAZONAS, 2005, p.1).

Em 2005, a Secretaria implantou na Capital, Manaus, seis coordenadorias
levando em consideracao a divisdo geografica no Municipio. Essas coordenadorias
foram identificadas de acordo com a zona de localiza¢éo e por um namero que |he foi
atribuido. Assim, tem-se: Coordenadoria 1 — Zona Sul; Coordenadoria 2 — Zona
Centro-Sul; Coordenadoria 3 — Zona Oeste; Coordenadoria 4 — Zona Centro-oeste;
Coordenadoria 5 — Zona Leste e Coordenadoria 6 — Zona Norte. A CDE7, alvo do
estudo, é a mais recente CDE da Cidade de Manaus, sendo implantada no ano de
2012 (Amazonas, 2011).

As CDEs atuam diretamente na implementacdo e monitorando das politicas
desenhadas pela SEDUC/AM nas escolas da rede estadual no municipio de Manaus.
Elas sé@o responsaveis por acompanharem a execuc¢ao das atividades administrativas
e pedagdégicas desenvolvidas nas escolas.

A Coordenadoria Distrital de Educacdo 7 (CDE7), bem como as seis demais
Coordenadorias Distritais da Capital e as 39 coordenadorias regionais que atendem
ao interior tém suas competéncias atuais previstas na Lei Delegada n° 3.641 de 26 de
julho de 2011:

Art. 4°. As unidades integrantes da estrutura organizacional da Secretaria de
Estado e Qualidade de Ensino — SEDUC tém as seguintes competéncias, sem
prejuizo de outras acgdes e atividades previstas no seu Regimento

Interno: [...]:

Xlll — COORDENADORIAS DISTRITAIS E REGIONAIS DE EDUCAGCAO-
coordenacdo, implementacdo, assessoramento e acompanhamento das
acGes desenvolvidas nas unidades escolares, a partir das diretrizes
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emanadas dos o6rgdos da Secretaria, bem como representacdo e
intermediacdo das demandas e propostas das escolas da rede estadual de
ensino junto a Instituicdo; co-responsabilizacdo no processo de elaboragéo
do Projeto Politico Pedagdgico, Regimento Escolar, Plano de Acdo das
Escolas e Implementacdo de Conselhos Escolares, Grémios Estudantis,
participagdo ativa nas agfes referente ao acesso escolar, lota¢éo de pessoal,
distribuicdo da carga horaria, cumprimento do calendério escolar, alcance de
metas referentes aos resultados educacionais, assim como no processo de
avaliacdo da gestdo escolar (AMAZONAS, 2011, p.2).

A CDE7 teve sua sede inaugurada no dia 16 de marco do ano de 2012 e
abrange a area de expansado da Zona Norte Il da Cidade de Manaus equivalente a
15.239,03 hectares, sendo a coordenadoria com a maior area de abrangéncia

territorial da cidade de Manaus, conforme Figura 2:

Figura 2 - Mapa do municipio de Manaus com a divisdo geogréafica das CDEs
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Coordenadoria Distrital O3
Coordenadoria Distrital 04
BN coordonadoria Distrital 05
Coordenadoria Distrital 06
Coordenadoria Distrital O7
Reserva Adolpho Ducke
Limite de Manaus

Fonte: Amazonas (2012).

A equipe gestora da CDE7 é composta por um Coordenador Distrital, um
Coordenador Adjunto Administrativo e trés Coordenadores Adjuntos Pedagdgicos que
séo: Ensino Fundamental I, Ensino Fundamental 1l e Ensino Médio, mais assessores

administrativo e pedagogico.
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Os dados que compdem o Painel de Gestdo da CDE7 extraidos no dia 27 de
maio de 2015 do Sistema Integrado de Gestado Educacional do Amazonas (SIGEAM)
mostram que existem 34.965 alunos e 2.042 servidores distribuidos nas 25 escolas e
estes estdo em diversos cargos (Amazonas, 2015).

As 25 escolas que estéo sob a coordenacdo da CDE7 apresentam estruturas e
ofertam niveis de ensino diferenciados, sendo 03 Centros de Educacdo de Tempo
Integral (CETI), 01 Escola de Tempo Integral, 01 Escola da Policia Militar e 20 Escolas
Regulares (Amazonas, 2015).

A compreensdo da CDE7 no contexto organizacional da SEDUC/AM, bem
como suas competéncias relacionadas ao monitoramento da gestdo escolar e da
formacdo de seus gestores torna-se significativo na compreensédo do Caso de Gestéao.
Essa importancia reside da demarcacdo do espaco institucional, temporal e demais
elementos que envolvem a analise do problema da pesquisa e da possivel proposta
de intervencdo que tem como gestor protagonista a Coordenadoria Adjunta

Administrativa da CDE7, cuja atuacao serd tratada na secéo seguinte.

1.2.1 A atuacao da Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7

A compreenséao da atuacéo da Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7
perpassa pela atuacdo das CDEs enquanto instituicdes educacionais intermediarias.
A CDE7 desempenha a fungdo de implementadora das Diretrizes emanadas dos
diversos 6rgdos de atividades fins da SEDUC/AM nas unidades escolares. Estas
competéncias estdo previstas no artigo 4°, inciso VI, da lei n® 3.641 de 26/07/2011

que determina que:

VIII — COORDENADORIAS DISTRITAIS E REGIONAIS DE EDUCA(;AO -
coordenacdo, implementacdo, assessoramento e acompanhamento das
acbes desenvolvidas nas unidades escolares, a partir das diretrizes
emanadas dos oOrgdos da Secretaria, bem como representacdo e
intermediacdo das demandas e propostas das escolas da rede estadual de
ensino junto a Instituicdo; co-responsabilizacdo no processo de elaboracao
do Projeto Politico Pedagogico, Regimento Escolar, Plano de Ac¢do das
Escolas e Implementacdo de Conselhos Escolares, Grémios Estudantis,
participacdo ativa nas acdes referente ao acesso escolar, lotacdo de pessoal,
distribuicao da carga horaria, cumprimento do calendario escolar, alcance de
metas referentes aos resultados educacionais, assim como no processo de
avaliacdo da gestdo escolar (AMAZONAS, 2011, p .02).
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Na busca pelo cumprimento de suas finalidades e no desempenho de suas
funcbes e competéncias, as CDEs com o advento da Lei n°® 3.642 de 2011
(AMAZONAS, 2011) passaram a contar com uma nova estrutura organizacional. Essa
estrutura prevé um Coordenador Distrital, Quatro Coordenadores Adjuntos e demais
membros de professores e profissionais que integram as coordenadorias Adjuntas
Administrativa e Pedagogica. Estas coordenadorias estdo sob a chefia do
Coordenador Distrital de Educacao, conforme se verifica no organograma das CDEs

representado na Figura 3:

Figura 3 - Estrutura das Coordenadorias Distritais de Educacéo

Organograma de Coordenadoria Distrital

Fonte: Amazonas (2012).

As atividades intermediarias desempenhadas nas Coordenadorias sao
determinadas pelos érgaos de atividades meio, ou seja, departamentos e geréncias.

Observa-se, ainda, que as Coordenadorias possuem autonomia para planejar e
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executar acdes apoio e monitoramento das escolas estaduais que estdo sob sua
jurisdicao.

A CDE7 tem como missao, segundo o seu Painel de Gestdo (AMAZONAS,
2015b), coordenar, assessorar e acompanhar as acdes desenvolvidas nas escolas
sob sua jurisdicdo, construindo uma educacdo de exceléncia que permita o pleno
desenvolvimento de competéncias e habilidades a todos os envolvidos no processo
educativo.

Ainda de acordo com o Painel da Gestdo 2015 da CDE7, a visao da instituicao

€ assim definida:

Ser uma Coordenadoria reconhecida pelas a¢fes e resultados de exceléncia
e comprometida com o desenvolvimento das potencialidades do educando e
do educador, através do trabalho integrado e do envolvimento com a
comunidade (AMAZONAS, 2015b, p. 3).

Os valores que norteiam a instituicdo, sdo expressos no mesmo documento
como: “A Coordenadoria fundamentara suas agdes nos valores de responsabilidade,
diversidade, ética, solidariedade, justica, competéncia, integridade e transparéncia”
(AMAZONAS, 2015b, p.4).

O reconhecimento da competéncia legal, da missdo, da visao e dos valores que
foram definidos internamente sédo essenciais para a compreensao do raio de atuacao
e autononia da CDE7 no contexto da estrutura organizacional da SEDUC/AM, em

especial no que tange a gestao escolar.

A CDE7 desempenha suas acdes e atividades tendo como referéncia o
Manual da Qualidade NBR ISO 9001: 2008, que é descrito como: documento
de referéncia do sistema de gestdo da qualidade da Coordenadoria Distrital
de Educacéo 07 — CDE7Y. Ele permite visualizar como os requisitos da NBR
ISO 9001:2008 sao atendidos pela documentacdo, registros e praticas do
sistema (AMAZONAS, 2015a, p 1)2

A atuacéo da CDE7, a partir do Sistema de Gestdo da Qualidade, implica no

desempenho de processos padronizados, a partir de ado¢do de uma politica e

2 Recentemente o Sistema de Gestao da CDE7 passou por Auditoria Externa Principal para obtencéo
do Selo de Qualidade ISO 9001, sendo recomendada para certificacdo pela Empresa Bureau Veritas
Certification. A Certificacdo do SGQ as CDE?7 foi aprovada no dia 01/09/2015, obtendo o certificado n°®
BR021954 sob o Escopo “Apoio e Monitoramento as Escolas Estaduais da Coordenadoria Distrital de
educagao 7 de Manaus”. Essa conquista torna a CDE7 a primeira instituicdo educacional intermediaria
do Brasil a ser certificada na Norma NBR 1SO 9001:2008.
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objetivos da qualidade. Desta feita, sua politica da qualidade é descrita no Manual da

Qualidade da seguinte forma:

Apoiar e monitorar as escolas estaduais da CDE7 de Manaus, no alcance dos
requisitos educacionais e administrativos exigidos pela SEDUC AM, além de
buscar continuamente a melhoria dos resultados planejados pelo sistema de
gestdo da qualidade desta Coordenadoria Distrital (AMAZONAS, 2015a, p.
8).

O modelo de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da CDE7 é baseado no
ciclo PDCA, conforme descrito na Norma ISO 9001:2008 (p. VII), que significa Plan,
Do, Check and Act e que pode ser traduzido em: Planejar, Fazer, Verificar e Agir. Ou
seja, € uma abordagem de método composta por quatro passos que orientam
constantemente a organizacdo para planejar melhorias, verificar sua eficacia atraves
do monitoramento dos seus indicadores e implementar agdes de continuas melhorias.

Assim, 0 modelo de SGQ da CDE7 adotado pela coordenadoria é baseado em
processos que seguem o0s preceitos da NBR ISO 9001:2008 (AMAZONAS, 2015a),
conforme a Figura 4:

Figura 4 - Sistema de Gestdo da Qualidade
/ 4 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE (;

| B

L . RESPONSABILIDADE ; _

Clientes | - DA DIRECAO [ Clientes

(150 9001) [ E

Partes &
Interessadas{ B - -

(150 va4) (&' GESTAO DE 8 i‘ﬁfﬁfé‘é’é :

S MELHORIA
Clientes
. P ‘I (150 %001)
Requisitos ‘ . i

' - —— Partes
.Rtgt:tmnlum‘ ntrada "’ 7 REALIZACRO ‘_?;3 S nteressadasi
' DO PRODUTO (150 9604)

I.egenda: P Alhdades que Agregam Velor

» Fhom de Informacio

Fonte: ABNT (2008).
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A representacao do SGQ, exposto na Figura 4, € composta pelo ciclo de acdes
e tarefas que envolvem os requisitos 4, 5, 6, 7 e 8 da Norma NBR ISO 9001:2008
aplicaveis e ndo aplicaveis ao escopo de apoio e monitoramento as escolas estaduais
que estdo sob a jurisdicdo da CDE?7.

O SGQ da CDE?7 é formado por seis processos, a saber: 1) Apoio e
Monitoramento das Escolas Estaduais; 2) Governanca da Coordenadoria; 3)
Manutencédo; 4) Recursos Humanos; 5) Atividades gerais de gestdo da qualidade e, 6)

Ouvidoria. As cadeias desses processos estao representadas na Figura 5:

Figura 5 - Mapa de processos do SGQ da CDE7

Apoio e Monitoramento
das Escolas Estaduais

Governanga da
Coordenadoria

Fonte: Amazonas (2015a).

Ainda sobre os processos que compdem o SQG da CDE7, o Manual da
Qualidade define os requisitos de entradas e saidas destes processos, bem como a

importancia de cada um, assim, tem-se que:

Os requisitos de entradas séo fixados pela propria SEDUC / AM, MEC —
Ministério de Educagéo, Escolas Estaduais, Sociedade (mestres, alunos, pais
e comunidade) e pela CDE7. Os processos representados em verde séo 0s
primérios, ou seja, que detalham a prestacdo e a entrega dos servicos
conforme escopo do sistema de gestéo da qualidade (AMAZONAS, 2015a, p.
21).

Os requisitos de entradas correspondem as politicas, programas, projetos,
acOes educacionais e demais demandas de trabalho que sdo incorporadas as

atribuicbes da Coordenadoria Distrital de Educacdo 7. Ja os requisitos de saida
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Correspondem aos servi¢cos que séo prestados pela CDE7, tendo como referéncias e
metas a satisfacao das partes interessadas e o0 alcance de seus objetivos da qualidade.
A compreensao da cadeia dos processos que compdem o SGQ da CDE7 é
necessaria nesta analise na medida em que o foco desta pesquisa perpassa pelo
escopo de atuacdo da CDE?Y.

O processo de apoio e monitoramento descrito no Manual do SQG da CDE7
esta relacionado aos requisitos de satisfagcdo dos clientes, do planejamento, da
producédo e da prestacdo do servico. Neste contexto, entende-se que, a SEDUC/AM é
a principal cliente e provedora, e as escolas estaduais da CDE7 de Manaus séo as
principais usuarias, tipo especial de cliente (AMAZONAS, 2015a).

A efetivacdo do processo de apoio e monitoramento acontece por meio do
assessoramento pedagogico e administrativo realizado pelas Coordenacdes Adjuntas
junto as 25 escolas que compdem a Coordenadoria 7.

As Coordenacdes Adjuntas pedagodgicas das CDEs tém como atribuicdes o
acompanhamento e implementacdo de acles relacionadas ao desempenho
académico dos alunos, a construcdo dos instrumentos de gestdo das escolas, a
formacdo continuada de professores, dentre outras acdes pedagdgicas realizadas
pelas escolas.

A Coordenadoria Adjunta Administrativa da Coordenadoria Distrital de
Educacédo 7 atua no apoio e monitoramento a gestdo escolar que se da, por meio do
servico de apoio e monitoramento das escolas. Esse apoio e monitoramento
estruturam-se a partir da matriz de acdes planejadas e do Plano de Acéo Estratégica
gue € realizado a cada dois meses, para 0s setores de Recursos Humanos,
Supervisdo de Merenda Escolar, Infraestrutura, Supervisdo de Recursos Financeiros,
e atividades gerais de apoio aos gestores escolares.

A partir do organograma da estrutura das coordenadorias, representado na
figura 3, verifica-se que a Coordenadoria adjunta administrativa esta associada e
desenvolve as atividades intermediando acdes que envolvem varios oOrgdos da
SEDUC/AM.

As atividades gerais de apoio e monitoramento aos gestores escolares sao
realizadas por meio de orientagcfes diretas do Coordenador Adjunto Administrativo ou
por qualquer um dos assessores que estao sob a sua chefia nos encaminhamentos

destinados aos gestores quando solicitados.
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Geralmente, os gestores recorrem a coordenadoria para solicitar orientacdes
sobre quais procedimentos devem ser adotados, sobre fatos ocorridos na rotina ou
como solicitar servicos e matérias para suprir as necessidades da escola.

Percebe-se que a atuacdo da Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7
desempenha atribuicbes estratégicas no processo de apoio e monitoramento das
acOes executadas pelos gestores das escolas da CDE7 que serdo detalhadas na

proxima segao.

1.2.2 Descricédo do perfil e das acbes executadas pelos gestores da Coordenadoria

Distrital de Educacéo 7

As 25 escolas que estdo sob a jurisdicdo da CDE7 sdo administradas por
gestores que passaram pelo processo de selecdo de gestores que se da por meio da
indicacdo, conforme verificamos na secado 1.1, que trata da selecéo e rotatividade dos
gestores na rede de Ensino do Estado do Amazonas.

Os 25 gestores dessas escolas foram tomados como referéncia no ano de 2015,
para isso tivemos como material de pesquisa a pasta de servidores nos arquivos da
CDE7 em diversas areas do conhecimento. Esses dados mostram que 100% dos
gestores possuem formacdo inicial de nivel do Ensino Superior, conforme demonstra

o Grafico 4: Gréfico 4 - Formacéao inicial dos gestores da CDE7
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacdes da CDE7 (AMAZONAS, 2015b).
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Pelo Gréfico 5, percebe-se que os 25 gestores das escolas da CDE7 possuem

curso de pos-graduagdo na modalidade de especializacdo em diversas éreas.

Grafico 5 - Especializagdo dos gestores da CDE7

Outras
Especializ
s(30%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informag6es da CDE7/SIGEAM (AMAZONAS, 2015b).

Observa-se, pelos dados levantados na pesquisa que, 02 gestores possuem
duas especializa¢cdes cada um, sendo um Coordenagcdo Pedagogica e o outro em
Psicopedagogia e mais 02 gestores estao cursando o mestrado em Gestéao e
Avaliacao da Educagéo Publica por meio do Convénio da SEDUC/AM e o CAEd/UFJF.

Informacdes extraidas da ficha funcional dos gestores da CDE7 revelam que
70%, ou seja, 18 gestores possuem especializacdo na area de gestao escolar obtidos
em cursos de formacao continuada executados pela SEDUC em parceria com o

Governo Federal, conforme demonstrado no Gréfico 6:
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Gréfico 6 - Formacédo dos gestores da CDE7 a partir dos cursos de formacéao
executados pelo CEPAN/SEDUC
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagdes disponibilizadas pela CDE7 (AMAZONAS, 2015b).

As atribuicbes que competem aos gestores escolares estao previstas no artigo
142 do Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas. Os Quadros 1, 2 e 3
apresentam as competéncias pedagogica e administrativa da gestao escolar e o 6rgao
gue os gestores da CDE7 recorrem para auxilia-los.

No Quadro 1, estdo agrupadas 08 competéncias institucionais relacionadas a
dimenséo da gestdo pedagdgica que devem ser executadas pelos gestores da rede
estadual do Amazonas. Em linhas gerais, essas competéncias estdo associadas as
acbes do processo de ensino e aprendizagem e as estratégias de interacdo e

participacdo da escola, familia e sociedade nas acdes pedagdgicas da escola.

Quadro 1 - Competéncias pedagdgicas dos gestores escolares do Amazonas
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Setor da CDE7 responsavel

N° Competéncia Institucional
pelo acompanhamento

1 | Assegurar a gestdo escolar democratica e participativa | Coordenadorias Adjuntas
promovendo um ambiente harmonioso, favoravel, saudavel | Pedagdgicas.
para a aprendizagem do aluno e da comunidade Escolar.

2 | Coordenar a elaboracéo, a execucao e a avaliacédo do Coordenadorias Adjuntas
Regimento Escolar, Projeto Politico - Pedagdgico e do | Pedagdgicas e Coordenadoria
Plano Anual de Aplicacdo de Recursos (PAAR), observadas | Adjunta Administrativa.
as determinacdes da SEDUC.

Organizar e dinamizar o Conselho Escolar, visando ao| Coordenadorias Adjuntas
3 | principio da cogestao. Pedagogicas e Coordenadoria
Adjunta Administrativa.
Acompanhar juntamente com o pedagogo e professores, a | Coordenadorias Adjuntas
4 | frequéncia dos alunos, atendendo ao dispositivo da Lei n° | Pedagdgicas.
9394/96.

5 | Acompanhar e/ou determinar ao pedagogo, a orientacdo | Coordenadorias Adjuntas
aos professores sobre a efetiva escrituracdo do didrio de | Pedagdgicas.
classe, evitando sua retirada do ambito da escola sem
prévia autorizacdo do gestor e/ou pedagogo.

Promover a integragéo Escola - Familia — Comunidade. Coordenadorias Adjuntas

6 Pedagdgicas.

Estimular todos os membros da escola a participacdo | Coordenadorias Adjuntas
efetiva nos projetos globais e especificos, tendo em vista a | Pedagdgicas.

7 | continua atualizacéo técnico-metodoldgica.

Promover a¢Bes para reverter o quadro de infrequéncia do| Coordenadorias Adjuntas

8 | aluno, aplicando os dispositivos legais. Pedagdgicas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Amazonas, (2010).

No Quadro 2, estdo agrupadas as competéncias que envolvem os aspectos das

dimensdes tanto pedagoOgica quanto administrativa. Essas capacidades estao

associadas a articulacdo e cumprimento das diretrizes e normas pedagogicas e

administrativas que regem a educacao e as acdes desenvolvidas pela escola.

Quadro 2 - Competéncias pedagdégicas e administrativas dos gestores escolares do

Amazonas
N° Competéncia Institucional Setor da CDE7 responsavel
pelo acompanhamento
Dar conhecimento a comunidade escolar das diretrizes e | Coordenadorias Adjuntas
1 normas emanadas do sistema de ensino e de outros | administrativa e pedagdgicas.
orgéaos.
Presidir todos os atos escolares. Coordenadorias Adjuntas
2 Administrativa e Pedagdgicas.
Incentivar a criacdo e/ou ativacao das instituicées Coordenadorias Adjuntas
3 escolares. Administrativa e Pedagdgicas.
4 Elaborar diagnésticos relativos ao ambiente escolar, a fim| Coordenadorias Adjuntas
de subsidiar a tomada de decisdo em nivel superior. Administrativa e Pedagdgicas.




44

5 Cumprir a estrutura curricular de ensino e o calendario| Coordenadorias Adjuntas
escolar oficial, realizando as adaptacées necessarias,| Administrativa e Pedagdgicas.
observando o estabelecio
6 Elaborar, executar e avaliar o cumprimento do plano de | Coordenadorias Adjuntas
gestao escolar em conjunto com os 6rgéos e instituicdes da | Administrativa e Pedagdgicas.
escola.

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base em Amazonas, (2010).

O Quadro 3 & composto por 20 competéncias institucionais que estédo
relacionadas aos aspectos administrativos e pedagdgicos da gestdo escolar. Essas
competéncias referem-se a: superintendéncias dos atos e a¢cdes administrativos; zelo
pelo patriménio e conservacao das estruturas fisicas da escola; gestdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros; gestdo da merenda escolar; gestdo da informacéo

e documentacéo; articulacdo e efetivacao dos instrumentos de gestao, dentre outras.

Quadro 3 - Competéncias administrativas dos gestores escolares do Amazonas

a L Setor da CDE7 responsavel
Ne° Competéncia Institucional
pelo acompanhamento
. N - . a Coordenadoria Adjunta
Super!nt~ender as acOes administrativas e Académicas da Administrativa.
1 Instituicdo Escolar.
Coordenadoria Adjunta
Zelar pelo desempenho global da Instituicdo escolar. Administrativa.
2
Coordenadoria Adjunta
Zelar pela seguranca do patrimdnio escolar. Administrativa.
3
Submeter ao Conselho Escolar para aprovacéo, o PAAR, nele | Coordenadoria Adjunta
4 incluidos os planos de aplicagao dos recursos financeiros. Administrativa.
Submeter ao Conselho Escolar e & SEDUC, ao final do ano
letivo o relatorio de atividades, tendo como referéncia o PAAR e
nele incluido as respectivas prestacdes de contas, dados de Coordenadoria Adjunta
avaliacdo interna e externa e proposi¢cdo de medidas visando a | Administrativa.
melhoria da qualidade e das condi¢des de funcionamento da
escola.
5
Manter_a disposicéo da Secretaria pla Educacéo e Qualldacie Coordenadoria Adjunta
do Ensino - SEDUC, todos os arquivos com a documentacao o .
N - : Administrativa.
relativa as atividades desenvolvidas na escola.
6
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Organizar o quadro de pessoal da escola, respeitadas as
determinacdes da Secretaria da Educacédo e Qualidade do
Ensino - SEDUC, mantendo o cadastro atualizado, assim como | Coordenadoria Adjunta
0s registros dos servidores lotados no estabelecimento, com Administrativa.
suas respectivas frequéncias, além de registrar as ocorréncias
7 | atipicas que envolvam os servidores da escola.
Manter atualizado o tombamento dos bens publicos e o
controle interno do material didatico, bibliografico, tecnologico e | Coordenadoria Adjunta
instrumental, zelando pela sua preservagéo e Conservagdo, em | Administrativa.
conjunto com todos os segmentos da comunidade escolar.
8
Aplicar sances disciplinares regimentais a professores,
servidores e alunos, tomando por base o que preceitua o Coordenadoria Adjunta
Estatuto do Magistério, o Regimento Geral das Escolas, o Administrativa.
Regimento Escolar e demais normas do sistema.
9
- . . N . Coordenadoria Adjunta
Supervisionar os servigos relativos a secretaria da escola. e )
10 Administrativa.
Garantir a legalidade, a regularidade e a autenticidade da vida | Coordenadoria Adjunta
11 escolar do aluno. administrativa.
Responsablltzar-se pela atualizacéo e expedl_gao da Coordenadoria Adjunta
documentacao escolar, nos prazos estabelecidos pelo administrativa
12 Regimento Geral das Escolas ou Regimento Escolar. '
Encaminhar os relatorios de atas finais, até 60 dias apés o _ _
término do ano letivo, conforme normas especificas da Coordenadoria Adjunta
SEDUC. administrativa.
13
Manter o SIGEAM atualizado e em funcionamento. Coor_d_enad_orla Adjunta
14 administrativa.
Fornecer dados requeridos pelo sistema de ensino, censo Coordenadoria Adjunta
15 escolar, observando o cumprimento dos prazos estabelecidos. | administrativa.
S . - . Coordenadoria Adjunta
Delegar atribuicdes, através de atos administrativos. . . J
16 Administrativa.
Assegurar o cumprimento das rotinas de seguranca, limpeza e| Coordenadoria Adjunta
17 merenda escolar. Administrativa.
Adotar decisdes de emergéncia, em casos omissos no . .
. DO . R Coordenadoria Adjunta
Regimento Escolar, dando ciéncia, posteriormente as esferas ) )
: . . . . Administrativa.
18 superiores as quais esta subordinado.
19 Cumprir 8 horas diérias no estabelecimento, distribuidos em Coordenadoria Adjunta
trés turnos. Administrativa.
20 Coordenar o processo de avaliacéo de todos os Servidores da | Coordenadoria Adjunta
Escola através de Instrumentos e critérios estabelecidos. administrativa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Amazonas (2010).

Na andlise do artigo 142 do Regimento Geral das Escolas Estaduais do

Amazonas, que serviu de base para a construcéo dos quadros 1, 2 e 3, evidencia-se a

prevaléncia das competéncias administrativas sobre as pedagogicas.

Outro aspecto relevante, presente no cotidiano do pesquisador e apresentado

nos Quadros 1, 2 e 3, € o fato de que os gestores recorrem a CDE7 como primeira




46

fonte de informacéo, orientacdo e conhecimento como auxilio na tomada de decisdo
e adocao de procedimentos de gestdo. Desta forma, fica evidenciada a relevancia da
atuacdo da Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 no suporte aos gestores
escolares no exercicio de suas atribuicdes.

Em linhas gerais, percebe-se que, a atuacdo da Coordenadoria Adjunta
Administrativa deve contribuir e complementar de forma sistemética e continua as
acOes e programas de formacao de gestores da SEDUC/AM, estas a¢0es e programas

de formacé&o profissional serdo descritas na proxima secao.

1.3 Agdes e programas de formagéo de gestores da SEDUC/AM

As acles de formacao de gestores escolares da rede estadual do ensino do
Amazonas (SEDUC/AM) oficialmente estdo sob a responsabilidade do Centro de
Formacao Profissional Padre José de Anchieta (CEPAN), criado pelo Decreto Lei n°
3.633 de 03 de novembro de 1976 (AMAZONAS, 1976).

O CEPAN tem como propdsito, segundo a lei 3.642 de 26 de julho de 2011, o
aprimoramento dos profissionais da area de educacdo, sustentado em principios e
politicas que se operacionalizam por meio de linhas de acéo, de projetos e subprojetos
voltados para a formacao dos profissionais da educacdo da SEDUC. Assim, o CEPAN
coordena o processo de definicdo, implementacéo, execucao e avaliacao das politicas
de formacé&o inicial e continuada para profissionais da educacéo e demais servidores.

Essa formacéo deve ser proporcionada em todos os segmentos do ensino da
educacdo bésica, sendo pautada no dominio das competéncias e habilidades
definidas nas diretrizes curriculares para a educacdo basica, conforme prevé as
competéncias institucionais do CEPAN. Essas competéncias estao previstas no artigo
4, inciso XX, da Lei n® 3.642 de 26 de julho de 2011 (AMAZONAS, 2011):

XX — coordenacéo, implementacéo, execugdo e avaliacdo das politicas de
formacéo inicial e continuada para profissionais de educacdo e demais
colaboradores; coordenacdo, implementacdo, execucdo e avaliacdo das
politicas de treinamento para profissionais de educacdo e demais
colaboradores (AMAZONAS, 2011, p.2).

Dentre os programas executados pelo CEPAN, em parceria com o Governo

Federal, que tratam especificamente do processo de formagdo continuada para
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gestores escolares, sdo aqui destacados o0 PROGESTAO e o Programa Escola de
Gestores.

Sobre 0o PROGESTAO no Amazonas, a primeira edicéo foi realizada no periodo
de 2006 a 2008, por meio de convénio com a Universidade Estadual do Amazonas
(UEA). Este programa foi executado na modalidade semipresencial para formacao
continuada de gestores e profissionais que aspiram ao cargo de gestor, ou ainda,
simplesmente desenvolve alguma atividade na escola e que o gestor a indicou para
participar do referido curso. Esses profissionais tinham a op¢ao de participar ou néo,
pois 0 curso néo tinha o carater obrigatorio.

Esse curso de Pos-graduacédo Lato Sensu na modalidade presencial realizado
em parceria e com material desenvolvido pelo Conselho Nacional dos Secretarios de
Educacdo (CONSED) teve uma carga horaria de 274 horas, foi ministrado aos

sdbados durante o periodo de dois anos e era composto por 09 moédulos, conforme

informagdes no Quadro 4:

Quadro 4 - Estrutura Curricular do Curso de PROGESTAO (2006 -2008)

MODULO TEMAS/EMENTA

Modulo | Como articular a funcdo social da escola com as especificidades/demanda escolar?
Médulo 11 Como promover, articular e envolver a acdo das pessoas no processo de gestdo

escolar?
Médulo I Como promover a construgéo coletiva do Projeto Pedagdgico da Escola?
Médulo IV | Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola?
Médulo V Como construir e desenvolver os principios de convivéncia democrética na escola?
Médulo VI Como gerenciar os recursos financeiros?
Médulo VI Como gerenciar o espago fisico e o patrimdnio da Escola?
Médulo . :
Vil Como desenvolver a gestao dos servidores na escola?
Médulo IX Como desenvolver a avaliagéo institucional da escola?

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados disponibilizados pelo CONSED (2001).

Observa-se, na estrutura curricular descrita no quadro 4, a existéncia de 06
modulos que tratam da gestéo pedagogica e apenas 03 médulos (Modulos 6, 7 e 8) que
estao associados diretamente a gestdo administrativa. Assim, verifica-se a prevaléncia
de modbdulos com conteldos relacionados a gestdo pedagdgica sob a gestdo
administrativa nos programas de formagao continuada executadas pela SEDUC/AM.

Com a realizacéo deste curso, a SEDUC/AM ofertou a 1.314 profissionais a
formacgédo continuada em 10 municipios do Estado e formou 1.200 especialistas em
estdo escolar (AMAZONAS, 2015), destes, 804 eram do Municipio de Manaus,

conforme dados apresentados na Tabela 2:
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Tabela 2 - 12 edi¢io do PROGESTAO (2006 — 2008)

MUNICIPIOS CURSISTAS
Manaus 804
Coari 78
Itacoatiara 75
Manacapuru 69
Maués 42
Parintins 4
Tabatinga 38
Séo Gabriel da Cachoeira 38
Tefé 96

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados de Amazonas (2015b).

Nos anos de 2014 e 2015, ocorreu a 22 edicdo do PROGESTAO que contou
com a inscricdo de 1490 cursistas de 12 municipios do Estado, destes, 520 séo
profissionais de Manaus, da rede municipal de educacdo de Manaus ou da rede

estadual de ensino, conforme podemos perceber a partir dos dados da Tabela 3:

Tabela 3 - 22 edigd0 do PROGESTAO (2014 — 2015)

MUNICIPIOS CURSISTAS
Séo Paulo de Olivenca 90
Atalaia do Norte 100
ltapiranga 60
Iranduba 60
Manaquiri 60
Silves 60
Barcelos gg
Santo Antdnio do Ica 90
Coari 120
Manacapuru 90
Uarini 520
Manaus

Fonte: Organizada pelo autor com base em dados do CEPAN//SEDUC (AMAZONAS, 2015hb).

O que se constata com os dados das tabelas 2 e 3 é que a SEDUC/AM via
CEPAN e em parceria com os programas do governo federal oferecem formacéao
continuada a gestores e aspirantes ao cargo de gestor da rede estadual de ensino do
Amazonas.

A edicdo do PROGESTAO aconteceu apOs experiéncia online nos anos de
2010 e 2011 com quatro turmas nos municipios de Maués e Manaus. Nesta edicdo, o
programa foi ofertado na modalidade online, com carga horaria de 360 horas,

distribuidos em 10 mdédulos, conforme Quadro 5:
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Quadro 5 - Estrutura Curricular do Curso PROGESTAO (2014 — 2015)

MODULO TEMAS/EMENTA

Modulo | Como articular a funcdo social da escola com as especificidades/demanda escolar?
Médulo Il Como promover, articular e envolver a acéo das pessoas no processo de gestdo escolar?
Médulo Il Como promover a construcédo coletiva do Projeto Pedagdgico da Escola?

Médulo IV | Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola?

Médulo V Como construir e desenvolver os principios de convivéncia democratica na escola?

Médulo VI | Como gerenciar os recursos financeiros?

Méddulo VII | Como gerenciar o espaco fisico e o patriménio da Escola?

Mddulo Como desenvolver a gestédo dos servidores na escola?
VI

Méddulo IX | Como Avaliar o desempenho institucional da escola?

Médulo X Como articular a gestao pedagégica da escola com as politicas publicas?

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados disponibilizados por Amazonas (2015b).

A estrutura curricular do PROGESTAO demonstra a prevaléncia dos aspectos
pedagdgicos sobre os administrativos da gestao escolar, pois somente os modulos VI,
VIl e VIII estdo diretamente associados a dimensdo administrativa da gestéo escolar.

Outro programa de formacgéo continuada destinado aos gestores escolares da
rede estadual do Amazonas que foi executado pelo CEPAN entre os anos de 2008 —
2009 foi o Programa Escola de Gestores, por meio de convénio com o Governo
Federal.

O curso de Pés-graduacdo Lato Sensu na modalidade semipresencial em
parceria com a Universidade Federal do Amazonas (UFAM) atendeu e formou
diversos profissionais especialistas em gestao escolar. O curso aconteceu no periodo
de dois anos com carga horéaria de 400 horas, distribuidos em 08 modulos, conforme
Quadro 6, a partir da utilizacdo da tecnologia da Educacéo a Distancia via Plataforma

virtual Moodle e as aulas presenciais aconteciam uma vez a cada inicio de modulo.

Quadro 6 - Estrutura Curricular do Curso de Pos-graduagdo em gestéo escolar do
Programa Escola de Gestores (2008 -2009)

MODULO TEMAS/EMENTAS

Modulo | Introducdo ao Ambiente Moodle e ao Curso
Mddulo Il Projeto Vivencial/Disciplina Transversal
Mdadulo I Oficinas Tecnoldgicas

Mddulo IV Politicas e Gestédo Escolar

Médulo V Planejamento e Praticas da Gestdo Escolar
Mddulo VI Fundamentos do Direito a Educacédo
Mddulo VII Topicos Especiais

Médulo VIII Elaboracéo do PPP

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados disponibilizados por Amazonas (2010).
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Verifica-se, nas informagdes contidas no Quadro 6, que apenas os modulos IV
e V apresentam aspectos que nos remetem a gestdo administrativa, sem contudo,
apontar um médulo com conteudos relacionados a dimensédo administrativa da gestéo
escolar.

Percebe-se a partir dos dados levantados nos Quadros 5 e 6 que as grades
curriculares dos programas e acdes de formacao privilegiam a gestdo pedagogica,
enquanto hd menos maédulos e conteudos relacionados a gestdo administrativa.

O que se pretende evidenciar com esta descricdo e analise € que o CEPAN
cumpre com sua funcdo de proporcionar programas de formacdo continuada aos
gestores da rede estadual de educacéo, conforme demonstrado ao longo desta secéo.
Porém, essa formacao apresenta uma légica mais pedagogica do que administrativa
0 gque pode evidenciar possiveis dificuldades administrativas, por parte dos gestores.

A compreensdo do problema a ser investigado na pesquisa perpassa
diretamente pela execucdo desses programas de formag&do continuada que sao
oferecidas aos gestores e que devem nortear suas praticas gestoras.

As acOes de formacéo executadas pelo CEPAN/SEDUC, em parceria com 0S
programas de formacdo federal, o Pr6-GESTAO e as Escolas de Gestores, se
apresentam como possibilidades de contribuir para a formacéo dos gestores. Esses
programas devem pressupor de elementos tedrico-praticos que contribuam na
melhoria dos procedimentos da gest&o escolar e seus resultados.

Percebe-se que a tematica da formacéo de gestores escolares na CDE7 de
Manaus perpassa a compreensdo de aspetos gerais. Dentre esses aspectos estdo o
processo de selecdo dos gestores da rede estadual de ensino, que se da por indicacao
e as acoes de formacao da SEDUC/AM de formacéo e qualificacdo que séo oferecidas
a estes gestores.

Outros aspectos que envolvem a tematica abordada na pesquisa é a
compreensao da CDE7 na estrutura organizacional da SEDUC/AM, a atuacao da
Coordenadoria Adjunta Administrativa no servi¢co de apoio e monitoramento nas agoes
executadas pelos gestores das escolas da CDE7, ressaltando as caracteristicas e o
perfil das escolas e de seus gestores.

Observa-se também que a atuacédo estratégica da Coordenadoria Adjunta
Administrativa € de fundamental importancia e € bastante estratégica no suporte as

acOes executadas pelos gestores da CDE7 na administracdo da rotina de suas
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escolas. Essa atuagdo deve considerar ainda os desafios e demandas que sao
impostos a gestdo escolar pela sociedade atual.

Verifica-se ainda, nos moédulos dos cursos de formacdo executadas pela
SEDUC/AM, a predominancia de conteudos relacionados a gestdo pedagdgica em
detrimento a conteudos vinculados a dimensao administrativa da gestédo escolar. Esse
argumento demonstra que os cursos de formacdo destinados aos gestores tém
privilegiado a dimens&o pedagdgica, o que refor¢a ainda mais a relevancia do foco
desta pesquisa que se concentra na compreensao dos desafios da dimensao
administrativa da gestao escolar.

Percebe-se que a SEDUC/AM oferece programas de formacdo para os
gestores da rede. No entanto, verifica-se que estes ndo séo suficientes para dotar os
gestores de conhecimentos, competéncias e habilidades necessarias que articule
teoria e pratica na resolugdo dos problemas e desafios diarios da dimenséo
administrativa da gestao escolar.

Desta feita, ttm-se as evidéncias do Caso de gestdo e a necessidade de se
elaborar uma proposta de intervencdo para a atuacdo da Coordenadoria Adjunta
Administrativa que contribua para a melhoria das a¢6es dos gestores na dimensao
administrativa. A proposta de intervencao justifica-se na medida em que se verifica a
existéncia da prevaléncia de atribuicbes administrativas previstas em suas
competéncias legais, como demonstradas nos quadros 1, 2 e 3. Outro argumento que
corrobora com a elaboracdo da proposta de intervencdo € a prevaléncia dos
conteldos relacionados aos aspectos pedagdgicos nos cursos de formacao
continuada que foram oferecidos aos gestores escolares, conforme exposto nos
Quadros 5 e 6. Assim, conclui-se que, ha a prevaléncia de atribuicdes administrativas
nas atribuicdes legais dos gestores, enquanto os cursos de formacdo continuada
privilegiam os aspectos pedagdgicos da gestdo escolar. Esses dados evidenciam a
necessidade de se elaborar um programa de treinamento e desenvolvimento que
aborde temas e conteudos relacionados a dimenséo administrativa da gestéo escolar.

Por fim, a analise desses aspectos e caracteristicas descritas neste capitulo
sera fundamentada e sustentada na visdo e argumentos de autores de referéncias no
processo de formacdo e capacitacdo de gestores escolares que norteard o

desenvolvimento do capitulo 2.
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2 ANALISE DOS DESAFIOS DA CDE7 EM ESTRUTURAR UM PROGRAMA DE
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE GESTORES

A pesquisa buscou compreender a atuacdo dos gestores na parte
administrativa e seus afazeres cotidianos, que constituem uma das areas/atribuicées
do gestor em suas praticas. Desta forma, o caso de gestéo, pretende estruturar, a partir
das dificuldades dos gestores, um programa de treinamento e desenvolvimento que
seja capaz de contribuir para superacao dos desafios administrativos da gestéo escolar.

Este capitulo € composto por 04 se¢fes e suas subsecbes. A primeira se¢ao
analisa o referencial tedrico a partir dos autores: Colares e Lima (2013); Freitas (2000);
Lick (2000, 2009, 2010); Machado (2000); Neubauer e Silveira (2000), Souza (2009) e
Soares (2014). Esses estudiosos discutem o processo de formacdo e escolha de
gestores escolares no contexto da gestdo democratica e das politicas econémicas e
sociais atuais e 0s aspectos relacionados a dimensao administrativa da gestao escolar.

Recorre-se, ainda, nesta secdo, aos seguintes dispositivos legais: a
Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a LDB de 1996 (BRASIL, 1996) e o PNE
de 2014 (BRASIL, 2014) tendo como aporte a sustentacéo legal para o processo de
formacgéo continuada dos gestores escolares. Analisa-se, também, no decorrer desta
secao, o processo de formacgéo e escolha dos gestores escolares no contexto politico,
educacional e legal da gestdo democratica. A gestdo democratica é definida, neste
contexto, como dinamica a ser efetivada nas unidades escolares, visando garantir
processos coletivos de participacdo e decisdo. Nesta perspectiva, a gestdo
democratica, segundo Souza (2009) constitui-se em um processo que nNao se resume
as tomadas de decisdes e que é sustentado no dialogo e na alteridade, além da
participagao ativa dos sujeitos do universo escolar.

Busca-se também o aporte tedrico de Ferreira (2009); Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2001); Ferreira (2009); Pacheco et al. (2009) e Custodio et al. (2013). Esses
autores analisam o processo de treinamento e desenvolvimento de pessoal e
competéncias como condicdo para melhoria do desempenho e resultados dos
indicadores de qualidade das organizacdes. Nesse eixo, analisam-se as etapas que
compdem um programa de treinamento, ressaltando a etapa de analise das
necessidades de treinamento ou levantamento de necessidades das competéncias que

irdo compor o programa de treinamento e desenvolvimento. Ressalta-se, ainda, nesta
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secao, que os objetivos e metas da instituicdo e as tarefas executadas pelos gestores
escolares serdo as referéncias na definicho das competéncias que devem ser
desenvolvidas no processo de treinamento. Tais trabalhos abordam as teméaticas de
gestao educacional, formacé&o e treinamento de gestores.

Por fim, a analise dos desafios da CD7 em estruturar um programa de formacao
e treinamento de gestores, evidenciadas na descricdo feita no capitulo anterior,
pretende ser compreendida a partir do referencial tedrico de autores que abordam a
tematica da gestao, formacéo e treinamento.

A segunda secao é dedicada a metodologia e a abordagem das técnicas e
instrumentos da pesquisa qualitativa, base para a investigacdo do caso. Adota-se,
portanto, a pesquisa qualitativa na interpretacdo do fendmeno investigado, na
delimitacdo do problema, dos sujeitos da pesquisa e na coleta de dados a serem
utilizados em campo. Neste sentido, definiu-se o questionario com perguntas fechadas
e abertas como instrumento de coleta de dados que foi aplicado aos 25 gestores das
escolas da CDE7.

A terceira secédo dedica-se a apresentacao e andlise dos dados coletados com
a aplicacdo do questionario. Busca-se a compreensdo a partir dos elementos
coletados sobre o caso de gestdo, tendo como referencial tedrico autores que
abordam a tematica em formacdo, treinamento e desenvolvimento profissional.

O capitulo 2 encerra-se com a quarta secdo composta por consideracdes sobre
os resultados da pesquisa de campo. Nessa secdo, apontam-se algumas
problematizagdes relevantes que envolvem o Caso.

A seguir passa-se a apresentar as bases legais e tedricas que sustentam a
discusséo do processo de formacao de gestores, treinamento e desenvolvimento de

pessoal e sua relacdo com o caso de gestao.

2.1 Bases tedricas e legais

Os desafios da Coordenadoria Distrital de Educacdo 7 para estruturar um
programa de treinamento e desenvolvimento de gestores sera analisado a partir dos
aportes bibliograficos de autores que discutem a temética de formacéao e treinamento

de pessoal.
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A discusséo bibliografica do caso foi realizada considerando trés eixos de
andlise temética que permite a compreensdo mais pormenorizada dos aspectos
praticos e teoricos que envolvem a formagéo de gestores escolares.

O primeiro eixo busca compreender a formacdo de gestores escolares no
contexto da gestdo democratica da educacdo e as demandas sociais que sao
impostas as escolas.

Ainda, nesta parte, analisa-se o perfil necessario ao gestor escolar diante dos
desafios e demandas sociais e o papel de articulador e implementador de acdes e
politicas educacionais no espaco escolar na busca pela qualidade do ensino e
equidade educativa.

Destaca-se, ainda, nesta secao, o processo de formacgao continuada em servigo
como direito previsto na legislacdo educacional e, sobretudo, como necessidade para
dotar os gestores de competéncias, habilidades, capacidades e conhecimentos para
a atuacao na gestao escolar.

O segundo eixo de analise se da a partir da compreensdo do processo de
selecdo de gestores e suas implicacbes na gestdo escolar. Nesta parte, busca-se a
compreensao do processo de selecéo e os critérios de escolha para gestor da escolas
da rede de ensino do Amazonas.

O terceiro eixo estd calcado na discussdo dos conceitos e ideias sobre
treinamento e desenvolvimento de pessoal verificados em diversas organizacoes e
instituicbes e que podem ser aplicados na area educacional. Nesse eixo, analisamse
as etapas que compdem um programa de treinamento, ressaltando a etapa de analise
das necessidades de treinamento ou levantamento de necessidades das
competéncias que irdo compor o programa de treinamento e desenvolvimento.

Ressalta-se, ainda, nesta secdo, que 0s objetivos e metas da instituicdo e as
tarefas executadas pelos gestores escolares serdo as referéncias na definicdo das
competéncias que devem ser desenvolvidas no processo de treinamento.

Por fim, os desafios da Coordenadoria Distrital de Educagéao 7 em estruturar um
programa de treinamento e desenvolvimento de gestores sdo compreendidos a partir
do cenério historico, social, cultural e legal que envolve a concepcéo de gestéo e perfil
do gestor, o processo de selecdo de gestores e as etapas de estruturacdo de um
programa de capacitacao de gestores a partir dos conceitos e etapas do processo de

treinamento e desenvolvimento.
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2.1.1 Formacéo de gestores no contexto dos sistemas educacionais

O caso de gestao foi analisado a partir da concepcao do processo de formacao
continuada e da gestao democratica no contexto das politicas publicas que marcam a
trajetdria da educacéo brasileira. Nos argumentos de Liick (2010), uma politica publica
constitui-se em uma proposta de acao global, que articula diferentes areas, recursos
e esforgos para promover transformagdes consistentes, mediantes a¢des de visao
abrangente e aprofundada.

Desta forma, a formacao de gestores escolares deve ser compreendida como
parte inerente ao processo de construcdo de autonomia, democratizacdo e
descentralizacdo dos sistemas de ensino como resultado de politicas educacionais
verificadas nas ultimas décadas.

Freitas (2000) discute o processo de formacgédo de gestores escolares no
contexto da abertura da politica nacional dos anos 1980. Neste cenario, tem-se como
impacto da politica econdmica neoliberal, a coexisténcia de varias formas de
gerenciamento da escola, aparentemente democratica, ocorrendo inclusive o
gerenciamento da escola publica por entidades privadas.

Assim como Luck (2000), Freitas (2000) aponta que as politicas publicas
passaram a valorizar a gestdo descentralizada e participativa baseada nas

experiéncias locais. Segundo Freitas:

As novas politicas publicas, provavelmente sob o efeito do espirito neoliberal,
passaram a contemplar a descentralizacdo administrativa e gestdo escolar
participativa de cunho democratico, com o foco na realidade da escola e de
suas comunidades escolar e local. (FREITAS, 2000, p. 47).

Observa-se nos argumentos apresentados por Freitas (2000) a importancia do
processo de descentralizacdo administrativa como necessaria a nova realidade
educacional e as novas exigéncias que estdo postas aos gestores escolares.

Machado (2000) analisa o processo de formacdo de gestores escolares no
contexto das mudancas ocorridas ao longo da década de 1990, quando considera

que:

As mudancas ocorridas na década de 90 trouxeram o foco da politica
educacional para a qualidade e a equidade educativas, com atencéo para a
escola e sua gestdo, pondo em relevo as praticas de formacdo e de
profissionalizacdo do magistério como elemento estratégico dessa
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abordagem, segundo uma visdo integradora, coletiva e democratica do
projeto de autonomia escolar (MACHADO, 2000, p. 98).

E importante demarcar que os autores citados inicialmente nesta analise
apontam para um consenso de que o processo de formacdo de gestores escolares
configura-se como resultado do contexto politico, educacional, econémico, social e
cultural pela qual passava a sociedade brasileira na década de 1990 e inicio dos anos
2000. Neste cenario, a formacédo de gestores escolares deve ser compreendida e
associada ao contexto das transformacodes vivenciadas na sociedade e os desafios e
demandas que estao postas para as escolas.

Lick (2000) concebe o processo de formacao de gestores a partir da mudanca
de concepcao de escola e suas implicacdes na gestdo escolar. Essas mudancas sao
marcadas pela ideia de que a escola € entendida como instituicao estratégica para o
desenvolvimento da sociedade e qualidade de vida das pessoas.

A autora afirma que:

A Educacdo, no contexto escolar, se complexifica e exige esfor¢os
redobrados e maior organizagdo do trabalho educacional, assim como
participagdo da comunidade na realizagdo desse empreendimento, afim de
gue possa ser efetiva, j& que ndo basta ao estabelecimento de ensino apenas
preparar o aluno para niveis mais elevados de escolaridade, uma vez que o
gue ele precisa é de aprender para compreender a vida, a si mesmo e a
sociedade, como condi¢cBes para acfes competentes na pratica da cidadania.
E o ambiente escolar deve oferecer-lhes esta experiéncia (LUCK, 2000, p.
12).

Para Freitas (2000), o processo de formacgédo de gestores deve envolver a
preparacao para que estes atuem no incentivo e participagédo da comunidade escolar
e local. Essa formacdo deve ser efetivada em conformidade com a legislacao
educacional e as expectativas da sociedade que espera da escola a preparacao das
potenciais habilidades e competéncias necessarias aos seus cidadaos. Diante disso,
surge a necessidade de gestores flexiveis, com competéncia e agilidade, que sejam
capazes de atender as demandas e desafios da sociedade e de seus cidadaos.

Neste sentido, ressalta Freitas:

A sociedade admite a importancia da escola na preparacéo de cidaddos com
melhor potencial de trabalho e passa a exigir mais competéncias, mais
flexibilidade e agilidade dos gestores escolares, de modo que a escola possa
acompanhar suas solicitagbes (FREITAS, 2000, p. 48).
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Machado (2000), assim como Luck (2000) e Freitas (2000), afirma que, no
contexto das mudangas sociais, 0 sistema educacional brasileiro enfrenta diversos
desafios.

Neste sentido, segundo Colares e Lima (2013), as politicas de formacdo de
gestores e as demais politicas de formacéo sédo gestadas em contexto de contradicbes
gue se evidenciam em seus objetivos, considerando-se o0 sistema capitalista e suas
contradi¢cbes. Desta feita, urge a necessidade de efetivacédo de politicas de formacao
gue sejam capazes de dotar o gestor de valores, habilidades e competéncias, que
sejam capazes de responder qualitativamente as novas demandas que sao impostas
pelo mundo contemporaneo.

Nesta conjuntura, a formacao de gestores que se propdem a discutir, analisar

e propor deve ser baseada nos principios da gestdo democratica e da formacéo
continuada. Essa concepcao de formacgéao deve articular a teoria e a pratica que auxilie
as préaticas dos gestores na administracdo do cotidiano escolar. Nesta perspectiva,
Colares e Lima (2013) ressaltam que a formacé&o continuada deve enfatizar os aspectos
técnicos e instrumentais que possibilitem qualificar e aperfeicoar os processos de
trabalho relacionados as questdes administrativas do gestor no cotidiano escolar.

Para Machado (2000), a formacdo continuada tem o carater permanente e
dindmico na vida dos profissionais de qualquer organizacdo humana como condicéo de
melhoria do desempenho e dos processos de gestao. Sobre o mesmo assunto, Colares
e Lima (2013) destacam que a formacéo continuada e a gestdo da educacao tém o
papel fundamental de garantir uma formacao que possibilite e assegure a equidade e a
justica social.

O que se percebe nos argumentos de Colares e Lima (2013) e Machado (2000)
€ a necessidade das acfes ou programas de formacéo continuada se constituir como
condi¢cdo para o alcance da qualidade dos procedimentos de gestdo e qualidade dos
servigcos educacionais.

Pensar o processo de formacédo de gestores escolares que seja eficaz nos
sistemas de ensino brasileiro perpassa, antes de tudo, pela compreensdo da
concepcado de gestdo educacional e gestdo democratica nos aspectos legais e
filosoficos que envolvem o processo de formacdao.

A gestdo democratica pode ser compreendida como um processo que é

resultado de movimentos politicos e sociais, dentre estes, o0 movimento dos
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trabalhadores da educacéo, nas décadas de 1970 e 1980. Esses reivindicavam a
participacdo ativa nas tomadas de decisdes das politicas publicas educacionais e dos
processos educativos verificados nas unidades escolares, conforme destacam

Colares e Lima:

Os movimentos reivindicatdrios dos professores favoreceram a discusséo
sobre o modelo burocratico e hierarquico de organizacdo da educacéo e da
escola, propondo a sua superacdo e a consequente democratizacdo. Aliado
ao movimento pela democratizagdo do acesso a educacao publica surgiu o
movimento pela democratizacéo institucional, ou seja, a democratizacao da
gestéo nas instituicbes da Sociedade (COLARES e LIMA, 2013, p. 77).

Como resultado do contexto politico e historico tem-se as mudancas de
transicdo do regime autoritario para a redemocratizacao, conforme se verifica nos
argumentos de Luck (2000) um conceito superador do enfoque limitado de
administracao cientifica pelo de gestao. Desta forma, a gestdo democratica torna-se a
base fundamental para a organizacao e estabelecimento dos processos educacionais
gue reconhecem a importancia da mobilizacdo e participacdo das pessoas para a
melhoria da qualidade do ensino.

A compreensdo do processo de democratizagcdo € fundamental para o
entendimento da transicdo do modelo estatico para o modelo dindmico pelo qual
passou os sistemas de ensino no Brasil. Neste sentido, as escolas sdo entendidas
como organismos vivos e dindmicos, inseridos no contexto social, econémico e cultural
marcado pela pluralidade e controvérsia que se manifestam no interior delas.

Neste contexto, tem-se a exigéncia de um novo enfoque da gestdo que deve
responder as pluralidades e controvérsias que estdo presentes nas instituicbes
escolares. Essa mudanca no enfoque de administracdo para o enfoque de gestao
pressupde a mudanca no perfil e o papel a ser desempenhado pelo gestor escolar.

Essas mudancas, conforme destaca Lick (2000), perpassam pela
compreensao do papel do antigo gestor que era o de repassar as informacoes,
controlar, supervisionar e dirigir a escola de acordo com as normas do sistema de
ensino e 0Orgaos centrais para o enfoque de gestor da dindmica social. Nessa
perspectiva, esse gestor deve apresentar o papel mobilizador e orquestrador de
atores, articulador da diversidade na busca pela unidade, na construgdo do ambiente

educacional e promocéao da formacéo de seus alunos.
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Diante deste cenério de transi¢cdo, conforme ressalta Lick (2000), de um
modelo estatico para um modelo dindmico, surge o conceito de gestdo escolar. Esse
vai para além do conceito de administracdo escolar propriamente dito, por envolver
gquestbes e processos controversos, dinamicos, historicos e sociais que sao
especificos do trabalho e organizacéo da escola.

O que se conclui com o aqui exposto é que a mudanca do enfoque da
administragdo burocratica para o da gestdo em educacgdo, em especial, a gestdo
democrética, traz no seu bojo a necessidade de um novo perfil de diretor escolar. Este
novo perfil deve ser dotado de competéncias e habilidades capazes de atender aos
principios da gestdo democratica, da qualidade e da equidade educativa, conforme

ressaltam Colares e Lima:

Uma gestao escolar democrética se desenvolve e se realiza através da efetiva
participacdo comprometida, tendo o gestor escolar papel fundamental na
orientacao e efetivacdo desse processo. Para tanto, tornase imprescindivel o
fortalecimento de um aporte tedrico, a habilidade para lhe dar com pessoas,
detectar e solucionar problemas, bem como, ter a sensibilidade para intervir
de maneira dinamica e produtiva, com o intuito de contribuir para a melhoria
da qualidade da educacédo (COLARES e LIMA, 2013, p. 77).

Verifica-se, nos argumentos de Colares e Lima (2013), que o perfil dos gestores
escolares e a necessidade de acdes de formacdo continuada estdo associados ao
processo de democratizacdo da gestdo escolar. Assim, observa-se que a necessidade
de formacdo dos gestores escolares deve pautar-se nos principios da gestao
democratica.

A gestdo democrética da educacéao esta respaldada legalmente na Constituicéo
de 1988, no artigo 206, inciso 1V, no qual se verifica que o ensino deve ser ministrado
nos principios da “gestdo democratica da forma da lei” (BRASIL, 1988, s.p.). Ja no
inciso VII, verifica-se a “garantia de padrao de qualidade” (BRASIL, 1988, s.p.).

A materialidade desses pressupostos constitucionais pressupde a qualificacao
dos profissionais responsaveis pela implementacdo e implantacdo das politicas
publicas educacionais no interior das escolas buscando a execucdo dos servigos
educacionais com qualidade e equidade.

A formacéo inicial e continuada do gestor escolar esta prevista na Legislacéo
Educacional — Lei n® 9394/96, no artigo 63, inciso lll, que institui que “os institutos de
educacdo manterdo programas de educacdo continuada para os profissionais da

educacao dos diversos niveis” (BRASIL, 1996, p. 20). J4 no artigo 64 a legislacéo trata
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a formacéo de profissionais da educacdo em nivel de graduagcédo e posgraduacao,

conforme o texto destacado:

[...] a formagdo de profissionais de educagdo para administracéo,
planejamento, inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a
educacéo basica, sera feita em cursos de graduacao em pedagogia ou nivel
de pos-graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta
formacao, a base comum nacional (BRASIL, 1996, p. 20).

Ja o artigo 67 da LDB 9394/96, que trata da valorizacdo do servidor, aborda
acerca da garantia e das condi¢cdes de formacdo continuada dos profissionais da
educacédo que deve ser promovida pelos Sistemas de Ensino. Assim o caput do artigo
67 determina que “os sistemas de ensino promoverédo a valorizacdo dos profissionais
da educacéo, assegurando-lhes, inclusive nos termos dos estatutos e dos planos de
carreira do magistério publico” (BRASIL, 1996, p. 21). O inciso |l do referido artigo prevé
o “aperfeicoamento profissional continuado, inclusive com licenciamento periédico
remunerado para esse fim” (BRASIL, 1996, p. 21). Ja no inciso

V do mesmo artigo pressupde-se que essa formacéo deve acontecer por meio de
“periodo reservado a estudos, planejamento e avaliagdo, incluido na carga de trabalho”
(BRASIL, 1996, p. 21).

A discussao desse dispositivo possibilitara enxergar como a SEDUC/AM trata
ou deixa de tratar o gestor escolar no seu Plano de Cargos, Carreira e Remuneragao
(PCCR) e quais suas perspectivas sobre a promocao e valorizagcdo, com énfase na
formacéao e valorizacéo dos gestores.

O Plano Nacional de Educacao — PNE — Lei n° 13.005 de 25 de junho de 2014,

na meta 19, estratégia 19.8 dispbe sobre o desenvolvimento de programas de

formacao de gestores escolares, conforme prevé o dispositivo legal:

[...] desenvolver programas de formacdo de diretores escolares, bem como
aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a defini¢cdo de critérios e
objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados possam ser
utilizados por adesé@o (BRASIL, 2014, p. 27).

O dispositivo previsto no atual PNE torna-se fundamental na analise e
compreensao do problema da pesquisa, cujo foco € a formacdo administrativa e a
propositura de a¢des e programas de formacéo de gestores escolares, conforme prevé

a meta e, sobretudo, a necessidade e relevancia social que o caso requer.
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Ainda sobre a formacao de gestores educacionais, Neubauer e Silveira (2008)
argumentam que € preciso capacitar 0s gestores para que estes possam
desempenhar novas possibilidades administrativas, financeiras e, ainda, enfrentar e
contornar o clientelismo. Dito de outra forma € preciso formar e treinar os gestores
escolares para o enfrentamento dos desafios da gestdo em todas as suas dimensdes
e aspectos, incluindo a gestdo administrativa.

Desta forma, o perfil dos gestores escolares e a necessidade de acdes de
formacao continuada estdo associados ao processo de democratizagcdo da gestéao
escolar e ao processo de selecdo de gestores escolares que se constituem numas
dessas caracteristicas inerentes ao processo democratico, de autonomia e de
descentralizacdo da escola. Esse processo de selecdo e escolha de gestores no

contexto da gestdo democrética sera objeto de analise da proxima subsecéao.

2.1.2 Consideracdes sobre o processo de selecao e a formacao de gestores escolares

A discussao sobre a importancia e a necessidade do processo de formagao dos
gestores escolares, como condicdo de melhoria do desempenho e qualidade dos
servicos oferecidos pelos sistemas de ensino e nas escolas, perpassa também pelo
processo das liderancgas escolares que estdo na conducao das politicas educacionais
e na gestao das escolas.

O processo de formacdo de gestores escolares para se constituir numa
possibilidade de melhoria do desempenho e da qualidade do ensino, deve fazer parte
do contexto geral das politicas publicas. Neste sentido, Luck (2010) destaca que “as
politicas educacionais tém o papel de estabelecer de forma mais abrangente,
integrada e consistente, as propostas de acdo imprescindivel para dar atendimento ao
projeto de desenvolvimento educacional do Estado” (p. 22). Esse processo deve
integrar um conjunto de politicas publicas voltadas para a melhoria da gestéo escolar
e dos resultados de desempenho a serem alcancados pelos sistemas de ensino e

pelas escolas. Sobre esse tema a autora afirma que:
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[...] a selec@o e a capacitacdo de gestores escolares demandam a articulacéo
de um conjunto de fatores e elementos como parte de uma politica publica
abrangente que se deve expressar da mesma forma nas escolas (LUCK,
2010, p. 25).

Assim, verifica-se que a melhoria dos processos de gestédo e o desenvolvimento
das acdes e programas, bem como, o alcance dos objetivos e metas educacionais
perpassam pela atuacao do gestor escolar e,

consequentemente, a selecao desses gestores deve ser feita de forma a considerar
esses aspectos.

Neste sentido, ha de pensar em processos de escolha de gestores para
atuarem na educacdo a partir de critérios técnicos e de padrdo de desempenho que
torne possivel que a escolha desse gestor seja um processo eficaz que replicara nos

indicadores de qualidade da escola, pois conforme destaca Lick:

O processo de sele¢do de gestores constitui-se e € um processo abrangente,
do que faz parte o recrutamento ou atragdo de bons candidatos com maior
potencialidade, a sua capacitacdo e a sele¢do propriamente dita, mediante
avaliacdo formal de sua capacidade para assumir as fungbes de direcéo
escolar (LUCK, 2010, p. 37).

Assim, a selecdo de gestores é concebida como processo de escolha dos
candidatos que devem apresentar as competéncias necessarias como requisitos para
o exercicio do cargo. Desta forma, o processo de selecdo seria, de fato, a selecédo dos
melhores candidatos baseado em conhecimentos e competéncias.

Em linhas gerais, segundo argumentos de Lick (2010), os paises que ja tém
definidas as linhas de atuacao do trabalho do gestor escolar utilizam como referéncia o
trabalho pedagogico e a lideranca do processo ensino-aprendizagem.

A qualidade do servico educacional e os resultados alcancados pelas escolas
estdo atrelados ao trabalho e ao desempenho do gestor escolar, conforme destaca
Luck (2010). A qualidade do ensino esté associada a um conjunto de fatores, dentre
0S quais aparece, como um dos mais preponderantes, a lideranca do diretor baseada
em competéncias para esse exercicio profissional.

Neste sentido, torna-se crucial a compreensédo das atribuicdes do gestor
escolar na conducao da administragéo da rotina, dos conflitos, desafios e alcance dos
objetivos educacionais no processo de escolha desse profissional. Ou seja, verifica-
se a necessidade desse processo ser balizado por parametros de desempenho da

gestao escolar e de competéncias necessarias a funcao.



63

O reconhecimento da complexidade e responsabilidade do trabalho do diretor
escolar emerge a necessidade de se realizar a escolha desse profissional [...]
levando em consideragdo a abrangéncia e a dindmica da gestdo e a
transformacédo da escola, cuja lideranca é da responsabilidade do diretor. Por
consequéncia, evidencia-se como fundamental a compreensdo dessas
competéncias e as explicitagbes de padrdo de desempenho para nortear a
selecdo e o trabalho desse profissional, como também a sua capacitacao e
acompanhamento de seu trabalho (LUCK, 2010, p. 32-33).

Desta feita, a partir da definicAo dos parametros da gestdo escolar e do
mapeamento das atribuicdes e acdes executadas pelos gestores escolares, torna-se
possivel estabelecer um diagnostico geral da atuacdo do gestor e as competéncias
consideradas necessarias para a realizacdo de suas atribuicdes.

De maneira geral, o principal trabalho do gestor escolar deve ser o de garantir
a realizacao do processo de ensino e aprendizagem com qualidade e, para que isso
ocorra, tornam-se necessarias competéncias especificas da gestéo.

Essas competéncias e atribuicbes envolvem uma série de procedimentos
complexos e dindmicos que se relacionam a todas as dimensodes e setores da escola

e da sociedade em geral. Neste sentido, Liick enfatiza que:

O trabalho principal do diretor escolar seja garantir a realizacéo do processo
ensino/aprendizagem com qualidade, o mesmo exige competéncias
diferentes das de docéncia, uma vez que abrange uma complexidade e
din&mica maior de articulagdo do planejamento e implementacdo do projeto
politico pedagdgico, integracdo do trabalho de todos os profissionais da
escola, interagéo entre comunidade e escola, dentre outros desafios (LUCK,
2010, p. 36).

Lick (2010), tomando como referéncia os estudos sobre o processo de selecéo
de gestores realizados por Amaral, Xavier, e Marra (1994), Paro (1996), Dourado
(1998), Parente e Liick (1999) aponta a existéncia de quatro tipos de modalidades de
selecdo de gestores escolares nos sistemas de ensino brasileiro: a nomeacao, o
concurso, a eleicdo e a combinacao de diferentes processos de escolhas.

N&o cabe, nesta analise, avaliar os aspectos técnicos, politicos, meritocraticos
ou pedagogicos, bem como suas criticas positivas e negativas. Neste sentido, o que
se prop0Oe é referenciar as diferentes formas pelas quais os gestores escolares séao
selecionados e suas implicagbes quanto a sua formacdo ou preparacdo para o

exercicio do cargo.
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Dessa forma, verifica-se a necessidade de demarcar que o gestor protagonista
e demais atores que se constituem como elementos principais do caso de gestao
estdo inseridos neste universo. Ou seja, 0s gestores séo escolhidos para atuarem por
meio do processo de nomeacao por indicacdo, conforme descrito, anteriormente, na
secado que descreve o processo de selecdo de gestores na rede de ensino do Estado
do Amazonas.

Verifica-se ainda que, o processo de sele¢édo de gestores configura-se como
uma importante estratégia de recrutamento, e atrai bons candidatos aspirantes a
gestores escolares. Esses candidatos devem ser escolhidos, independentemente da
modalidade, com base em competéncias necessarias que o exercicio do cargo requer.

Observa-se que o gestor escolar, normalmente, € um professor recrutado do
exercicio da docéncia para assumir o cargo, seja qual for o processo de selecao, e
que, na maioria das vezes, ndo possui formacdo especifica ou qualquer tipo de
treinamento que prepare para atuar na gestao escolar. Essa caracteristica, conforme
ja dito anteriormente, pode ser visualizada na CDE7, pois dos atuais 25 gestores
escolares, 18 sao oriundos das salas de aulas.

Desta feita, verifica-se a hecessidade de ac¢des de formacéo continuada ou de
treinamento que auxiliem no desenvolvimento das competéncias administrativas
necessarias para atuacao no cargo.

O conceito de gestdo administrativa, suas atribuicbes e as fungdes que se

esperam no desempenho do gestor serdo tratados e discutidos na préxima subsecao.

2.1.3 Dimensédo administrativa: Condi¢céo para a qualidade da gestdo pedagodgica

A funcdo desempenhada pelos gestores escolares tem como objetivo final a
efetivacdo e a melhoria do processo de ensino e aprendizagem. No entanto, para que
isso aconteca, Lick (2009) ressalta que os gestores devem estar constantemente
formulando estratégias de intervengdes organizadoras e mobilizadoras que envolvam
as diferentes areas e dimensdes escolares.

O gestor desenvolve inUmeras atividades que sao fundamentais para que a

gestdo pedagogica aconteca. Esta dinamica envolve diversos atores, segmentos e
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dimenséo da gestdo escolar e tem como propdsito garantir a operacionalizacdo da
rotina escolar e do processo de ensino e aprendizagem

Os argumentos de Lick (2009) estdo em conformidade como os de Soares
(2014) quando ressalta que a dimensédo administrativa da gestdo escolar traduz-se
nas atividades organizadas de execucdo de tarefas-meio para a efetivacdo do
processo de ensino e aprendizagem.

O que se evidencia neste cenario € que 0 gestor executa inUmeras acdes
administrativas que sao necessarias e se constituem em condi¢des béasicas para a
efetivacdo do processo de ensino e aprendizagem. Sobre esta constatacdo Llck
(2009) afirma que a gestdo administrativa é condicdo para a qualidade da gestéao
pedagogica. Ainda sobre a relevancia da dimensdo administrativa da gestéo escolar,

a mesma autora, ressalta que:

Muito embora a gestdo administrativa seja uma dimensédo meio, e se esteja
evidenciando a importancia e a necessidade do diretor dedicar especial
atencdo a gestdo pedagdgica, por ser mais proxima da promocdo da
finalidade da educacdo, a relevancia das suas competéncias para a
efetividade do apoio logistico e administrativo ndo diminui (LUCK, 2009, p.
113).

Lick (2009) aponta que a dimensdo da gestdo administrativa se situa no
contexto de um conjunto interativo de varias outras dimensfes da gestdo escolar,
passando a ser percebida como substrato sobre o qual se assentam as outras, mas
também percebida como uma 6tica menos funcional e mais dinamica.

A gestao administrativa é entendida como atividade meio com vista ao alcance

dos objetivos da escola, pois conforme ressalta Libaneo:

[...] a gestéo é atividade pela qual sdo mobilizados meios, procedimentos,
para se atingir os objetivos da organizacdo, envolvendo, basicamente, os
aspectos administrativos. Neste sentido é sindnimo de administracao
(LIBANEO, 2004, p. 100).

Percebe-se, nos argumentos de Liick (2009) e Libaneo (2004), que a gestao
administrativa consiste em atividades-meio que s&o essenciais para o alcance dos
objetivos finais do processo de ensino e aprendizagem.

Dada a sua necessidade e importancia, a dimensao da gestdo administrativa
compde o quadro de critérios no Prémio Nacional de Referéncia em Gestéo Escolar

promovido pelo Conselho Nacional dos Secretarios de Educacdo (CONSED) no ano
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de 2007 como sendo a gestdo de servicos de apoio, recursos fisicos e financeiros,
abrangendo processos e praticas eficientes e eficazes da gestdo de servigos.

O CONSED (2007), ainda por ocasidao do Prémio Nacional de Referéncia em
gestao Escolar, definiu os critérios de indicadores de qualidade que devem fazer parte
dessa dimensédo e nortear a funcdo do gestor. Assim, os critérios envolvem a
organizagcdo dos registros escolares; a utilizagdo adequada das instalagbes e
equipamentos; a preservacao do patrimonio escolar; a interagdo escola/comunidade;
e a captacao de recursos didaticos e financeiros.

Sobre o indicador de organizacdo dos registros escolares Lick (2009) ressalta

que:

[...] nenhuma organizacdo pode realizar seu trabalho e prosperar, sem que
tenha bons registros e documentacgéo sobre todo o trabalho que realiza, de
modo que passa, a qualquer momento, fazer uso das informacbes e
correspondentes, tomar decisdes e também prestar contas de seu trabalho
(LUCK, 2009, p.107).

Esse indicador demonstra que as tomadas de decisfes da gestdo escolar e dos
sistemas de ensino, bem como a prestacdo de contas da escola para a comunidade
interna e externa se dao por meio de dados e informacgdes que sao objetos da gestao
administrativa.

Desta forma, espera-se que o gestor escolar realize o servigo de supervisdo e
orientacdo sistematica do trabalho de documentacdo, escrituracdo, registros de
alunos, comunicacéo interna e interna, dentre outros.

O indicador de gestdo de patrimbnio envolve as acdes e estratégias de
conservagao, preservacao e uso adequado de todos os bens materiais e estruturas
fisicas que estdo sob a tutela da escola. Sobre esse indicador da gestédo

administrativa, Luck destaca que:

A gestdo do patriménio escolar deve merecer uma atencédo educacional, na
medida que néo se observe o bom uso dos bens disponiveis para subsidiar e
enriquecer as experiéncias de aprendizagens, torna-las mais efetivas e
dindmicas, como também para construir uma cultura escolar e formacéo de
valores relacionados ao respeito aos bens publicos, ao uso correto e
adequado dos mesmos associados a sua conservacdo e manutencéo (LUCK,
2000, p.109).

Espera-se que o gestor escolar desenvolva acdes e estratégias para

manutencdo dos recursos materiais e das estruturas fisicas dos espacos da escola
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para que a operacionalizagcdo da rotina escolar e do processo de ensino e
aprendizagem se efetive.

Desta forma, a gestdo de patrimbnio deve garantir o ambiente fisico e os
recursos adequados ao desenvolvimento do trabalho de todos os servidores e aqueles
que procuram a escola.

Outro aspecto inerente & gestdo administrativa é a gestdo de pessoal ou de
servidores da escola, em especial, os servidores de apoio. Esses servidores sao os
responsaveis pela manutencgdo, limpeza e vigilancia do prédio, merenda escolar,
servicos da secretaria, atendimento ao publico, dentre outros servicos de governanca
operacional da escola.

Espera-se que o gestor mantenha esses servidores focados no desempenho,
no trabalho colaborativo e cientes de que estes fazem parte da equipe escolar com o
mesmo grau de importancia que a funcdo desempenhada pelos docentes e

pedagogos. Sobre este aspecto Lick ressalta que:

Os funcionérios de apoio séo todos colaboradores do processo educacional
independente de sua fungdo especifica e a gestdo desse segmento funcional,
pelo diretor deve ser orientada com essa perspectiva. Equipes bem lideradas
mantém-se motivadas nesse objetivo e trabalham colaborativamente, de
modo a se apoiarem reciprocamente na realizacéo de seu trabalho.

Fazem parte do servico de apoio, além de uma secretaria eficaz, que
ultrapassa o trabalho com a documentagdo escolar, funcionarios
responséveis pela limpeza, manutencdo do prédio e servigos gerais, pela
cantina e merenda escolar, pelo apoio ao trabalho pedagdgico, etc. manter
essa equipe focada na construcdo de ambiente escolar como um ambiente
social positivo em que todos se sentem responsaveis por construir a formacao
do aluno, é condi¢&o fundamental (LUCK, 2009, p. 111).

O gerenciamento dos recursos financeiros é outro indicador de qualidade da
dimensdo administrativa da gestdo que faz parte das acbes desempenhadas pelos
gestores escolares. Esse indicador reflete os resultados do processo de
democratizacdo da gestdo educacional, descentralizagéo e construcédo da autonomia
da escola como alternativa para solucées de problemas relacionados a aquisicdo de
material de consumo e servigos que S0 necessarios para serem executados pela
escola.

A gestéo dos recursos financeiros deve ser desempenhada a partir de normas
dos programas federal e estadual que repassam 0s recursos para as escolas gerirem,

pois conforme enfatiza Luck:
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A gestéo financeira da escola, a partir dos esforcos pela democratizacao da
educacdo e da gestdo escolar e dos movimentos de descentralizacdo da
gestédo e construcdo da autonomia da escola, ganhou uma expressao especial,
favorecendo a escola a resolucdo de muitos de seus problemas de consumo,
manutencao e reparos, pelo repasse de recursos a ela feito. A partir desse
enfoque, os sistemas tém destinado recursos para as escolas, em propor¢ao
ao numero de alunos nela matriculados, afim de que possam realizar despesas
diversas. Todo diretor de escola assume a responsabilidade pela gestdo de
recursos financeiros de montante variavel, de acordo com o nimero de seus
alunos e as fontes de recursos disponiveis. Essa gestdo & exercida como o
apoio de uma estrutura colegiada (Caixa Escolar, Conselho Escolar,
Associacao de Pais e Professores ou semelhante), que se constitua em uma
personalidade juridica propria, sem fins lucrativos, formada por pais,
professores, alunos e funcionarios da escola (LUCK, 2009, p.112).

Lick (2009) ainda chama a atencéo para o fato de que a gestéo financeira da
escola publica, mesmo que descentralizada, deve receber todos os cuidados previstos
na legislacdo do servico publico. Diante disto, espera-se que o gestor conheca e
execute os recursos financeiros, de acordo com a legislacdo nacional, estadual e
normas legais do sistema ou rede a que escola pertenca.

Importa ressaltar que, no contexto especifico da rede estadual de ensino do
Amazonas, as atribuicdes que compdem a dimensao da gestdo administrativa estéo
previstas no artigo 142 da Resolugédo n°® 122, do Conselho Estadual de Educacgéo do
Amazonas (CEE), de 30 de novembro de 2010, que estabeleceu o Regimento Geral
das Escolas Estaduais do Amazonas (AMAZONAS, 2010).

Dito isto, conclui-se que, 0 que se espera do gestor € que este desempenhe
suas competéncias administrativas de acordo com os principios da administracédo

racional®, pois conforme ressalta Liick:

Ao diretor escolar compete atender as necessidades administrativas da escola
segundo os principios da administracéo racional, com a perspectiva e a visdo
de apoio e promocdo de ensino de qualidade, facilitador e estimulador da
aprendizagem dos alunos (LUCK, 2009, p.113).

O que se evidencia nos argumentos de Lick (2009) € que a dimenséo

administrativa da gestédo escolar é condicdo essencial para a efetivacdo do processo

8 A Teoria da Administracéo Cientifica ou racional desenvolvida por Taylor propde a Organizagéo
Racional do trabalho (ORT), visando estabelecer formas de execugédo de tarefas mais rapidas e
eficientes. Taylor se preocupou com a Organizacao Racional do Trabalho (ORT), que, por meio da
analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos, do estudo da fadiga humana, da padronizacdo
dos métodos e da especializagéo do trabalho, buscava as condigBes que permitissem ao operario
produzir mais e com o maximo de eficiéncia (Principios da Administragdo, Taylor e Fayol, Celso de
Deus,. Disponivel em:
<http://www.celsodedeus.com.br/artigos/administracao/315http://www.celsodedeus.com.br/artig

os/administracao/315-principios-da-administracao-taylor-e-fayolprincipios-da-
administracao-taylor-e-fayol>. Acesso em: 20 fev. 2014.
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de ensino e aprendizagem e seus resultados. Nesta mesma perspectiva, Pinto et al. ao
discutirem a gestdo de competéncias afirmam que “o desenvolvimento de
competéncias € uma condicdo imprescindivel para que se atinjam os resultados
organizacionais” (2007, p.38).

Percebe-se, nos argumentos de Liick (2009) e Pinto et al. (2007), a importancia
do desempenho das competéncias institucionais e profissionais como condi¢ao para a
melhoria dos resultados e alcance dos objetivos das instituicbes. Neste sentido,
compreende-se que bons resultados de desempenho e sucesso do trabalho
desenvolvidos na escola dependem das acdes de seus gestores.

Essa constatacéo reforca a relevancia do foco desta pesquisa que consiste na
compreensao de desafios e necessidade de se estruturar um programa de formacéao e
treinamento de gestores das escolas da CDE7 que auxilie no desempenho de suas
competéncias administrativas.

Desempenhar as competéncias institucionais previstas em lei, superar e
administrar os desafios sociais e a necessidade de melhoria dos servigos oferecidos
pela escola é funcéo que deve ser executada pelos gestores escolares, tendo na gestao
administrativa os principios de sua atuacéao.

Neste sentido, torna-se fundamental que se construa um programa que
considere essa associacao e a relacao tedrica e pratica do dia a dia da gestédo e da
escola. Desta forma, os métodos de Avaliagdo de Necessidade de Treinamento (ANT)
constituem-se numa metodologia capaz de contribuir na estruturagcdo de um programa
de formacé&o e treinamento que efetivamente contribua na atuacdo da Coordenadoria
Adjunta Administrativa da CDE7 no servico de apoio e monitoramento das acoes
administrativas executadas pelos seus gestores. Os principios da ANT e sua possivel
aplicabilidade no contexto educacional serdo objeto de debate e andlise da proxima

subsecdo.

2.1.4 As contribui¢cdes dos métodos de Avaliacdo de Necessidades de Treinamentos

(ANT) na formacéo de gestores escolares

A formacdo de gestores escolares em servico e de forma continuada é
importante para 0s sistemas de ensino e suas escolas, na medida em que

proporciona o desenvolvimento de competéncias que ajudam a enfrentar os desafios
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vivenciados pela dimensdo administrativa da gestdo e na busca continua pela
gualidade do ensino.

Para que a formagcdo se materialize na pratica e de forma eficaz na
administracdo da rotina escolar, torna-se necessario que se desenvolva um programa
de treinamento de desenvolvimento que de fato possa atender as necessidades dos
gestores. Para tanto, urge a necessidade de discutirmos 0s conceitos de treinamentos
e desenvolvimento de pessoal nas organizacdes privadas aplicadas as escolas
publicas.

Ferreira (2009) conceitua treinamento como formas de aquisi¢édo sistematica de
atitudes e conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultam na melhoria
do desempenho no trabalho.

Ja Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) ressaltam que treinamento € um dos
muitos recursos utilizados no processo de desenvolvimento que visa ao
aperfeicoamento do desempenho funcional, ao aumento da produtividade e ao
aprimoramento das relagdes interpessoais.

Tanto nos conceitos adotados por Ferreira (2009) quanto nos destacados por
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), percebe-se que o treinamento € um processo
de assimilacdo e aprendizado de conhecimentos com intuito de melhorar o
desempenho e a qualidade dos servicos prestados pelos profissionais de acordo com
sua area de atuacao e exercicio.

Neste contexto a aquisicdo de conhecimento e aprendizado é resultado de um
processo sistematico de desenvolvimento de competéncias necessarias ao exercicio
do cargo desempenhado na organizacdo. Neste sentido, Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2001) ressaltam que o desenvolvimento de pessoal representa um conjunto
de atividades e processos cujo objetivo é explorar o potencial de aprendizagem e
capacidade produtiva do ser humano nas organizacdes.

Essa concepcdo de treinamento e desenvolvimento de pessoal pode
perfeitamente ser aplicada na compreensao dos processos de gestéo nas instituicbes
escolares como possibilidades de melhorar as praticas de gestdo e a qualidade do

ensino.

O desenvolvimento de pessoal visa a aquisi¢cdo de novas habilidades e novos
conhecimentos e a modificacdo de comportamentos e atitudes e o
treinamento prepara as pessoas para o desenvolvimento do cargo mediante
um processo a manté-las permanentemente atualizadas com a tecnologia
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utiizada na realizacdo de suas tarefas (TACHIZAWA, FERREIRA e
FORTUNA, 2001, p. 219).

Nos argumentos de Pacheco et al. (2009), o programa de capacitagdo e
desenvolvimento de pessoas compreende o processo de aprendizagem como basilar
para o sucesso dos empreendimentos das organizagoes.

Esses argumentos demonstram que o0 processo de treinamento e
desenvolvimento de competéncias torna-se uma alternativa no processo de formacao
dos gestores escolares. Essa formacgéao deve ser capaz de dota-los de conhecimentos,
informacdes, habilidades e competéncias que auxiliam no exercicio das diversas
situacdes e desafios vivenciados na rotina escolar, em especial na dimensao
administrativa da gestao.

No entanto, para que 0s processos de treinamento e desenvolvimento sejam
eficazes na gestdo das escolas, h4 de se pensar e planejar com detalhes o
treinamento a ser realizado e as competéncias necessarias a serem desenvolvidas.

Assim, neste sentido, Pacheco et al. ressaltam que:

O desafio da gestédo de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas consiste
em alinhar-se as estratégias do negécio, a fim de mapear, desenvolver e
ajustar competéncias, com vistas a maximizagéo dos resultados (PACHECO
et al. 2009, p. 48).

Observa-se que o investimento no desenvolvimento das pessoas numa
organizacdo esta diretamente vinculado ao interesse estratégico do seu negécio e
necessita de algumas etapas basicas como o objetivo, o diagndstico, a programacao,
a execucao e a avaliacéo do treinamento. Desta feita, adotam-se, nesta pesquisa, 0s
pressupostos da Avaliacdo de Necessidades de treinamento (ANT) que, segundo

Ferreira.

[...] pode ser definida como o processo sistematico de coleta, andlise e
interpretacdo de dados ligados a discrepancias de competéncias nos niveis,
organizacional, de tarefas individuais e destinada ao desenho, planejamento,
execucao e avaliacdo de cursos (FERREIRA, 2009, p. 25).

Na visdo de Ferreira (2009), existem quatros elementos que devem ser
considerados no processo de treinamento que sdo: a) a Intencdo de melhorar um
desempenho; b) o desenho instrucional; c) os meios pelos quais a instrucdo sera

entregue aos alunos e d) a avaliagédo da efetividade das a¢gOes educacionais realizadas.
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Percebe-se que os conceitos trazem, na sua esséncia, a ideia de que o
processo de treinamento e desenvolvimento compreende uma acao sistematica que
deve ser executado de acordo com o0s objetivos e metas da organizacdo. Neste

sentido, Pacheco et al. ressaltam que:

[...] a elaboracdo e a definicAo das estratégias para o desenvolvimento e
capacitacdo de pessoas devem alicercar-se no conhecimento da
organizagdo, na concorréncia, no alinhamento as demandas do negdcio e em
como dar resposta positivas aos propésitos corporativos e desenvolver as
competéncias necessarias para sua sustentacdo (PACHECO et al., 2009, p.
41).

Essa compreensao deve ser aplicada e associada ao processo de formagao
continuada de gestores. Formacdo que deve ser realizada de acordo com as
necessidades e especificidades que o exercicio da funcéo requer, bem como, e em
conformidade com os objetivos e cumprimentos das metas da escola e do projeto de
educacao dos sistemas de ensino.

Considerando o objetivo da pesquisa, opta-se por analisar 0s pressupostos
bésicos contidos na primeira etapa deste processo. Ou seja, no processo de ANT
abordado por Ferreira (2009) ou Diagnéstico na visdo de Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2001).

Para Ferreira (2009) a etapa de ANT é o principal momento para estabelecer
relacBes entre o treinamento e seus resultados, pois consiste na etapa em que as
decisdes do que sera objeto de treinamento serdo tomadas. Neste sentido, Ferreira

ressalta que:

[...] necessidade de treinamento refere-se, basicamente, a lacunas de
competéncias dos individuos (fim), a ANT refere-se ao processo de coleta,
andlise e interpretacédo de dados destinados a identificagdo de tais lacunas
(FERREIRA, 2001, p. 30).

“

Neste mesmo sentido, Tachizawa, Ferreira e Fortuna afirmam que, “o
diagnéstico de necessidades de treinamento deve envolver a analise organizacional,
a andlise das operagoes e tarefas e, por fim, a analise individual por equipe” (2001, p.
223).

O que se apreende é que a ANT, também chamada de Diagnostico de

Necessidades de Treinamento, consiste na primeira etapa de um programa de
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treinamento. Essa etapa constitui-se numa das fundamentais do programa, pois
definira como o treinamento ir4 ser planejado e executado.

A ANT ou o Diagnéstico de Necessidades de Treinamento visam identificar e
mensurar as competéncias prévias necessarias ao enfrentamento de desafios e
mudancas a que a organizacdo estara exposta, tanto no presente quanto no futuro.
Tais competéncias devem ser mapeadas de acordo com 0s objetivos da organizacao,
a funcdo e as atribuicbes desempenhadas por seus profissionais. Diante desta
premissa, deve-se planejar adequadamente o desenvolvimento de competéncias de
acordo com o seu cargo e tarefa executada.

A ANT aplicada a realidade educacional deve servir de parametro para a
identificacdo das competéncias que precisam ser desenvolvidas na gestdo escolar
considerando sua realidade e os desafios da gestao administrativa.

Sobre o conceito de competéncias, Ferreira (2009) destaca que esta consiste
na aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho a capacidade de
mobilizar os recursos. Além de colocar em pratica, o conjunto de saberes na busca
pela melhoria do desempenho e demais atributos relacionados aos individuos no
trabalho.

Custddio et al. ao analisarem o trabalho, os papéis e as competéncias do
gerente a luz do modelo de gestao proposto por Henry Mintzberg destacam que, as
definicbes de competéncias estado relacionadas a experiéncia e a acdo pratica,

conforme ressaltam:

As competéncias conformam-se como conhecimento e a experiéncia
adquirida na pratica. Entender que uma pessoa possui competéncia para a
realizacdo de uma tarefa significa que a probabilidade dessa mesma pessoa
realizar uma tarefa dada é aumentada. Entretanto, s6 se pode considerar uma
tarefa como bem feita apds sua realizacdo (CUSTODIO et al., 2013, p.8).

J& para Pinto et al. (2007) o conceito de competéncia “esta relacionado a
pessoa — seus conhecimentos, habilidades e atitudes — e a tarefa, associada a

resultados” (p.38).
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Verifica-se tanto em Ferreira (2009), Custadio et al. (2013) e Pinto et al. (2007)
que a discussdo sobre competéncia esta relacionada ao modo como as tarefas e
acOes sao executadas pelas pessoas no exercicio do cargo que ocupam.

O que se busca nesta analise é a identificacdo dos conceitos de competéncias
gue precisam ser desenvolvidas e incorporadas as acdes da Coordenacao adjunta
administrativa da CDE7 no suporte de apoio e monitoramento das a¢gbes que sao
executados pelos seus gestores.

Neste sentido, uma das formas de identificacdo dessas competéncias se da por
meio da Teoria Instrucional que se refere ao “conjunto de principios que possibilita
predizer as consequéncias de situacdes de aprendizagens induzidas no processo
cognitivo do individuo e suas capacidades” (FERREIRA, 2009, p. 37).

Identificadas as competéncias que devem fazer parte do treinamento de
pessoal, a proxima etapa é a definicdo do programa de treinamento e desenvolvimento
a ser executado.

Uma das formas de planejar o treinamento € pela abordagem da Teoria e do
Desenho instrucionais, cujo objetivo € melhorar e garantir a aquisicdo de competéncias.
Desta feita, o seu foco é no método e na aprendizagem induzida que “focalizam os
meios que o publico alvo de um evento instrucional adquira competéncias, identificam
métodos de instrucdo e descrevem as situagdes nas quais os métodos devem ser
utilizados” (FERREIRA, 2009, p. 38).

Outra forma de planejar o treinamento € partir da construcdo do programa de
treinamento, que nos argumentos de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), trata-se de
planejar como as necessidades diagnosticadas deverdo ser atendidas, utilizando os
recursos didaticos mais adequados.

O que se observa nesta etapa como essencial é o planejamento do treinamento
a partir das competéncias identificadas no momento anterior. Essa etapa refere-se a
elaboracdo de um plano de agcdo de execucédo do treinamento, atentando para 0s
recursos materiais € humanos que serao necessarios para a proxima etapa que é a
execucao. Nos argumentos de Pacheco et al. (2009, p.60)

“‘essa € a etapa de como fazer”.
A execucéo do treinamento envolve, segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna

(2001), o binémio instrutor/aprendiz e a relagdo/aprendizagem. Dito de outra forma, € a
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operacionalizacao do programa que envolve a relacdo do processo de aprendizagem e
seus atores envolvidos: o Instrutor e o aprendiz.

Para Ferreira (2009), o principal objetivo da atividade instrucional € o de garantir

a aquisicdo de competéncias, sendo o foco deste processo e no método de ensino
aprendizagem induzido.

E importante reforcar que o objetivo da execuc&o do treinamento € assimilagdo
das competéncias que foram identificadas na etapa inicial de acordo com o0s objetivos
e metas da organizacéo, seja ela publica ou privada.

Por fim, é possivel apontar que a Ultima etapa do treinamento é a avaliacao que
consiste na verificacdo da eficacia no treinamento. Sobre essa etapa Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001), ressaltam que a avaliacdo dos resultados do treinamento
tem por finalidade verificar como foi executado o treinamento e qual o desempenho
obtido.

E importante ressaltar que a avaliagdo do treinamento e seus resultados
constitui uma importante etapa para mensurar se o treinamento alcangou o0s objetivos
a se propunha. Ou seja, o desenvolvimento de competéncias necessarias para a
melhoria dos processos, produtos e melhoria dos resultados da instituicdo. Importa
ainda registrar que, em todas as etapas, o treinamento deve ser balizado pelos
critérios bésicos de eficacia para a instituicdo.

Enfim, os conceitos e concepc¢des presentes nas organizacdes privadas que se
utilizam dos processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas serdo aplicados
ao processo de formacao de gestores escolares na CDE7 na cidade de Manaus.

Desta feita, os principios do treinamento e desenvolvimento serdo aplicados ao
caso de gestdo como estratégia de levantamento das competéncias que devem
compor o programa de treinamento e desenvolvimento de gestores que contribua na
melhoria da dimensao administrativa da gestao escolar.

Finalmente, como destacado no primeiro capitulo, ha uma maior quantidade de
contetudos relacionados aos aspectos pedagogicos nos cursos de formacao
continuada e a significativa quantidade de atribuicbes administrativas que devem ser
executadas pelos gestores. Essa constatagcdo evidencia a necessidade de
treinamento em servico com temas e procedimentos relacionados a dimenséao

administrativa da gestao escolar.
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A andlise dos desafios da Coordenadoria Distrital de Educagéo 7 em estruturar
um programa de treinamento, a partir da percepcéo de seus gestores escolares, sera
sustentada nos procedimentos metodoldgicos da pesquisa qualitativa que sera objeto

de estudo na proxima secao.

2.2 Procedimentos metodoldgicos

A abordagem qualitativa norteou o desenvolvimento da pesquisa com a
definicAo dos procedimentos metodoldgicos qualitativos baseados na investigacao
documental, bibliogréafica e de campo.

Os levantamentos de dados necessarios ao diagnéstico e consolidacdo do
problema foram realizados a partir da técnica da analise documental. Essa técnica,
nos argumentos de Neves (1996), permite a reconstrucdo da trajetéria do caso
investigado. Nesta perspectiva, utilizou-se da analise de documentos legais e
informacgdes contidas nos arquivos da CDE?7.

Na analise factual e contextual do caso adotou-se a pesquisa bibliografica com
a andlise da legislacdo e subsidios tedricos de autores que tratam da gestdo
educacional, formacéao de gestores e gestdo de pessoas.

Nesta perspectiva, adotaram-se 0s principios metodologicos da abordagem
qualitativa da pesquisa na compreensdo dos diversos elementos e do cenario que
compdem o caso. Tal método busca na natureza dos dados a interpretacdo de
fenbmenos que sdo vivenciados no dia a dia. Sobre a pesquisa qualitativa Neves

argumenta que:

[...] compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam
a descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados que tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos
fenbmenos do mundo social: trata-se de reduzir a distancia entre indicador e
indicado, entre teoria e pratica, entre contexto e acdo (NEVES,1996, p. 1).

O significado da pesquisa qualitativa, nos argumentos de Neves (1996),
contempla a necessidade a que se propde a investigacdo na medida em que se utiliza
da analise interpretativa e subjetiva dos aspectos que envolvem o fenbmeno social
investigado. Conforme destacam Dutra e Ferreira (2015), a pesquisa qualitativa busca
descrever os significados que séo socialmente construidos, sendo rica em contexto e

enfatiza as interacdes. Ja Triviflos (1987) ressalta que a abordagem qualitativa
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trabalha os dados buscando seu significado e nuances tomando como base a
percepcéo do fendbmeno dentro de seu contexto.

Nesta abordagem, as técnicas de analise podem ser indutivas e dedutivas e 0s
resultados ndo sdo generalizaveis, 0 que permite a obtencdo de dados que
possibilitam a compreensao e interpretacdo do fendbmeno estudado.

Demo (2000) destaca que a pesquisa qualitativa se propde a compreensao dos
fenbmenos a partir do ponto de vista dos participantes, consistindo-se numa
abordagem de um fendbmeno que ocorre socialmente num determinado local como
resultado de interacdes entre 0s sujeitos.

Ja para Dalfovo, Lana e Silveira (2008), a pesquisa qualitativa € aquela que
trabalha predominantemente com dados qualitativos, isto €, ndo € expressa em
nameros, ou entdo, 0s numeros e as conclusées neles baseadas representam um
papel menor na analise.

Percebe-se, tanto nos argumentos de Dutra e Ferreira (2015), Trivifios (1987),
Demo (2000) e Dalfovo, Lana e Silveira (2008), que a abordagem qualitativa propicia
a interacdo, considera a subjetividade dos sujeitos e permite a compreensdo dos
resultados individualizados. Importa ainda ressaltar que, na pesquisa qualitativa,
assim como na pesquisa quantitativa, permite-se a aplicacdo do instrumento de
coletas de dados no publico selecionado de acordo com o objetivo da pesquisa.

Desta feita, admite-se que os principios da abordagem da pesquisa qualitativa
atendem com maior grau de compreensao aos aspectos que compdem o Caso de
Gestao da formacdo de gestores na CDE7 de Manaus.

A adocdo da metodologia da pesquisa qualitativa na descricdo, analise e
proposta de intervencgao para o caso de gestao proporcionou a delimitacéo do tempo,
espaco, instituicdo e sujeitos que envolvem a situacéo investigada.

O método qualitativo permitiu a andlise e interpretacdo dos fenbmenos que
envolvem a formacdo de gestores e os desafios da Coordenadoria Adjunta
Administrativa da CDE7 no apoio e monitoramento das praticas de gestéo.

A compreenséo sobre a delimitacdo, recorte e sujeitos foram considerados na
definicdo do questionario como instrumento metodoldgico para coleta de dados de
campo da pesquisa.

O rigor da investigacao cientifica implica na necessaria limitagdo do espaco,

tempo e sujeitos nos quais o fendmeno acontece e sera pesquisado. Nos argumentos
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de Neves (1996), o desenvolvimento de um estudo de pesquisa qualitativa supde um
corte temporal-espacial de determinado fendmeno por parte do pesquisador. Esse
recorte define o campo e a dimenséo em que a pesquisa se desenvolvera e como 0s
dados seréo coletados.

Desta feita, o cenario onde o fenbmeno da formacdo de gestores ocorre € no
universo da SEDUC/AM, o contexto institucional é a CDE7 de Manaus e o recorte
espacial é a Zona Norte do Municipio de Manaus.

A pesquisa considera o recorte temporal compreendido entre os anos de 2012,
ano em que a CDE7Y foi implantada, até o més de marco do ano de 2016, data em que
os dados da pesquisa de campo foram coletados.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados de modo censitario, ou seja, sédo
todos os atuais 25 gestores em efetivo exercicio das escolas da Coordenadoria

Distrital de Educacao 7. A seguir serd apresentado como os dados foram coletados.

2.2.1 Procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos adotados para a coleta, apresentacdo e analise dos dados
consideraram a delimitac&o institucional, temporal e sujeitos envolvidos no caso de
gestado, conforme caracterizado no capitulo 1. Assim, os dados foram coletados com
a aplicacdo de um questionario direcionado aos 25 gestores das escolas que
compdem a CDE7 de Manaus.

O questionario utilizado na coleta de dados foi formado por questdes fechadas
de multiplas escolhas e questbes abertas estruturadas. Nos argumentos de Dutra e
Ferreira (2015), o questionario consiste no conjunto de questdes apresentadas por
escrito, seja em meio fisico ou virtual, sendo respondidas pelos sujeitos pesquisados.

Esses apontamentos séo verificados também nos argumentos de Gil que afirma:

O questionario é uma técnica de investigagdo composta por um nimero mais
ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento de opinies, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situacdes vivenciadas etc. (GIL, 1999, p.128).

Dutra e Ferreira (2015) apontam ainda que as vantagens da adocdo do
guestionario na pesquisa de campo residem na facilidade de atingir um grande nimero
de pessoas, alcancar regides distantes, permitindo o anonimato e facilita a tabulacao

dos resultados pelas uniformidades das respostas.
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A partir dessas constatacdes, construiu-se um questionario direcionado aos
gestores escolares composto por 04 blocos de questbes fechadas, de mudltipla
escolha, e um bloco com questdes abertas estruturadas (o modelo do questionario
encontra-se no Apéndice A).

O primeiro bloco do questionario foi formado pelas questdes de 01 a 05 e
buscou-se coletar dados sobre o processo de selecdo e formacdo de gestores.
Pretendeu-se com os dados coletados descrever o perfil de formacéo académica e
atuacao na gestdo escolar, além de identificar o meio pelo qual o gestor foi selecionado
para o cargo.

O segundo bloco foi composto pelas questdes de 06 a 09 e buscou-se analisar
a rotina da gestdo com énfase no tempo médio diario de trabalho do gestor. Neste
sentido, buscou-se verificar o tempo médio diario de trabalho e a relacdo desse tempo
com a execucao de acdes relacionadas aos aspectos administrativos da gestao
escolar.

O terceiro bloco, formado pelas questbes de 10 a 14, teve como objetivo
identificar as necessidades de treinamento, bem como a percepcdo dos gestores
sobre a importancia e as necessidades de treinamento para a melhoria do
desempenho da gestao. Esse bloco foi construido tendo como referéncia a escala de
Likert* com a variacéo de quatro niveis de concordancia (nivel 1 concordo, nivel 2 mais
concordo que discordo, nivel 3 mais discordo do que concordo e o nivel 4 discordo).

O quarto bloco do questionario foi composto por duas questdes abertas
estruturadas e teve como finalidade mapear as necessidades de formacdo e
treinamento a partir da percepcao dos gestores. Com a primeira questao buscou-se
saber as principais dificuldades e ou desafios que os gestores enfrentam no exercicio
da sua funcéo. A segunda questéo pretendeu colher dados sobre o0 mapeamento das
necessidades de treinamento a partir da percepcdo dos gestores da CDE7 que,
possivelmente, devera ser considerado na elaboracédo do PAE.

A seguir sao feitas consideracbes sobre o momento de aplicagcdo e o

preenchimento do questionario pelos gestores.

4 Uma escala tipo Likert € composta por um conjunto de frases (itens) em relacéo a cada uma das quais
se pede ao sujeito que esta a ser avaliado para manifestar o grau de concordancia (CUNHA, 2007,
p.24).
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2.2.2 Contextualizando a aplicacéao do instrumento metodoldgico

Nesta subsecéo faz-se a descri¢édo do processo de aplicacao do instrumento de
pesquisa. Destaca-se com detalhes a data, o horario, a reacdo dos sujeitos e as
condi¢gbes em que a pesquisa de campo foi realizada.

O guestionario foi aplicado a todos os 25 gestores no dia trinta de marco do ano
de dois mil e dezesseis, por ocasido da realizacdo da reunido mensal ordinaria de
gestores escolares da CDE7. Essa reunido aconteceu no horario das 14 as 17horas,
no auditorio da sede da CDE7 em Manaus e foi respondido de forma presencial pelos
25 gestores com a duracdo méxima de 28 minutos.

A aplicacao do questionario se deu apos o Coordenador Distrital de Educacéo
7 fazer a abertura oficial da reunido e solicitar aos gestores a permissdo para a
aplicacao do questionario antes da discusséo da pauta. Percebeu-se que 0s gestores
reagiram positivamente balangando a cabega e com murmurios de “sim”, “ok”, “sem
problemas”, tudo “bem”. Em seguida, o pesquisador fez sua apresentacéo profissional
e académica, procedendo a leitura do texto introdutério do questionario, destacando o
titulo e o objetivo da pesquisa de campo.

O questionario foi entregue aos gestores escolares que passaram a folhea-lo e
a respondé-lo de forma individual, presencial e silenciosa.

O primeiro instrumento preenchido foi devolvido nove minutos apés a entrega
do instrumento pelo pesquisador e o ultimo gestor fez a entrega do questionario 28
minutos apos o inicio da distribuic&o.

Os gestores que entregavam seus guestionarios ao pesquisador retiravam-se
do auditério, enquanto aguardavam os demais concluirem. Apos o Ultimo gestor
entregar o instrumento de pesquisa, o Coordenador Distrital de Educacéo 7 convocou-
0s para o auditorio para a discussao da pauta prevista para aquela reuniao.

Verificou-se boa receptividade e disposicdo dos gestores escolares em
contribuir com a pesquisa de campo por meio do preenchimento do questionario. Da
mesma forma, registre-se o0 apoio e o auxilio do Coordenador Distrital em proporcionar
0 tempo e as condi¢des necessarias para a aplicacdo do instrumento metodolégico.

Com a aplicagdo do questionario buscou-se coletar dados para andlise e
compreensao dos problemas que envolvem a formacgao de gestores na CDE7 de

Manaus. Pretendeu-se, ainda, com os dados coletados, encontrar a resposta para a
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questado norteadora: “Como construir um programa de formagéo e treinamento de
gestores capaz de contribuir para a superagao dos desafios administrativos da gestao,
a partir da percepgao dos préprios gestores da CDE77”.

Os dados obtidos com a aplicacdo do instrumento de pesquisa foram
compilados e organizados de acordo com os blocos que compdem o questionario e

serd@o analisados nas trés proximas subsecoes.

2.3 Apresentacdo e analise dos resultados

Esta secéo € dedicada a apresentacédo e problematizacdo dos dados obtidos
com a aplicacdo do instrumento metodoldgico. Assim, foi feita a apresentagcédo e
andlise dos dados com a problematizacédo dos postulados de autores que tratam da
formacao de gestores e treinamento de pessoal.

A apresentacdo e analise dos resultados estdo organizadas por eixos que
consideram os blocos que compdem o questionario. Assim, temos 0s seguintes eixos:
Formacdo inicial e continuada; Processo de selecdo; Rotina; Necessidade de
formacédo e Mapeamento de competéncias.

Por fim, sdo apresentadas as consideracdes sobre os resultados da pesquisa
que servirdo de apontamentos, juntamente com o resultado da analise, para a
elaboracao do Plano de A¢do Educacional, cuja proposta sera apresentada no capitulo
3.

2.3.1 Analise sobre a formacdo inicial e continuada dos gestores da CDE7

Os dados coletados na pesquisa de campo referendaram os dados obtidos nos
arquivos da CDE7 e apresentados na subsecdol.2.2 do capitulo 1 que descreve o
perfil académico e profissional dos gestores das escolas da CDE7. No geral, o perfil
académico apresenta gestores com formacgéao superior, sendo a ampla maioria da area
de licenciatura. Ja o perfil profissional € marcado pela presenca de gestores que estao
no cargo a menos de um ano e outros com mais de 12 anos. O Grafico 7, apresenta

a formacéo inicial dos gestores da CDE7:
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Grafico 7 - Formacgdo inicial dos gestores da CDE7
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Esses dados ajudam a tracar o perfil académico dos gestores da CDE7
mostrando que estes possuem, no geral, formacéao inicial em diversos segmentos do
conhecimento, com ampla maioria da area de licenciatura.

Ja o Gréafico 8, apresenta a relacdo entre a quantidade de gestores com
formacdo inicial graduados em diferentes licenciaturas e bacharelado. Os dados déo
conta que 18 gestores apresentam formacao inicial em diversas licenciaturas, 06 sao

graduados em pedagogia e apenas 01 apresenta a formacdo em bacharelado®.

5 Segundo banco de dados da CDE7, o gestor com formacao em bacharelado em Engenharia Civil ndo
faz parte do quadro de servidores da SEDUC/AM e ndo se enquadra no processo de escolhas pelo que
passa os gestores das demais escolas da CDE7, pois ele é gestor de Escola conveniada com a Policia
Militar do Amazonas que é a responsavel pelo processo de escolha e nomeacao. Sobre essa situacao
particular verificar a secéo do capitulo 1 desta dissertacao que trata do processo de selecédo de gestores
escolares no Amazonas.
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Grafico 8 - Perfil académico inicial dos gestores da CDE7

= Bacharelado = Licenciados

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Percebe-se que a maioria dos gestores da CDE7, 18 mais precisamente, possui
sua formacéo inicial nas licenciaturas. I1sso aponta para a possibilidade de que esses
profissionais podem néo ter tido acesso, em sua formacao inicial, a estudos mais
especificos sobre gestdo administrativa e sua aplicabilidade no cotidiano escolar.
Supdbe-se que, ao assumirem o cargo de gestor, tais profissionais, se deparam com
situacdes que exigem conhecimentos especificos da gestdo administrativa e as
possiveis lacunas de formacéo sao percebidas na atuacédo cotidiana. As lacunas e os
desafios enfrentados pelo gestor na administracdo da escola sdo minimizadas ou
maximizadas, na maioria das vezes, pelos conhecimentos adquiridos em sua
formacéao.

Recorrendo a dados extraidos na ficha cadastral dos gestores em poder da
CDE?Y revelam ainda que, 06 gestores sao pedagogos que nao possuem licenciaturas
e exerciam funcao pedagodgica fora da sala de aula. Da mesma forma, verificou-se que
18 gestores possuem licenciatura e exerciam a docéncia nos diversos componentes
curriculares antes de assumirem a funcéo de gestor. Assim, pode-se afirmar que, a
maioria dos gestores foram recrutados diretamente do espaco da sala de aula. Essa
constatacdo permite aferir que esses profissionais ao assumirem o cargo de gestor
devem incorporar novas competéncias inerentes ao cargo de gestor que diferem da

docéncia. Sobre essa necessidade Lick afirma que:
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O trabalho do diretor escolar seja garantir a realizacdo do processo
ensino/aprendizagem com qualidade, o mesmo exige competéncias
diferentes das de docéncia, uma vez que abrange uma complexidade e
dindmica maior de articulacédo do planejamento e implementacdo do projeto
politico pedagdgico, integracdo do trabalho de todos os profissionais da
escola, interagdo entre comunidade e escola, dentre outros desafios(LUCK,
2010, p. 36).

A concordancia com os argumentos de Lick (2010) evidenciam que o perfil de
formacao académica em licenciatura e a transicdo da funcdo de docente para a de
gestor escolar impacta diretamente em suas préticas. Essa interferéncia se da,
possivelmente, porque o0s gestores nao receberam formacao inicial com
conhecimentos ou temas da area administrativa da gestdo. Da mesma forma, supdese
gue, os gestores por estarem inseridos dentro da estrutura da SEDUC/AM podem ter
possiveis nocdes de estrutura e funcionamento da escola e alguns tramites de gestao,
buscando resolver os aspectos nos quais tém duvida entrando em contato com a
CDE?.

O Gréfico 9, apresenta dados sobre o perfil académico de pds-graduacdo dos
gestores da CDE?.

Gréfico 9 - Perfil académico atual dos gestores da CDE7

= Gestdoescolar = QOutras Especializacbes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os dados mostram que 0s 25 gestores possuem curso de especializacao,
destacando que, 70%, o equivalente a 18 gestores, possuem o titulo de especialista
em gestao escolar.

Associando os dados da pesquisa de campo aos dados extraidos da ficha
cadastral dos servidores da CDE7, verifica-se que esses 18 gestores que possuem

especializacdo em gestao escolar participaram dos cursos de formag&o continuada
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oferecidos pela SEDUC/AM. Sobre os programas de formacdo continuada Silva

ressalta que:

A formag&o continuada, oferecida pela entidade mantenedora, deve ser
incentivada e possibilitada, assim como encontros, oficinas e reunides em que
a acdo pratica possa ser socializada e analisada, trazendo novas ideias e
contribuices para o grupo (SILVA, 2009, p. 68-69).

Os argumentos de Silva (2009) estdo em consonancia com o0s objetivos do
PROGESTAO que visa capacitar & distancia gestores, pedagogos e professores para
a funcdo de dirigentes escolares. Nesta mesma perspectiva, Neubauer e Silveira
(2008) reforcam que € necessario capacitar os gestores para desempenharem novas
possibilidades. Verifica-se, ainda, que esses programas de formacgédo continuada
atendem ao dispositivo legal previsto na legislacédo educacional, lei n® 9394/96, no seu
artigo 67, inciso Il e V. Esses dispositivos atribuem aos sistemas de ensino a promogao
da valorizacdo dos profissionais tanto em nivel inicial quanto continuado, conforme

pressupde o texto constitucional:

Artigo 67. Os sistemas de ensino promoverao a valorizagéo dos profissionais
da educacéo, assegurando-lhes, inclusive nos termos dos estatutos e dos
planos de carreira do magistério publico:

Il — aperfeicoamento profissional continuado, inclusive com licenciamento
periédico para esse fim [...]: V periodo reservado a estudos, planejamento e
avaliacéo, incluindo na carga de trabalho (BRASIL, 1996, p.21).

Observa-se que os gestores da CDE7 apresentam formacdo superior com
especializacdo em diversas areas. Essa constatacdo supfe que as acdes executadas
diariamente pela gestdo refletem os conhecimentos recebidos em sua formacao
académica. Essa interferéncia se da em decorréncia da formacdo académica, que
conforme exposto, apresenta lacunas relacionadas a gestdo administrativa. Essa
afirmacdo é justificada quando nota-se que os temas abordados nos cursos de
formacdao continuada oferecidos pela SEDUC/AM privilegiam temas relativos a gestao
pedagogica, conforme descrito no capitulo 1. Dito isto, urge a necessidade de
ressaltarmos a relevancia desta pesquisa que aponta para o aprofundamento das
guestdes administrativas nas acbes de formacdo continuada como alternativa para

solucéo dessas lacunas.
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J& os Graficos 10 e 11 apresentam 0s resultados da pesquisa de campo que
visa tracar o perfil de atuacéo profissional dos gestores da CDE7, destacando o tempo
de servico médio na rede estadual de Ensino do Amazonas e na escola atual.

Os dados mostram que o quadro atual de gestores da CDE7 na rede estadual
do Amazonas varia de gestor iniciante, que assumiu 0 cargo a menos de 01 ano, e
gestor que esta atuando a mais de 5 anos no cargo. Dentre esses, conforme
apresentado no Gréafico 10, 12 gestores estdo no cargo a menos de 05 anos e 13

possuem mais de 05 anos de exercicio na gestéo.

Gréfico 10 - Tempo de gestdo narede SEDUC/AM

= Amenosde01ano s Entre 01 e 02 anos = Entre02 e 03 anos

= Entre 03 e 05 anos = Mais de 05 anos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Dados sobre o tempo de gestédo na escola atual revelam que 13 gestores estao
atuando a menos de 01 ano, 08 possuem de 02 a 05 anos e 04 estdo atuando na
mesma escola ha mais de 05 anos. Esses dados podem ser visualizados por meio do
Gréfico 11 e mostram o tempo de gestao dos gestores das escolas da rede estadual

de ensino do Amazonas.
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Grafico 11 - Tempo de gestdo na mesma escola da CDE7

5 Amenosde01 1 Entre 01 e 02anos=Entre 02e 03 anos

5 Entre 03 e 05 anos = Mais de 05 anos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os apontamentos sobre o perfil académico e de atuacdo profissional
evidenciam a existéncia de lacunas na formacao dos gestores e possiveis dificuldades
na area da gestdo administrativa. Essas lacunas e dificuldades podem ser superadas
com acdes de treinamento e desenvolvimento, conforme destacado por Pacheco et al.
ao afirmarem que o treinamento profissional diz respeito a “preparagao do individuo,
com a assimilacao de novos hébitos, conhecimentos, técnicas e préticas voltadas para
a satisfacédo de demandas no exercicio de sua fungc&o” (2009, p. 20).

E notorio a relevancia de a¢des de formac&o na area administrativa da gest&o
escolar que possibilite 0 desenvolvimento de competéncias necessarias ao exercicio
do cargo. De igual forma, observa-se que o processo de selecdo de gestores deve
considerar o perfil académico e profissional como requisito de escolha. Os critérios e
a modalidade de escolha de gestores adotado na SEDUC/AM seré objeto de analise

da préxima subsecao.
2.3.2 Andlise sobre o processo de selecao de gestores na CDE7
Os dados da pesquisa demonstraram que os 25 gestores chegaram ao cargo

por meio de indicacao, pois essa € modalidade de escolha adotada na rede estadual

de ensino do Amazonas.
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O Grafico 12 representa a resposta dos gestores quando perguntados sobre

guem os indicou para participar do processo de escolha.

Gréfico 12 - Indicacéo para gestao

4

= Coordenador Distrital = Gestor
Secretario de Educacao = Servidor da sede da SEDUC/AM

® |niciativa propria

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Sobre o0 processo de escolha de gestor escolar por meio de indicacao Silva

ressalta que:

[...] o acesso ao cargo de dirigente escolar por indicacao politica predominou
por muito tempo no Pais, e ainda é frequente. Esta forma geralmente vem
acompanhada de alguns requisitos, como formagédo académica minima, a
gual pode variar, de acordo com a exigéncia local, a experiéncia pedagdgica,
entre outros (SILVA, 2007, p. 2).

Ainda sobre o processo de selegéo por indicacdo Carvalho (2015) enfatiza que
as indicac6es ainda sdo comuns porque a profissionalizagdo da gestdo escolar esta
longe de ser uma realidade e estdo presentes em todos os estados brasileiros.

No Estado do Amazonas essa forma de selecao é referendada legalmente pelo
Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas (AMAZONAS, 2010) que no

capitulo 1V, secao |, dispbe sobre o processo e 0s requisitos necessarios ao candidato:

Os gestores de Estabelecimentos da Rede Estadual de Ensino serdo
escolhidos e indicados pela autoridade competente, submetido a um
processo seletivo que avaliara os seguintes requisitos funcionais:
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I. meérito:

Il. competéncia técnica;

[ll. Probidade administrativa;

IV. Liderancga junto a comunidade escolar:

V. Disponibilidade de tempo integral com dedicacdo exclusiva a Escola,
durante o seu periodo de gestao (AMAZONAS, 2010, p.42).

Embora o Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas preveja 0s
requisitos necessarios que o candidato postulante ao cargo de gestor deva apresentar,
verifica-se a falta de um processo formal instituido. Assim ndo se estabelece nenhum
requisito relacionado a formacdo académica ou treinamento para 0s gestores
selecionados e iniciantes.

Pode se concluir que o processo de indicacdo pode incorrer em escolhas de
gestores sem 0S requisitos técnicos e necessarios inerentes a gestdo escolar,
necessitando de acdes de formacédo e treinamento que lhes auxilie no exercicio da
funcao.

Zaikievisz e Shneckenberg (2012) ressaltam que a forma como o gestor é
escolhido inevitavelmente colabora em alguns pontos na maneira como desencadeia
algumas ac¢des, bem como, na organicidade da instituicdo. Ainda sobre a forma de
escolha do gestor por meio de nomeacdo e sua atuacdo, as mesmas autoras

enfatizam que:

Entende-se que quando um gestor é nomeado por indicagcdo, algumas
guestdes serdo presentes na sua pratica, como o sentimento de medo, o qual
contribuird para que esse profissional sente-se ameacgado no cargo, sabendo
gue pode ser submetido a qualquer momento. Tais fatos contribuirdo para
gue sua pratica seja mais passiva perante seus superiores, ndo questionando
e nem se posicionando em muitas questdes postas a ele. Sem duvidas isso
dificultard4 a conquista da sua autonomia, bem como a autonomia da escola.
Outro ponto a ser mencionado sobre essa forma de provimento e remete a
gue muitos vezes o profissional indicado ndo pertence a escola em que
assume o cargo, vindo de outra realidade, fator contribuinte para a falta de
conhecimento e comprometimento profissional com determinada instituicdo
(ZAIKIEVISZ e SHNECHENBERG, 2012, p. 12-13).

Verifica-se que os atuais gestores da CDE7 tiveram acesso ao cargo por
indicacdo de diferentes profissionais da rede estadual de ensino, tendo como
referéncia o Regimento Geral das Escolas do Amazonas. Embora os dados da
pesquisa mostrem que 18 gestores possuem especializagdo em gestao escolar por
meio de programas de formac&o continuada, verifica-se que estes cursos nao se

constituem como requisito no processo de escolha e nomeacéo. Desta feita, verifica-
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se que o processo de escolha e nomeagédo considera muito mais o critério politico do
que os requisitos técnicos de formacao especifica que o cargo requer. Essa questao
aponta ainda para a possibilidade de que a formacgéo na area administrativa pode ser
relegada ao plano pessoal, pois a nomeacéo para 0 cargo ndo esta relacionada a
carreira desses funcionarios e sim ao processo de indicacao.

Assim, pode-se aferir que, o processo de selecdo interfere na atuacao dos
gestores escolares na medida em que, a possivel formagédo em gestao escolar ndo se
constitui em requisito ou critério de selecdo. Dessa forma, pode supor-se que a
atuacao dos gestores tendem a ser influenciada pelo conhecimento pessoal e pelos

aspectos da politica vigente.

2.3.3 Andlise sobre a rotina dos gestores na CDE7

O quarto bloco de questdes do questionario forneceu dados sobre o tempo
médio diario de trabalho do gestor e se no decorrer deste tempo séo realizadas as
atividades previstas em seu plano de trabalho.

O Grafico 13 apresenta a resposta dos gestores quando perguntados sobre

qual o tempo médio diario de trabalho na escola.

Gréfico 13 - Tempo médio diario de trabalho do gestor na escola

= De 06a 08 horas = De 08 a 10 horas = Mais de 10 horas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Buscou-se com as respostas, sistematizadas no Grafico 13, identificar a média

de reunides ou atividades externas que o gestor participa durante a semana, e, qual o
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tempo médio diario, o gestor se dedica a execucdo das atividades relacionadas aos
aspectos administrativos da gestéo escolar.

Os dados mostram que a maioria dos gestores esta submetido a uma carga
diaria de trabalho que vai para além das 10 horas. Essa constatacao evidencia que 0s
gestores cumprem uma carga horaria diaria além do que esta disposto no Regimento
Geral das Escolas Estaduais do Amazonas (AMAZONAS, 2010) que no artigo 142,
inciso XXXIII, prevé que & competéncia do gestor “cumprir 8 horas diarias no
estabelecimento, distribuidos em trés turnos”.

O excesso de carga horaria diaria pode ser explicado pelas diversas atribuicdes
desempenhadas pelos gestores escolares. Estas podem estar previstas legal e
institucionalmente ou podem surgir diariamente no interior e nos arredores da escola.
Essas atividades imprevistas, na sua grande maioria, sdo classificadas como acdes
administrativas. Esses apontamentos estdo de acordo com o0s argumentos de

Francisco (2006) que ressalta que:

N&o basta ter conhecimento apenas do que esta previsto na lei, existem
outras atribuicdes que no qual o diretor também deverd ser responséavel
como: Verificar o cotidiano escolar, observar a sadde dos alunos, verificar a
evasao escolar, verificar o livro de ponto, manter contatos externos, manter
contato com o Conselho Tutelar, verificar diarios de classes, etc.
(FRANCISCO, 2006, p. 48).

O Gréfico 14 apresenta dados das respostas dos gestores quando
perguntados se realizam as atividades previstas em seu plano de trabalho diério.
Embora o questionario apresentasse 04 alternativas de respostas (Realizo, Realizo na
sua maior parte, Realizo na sua menor parte e N&o realizo) os respondentes
assinalaram somente nas alternativas realizo e realizo em sua maior parte.

Espera-se que o gestor desempenhe suas competéncias na sua totalidade,
no entanto, nem sempre isso acontece, conforme se verifica nas respostas dos trés
gestores que assinalaram que “realizam as atividades previstas na sua maior parte”.

Essa situacdo é compreensiva na medida em que o0s gestores lidam
diariamente com desafios previstos e outros néo previstos que urgem a necessidade

de gerir de forma a garantir a operacionalizacdo da rotina escolar.
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Grafico 14 - Frequéncia das atividades executadas pelo gestor

= Realizo = Realizo em sua maior parte

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os dados respondidos no questionario indicam que a maioria dos gestores
consegue realizar as atividades previstas em seu plano de trabalho diario. Desta
forma, afere-se que os gestores executam as diversas acdes que lhes sdo impostas
institucionalmente e aquelas que surgem no contexto da rotina da escola. Nesta

perspectiva Francisco argumenta:

O que ha comum entre as exigéncias da Secretaria de Educacéo e cotidiano
desse profissional é que devera dar conta dessas exigéncias estabelecidas
no interior da escola. Como ele dara conta ndo importa, ele devera ser capaz
de encontrar respostas para uma grande quantidade de questdes préticas
como: Prestacdo de contas, processos individuais, disciplina, atendimento a
comunidade, relatdrios, merenda, pelo processo de ensino-aprendizagem
gue é a razdo de ser da escola, além de questdes sociais como drogas,
gravidez na adolescéncia, entre outros (FRANCISCO, 2006, p. 48).

Percebe-se nos argumentos exposto por Francisco (2006) que a realizacéo das
diversas acgOes previstas na agenda de trabalho do gestor torna-se necessario e
condicdo para a funcionalidade da instituicdo escolar em seus diversos aspectos e
setores.

Pelo Grafico 15, podem ser visualizadas as respostas dos gestores quando
indagados sobre a média de reunifes ou atividades externas que o gestor participar

por semana.
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Grafico 15 - Média de atividades externas dos gestores

L\

= Nenhuma = Até uma De duas atrés = Mais de quatro = Né&o respondeu

15

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os resultados revelados no Grafico 15 mostram que a maioria dos gestores
respondeu se ausentar do espaco da escola em média de duas a trés vezes por
semana para participar de reunides ou atividades externas relacionadas ao
desempenho do cargo. Essas atividades sdo entendidas como atividades
administrativas e fazem parte das atribui¢cdes institucionais previstas no exercicio do
cargo. Essa quantidade de reunides e atividades externas pode explicar o motivo pelo
qual alguns gestores afirmam exceder a carga horéria diaria de trabalho.

O Gréfico 16 apresenta as respostas dos gestores quando perguntados sobre
o tempo médio diario que ele (gestor) destina a execucdo das atividades
administrativas. O resultado mostra que 04 gestores destinam de uma a duas horas,
09 responderam que destinam de duas a quatro horas, 06 destinam de quatro a seis
horas e 04 destinam mais de seis horas.

Os dados apresentam uma significativa carga horaria diaria de trabalho, sendo
mais da metade do tempo dos gestores destinada a execucdo de atividades
relacionadas aos aspectos administrativos da gestdo. Essas atividades explicitadas
no questionario sdo: limpeza e manutencdo predial, servicos de secretaria,
documentacdo, APMC, merenda escolar, captacdo de recursos e servicos de

infraestrutura.
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Gréfico 16 - Tempo médio diario destinado as atividades administrativas

mDe01a02 =Del2al4 De04a06 =Maisde06horas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os dados mostram que a maioria dos gestores dedica a maior parte de seu
tempo as atividades administrativas. Esse fato pode ser explicado se considerarmos
a existéncia do quantitativo maior de atribuicdes administrativas do que pedagdgicas
previstas no Regimento Geral das Escolas Estaduais (2010), conforme estudos
apresentados no capitulo 1 desta pesquisa.

Silva (2013), em dissertacdo ressalta que o gestor esta inserido na pratica
marcada pela dicotomia entre as dimens@es administrativa e pedagdgica. Neste

contexto, a autora afirma que:

[...] a dimensédo administrativa se sobrepde a dimenséo pedagdgica, uma vez
gue a gama de atribuicdes referentes a primeira ndo permite ou dificulta um
efetivo comprometimento do gestor com os aspectos relacionados a segunda
(SILVA, 2013, p. 102).

Também sobre a dicotomia entre as atividades administrativas e pedagogicas
desempenhadas pelo gestor, Paro (1996) destaca que “o diretor se vé sem tempo nem
condi¢cbes para cuidar dos assuntos que dizem respeito, diretamente, ao processo
ensino-aprendizagem” (p. 98). Esse mesmo autor identificou ocasides em que o diretor
revelou “sua preferéncia pelo administrativo, uma vez que, na maioria das vezes, nao

faltam motivos alheios a sua vontade para justificar o destaque que ele € obrigado a
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dar as chamadas atividades-meios em prejuizo das atividades-fim” (PARO, 1996,
p.100).

Os dados levantados na pesquisa de campo sobre a rotina da gestdo mostram
gue a maior parte do tempo de permanéncia do gestor na escola é dedicado as
atividades administrativas. Essa constatacdo estd em consonancia com 0s

argumentos de Paro (1996) que destaca:

Em nossas observacBes na escola, presenciamos a diretora sempre
atarefada, empregando seu tempo na unidade escolar predominantemente
com atividades que possam garantir pelo menos um minimo de
funcionamento do estabelecimento de Ensino: Pagamento de professores,
atendimento da supervisora, instrugfes para a secretaria, atendimento de
professores e alunos, providéncias frente a falta de agua no estabelecimento,
atendimento de mée e aluno. O conjunto de problemas a resolver e a
fisionomia de preocupacbes da diretora, nesses momentos, parecem
confirmar a figura de martir descrita por boa parcela de diretores da rede
publica estadual (PARO, 1996, p. 172).

Os dados evidenciam que os gestores da CDE7 desempenham suas funcdes
por mais de 10 horas de trabalho diario e que a maioria desse horario é dedicado a
execucao de atividades relacionadas a dimensdo administrativa da gestédo escolar.

Percebe-se, assim, que os gestores dedicam mais da metade de seu tempo
diario na execucao de atividades administrativas porque essas sé&o, na maioria das
vezes, acdes necessdrias a operacionalizacdo da rotina escolar. Essa constatacéo
reforca a necessidade de formacdo na area administrativa que contribua para a

construcdo de procedimentos a serem adotados de acordo com cada situacao.

2.3.4 Andlise sobre a formacédo e mapeamento das necessidades de treinamento

Esta subsecédo dedica-se a analisar a percepc¢ao dos gestores sobre a formacao
continuada, bem como mapear as necessidades de treinamento. Esse bloco do
guestionario foi composto por 05 assertivas e adotou-se a escala do tipo Likert com
guatro graus de concordancia: 1 — Concordo; 2 - Mais concordo do que discordo; 3 -
Mais discordo do que concordo e 4 - Discordo.

A Tabela 4 apresenta o grau de concordancia em percentual como indicador

para cada assertiva. Para tanto, convencionou-se por meio de método estatistico que,
a escala varia de 0 a 100%, na qual o zero representou a resposta da situagdo em que

todos assinalaram pelo grau 4 (discordo) e 100% quando todos marcassem o grau 1
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(concordo). Assim, o calculo obedeceu a seguinte formula: multiplicou-se por zero as

marcacgdes no grau 4; por 1 as do grau 3; por 2 as do grau 3 e por 3 as do qual 4. Em

seguida calculou-se 0 maximo de pontos que poderia ser obtido, multiplicando-se o

numero de questionario por 3 que € o peso atribuido ao ultimo grau. A partir disso,

obteve-se o indicador de concordancia em percentual aplicando o céalculo da regra de

trés. Em sintese, o grau de concordancia em percentual é o resultado da comparacao

entre a pontuacao obtida com a maxima possivel.

A Tabela 4 apresenta as respostas dos gestores em cada assertiva, 0s numeros

obtidos por meio da formula descrita anteriormente e o indicador de concordancia em

percentual alcancado. O indicador de concordancia sera utilizado para auxiliar a

analise dos dados apresentados nos Gréficos de 17 a 21, que virdo posteriormente.

Tabela 4 - Indicador de concordancia

Assertiva

Grau de
concordancia

1

2

3

4

Soma

Pontos

Pontos
maximo

Indicador
(%)

As acbes e programas de formacgéo e
treinamento que vocé ja participou
contribuem para a melhoria da pratica
da gestao administrativa.

19

06

25

69

75

92

Os conteudos abordados nas ac¢8es de
formacdo e treinamento que vocé ja
participou sdo adequados a realidade
da escola e atende aos desafios da
gestdo administrativa.

09

15

01

25

58

75

73,3

A metodologia adotada nas acfes de
formacdo e treinamento que vocé ja
participou é adequada a realidade da
rotina escolar e ao horario do gestor.

04

20

01

25

53

75

70,6

A gestdo administrativa € uma atividade
essencial para a qualidade dos
resultados pedagdgicos.

21

03

01

25

70

75

93,3

A possivel realizacdo de acbes de
formacdo e treinamento de gestores
pela Coordenadoria Adjunta
Administrativa da CDE7 pode contribuir
na melhoria dos procedimentos de
gestdo relacionados aos aspectos
administrativos.

04

21

25

54

75

72

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

O Gréfico 17 apresenta o grau de concordancia dos gestores diante da

assertiva “As acdes e programas de formacgao e treinamento que vocé ja participou

contribuem para a melhoria da pratica da gestdo administrativa”.
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Grafico 17 — Concordancia com as a¢fes de formagéo e treinamento

m Concordo = Mais concordo do que discordo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

O resultado mostra as respostas dadas pelos gestores sobre os impactos das
acOes de formacao e treinamento contribuindo para a melhoria da pratica da gestao
administrativa. No geral, nota-se que 0s gestores acreditam que as acdes de formacao
e treinamento contribuem para a melhoria da pratica da gestdo administrativa, pois o
indicador de concordancia foi de 93%.

Essa constatacdo aponta para o reconhecimento da necessidade da formacgao
continuada em servico como estratégia de aprendizagens significativas capaz de
contribuir para as mudancas e melhorar a praxis. Estes argumentos séo referenciados
por Machado (2000):

No contexto das mudancas que invadiram o cendrio educacional e a gestao
escolar, a formacdo continuada vem ganhando progressiva importancia,
como sinal de que o aprendizado deve assumir carater permanente e
dindmico na vida dos profissionais de qualquer organizagdo humana. A
formagdo passa a ser vista como instrumento fundamental para o
desenvolvimento de competéncias, envolvendo valores, conhecimentos e
habilidades para lidar com as mudancas aceleradas, com contextos
complexos, diversos e desiguais, para aprender a compartilhar decisdes, lidar
com processos de participacao e adapta-se as novas demandas institucionais
(MACHADO, 2000, p. 98).

A necessidade de formacdo continuada e/ou capacitacdo também esta
presente em argumentos de autores da area de gestao de pessoas. Dentre esses

autores, destacam-se Pacheco et al. (2009) que argumentam e definem programa de

capacitacao e desenvolvimento de pessoas como processo de aprendizagem basilar
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para o sucesso dos empreendimentos das organizagcdes. Da mesma forma,
Tachizawa Ferreira e Fortuna (2001) afirmam que o desenvolvimento de pessoal
representa um conjunto de atividades e processos cujo objetivo é explorar o potencial
de aprendizagem e capacidade produtiva do ser humano nas organizacfes. Dessa
forma, evidencia-se a importancia da realizacdo de acbes de treinamento e
desenvolvimento de competéncias relacionadas a gestao administrativa como auxilio
na formacéo dos gestores da CDE?7.

Por fim, a analise dos dados sobre a formacao e rotina dos gestores da CDE7
apontam para a necessidade de se elaborar um programa de formagé&o e treinamento
que seja capaz de explorar o potencial de aprendizagem dos processos
administrativos dos gestores da CDE7. Esse argumento encontra sustentacdo na
medida em que 0s gestores responderam no questionario que concordam que a
possivel realizacdo de uma acéo de formacao contribui para melhoria de sua pratica.

O Grafico 18 apresenta as respostas dos gestores diante da assertiva “Os
contetidos abordados nas ac¢fes de formacao e treinamento que vocé participou séo

adequados a realidade da escola e atende aos desafios da gestdo administrativa”.

Grafico 18 - Concordancia com os contetdos abordados nas formacgdes

m Concordo m Mais concordo do que discordo Mais discordo do que concordo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Percebe-se que 73,3% dos gestores concorda que 0s conteldos que Sao
abordados nas a¢fes de formacao e treinamento sdo adequados a realidade da escola

e atende aos desafios de gestdo administrativa. Lick (2000) enfatiza que o
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desenvolvimento de competéncias deve ser o foco dos programas de formacéo de
gestores. A mesma autora ressalta que os contetdos dos programas de formacao
comumente sdo organizados de forma descontextualizada e nédo refletem os desafios

vivenciados pelos gestores escolares. Sobre esse argumento, Lick (2000) relata que:

Os conteldos organizados e tratados nos cursos de formacao tendem a ser
descontextualizados, como se existissem por si proprios, em vista do que
adquirem caracteristicas artificiais. Nao parecem referir-se a situac@es reais
e, por isso, deixam de interessar aos gestores como algo referente a sua
pratica. E muito comum observar também, que os cursos de capacitacio de
gestores tendem a apresentar contelldos normativo, em vista do que tensdes,
conflitos [...] (LUCK, 2000, p. 30).

Para alguns teéricos da area de gestdo de pessoas, como Ferreira (2001),
esses conteudos devem ser detectados tendo como base a ANT ou LNT. Esse
método, a partir dos argumentos de Ferreira (2001), se define como processo
sistematico de coleta, andlise e interpretacdo de dados ligados a discrepancia de
competéncias nos niveis organizacional, de tarefas individuais e que se destinam ao
desenho, planejamento, execucao e avaliacao de cursos.

A pesquisa mostrou que os cursos de formacdo continuada oferecidos pela
SEDUC/AM tém uma forte prevaléncia de contedudos pedagogicos sobre o0s
administrativos. Da mesma forma, os estudos mostraram que ha uma quantidade de
competéncias e acdes administrativas que o gestor precisa executar no cumprimento
da funcéo.

O indicador de concordancia mostra que 73,3% dos gestores concorda que a
metodologia adotada nos cursos que ja participou é adequada e atende aos desafios
da gestdo administrativa. No entanto, verifica-se que esta metodologia deve ser
pensada e planejada a partir da problematizacdo dos desafios do cotidiano escolar.

O Gréfico 19 mostra o grau de concordancia dos gestores diante da assertiva
“A metodologia adotada nas ag¢des da formagao que vocé ja participou € adequada a

realidade da rotina escolar e ao horario do gestor”.
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Grafico 19 - Concordancia com a metodologia das a¢cdes de formacéao

® Concordo ® Mais concordo do que discordo Mais discordo do que concordo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Verifica-se que 70,6% dos gestores assinalou que a metodologia que é adotada
nas acfes de formacédo e treinamento é adequada a rotina escolar e atende a carga
horaria de trabalho do gestor.

Para Machado (2000), os principios do programa de formacao de gestores
devem refletir a problematizacdo dos desafios vivenciados na escola, pois conforme

verificamos em seus argumentos:

Os principios do programa fundamentam-se na formacdo de carater
profissional e préatica, embasada no desenvolvimento da escola. Deve,
portanto, refletir preocupag@es do cotidiano escolar e da politica nacional de
elevacéo dos padrdes de desempenho nacional (MACHADO, 2000, p. 106).

Lick (2000) afirma que os cursos de capacitacdo empregam a metodologia
conteudista e voltada para o foco da transmisséo de informacdes e conhecimentos e

nao para a resolucdo de problemas. Liick ainda ressalta que:

Tal metodologia contraria a dindmica social de qualquer escola. Apenas
voltada para a construcao do conhecimento seria capaz de promover, junto
aos gestores, a orientacdo necessaria de sensibilidade aos desdobramentos
as situacdes, a orientacdo para sua compreensdo, como condicdo para
adequadamente agir e relacdo a elas (LUCK, 2000, p 31).

No campo da gestdo de pessoas, Pacheco et al. (2009) afirmam que a

elaboracao e a definicdo das estratégias para o desenvolvimento de pessoas devem
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alicercar-se no conhecimento da organizacdo, da concorréncia, no alinhamento as
demandas do negdécio e em como dar respostas positivas aos propésitos corporativos
e desenvolver as demandas compativeis necessarias para a sua sustentacao. Ferreira
(2001) ressalta o treinamento como uma das estratégias metodolégicas de
capacitacao, pois nos seus argumentos “programa de treinamento trata-se de planejar
como as necessidades diagnosticadas deverao ser atendidas, utilizando os recursos
didaticos mais adequados” (FERREIRA, 2001, p. 225).

Diante deste contexto, o indicador de concordancia comprova a importancia
dada pelos gestores a dimensao da gestao administrativa na melhoria dos resultados
pedagogicos. Nesta perspectiva, fica evidenciada a importancia e a necessidade de
um programa de formacao e treinamento com temas administrativos como condi¢ao
da melhoria das praticas de gestéo e resultados da escola.

O Gréfico 20 apresenta o grau de concordancia com a assertiva “A gestao

administrativa é essencial para a qualidade dos resultados pedagdgicos”.

Gréfico 20 - Concordancia com aimportancia da gestdo administrativa

= Concordo = Mais concordo do que discordo Mais discordo do que concordo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os dados revelaram que 93% dos gestores concorda que as atividades
relacionadas a gestdo administrativa sdo essenciais para a qualidade dos resultados
pedagdgicos da escola.

Essa expressiva concordancia referenda os argumentos da secéo

desenvolvida no capitulo 2 desta dissertacdo a qual ressalta-se que a dimenséao
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administrativa € uma condicdo para a qualidade da gestdo escolar e seus resultados.

Neste sentido Lick destaca:

A gestdo administrativa se situa no contexto de um conjunto de interativo de
varias outras dimensdes da gestdo escolar, passando a ser percebida como
um substrato sobre o qual se assentam todas as outras e que podem ser
também ser entendida sob uma o6tica menos funcional e mais dinamica
(LUCK, 2009, p. 106).

Na mesma perspectiva Formiga (2007) enfatiza que as acdes relacionadas a

gestao administrativa sobrepdem-se a gestao pedagdgica.

No cotidiano da escola, a pratica da gestdo educacional tem se reduzido a
sua dimensao burocréatica, fazendo com o0 que o conceito de instituicao
(pedagogico) seja frequentemente entendido como um sinénimo de
organizagdo (administrativo); ou seja, na realidade da escola de hoje, o
administrativo sobrepBe-se ao pedagdgico, fazendo com a atividade que
deveria se constituir o meio para uma dimenséo pedagogica de qualidade,
termina por se tornar o préprio fim (FORMIGA, 2007, p. 53-54).

Lick (2009) destaca ainda a importancia da gestdo administrativa, entendida
como atividade meio, e a necessidade do gestor se dedicar a sua execugao essencial

para a melhoria da gestdo pedagdgica, assim a autora ressalta:

[...] muito embora a gestdo administrativa seja dimensdo meio, e se esteja
evidenciando a importancia e necessidade do diretor dedicar especial
atencdo a gestdo pedagdgica, por ser mais proxima da promocdo da
finalidade da educacdo, a relevancia das suas competéncias para a
efetividade do apoio logistico e administrativo ndo diminui (LUCK, 2009,
p.113).

O Grafico 21 apresenta o grau de concordancia dos gestores diante da
assertiva “A possivel realizagcéo de agbes de formacao e treinamento de gestores pela
Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 pode contribuir na melhoria dos

procedimentos de gestao relacionados aos aspectos administrativos”.
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Grafico 21 - Concordancia com a possivel acdo de formacgao

= Concordo = Mais concordo do que discordo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Constata-se que 72% dos gestores concorda que a possivel realizacdo de
acOes de formacgéo e treinamento pela Coordenadoria Adjunta Administrativa pode
contribuir na melhoria dos procedimentos relacionados a gestdo administrativa.

Silva (2009) ressalta que essa formacéo continuada, oferecida pela entidade
mantenedora, deve ser incentivada e possibilitada, assim como encontros, oficinas e
reunibes em que a acdo pratica possa ser socializada e analisada, trazendo novas
ideias e contribuigbes para o grupo.

Pacheco et al. (2009) afirmam que é preciso valorizar o investimento nas
pessoas e na ampliacdo de suas competéncias, o que impde aos responsaveis, diretos
e indiretos, atitudes permanentes de melhoria e aperfeicoamento das estratégicas,

processos e sistemas. Pacheco et al. ainda destacam que:

Estrategicamente, compete ao responsavel pela &rea de gestdo de pessoas
assumirem a posicdo de assessoria, consultoria e suporte para o conjunto de
areas da organizacao. Ele deve apoiar os gestores em suas iniciativas, acfes
e decis@es, que estejam relacionadas com o desenvolvimento organizacional
(PACHECO et al., 2009, p.43).

A concordancia a esses argumentos evidenciam a importancia do carater
protagonista da Coordenadoria Adjunta administrativa no processo de formacéo e
treinamento de gestores escolares da CDE7. Esse protagonismo deve resultar na

elaboracdo de um PAE (Plano de Ac¢do Educacional) que contemple acgbes de
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formacao e treinamento continuado que propicie aos gestores o desenvolvimento de
competéncias necessarias a execucdo de procedimentos relacionados a gestdo
administrativa.

As tabelas 5 e 6 reinem os resultados das respostas do quarto bloco do
guestionario. Esse bloco é composto por duas questdes subjetivas abertas que visam
coletar dados, a partir da percepgéo dos gestores, sobre as principais dificuldades ou
desafios enfrentados na execucdo das acdes relacionadas aos aspectos
administrativos da gestéo e as necessidades de formagé&o e treinamento.

A Tabela 5 apresenta as respostas dos gestores quando perguntados “Quais
as principais dificuldades ou desafios enfrentados na conducdo dos processos e

aspectos relacionados a gestao administrativa?”.

Tabela 5 - Principais desafios enfrentados pelos gestores da CDE7

Quantidade de

Aspectos citados pelos gestores vezes que repete
Falta de recursos humanos para a area administrativa 10
Demora no atendimento das solicitagfes 08
Falta de recursos financeiros a ser administrados pela propria escola 07
Falta de manutencéo 05
Falta de recursos humanos para a area pedagdgica 03
Muitas atribuicdes pouco tempo 01
Falta de procedimentos documentados (Normativas, POPS) 01
Falta de suporte juridico 01
Falta de seguranca 01

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Dentre as principais dificuldades citadas pelos gestores estdo a falta de
recursos humanos e administrativos, a demora no atendimento das solicitacdes, a falta
de recursos humanos na area pedagdgica e financeira e a falta de manutencéo. A
andlise dos aspectos listados pelos gestores mostra que essas dificuldades estédo
relacionadas as chamadas atividades-meio. Essas atividades-meio nos argumentos

de Paro:

[...] sAo aquelas que, embora referindo-se ao processo ensinoaprendizagem,
ndo o fazem de maneira imediata, colocando-se, antes, como viabilizadoras
ou pré-condi¢gfes para a realizacé@o direta do processo pedagdgico escolar
gue se da predominantemente em sala de aula. Destacam-se, entre estas, as
relativas & direcdo escolar, aos servicos de secretaria e as atividades
complementares e de assisténcia ao escolar (PARO, 2004, p. 72).
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A amostra desses desafios listados nas respostas confirma a importancia dos
aspectos relacionados a dimenséao administrativa da gestdo para a operacionalizacao
do processo pedagdgico e seus resultados. Esta constatacéo reforca a necessidade de
se preparar 0s gestores para lidar administrativamente com esses desafios como
condicdo e possibilidade para melhoria dos resultados pedagdgicos. Assim, pode-se
apreender que os resultados pedagoégicos dependem diretamente da efetivacdo dos
processos administrativos da gestao escolar.

A Tabela 6 apresenta as respostas dos gestores quando indagados sobre “ Quais
contetudos sugere para compor um possivel programa de formacgéao e treinamento de

gestores escolares da CDE77”.

Tabela 6 - Mapeamento das necessidades de formagéo e treinamento da CDE7

Aspectos citados pelos gestores Quantidade de vezes que repete
Gestéo financeira 09
Lideranca escolar 06
Gestdo de RH 06
Legislacéo Educacional 05
SIGEAM/Nocdes de informética e midias sociais 05
Capacitacdo de recursos humanos 05
Procedimentos administrativos burocraticos 05
Direito administrativo 01
Noc¢bes de contabilidade 01
LicitagBes e contratos na administragao publica 01
Atendimento ao publico 01
Conservacao do patrimonio 01
Organizacéo de arquivos e documentos 01
Fundamentacéo legal da administracdo escolar 01
Planejamento estratégico 01
Formacao basica para gestores iniciantes 01
SGQ para processos administrativos e pedagégicos 01
Elaboracgdo de projetos pedagoégicos 01
Formacao e orientacdes pedagodgicas 01

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

Os dados revelaram que os principais conteudos sugeridos séo: gestao
financeira, lideranca escolar, gestdo de recursos humanos, SIGEAM/Noc¢bes de
informatica/midias sociais e procedimentos administrativos burocraticos. Esses
conteudos refletem a caréncia de assuntos ou temas administrativos nas acdes de
formacéo e treinamento de gestores que séo executados pela SEDUC/AM, conforme
demonstrado no capitulo anterior.

Os conteudos ou temas relacionados nas respostas representam as principais

lacunas nas ac¢des ou programas de formacao que proporcione o desenvolvimento ou
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aquisicdo de competéncias que devem ser incorporadas ao cargo de gestor escolar.

Esses argumentos estdo em consonancia com as ideias de Freitas (2000) que enfatiza:

Gestores educacionais no sistema e nas escolas precisam desenvolver
habilidades em planejamento, identificacdo e resolucdo de problemas, de
modo participativo em gestao financeira, em lideranca democratica, curriculo
e relacdes interpessoais (FREITAS, 2000, p. 51).

As respostas dos gestores consistem no mapeamento das competéncias que
precisam ser desenvolvidas como uma das estratégias de capacitacdo e a possivel
melhoria dos procedimentos de gestdo na dimensdo administrativa. Verifica-se nos
argumentos de Pacheco et al. que “0 mapeamento de competéncias organizacionais,
basicas e esséncias, € vital para a capacitacdo e desenvolvimento de pessoas de
forma estratégica” (2009, p. 49).

Neste sentido, esta pesquisa adotara os conteudos sugeridos como resposta
da questdo consistem em necessidades de formacdo e treinamento mapeadas
segundo a percepc¢ao dos gestores da CDE7. Essa percepcao deve ser considerada
na construcdo de programa de formacao e treinamento dos gestores da CDE?7,

enguanto proposta de possibilidade de melhoria das préaticas gestoras.

2.4 Considerac0es sobre os resultados da pesquisa de campo

Os resultados obtidos com a coleta de dados e a problematizacédo teérica destes
cumpriram com o que foi proposto pela pesquisa, que era levantar informacdes para
compreensao dos elementos que compdem o caso de gestdo que tem como foco a
formacdo de gestores na CDE7 de Manaus.

A aplicacéo do questionario como instrumento metodolégico permitiu colher os
dados de todos os 25 gestores num mesmo periodo, possibilitando a tabulacdo dos
dados de forma imediata. Registre-se que os dados levantados revelam o contexto
vivenciado pelos gestores escolares da CDE7 naquele momento.

Os resultados com o primeiro bloco de questdes proporcionaram a descricao
do processo de selecdo e formacédo de gestores na rede de ensino do estado do
Amazonas.

Os dados confirmaram que o gestor € nomeado para 0 cargo por meio do

processo de indicacdo, sendo respaldado pelo Regimento Geral das Escolas
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Estaduais do Amazonas (AMAZONAS, 2010). Supde-se com isso, que 0s gestores
desempenham suas func¢des a partir das competéncias institucionais previstas em lei.
Assim como também representam o poder politico vigente do Estado nas escolas, pois
a forma como foram indicados e nomeados ao cargo Ihes dao essa condicao.

Por meio deste bloco e eixo de analise foi possivel saber a formacao inicial e
continuada dos gestores, bem como tracar o perfil académico e profissional dos
gestores da CDE7.

Como resultado foi possivel detectar que os 25 gestores da CDE7 possuem
formacao superior com especializacdo em diversas areas, e destes, 18 participaram
do curso de formacao continuada em gestéao escolar ofertado pela SEDUC por meio
dos programas federais. Essa constatacdo deixa evidente que o0s gestores
apresentam um perfil pedagogico, pois estes receberam formacao continuada com a
predominancia de temas e contetdos da gestao pedagdgica, conforme verificado no
capitulo 1.

No segundo bloco de questBes e eixo de andlise descreveu-se a rotina do
gestor com énfase no tempo médio diario de efetivo trabalho e a relacdo deste tempo
com a execucado de acoes e atividades relacionadas a gestdo administrativa.

Neste sentido, a pesquisa demonstrou que os gestores dedicam a maior parte
do tempo de trabalho na execucdo das atividades relacionadas a gestdo
administrativa. Pode-se aferir que os gestores destinam a maior parte de seu tempo
diario de trabalho pelo excesso de atribuicbes e por ndo dominarem temas
relacionados aos procedimentos administrativos. Essa falta de dominio pode ser o
resultado das lacunas verificadas em sua formacéo inicial e continuada que nao
privilegiaram os aspectos administrativos da gestéo escolar.

O terceiro bloco de questdes e eixo de analise proporcionou a identificacdo de
necessidades de treinamento e a importancia das acdes de formacgao e treinamento a
partir das percepcdes dos gestores. Neste sentido, ressaltou-se a percepcédo dos
gestores quanto a metodologia, contetdos e expectativas além de possivel realizacao
de acdes de formacado e treinamento a ser executada pela Coordenadoria Adjunta
Administrativa da CDE?7.

A andlise dos dados que compdem esse eixo propiciou detectar, por meio do

indicador de concordancia, que os gestores concordam e acreditam que as acdes de

formacéao e treinamento séo necessarias para a melhoria de suas praticas. No entanto,
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essas acoes precisam estar alinhadas com os desafios e necessidades enfrentados no
cotidiano da escola. De igual importancia, os gestores manifestaram expectativas
positivas quanto a possivel realizagdo de um programa de formacao e treinamento com
temas relacionados a gestdo administrativa. Esta constatacao justifica a proposta de
elaboracdo de um programa de formacao e treinamento de gestores na dimensao
administrativa como estratégia de auxilio na sua formacéo.

O quarto e ultimo bloco de questdes propiciaram a identificacdo e andlise das
principais dificuldades enfrentadas pelos gestores no exercicio da fungdo. Da mesma
forma, foi possivel fazer o mapeamento das necessidades de formacao e treinamento
a partir de suas percepcoes.

A analise dos desafios enfrentados pelos gestores demonstrou a prevaléncia
de problemas relacionados a infraestrutura, demora nas solicitacbes de servicos,
manutencgao, falta de recursos humanos e materiais, dentre outros. Desta feita, temse
gue os maiores desafios citados sdo de competéncia da gestdo administrativa.

O levantamento das necessidades de treinamentos foi mapeado a partir da
percepcdo dos gestores quando relacionaram temas ou conteddos para compor um
possivel programa de formac&o. Esses conteldos e temas foram considerados na
elaboracdo do PAE. Neste sentido, os gestores sugeriram temas como: Lideranca
escolar, SIGEAM (Sistema Integrado de Gestdo Educacional do Amazonas)
/informatica/midias sociais, legislacdo educacional, gestédo financeira, procedimentos
administrativos, gestédo de recursos humanos, dentre outros.

Por fim, a apresentacdo e analise dos dados da pesquisa apontam para a
constatacéo da necessidade de se criar acfes de formacao e treinamento que auxiliem
na formacdo do gestor e na melhoria de suas praticas. Essa necessidade sera
expressa na estruturacdo de programa de formacao e treinamento como PAE que sera

desenvolvido no préximo capitulo.
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3 PROGRAMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE GESTORES COMO
ESTRATEGIA DE AUXILIO NA FORMACAO E POSSIBILIDADES DE MELHORIA
DAS ACOES RELACIONADADAS A GESTAO ADMINISTRATIVA

O plano de acéo aqui proposto é o resultado da analise das diversas variaveis
que compdem o0 caso de gestdo, que, como ja destacado, se debrugcou sobre a
formacao de gestores na CDE7 de Manaus no Amazonas. A pesquisa analisou a
necessidade da Coordenadoria Distrital de Educagéo 7 de estruturar um programa de
treinamento e desenvolvimento que seja capaz de contribuir na execucao das acdes
relacionadas a gestdo administrativa da escola.

A problematizacdo dos diversos elementos que compdem 0 caso e as
evidéncias coletadas na pesquisa de campo indicaram a necessidade da CDE7
estruturar um programa de auxilio & formacéo de seus gestores. Esse programa deve
ser elaborado a partir da percepcao e das necessidades vivenciadas pelos proprios
gestores e executado pela Coordenadoria Adjunta Administrativa.

Partindo dessas constatacdes, construiu-se a proposta aqui apresentada. O
gue se propde é a estruturacdo de um programa de treinamento e desenvolvimento
como alternativa de superacao das lacunas e desafios evidenciados na formacgao e
atuacdo dos gestores da CDE7 de Manaus. A estrutura e o0 processo de
implementacdo do programa proposto serdo apresentados na proxima secao.

O programa esta dividido em seis fases ou modulos de formacao presencial
com os temas relacionados a dimenséo da gestdo administrativa, a saber; recursos
humanos, area financeira, informacédo e comunicacdo, documental e procedimentos
administrativos, patrimdnio e merenda escolar.

O programa devera ser implementado e executado pela Coordenadoria Adjunta
administrativa da CDE7. Este protagonismo deve-se ao fato de que, a Coordenadoria
Distrital de Educacdo 7 possui 0 escopo de sua atuacéo, descrito em seu manual,
baseado no “apoio e monitoramento as escolas estaduais da CDE7 de Manaus”
(AMAZONAS, 2010, p. 5).

Outro argumento que justifica a Coordenadoria Adjunta Administrativa como
gestor protagonista e responsavel pela execucdo do PAE reside no fato de que esta

faz parte da estrutura da CDE7 responsavel pelo acompanhamento da gestéo de suas
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escolas. A CDE7 configura-se como 60rgao educacional intermediario legalmente
constituido para atuar junto as escolas que estédo sob sua jurisdi¢ao.

Essa atuacado prevé a corresponsabilizacdo nas acdes desenvolvidas nas unidades
escolares, conforme verifica-se no artigo 2°, inciso VIl da lei n°® 3.642 de 26 de julho

de 2011 que prevé a atribuicdo das CDEs de:

Coordenacdo, implementacdo, assessoramento e acompanhamento das
acdes desenvolvidas nas unidades escolares, a partir das diretrizes
emanadas dos 6rgdos da Secretaria [...] assim como no processo de
avaliagéo da gestdo escolar (AMAZONAS, 2011, p. 2).

Diante da verificacdo do escopo de atuacao e da funcao institucional da CDE?7,
constata-se que a proposta esta alinhada aos parametros legais e organizacionais da
SEDUC/AM.

As acdes que compdem o programa tém por objetivo o desenvolvimento de
competéncias, habilidades e conhecimentos referentes aos aspectos tedrico e pratico
da gestao administrativa.

O programa baseia-se nos conceitos de treinamento e desenvolvimento
argumentados por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) que destacam que 0 processo

de desenvolvimento de pessoal:

Representa um conjunto de atividades e processos cujo objetivo é explorar o
potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva do ser humano na
organizacgdo. Visa a aquisicdo de novas habilidades e novos conhecimentos
e a modificacdo de comportamentos e atitudes [...] Na realidade, o
treinamento prepara as pessoas para o desempenho do cargo mediante um
processo continuo visando manté-los permanentemente atualizadas com a
tecnologia utilizada na realizagédo de suas tarefas (TACHIZAWA, FERREIRA
E FORTUNA, 2001, p. 219).

Esses argumentos sdo reforcados por Pacheco et al. (2009) que definem
treinamento como sendo para “preparar o individuo para assimilar novos habitos,
conhecimentos, técnicas e praticas voltadas para satisfagdo de demandadas do

exercicio da profissao” (2009, p.18). Da mesma forma, Pacheco et al. afirmam:

[...] o desenvolvimento de pessoas engloba experiéncia, vivéncia percepcao
e, principalmente, a capacidade pessoal de cada um. Trata-se de um
processo globalizante, considerando todos os estimulos e conhecimentos
absorvidos ao longo de sua trajetéria de vida (PACHECO et al., 2009, p. 33).
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A construgdo do programa sustentou-se nas ideias de treinamento e
desenvolvimento expostos anteriormente e se constitui em um programa de auxilio a
formacao dos gestores da CDE?7.

Esse programa é composto por acdes de treinamento e desenvolvimento que
envolvem temas que foram mapeados a partir da percepcdo dos gestores. O
levantamento das necessidades de treinamento foi feito a partir da sugestéo de temas
para compor um possivel programa de formacéo e treinamento a ser executado pela
CDE7 na area administrativa da gestdo. Essa questao faz parte do quarto bloco do
questionario que foi aplicado aos 25 gestores da CDE?7.

Outro aspecto que foi considerado na selecdo dos temas esta relacionado a
area ou limites de atuacdo da Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE?7,
conforme atribuicbes especificadas na descricdo do Capitulo 1 que trata da atuacao
da CDE7.

A escolha dos temas que compdem o programa de treinamento foi realizado
em conformidade com as ideias de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) que preveem
a efetivacdo do diagndstico de necessidade de treinamento em trés niveis de andlise.
Esses niveis sdo da organizacdo, das operacoes e tarefas e da analise individual e
por equipe. Ainda sobre o diagndstico das necessidades de treinamento esses autores

enfatizam:

O primeiro passo para a implementacado de um programa de treinamento é
levantamento das necessidades de capacitacdo e desenvolvimento de
recursos humanos na organizacdo. Um correto trabalho nesse sentido podera
evitar a promocédo de cursos desvinculados dos interesses da organizagéao,
0s quais representardo 6nus sem beneficio correspondente (TACHIZAWA,
FERREIRA E FORTUNA, 2001, p. 222).

Assim, os temas que serdo abordados no programa de treinamento e
desenvolvimento serdo construidos a partir das necessidades levantadas pelos
gestores das escolas da CDE7.

O programa representa uma alternativa exequivel e alinhado ao escopo de
atuacdo institucional da CDE7 e da SEDUC/AM. A seguir apresenta-se de forma mais
detalhadas, as acdes que compdem o programa, bem como o plano de intervencao

para a implementacéo deste.
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3.1 PLANO DE ACAO PARA IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA DE
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE GESTORES DA CDE7 DE MANAUS

No Quadro 7 é apresentado, em linhas gerais, o Plano de A¢do com as
informacBes essenciais para a operacionalizacdo do programa. Em seguida,

descreve-se os desdobramentos norteadores e necessarios a implementacéo do PAE.

Quadro 7 - Plano de Acdo Educacional

PLANO DE AGAO EDUCAIONAL

O qué? Programa de formacao e treinamento de gestores na area da gestdo administrativa.

Por qué? | Promover um programa de formacédo e treinamento de gestores escolares na é&rea
administrativa, visando subsidid-lo com conhecimentos, habilidades e competéncias que
contribuam com a melhoria dos procedimentos e praticas relacionados a gestédo
administrativa.

Onde? Coordenadoria Distrital de Educacao 7.

Quando? | No terceiro trimestre de 2016 e no decorrer do ano de 2017.

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE?7.

Como? Treinamento e desenvolvimento em servico abordando temas relacionados a é&rea
administrativa e sugeridos a partir da percepgcéo dos gestores a saber: Gestéo financeira;
gestdo de pessoas, gestdo da informacdo e comunicacdo, gestdo documental e
procedimentos administrativos, gestédo de patriménio e gestdo da merenda escolar.

Quanto? | Sem previsao de custos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Espera-se que, com a implementacao do programa, a CDE7 desempenhe sua
funcdo contribuindo efetivamente no processo de desenvolvimento de competéncias
e melhorias das préticas de seus gestores relacionadas a gestdo administrativa.

A efetivacdo do programa esta condicionada a ciéncia e autorizacao formal, via
memorando, dos Orgéos de atividade-fim que a CDE7 esta subordinada institucional
e hierarquicamente e que tenham atribuicdo inerente a formacéo e gestao escolar.
Esses 6rgaos sdo: a Secretaria Executiva Adjunta da Capital (SEACP), Departamento
de Gestéo Escolar (DEGESC) e Centro de Formacao Profissional Padre José Anchieta
(CEPAN). Importa ainda registrar que, estes érgaos podem aderir a implementacéo
do programa na condig&o de parceiros ou colaboradores.

A Coordenadoria Adjunta administrativa da CDE7, por meio de seus setores,
sera a responsavel pela execucdo das agbes que compdem o programa. Esses
setores sdo: suporte de gestdo de pessoas, supervisdo de recursos financeiros,
supervisdo de infraestrutura, supervisdio de merenda escolar e assistentes

administrativos.
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O local utilizado para a realizacdo das a¢des do programa sera o auditorio da
sede da CDE7 que comporta confortavelmente os 25 gestores e a equipe da
Coordenadoria Adjunta Administrativa executora do programa. Na impossibilidade de
utilizacao do espaco do auditorio da sede da CDE7, podera ser utilizado o auditorio ou
uma sala de qualquer escola da CDE?7.

O programa de treinamento e desenvolvimento devera ser incorporado ao
Plano de Acdo Bimestral da Coordenadoria Adjunta Administrativa. Assim, a
implementag&o do programa iniciara a partir do inicio do 3° bimestre do ano de 2016
com previsdo para ser concluido no ano de 2017, conforme cronograma e carga
horéaria exposto na tabela 7, que sera apresenta adiante. Da mesma forma, a presenca
dos gestores nas fases e modulos sera garantida institucionalmente, devendo estes
serem comunicados na reunido mensal de outubro de 2016. A CDE7 deve expedir
memorando circular interno comunicando 0s gestores sobre a realizacdo e
cronograma do programa, bem como as orientacfes pertinentes a conducdo dos
trabalhos e rotina das escolas neste periodo. Sugere-se que o gestor seja substituido
por um membro de sua equipe gestora, como 0 pedagogo ou o0 secretario escolar, no
turno em que este estiver participando do treinamento.

A metodologia do programa deve contemplar a apropriacdo e aplicacdo de
conhecimentos tedricos em situacdes concretas relacionadas a cada tema. Assim, o
programa sera sustentado nas metodologias da Teoria Instrucional e de Estudo de
Caso com a socializacdo de boas praticas e situacdes reais da rotina escolar.

Sobre a teoria Instrucional, Ferreira (2009) argumenta que esta se constitui em
“‘um conjunto de principios que possibilita predizer as consequéncias de situagbes de
aprendizagem induzida no processo cognitivo do individuo e em suas capacidades”
(2009, p. 37). Dessa forma, o principal objetivo deste método e do treinamento é
melhorar ou garantir a aquisicdo de competéncias. Esse processo envolve o binbmio
instrutor/aprendiz e a relacdo instrucao/aprendizado (TACHIZAWA, FERREIRA E
FORTUNA, 2001, p.222).

A metodologia de estudo de caso sera utilizada, quando necessario, na
compreensao, exploracdo ou descricdo das situacdes e contextos que envolvam o0s
diversos aspectos relacionados a gestdo administrativa. Neste sentido, Yin (1994)

argumenta que esta abordagem metodoldgica se adapta a investigagdo em educacéo,
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guando o investigador pretende apreender a dinamica do fendmeno, do programa ou
do processo e que tem como objetivo explorar, descrever ou explicar o caso.

Os instrutores do programa seréo os profissionais da CDE7 lotados nos setores
da Coordenadoria Adjunta Administrativa. Os instrutores podem ainda ser
profissionais lotados nos Departamentos da sede da SEDUC/AM, que se relacionam
com o0s servicos que sao prestados pela SEDUC/AM e acompanhados pelos
supervisores na CDE7. Assim, 0o programa nao prevé custos adicionais com 0s
instrutores, pois estes j4 fazem parte do quadro de servidores da CDE7 ou da
SEDUC/AM e ja desempenham fun¢des relacionadas aos temas.

A logistica envolvendo os recursos materiais necessarios para a implementacao
do programa pretende utilizar do espaco e os recursos disponiveis na prépria CDE?7.
A execuc¢do do programa nao envolve gastos com os recursos humanos, conforme
demonstrado anteriormente, pois 0s instrutores serdo os proprios servidores da CDE7
e/ou da SEDUC/AM. Quanto aos custos com 0S recursos materiais, como papel,
Xerox, caneta, pasta, data show, lanche, computador, acesso a internet e ao programa
SIGEAM j& sédo providos pela SEDUC/AM a CDE7 por meio de cotas mensais de
suprimentos. Essas cotas de materiais e provimentos do acesso a internet e ao SIGEM
sdo destinados a manutencao da infraestrutura e a operacionalizacdo dos diversos
servicos que sdo executados pela CDE7. Desta forma, na execucdo do programa nao
estdo previstas despesas adicionais com recursos materiais, pois se pretende utilizar
0s materiais ja existem na CDE7 e providos pela SEDUC/AM.

Os temas que deverdo compor cada modulo devem considerar os aspectos
legais e institucionais de cada area, bem como as competéncias dos entes federados
(Unido, Estados e Municipios) no contexto social e republicano. Da mesma forma, os
temas devem refletir os aspectos praticos vivenciados na rotina da escola. Finalmente,
0 programa pretende treinar os gestores no desenvolvimento de competéncias que
envolvam os aspectos legais, institucionais e praticos da gestao da educagcéo em seus
diferentes niveis de responsabilidades.

Na proxima secédo, sera apresentada a estrutura que compde o programa de
treinamento e desenvolvimento de gestores escolares da CDE7, ressaltando as fases,

0s modulos, a carga horaria, a operacionalizacao e os objetivos.
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3.2 Estrutura e diretrizes operacionais do programa

O programa sera executado em quatro fases presenciais que abordardo os seis
moédulos de formagdo e treinamento com 76 horas no total, com 04 horas diérias,
distribuidas de acordo a complexidade dos temas. O Quadro 8 apresenta a estrutura
do programa, detalhando as fases, as carga horarias e as datas previstas para a

realizacdo de cada maédulo.

Quadro 8 - Estrutura do programa de treinamento e desenvolvimento

Fase | Carga Horaria Data
Médulo
Gestéo de pessoas 12 | 20 horas 07 a 11/11/16
Gestéo financeira 22 | 20 horas 12 a 16/12/16
Gestéo da informacéo e comunicagéo 12 horas 09, 10 e 11/01/17
Gestdo documental e procedimentos administrativos 32 | 08 horas 12 e 13/01/17
Gestéo de patrimdnio 42 | 08 horas 07e 08/02/16
Gestédo da Merenda Escolar 08 horas 09 e 10/02/17

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro critério considerou as lacunas percebidas no processo de formacéo
e as dificuldades na atuacdo dos gestores relacionados a dimensdo administrativa,
conforme verificado na pesquisa e exposto nos capitulos anteriores. Assim, as
respostas dos gestores exposto na tabela 6 do capitulo anterior, representam as
principais necessidades de formacao e treinamento mapeadas nesta area.

O segundo critério considerou a previsao e execucao de acdes administrativas
gue sao realizadas periodicamente no decorrer do ano. Dentre essas acoes,
destacam-se o0 planejamento e execucdo das matriculas, lotacdo de servidor,
prestacdo de contas dos recursos federais e estaduais. Estas atividades sé&o
obrigatoriamente realizadas anualmente e exigem dedicagdo integral da CDE7 e
equipe gestora das escolas. Desta feita, 0 cronograma de execucdo do programa
considerou o calendario de atividades realizadas no ano de 2016 e as possiveis agdes
previstas para 2017. Assim, a carga horaria de cada fase e bloco do programa foi
definida a partir da complexidade dos temas e conteudos relacionados a cada area da

gestao administrativa.
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A certificacdo de conclusédo do programa de treinamento e desenvolvimento
deve ser expedida aos gestores que obtiverem, no final do programa, no minimo, 80%
da frequéncia de cada modulo.

As acdes especificas que compdem cada bloco de treinamento do programa
serdo detalhadas, tendo como referéncia a ferramenta 5W e 2H expostos nos Quadros

09, 10, 11, 12, 13 e 1 4 que serdo temas das préximas secoes.

3.2.1 Médulo de treinamento e desenvolvimento em gestdo de pessoas

Espera-se, com a execucédo do primeiro médulo, que 0s gestores se apropriem
de competéncias relacionadas ao conhecimento das principais legislacdes e
estratégias de gestdo de conflitos que sdo necessarias a operacionalizacdo da rotina
escolar. Dessa forma, pretende-se que os estudos dos temas propostos no médulo
contribuam para que o0s gestores desempenhem suas atribuicdes, tendo como
referéncia os principios legais, éticos e profissionais. Assim, busca-se treinar os
gestores para que sua atuacao seja pautada pelos principios legais, éticos e técnicos.
O Quadro 9 apresenta as etapas do médulo de gestao de pessoas:

Quadro 9 - Mddulo de gestéo de recursos humanos

PROGRAMA DE FORMACAO E TREINAMENTO DE GESTORES NA AREA DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

O qué? Gestéo de pessoas.

Por qué? | Melhorar os procedimentos e praticas de gestdo de pessoas na CDE?7.

Onde? Auditério da CDE?7.

Quando? | Até o final do ano de 2016.

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 — Setor de suporte de recursos humanos.

Como? Estudo de temas legais que disciplinam a gestédo dos servidores lotados nas escolas
(Estatuto dos servidores publicos civil do estado do Amazonas, Estatuto do magistério do
Amazonas, Regimento geral das escolas estaduais do Amazonas, Instrucdo normativa da
lotacdo de servidores da SEDUC/AM); Relacgéo interpessoal e mediagéo de conflitos e
fluxo do suporte de recursos Humanos.

Quanto? | Previsdo de utiliza¢@o dos recursos materiais e humanos disponibilizados pela
SEDUC/AM.

Fonte: Elaborado pelo autor
Este modulo tera a duracéo de 20 horas e devera acontecer até o final do ano
de 2016. O setor de gestéo de pessoas da Coordenadoria Adjunta Administrativa sera
o responsavel pela execucao.
A realizagdo do modulo nessa época tem como base a adequacao ao periodo

da lotagc&o anual dos servidores da SEDUC/AM, realizado tradicionalmente a partir do
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més de novembro e dezembro. Desta forma, os temas e conteddos do treinamento
foram eleitos visando dar suporte legal e gerencial ao processo de lotacdo e demais
procedimentos relacionados a gestdo de pessoas no ambiente escolar e no contexto
educacional.

A escolha dos temas que serdo abordados no treinamento deve-se ao fato de
gue estes sdo documentos legais que instrui e disciplinam procedimentos de normas
de conduta ético-profissional e moral do servidor publico da educacgéo.

Neste sentido, o treinamento se dard a partir de estudos da legislacao,
destacando a hierarquizacao e responsabilizacdo dos entes federados e do servidor
neste processo. Assim, no nivel federal, deve abordar os principios da Constituicao
Federal de 1988 (BRASIL, 2008), da LDB 9394/96 (BRASIL,1996) e do PNE de 2014
(BRASIL, 2014). No nivel estadual, pretende-se explorar os dispositivos do atual
PCCR da SEDUC/AM (AMAZONAS, 2013), Estatuto do servidor publico civil do
Amazonas (AMAZONAS, 1986), e Estatuto do magistério do Amazonas (AMAZONAS,
1987). No nivel da SEDUC/AM, devem-se treinar os gestores nas diretrizes do
Regimento geral das escolas estaduais do Amazonas (AMAZONAS, 2010) e na atual
Instrucdo normativa (AMAZONAS, 2015d). No nivel da escola, os estudos devem se
dar, a partir dos regimentos internos das escolas e de seus mecanismos de gestdo de
pessoas.

Outra dimensao do treinamento deve-se voltar para o desenvolvimento de
competéncias que contribuam na mediacdo de conflitos e relacdes interpessoais.
Dessa forma, pretende-se abordar temas, como: Etica profissional, motivacao,
lideranca, mediacdo de conflitos e atendimento ao publico.

O estudo dos temas que compdem o bloco de gestdo de pessoas sera feito a
partir da apresentacdo dos temas e conteudos em slides, relatos de experiéncias e
estudo de caso com a identificacdo das competéncias necessarias que a situacao
requer. Os relatos de experiéncias deverdo ser escolhidos antecipadamente pelo
instrutor a partir de situacdes vivenciadas nas escolas da CDE?7.

No geral, o modulo de gestdo de pessoas deve subsidiar os gestores para que
desempenhem sua fungdo de forma técnica, motivadora e alinhada aos objetivos e
missdo da escola. Assim, como também, em conformidade com os requisitos legais,

as necessidades sociais e as particularidade do ambiente de trabalho.



118

3.2.2 Mddulo de treinamento e desenvolvimento em gestéo financeira

Com a execucdo do moddulo sobre a gestdo financeira objetiva-se que o0s
gestores possam assimilar competéncias relacionadas ao dominio da legislacao
financeira e sua materialidade na escola. Espera-se que 0s gestores possam
desempenhar suas func¢des atendendo aos requisitos legais e aos principios da
autonomia financeira e da gestdo democratica.

O Quadro 10 apresenta as etapas e condi¢cdes operacionais do moédulo de

gestéao financeira.

Quadro 10 - Mddulo de gestéo financeira
PROGRAMA DE FORMACAO E TREINAMENTO DE GESTORES NA AREA DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

O qué? Gestéo financeira

Por qué? Melhorar os procedimentos e praticas de gestéo financeira dos gestores da CDE7

Onde? Auditério da CDE7.

Quando? Até o final do ano de 2016.

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 — Setor de supervisao de recursos
financeiros

Como? Andlise dos principios e das condi¢des da gestao financeira escolar (Principios legais;

Programas financiados pelos governos federal e estadual; Etapas da gestdo dos
recursos recebidos pelas escolas por meio da APMC - Constru¢cdo do plano de
aplicacado, execuc¢éo do plano de aplicacdo, Prestacédo de contas e fluxo de servico);
Quanto? Previsdo de utilizacdo dos recursos materiais e humanos fornecidos pela
SEDUC/AM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este moédulo terd a duragéo de 20 horas, com previséo de realizacao até o final
do ano de 2016 e o setor de supervisdo de recursos financeiros da Coordenadoria
Adjunta Administrativa sera o responsavel pela execucéao.

A execucdo deste moédulo sera realizada neste periodo, porque as escolas
devem protocolar até o final do més de dezembro as prestacdes de contas dos
recursos publicos recebidos no decorrer do ano. Desta forma, o treinamento
antecedera este prazo e servira para treinar 0s gestores nas competéncias
necessarias para a gestao dos recursos financeiros.

O treinamento devera ser desenvolvido a partir de estudos dos principios da
autonomia da escola e da gestdo de seus recursos financeiros. Esses temas foram
escolhidos porque séo essenciais na elaboracéo de plano de aplicacdo, execucéo e

prestacédo de contas dos recursos administrados pela instituicdo de ensino.
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No treinamento, poderdo ser utilizadas estratégias como apresentacdo de
temas, estudo de caso e oficinas que envolvam os processos de gestdo de recursos
publicos recebidos pela escola.

Por fim, este mdédulo deve munir os gestores de competéncias para o adequado

gerenciamento dos recursos financeiros disponiveis na escola.

3.2.3 Modulo de treinamento e desenvolvimento em gestdo da informacédo e

comunicacao

Com a realizacdo do modulo sobre gestdo da informagdo e comunicacéo,
espera-se que o0s gestores desenvolvam competéncias relacionadas ao dominio da
informacdo e comunicagéo inerentes a dindmica da rotina da escola.

O Quadro 11 apresenta 0s passos necessarios para efetivacado do modulo.

Quadro 11 - Médulo de gestdo da informacéo e comunicacao

PROGRAMA DE FORMAGCAO E TREINAMENTO DE GESTORES NA AREA DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

O qué? Gestéo da informacdo e comunicagéo

Por qué? Melhorar os procedimentos e préaticas de gestdo da informacao e comunicacéo.
Onde? Auditério da CDE7

Quando? Até o final do primeiro bimestre do ano de 2017.

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 — Setor assistente administrativo
Como? Estudo de temas e estratégias relacionados a gestdo da informacao e comunicagéo

(SIGEAM, Matricula, Censo Escolar, Bolsa Familia, Diario Digital, redes sociais,
servigos de internet, comunicacao interna e externa a comunidade escolar e fluxo de
informacéo e comunicacédo da escola/CDE7/SEDUC).

Quanto? Previsé@o de utilizagdo dos recursos materiais e humanos fornecidos pela
SEDUC/AM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A efetivacdo deste modulo tera a duragéo de 12 horas, devendo acontecer até
o final do primeiro bimestre do ano de 2017 e o setor de suporte de assistentes
administrativos da Coordenadoria Adjunta Administrativa sera o responsavel pela sua
execugao.

Neste mddulo serd necessario utilizar computadores ou outro tipo de aparelho
com acesso a internet para realizacdo de atividades praticas de utilizacdo das
ferramentas de gestdo, programas e plataformas educacionais. Da mesma forma,

devera ser utilizada a rede cabeada e wi-fi da sede CDE7 para acesso a internet, aos
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programas e plataformas educacionais que s&o adotados nas escolas e pela
SEDUC/AM.

A escolha dos temas deve-se ao fato de que estes temas sdo ferramentas de
tecnologia da informacéo e comunicacao que fazem parte do fluxo de trabalho e séo
utilizadas para a adesao das escolas a programas estaduais e federais.

Busca-se treinar os gestores para que facam uso das ferramentas de
informagdo e comunicacdo virtuais e mantenham os dados da escola atualizados.
Assim, pretende-se estabelecer diretrizes para o uso adequado de informacao e
comunicacao institucionais nos diversos niveis, bem como a manipulacdo das midias

sociais no contexto da sociedade informatizada.

3.2.4 Mbdulo de treinamento e desenvolvimento em gestdo documental e fluxo

administrativo

O modulo sobre a gestdo documental e fluxo administrativo pretende
desenvolver competéncias relacionadas a constru¢cdo de documentos oficiais, sua
organizacao e arquivamento nas escolas. O Quadro 12 apresenta as diretrizes gerais

necessarias para o desenvolvimento do modulo:

Quadro 12 - M6dulo de gestdo documental e fluxo de procedimentos administrativos

PROGRAMA DE FORMACAO E TREINAMENTO DE GESTORES NA AREA DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

O qué? Gestdo documental e fluxo administrativo

Por qué? Melhorar os procedimentos e praticas de gestdo documental e do fluxo de
procedimentos administrativos dos gestores da CDE7

Onde? Auditério da CDE7

Quando? Até o final do primeiro bimestre do ano de 2017.

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 — Setor de Suporte de Recursos
Humanos e assistentes administrativos

Como? Estudos do fluxo e procedimentos administrativos adotados pela
SEDUC/CDE7/ESCOLA e Gestao documental (Tipos de documentos, organizagéo do
espaco e dos arquivos)

Quanto? Previsé@o de utilizag&o dos recursos materiais e humanos fornecidos pela
SEDUC/AM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A execucao deste moédulo terd a duracdo de 08 horas e esta previsto para

acontecer até o final do primeiro bimestre do ano de 2017. A responsabilidade pela
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efetivacdo do modulo serd do setor suporte de assistentes administrativos da
Coordenadoria Adjunta Administrativa.

O treinamento sera realizado tendo como referéncia os principios e o tipo de
documentacdo oficial e o fluxo de procedimentos administrativos adotados pela
escola, pela CDE7 e pela SEDUC.

Esses temas foram escolhidos, porque os gestores fazem uso do fluxo de
procedimentos administrativos e se utilizam de documentos, como: oficio,
memorando, relatério, circular, ata, dentre outros, na conducdo das situacbes e
problemas diarios verificados na escola.

Pretende-se realizar oficinas de elaboracdo de documentos oficiais e utilizacdo
do fluxo administrativo a partir de situacdes concretas vivenciadas no cotidiano
escolar.

No geral, objetiva-se que os gestores construam e fagam uso adequado de
relatérios, memorandos, oficios, despachos administrativos, portaria, requerimento,
entre outros documentos oficiais que fazem parte da rotina administrativa da escola.
Dessa forma, espera-se que o gestor conheca e faca o uso do fluxo de servigcos e

processos administrativos que envolvem a escola, a CDE7 e a SEDUC/AM.

3.2.5 Médulo de treinamento e desenvolvimento em gestédo de patrimdnio

No moddulo sobre gestdo de patrimbénio, busca-se o desenvolvimento de
competéncias relacionadas a manutencao predial e conservacdo do patriménio da
escolar.

Pretende-se que o gestor desenvolva uma rotina de acbes preventivas e
corretivas que mantenha a estrutura fisica e patrimonial da escola preservada e
conservada. Com a realizacdo deste modulo espera-se ainda, que se desenvolva
praticas que contribuam para a que manutencao do espaco fisico da escola apresente
as condi¢des necessarias para seu funcionamento e cumprimento de sua fungéo.

O Quadro 13 apresenta as principais etapas e passos necessarios do médulo

de gestao de patrimoénio.
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Quadro 13- Mdodulo de gestdo de patrimbnio

PROGRAMA DE FORMAGCAO E TREINAMENTO DE GESTORES NA AREA DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

O qué? Gestéo de Patrimbnio

Por qué? Melhorar os procedimentos e praticas de gestédo de patrimdnio

Onde? Auditério da CDE7

Quando? Até o final do primeiro bimestre do ano de 2017.

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 — Setor de supervisor de
infraestrutura

Como? Estudo de temas relacionados a gestao de patrimonio (Inventario, estratégia de
reposicao e manutencédo do predial e material e fluxo de solicitacdo de servigcos de
infraestrutura)

Quanto? Previséo de utilizag&o dos recursos materiais e humanos fornecidos pela
SEDUC/AM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este mddulo terd a duracdo de 08 horas, devendo acontecer até o final do
primeiro bimestre do ano de 2017. O setor de suporte de supervisdo de infraestrutura
da Coordenadoria Adjunta Administrativa sera o responsavel pela sua efetivacao.

Os temas abordados foram escolhidos porque a manutencao da infraestrutura
fisica e imobiliaria da escola sdo condicdes essenciais para que O Processo
pedagdgico seja efetivado.

O treinamento seréa executado tendo por base a apresentacdo de estratégias
de controle e fluxo de solicitagdo de servicos de manutencdo imobilidria e da
infraestrutura predial e eficiéncia operacional. Nesta perspectiva, deve-se adotar a
metodologia de troca de experiéncias e praticas exitosas de conservacao e
manutencao do patrimdnio escolar.

Neste sentido, o moédulo de gestdo patrimonial pretende desenvolver
competéncias necessarias para a apropriada utlizacdo de procedimentos e
estratégias de conservacdo e manutencdo predial e dos suprimentos materiais. Da
mesma forma, destarcar-se-a praticas de protecdo quanto a ma utilizacdo, os
desperdicios e possiveis desvios dos bens publicos que estdo sob a tutela da escola

na perspectiva de alertar os gestores.
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3.2.6 Mddulo de treinamento e desenvolvimento em de gestao da merenda escolar

Com o mddulo sobre a gestdo da merenda escolar, objetiva-se que os gestores
desenvolvam competéncias inerentes aos procedimentos operacionais adotados pela
SEDUC/AM.

O Quadro 14 apresenta as diretrizes gerais e estrutura do modulo de treinamento

em gestdo da merenda escolar.

Quadro 14 - Modulo de gestdo da merenda escolar

PROGRAMA DE FORMAGAO E TREINAMENTO DE GESTORES NA AREA DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

O qué? Gestdo da merenda escolar

Por qué? Melhorar os procedimentos e praticas de gestdo da merenda escolar

Onde? Auditério da CDE7

Quando? 13 e 14/01/17

Quem? Coordenadoria Adjunta Administrativa da CDE7 — Setor de supervisdo de merenda
escolar

Como? Estudo de temas e estratégias relacionados a gestdo da merenda escolar (Programa

Nacional de Alimentagéo Escolar Escolar, Manual de procedimentos operacionais da
SEDUC/AM, procedimentos de recebimento, armazenamento, manipulacdo e
distribuicdo dos géneros da merenda escolar, além dos instrumentos de registros,
atribuicbes dos merendeiros e fluxo da merenda escolar)

Quanto? Previsdo de utilizagdo dos recursos materiais e humanos fornecidos pela
SEDUC/AM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este mddulo tera a duracao de 08 horas, esta previsto para acontecer até o final
do primeiro bimestre do ano de 2017 e tera o setor de supervisdo de merenda escolar
da Coordenadoria Adjunta Administrativa responsavel pela sua execucéao.

Espera-se que os gestores conhecam o programa nacional de alimentacao
escolar e desempenhem suas ac¢des de acordo com o estabelecido pelo manual de
procedimento da SEDUC/AM.

Os temas foram escolhidos porque séo leis, programas, normas e procedimentos
gue sao adotados pela SEDUC/AM na gestdo da merenda escolar. Assim, a efetivacdo
deste modulo deve envolver os estudos da legislacéo e dos procedimentos operacionais
adotados pela SEDUC/AM para a gestdo da merenda escolar. Dessa forma, a realizacao
deste médulo deve considerar ainda, as praticas de sucesso por meio de relatos de
experiéncia e estudo de caso de situagdes vivenciadas no cotidiano da escola.

Por fim, o mddulo deve proporcionar aos gestores o desenvolvimento das

competéncias necessarias para a adequada gestdo da merenda escolar.
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3.3 Avaliacédo do programa

A avaliacdo das acbes deve acontecer ao final de cada mddulo e apls a
conclusédo de todos os seis mddulos que compdem o programa.

Ao final de cada médulo deve acontecer uma avaliagdo de reacédo que deve ser
aplicado aos gestores. Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) esse tipo de

avaliacao:

[...] visa conhecer a opinido do grupo sobre o0 curso nos seus mais diversos
aspectos, desde a adequacéo do conteudo até a eficiéncia das atividades de
apoio, passando pelo desempenho docente a qualidade dos recursos
didaticos utilizados. Serve de feedback para o aprimoramento dos programas
de treinamento (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001, p. 226).

Os resultados dessa avaliacdo deverdo ser levados ao conhecimento do
Coordenador Distrital por meio de relatério destacando os principais aspectos
positivos, negativos e oportunidades de melhoria. O modelo de questionério que pode
ser usado neste processo de avaliacdo dos modulos e monitoramento do programa
encontra-se anexo no apéndice B desta dissertagéo.

Os resultados obtidos com a realizacdo da avaliacdo deverdo servir para
percepcdo de como foi executado o modulo e realinhar, se possivel e necessério, a
efetivacdo dos novos modulos. Esta pratica visa aferir o grau de aceitabilidade,
relevancia, transferibilidade e alinhamento sistémico do programa. Nos argumentos
de Tachizawa, Ferreira e Fortuna e (2001) “a avaliagdo dos resultados do treinamento
tem por finalidade verificar como foi executado o treinamento e qual o desempenho
obtido” (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001, p. 226).

A avaliacao final do programa deve ser feita tendo como referéncia os relatorios
de avaliacdo dos mdédulos e devem envolver a presenca e participacdo de todos os
instrutores, Coordenador Adjunto Administrativo e Coordenador Distrital de Educacéo
7.

Ao final do programa, deve ser expedido um relatorio técnico informando ao
Gabinete da Capital da SEDUC/AM e ao DEGESC/SEDUC/AM a finalizacdo do
programa e os resultados alcancados.

No geral, espera-se que com a implementacao do programa de treinamento e
desenvolvimento, aqui proposto, este possa subsidiar os gestores com conhecimento,

habilidades e competéncias que sejam significativos ao exercicio do cargo e
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contribuam na melhoria de suas praticas. Espera-se, ainda que, os procedimentos a
serem adotados pelos gestores na resolugédo dos problemas vivenciados na rotina
escolar estejam pautados em conhecimentos técnico, tedrico e politico-gerencial
adquiridos no programa.

Por fim, ndo se espera com a execucdo do PAE a solucédo definitiva para o
problema de formagao dos gestores escolares da CDE7 de Manaus. No entanto, este
deve servir como alternativa para a superacéo dos desafios que permeiam a dimensao

da gestdo administrativa das escolas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre o caso de gestdo “Formacdo de gestores na CDE7 de
Manaus: Realidade, possibilidades e limites” desenvolveram-se a partir da questao
norteadora “como estruturar um programa de treinamento desenvolvimento capaz de
contribuir para a superacao dos desafios administrativos da gestao escolar, a partir da
percepcao dos gestores da referida Coordenadoria?” O objetivo da pesquisa centrou-
se em estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de gestores que seja
capaz de contribuir na execucao das ac¢des relacionadas a gestdo administrativa.

O titulo da pesquisa aponta para emissao dos aspectos conclusivos obtidos
com os estudos da tematica sobre formacao de gestores na CDE7 de Manaus como
recorte desse processo que ocorre em cadeia nacional. Desta forma, a descricdo feita
no capitulo 1 e as bases tedricas e legais que comp&em o capitulo 2 se constituem na
realidade, sob a qual o caso de gestdo de desenvolve. Ja os procedimentos
metodoldgicos e a pesquisa de campo se constituem como possibilidade de analise,
compreensao e intervencdo do caso. Da mesma forma, o PAE se constitui na
possibilidade exequivel de intervencéo para superacdo das lacunas e dos desafios
inerentes a gestao administrativa das escolas da CDE?7.

Os estudos que envolveram o caso de gestdo com a apresentacao do programa
de treinamento e desenvolvimento de gestores escolares na CDE7 representam uma
alternativa viavel de superacao das lacunas inerentes a gestdo administrativa. Ou seja,
verificou-se a necessidade de investimento na formacdo continuada e em servico
como estratégia de acompanhamento sisteméatico e melhoria continua dos
procedimentos administrativos da gestao escolar.

Neste cenario, o0 PAE representa o investimento na formacao profissional dos
gestores da CDE7. No entanto, reconhecem-se o0s limites do programa e a
necessidade de se avaliar os impactos deste na melhoria dos procedimentos da
gestao administrativa.

No nivel de macro sistema, a pesquisa apontou a necessidade da SEDUC/AM,
por meio do DEGESC, repensar os critérios de escolha, selecdo e permanéncia dos
gestores no cargo da rede estadual do Amazonas. Esse repensar perpassa pela
possivel construgdo de um processo de selecéo e avaliagdo da gestdo que considere

0s requisitos relacionados a formacéo, resultados de desempenho e a determinacao
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de ciclo temporal. Da mesma forma, urge que esse processo seja balizado por critérios
técnicos nas areas administrativa e pedagdgica e que ndo seja determinado ou
contaminado por critério politico-partidario.

A pesquisa apontou, ainda, para a necessidade da SEDUC/AM, por meio do
CEPAN, refletir sobre os cursos de formacéo continuada que estdo sendo ofertados
aos gestores da rede de estadual de ensino do Amazonas. Neste sentido, as agbes
de formagédo devem considerar os desafios e as necessidades vivenciadas nas
escolas pelos seus gestores. Da mesma forma, deve-se levar em conta as
possibilidades de planejamento e execucdo de programas de treinamento e
desenvolvimento sistematicos de gestores alicercados no tripé realidade, teoria e
pratica.

No nivel intermediario, a pesquisa aponta para a necessidade da
Coordenadoria Distrital de Educacdo 7 incluir em seu plano de trabalho acgbes
sistematicas de formacdo aos gestores. Essas acdes devem acontecer de forma
sistemética e devem ser traduzidas em constantes treinamentos e desenvolvimento
de competéncias. Também é importante que partam da missado institucional e das
necessidades levantadas no cotidiano dos gestores e suas praticas.

Por fim, a pesquisa demonstrou a existéncia de lacunas na formacao inicial e
continuada dos gestores da CDE7 de Manaus relacionados aos aspectos
administrativos. Da mesma forma, os estudos apontaram que essas lacunas
interferem na atuacao dos gestores que se manifestam em dificuldades na condugéo
dos procedimentos de gestdo e resolucdo de problemas envolvendo a dimensao
administrativa.

Diante destas constatacdes, verificou-se a necessidade de estruturar um
programa de treinamento e desenvolvimento que auxilie na formacao e contribua para
a melhoria das praticas da gestdo administrativa. Assim, a pesquisa alcangou o
objetivo ao elaborar o programa de treinamento e desenvolvimento de gestores
proposto no PAE, que representa a intervencdo na formacédo e possibilidades de
melhoria de atuagdo na area administrativa da gestéo escolar.

Cabe destacar, por fim, que se reconhecem os limites desta pesquisa e a
necessidade de novos estudos sobre o processo de formacgéo de gestores na rede de
ensino do Estado do Amazonas em suas diversas esferas organizacional e

hierarquica.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado (a) Gestor (a) da CDE?7, este questionario faz parte de uma pesquisa
para a dissertacao intitulada “Formacao de Gestores na CDE7 de Manaus:
Realidades, possibilidades e limites”, do curso de Mestrado Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacdo Publica, da Universidade Federal de Juiz de Fora. A
dissertacdo é desenvolvida pelo mestrando Raimundo Correa de Oliveira.

O Objetivo da pesquisa é levantar dados para analisar os desafios da CDE7 em
estruturar um programa de formacao de gestores com énfase na dimenséo da gestao
administrativa. Os dados obtidos por meio deste questionario sédo sigilosos e serdao
utilizados apenas para fins da pesquisa, seu nome nao sera divulgado em nenhuma

ocasiao.

SOBRE A FORMACAO E SELECAO DOS GESTORES:

1) Qual sua formagéo inicial?
() Licenciatura em Pedagogia

) Normal Superior

) Licenciatura em Lingua Portuguesa

) Licenciatura em Matematica

) Outra Licenciatura

)Outras Habilitacbes Quais

~ AN AN SN

2) Possui especializacdo em que area? () Gestéo Escolar
() Metodologia do Ensino Superior
() Psicopedagogia
() Educacéao Especial
() Outra area. Qual
() N&o possuo especializagao

3) Ha& quanto tempo atua como gestor escolar da rede estadual?
() Amenos de 01 ano
() Entre 01 e 02 anos
( ) Entre 02 e 03 anos
() Entre 03 e 05 anos
( ) Mais de 5 anos

4) Ha quanto tempo atua como gestor da escola atual?
( ) Amenos de 01 ano
() Entre 01 e 02 anos
() Entre 02 e 03 anos
() Entre 03 e 05 anos
() Mais de 5 anos
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5) Quem, inicialmente, o indicou o(a) senhor(a) para pleitear a fungcdo de gestor
escolar?

) o(a) Gestor(a) anterior

) o(a) Coordenador (a) Distrital de Educacéo

) um(a) Assessor(a) da Coordenadoria

) um(a) Servidor(a) da sede da SEDUC/AM

) O proprio secretario de Educacao

) Outros, Especifique

AN N NN NN

SOBRE A ROTINA ESCOLAR

6) Em média, quanta hora diaria trabalha na escola?
( ) até 4 horas
( )de4 a6 horas
( )de6a8horas
( )de8al0horas
( ) Mais de 10 horas

7) O(a) senhor(a) consegue realizar as atividades diarias previstas em seu plano de
trabalho?
() Realizo
() Realizo em sua maior parte
() Realizo em sua menor parte
() Muito raramente realizo o que planejo
() Nao realizo

8) Em média, quantas reunides ou atividades externas relacionadas a funcdo de
gestor, o(a) senhor(a) participa por semana?
() Nenhuma
( ) Até uma
( ) Deduasatrés
() De trés a quatro
() Mais de quatro

9) Em média, o tempo diario que o(a) senhor(a) destina a execuc¢do das atividades
relacionadas a gestdo administrativa (limpeza e manutencédo predial, servicos de
secretaria, documentacdo, APMC, merenda escolar, captacdo de recursos e
servicos de infraestrutura é de:

) Até 01 hora

) De 01 a 02 horas

) De 02 a 04 horas

) De 04 a 06 horas

) Mais de 6 horas

AN NN N N
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Marque com um X no quadro seguir, a opcao que mais se aproxima de sua opiniao

ASSERTIVAS

GRAU DE

CONCORDANCIA

Concordo

Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

Discordo

10 - As acgdes e programas de formagao e
treinamento que vocé ja participou contribuem para a
melhoria da pratica da gestao administrativa.

11 - Os conteudos abordados nas agdes de
formacdo e treinamento que vocé ja participou sao
adequados a realidade da escola e atende aos desafios
da gestao administrativa.

12 - A metodologia adotada nas acgdes de
formagdo e treinamento que vocé ja participou €
adequada a realidade da rotina escolar e ao horario do
gestor.

13 — As gestdo administrativa € uma atividade
essencial para a qualidade dos resultados pedagogicos.

14 - A possivel realizagdo de ag¢des de formacgao
e treinamento de gestores pela Coordenadoria Adjunta
Administrativa da CDE7 pode contribuir na melhoria dos
procedimentos de gestdo relacionados aos aspectos
administrativos.

SOBRE MAPEAMENTO DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO

15 - Quais as principais dificuldades ou desafios enfrentados na conducdo dos

processos e aspectos relacionados a gestdo administrativa?
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16 - Quais os conteudos sugere para compor um possivel programa de formacéao e
treinamento de gestores escolares da CDE7?

Muito obrigado.
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APENDICE B — MODELO DE QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DO PROGRAMA
DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE GESTORES DA CDEY

MODULO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO EM

Assinale com um X a alternativa que mais se aproxima se sua opinido.

1) Sobre os recursos metodoldgicos
( ) Otimo
( )Bom
() Regular
() Insatisfatorio

2) Sobre a abordagem dos temas e carga horaria;
( ) Otima
( )Boa
() Regular
() Insatisfatéria

3) Sobre a relevancia dos temas
() Muito relevante

( ) Relevante

() Pouco relevante

(

) Irrelevante

4) Sobre o desempenho do instrutor
( ) Otimo
( )Bom
() Regular
() Insatisfatério

5) Sobre a logistica
( ) Otima
( )Boa
() Regular
() Insatisfatéria

Utilize este espacgo para fazer comentarios e/ou sugestdes que vocé julgue ser
necessario:

Manaus, de de 201 .




