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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacéo Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacédo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). A
pesquisa pretendeu discutir a formacéo de gestores no ambito da Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE) Metropolitana B, da Secretaria de Estado de Educacéo de
Minas Gerais (SEE/MG), com recorte prioritario em Ibirité-MG. Diante das mudancas
na configuragédo das atividades educacionais nas ultimas décadas € necessario que
o diretor escolar desempenhe mudltiplas funcfes. Assim, as atividades da dire¢éo vao
desde a gestdo pedagdgica, perpassando pela gestdo de pessoas e englobando a
gestdo administrativa e financeira, de cunho mais burocratico. Neste contexto, 0s
processos de formacdo de diretores tornam-se condicdo imprescindivel para o
alcance dos objetivos educacionais. Grande parte das competéncias requeridas do
diretor de escola basica estd no ambito da gestdo administrativa a qual, apesar de
ser uma atividade-meio, se mal gerenciada acarreta danos ao que se considera
atividade fim, a saber, a gestdo pedagogica. Partindo dessas constatacles,
assumiu-se como suposicao, inicial, que ha lacunas na formacdo do diretor de
escola no geral e, mais especificamente, daqueles alocados na rede estadual de
Minas Gerais. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de carater qualitativo e como
instrumentos a entrevista individual e questionario estruturado. A revisao tedrica
embasou-se, principalmente, em Lick (2000 e 2009); Sander (1993); Paro (2010);
Machado (2000) e Teixeira e Malini (2016) para construir os eixos de andlise. Estes
discutiram a correlacdo das diferentes dimensdes da gestdo escolar; as
competéncias requeridas ao diretor e sua formacao, incluindo as implicacdes desta
para a direcdo da escola. Ao final, a suposicdo mencionada foi confirmada, quando
se constatou a inexisténcia de formac&o inicial para os diretores, o desconhecimento
destes a respeito dos cursos de formacado disponiveis na rede, além do reiterado
sentimento de abandono demonstrando durante as entrevistas. Deste modo, 0s
resultados da pesquisa indicaram a existéncia de gaps entre a formacao do diretor e
as competéncias exigidas para a gestdo escolar eficaz. Diante disso, propds-se um
Plano de Acdo Educacional (PAE) visando minimizar as dificuldades encontradas. A
proposta principal consta da criacdo de um nucleo de formacdo e acompanhamento
de diretores na SRE pesquisada, incluindo uma Formacao administrativo-financeira
basica, continuada e ciclica para diretores; entre outras acoes.

Palavras-Chave: Gestdo Escolar; Formacdo de diretores; Gestdo administrativa.
Dificuldades gestoras.



ABSTRACT

This dissertation was developed under the Professional Masters Program in School
Management and Evaluation of Public Education (PPGP) from the Center of Public
Policies and Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd /
UFJF). The research was intended to discuss about the training of managers in the
scope of the Regional Superintendence of Education (SRE) Metropolitan B, of the
State Secretariat of Education of Minas Gerais (SEE / MG), with a priority outline in
Ibirité-MG. Faced with the changes in the configuration of educational activities in the
last decades, it is now necessary for the school director to perform multiple functions.
Thus, management activities range from pedagogical management, human
resources and encompassing administrative and financial management, in a
bureaucratic approach. In this context, the directors’ formation processes become an
indispensable condition for the achievement of educational objectives. A large part of
the required competencies of elementary schools’ principals is in the scope of
administrative management, which, despite being an intermediate activity, if poorly
managed entails damage to what is considered an end activity, namely, pedagogical
management. Based on these findings, it was held as an initial assumption that there
are gaps in the formation of school directors in general and, more specifically, of
those allocated in the state network of Minas Gerais. For that, a qualitative research
was carried out and as instruments the individual interview and structured
guestionnaire were applied. The theoretical overview was based mainly on Lick
(2000 and 2009); Sander (1993); Paro (2010); Machado (2000) and Teixeira and
Malini (2016) to construct the axes of analysis. They have discussed the correlation
of the different dimensions of school management; the required competencies of the
principal and his or her qualification, including its implications for the school
management. In the end, the assumption above was confirmed, when initial training
for the directors was inexistent. Moreover, there was a lack of knowledge about
available training courses on the network, and the repeated feeling of abandonment
during the interviews. In this manner, the results of the research indicated the
existence of gaps between the training of principals and the competences required
for effective school management. In view of this, an Educational Action Plan (PAE)
was proposed to minimize the difficulties encountered. Its main proposal consists in
the creation of a training center and monitoring of directors in the SRE surveyed,
including a basic, continuous and cyclical administrative-financial training for
directors among other actions.

Keywords: School Management; Training of principals; Administrative management;
Difficulties in management.
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INTRODUGAO

Ao longo das ultimas décadas, a funcéo de diretor' de escola foi se alterando
e se tornando mais complexa. E necesséario que ele desempenhe fun¢des que vao
desde a gestdo pedagdgica, perpassando pela gestdo de pessoas e englobando a
gestdo administrativa e financeira, de cunho mais burocratico.

A popularizacdo da educacéao, os processos de descentralizacdo educacional
e a celeridade alcancada através das novas tecnologias mudaram substancialmente
as atividades escolares e 0 modo de serem efetivadas pela sua gestdo. Fortunatti
(2008) concebe que as tarefas dos diretores das escolas publicas no terceiro milénio
decerto sdo muito mais complexas do que as exercidas nas mesmas escolas ha
alguns anos?. Diante disso, finaliza afirmando: “é necessario reconhecer que novos
diretores estdo submetidos a um rol mais complexo de responsabilidades”
(FORTUNATTI 2008, p. 52).

Estas responsabilidades dizem respeito a demandas da comunidade escolar,
dos ¢6rgdos superiores das redes educacionais, como também advindas das
mudancas estruturais da educacao publica. A descentralizacédo, por exemplo, trouxe
maior autonomia na execucdo dos projetos pedagdgicos escolares, mas também
maior rigor gerencial nas execucfes e prestacdes de contas. Portanto, para uma
gestdo eficaz®, que responda a contento as demandas das Secretarias de Educacéo
e que, por outro lado, esteja comprometida com a realidade do seu entorno, ao
gestor escolar é requerida uma gama de conhecimentos nas diversas areas do

saber. Ao partir da constatacdo de novas demandas e fazeres gestores, o presente

! Neste trabalho s&o usadas como sindnimas as terminologias “diretor” e “gestor” entendendo a partir
de Lick (2000, p. 16) que “um diretor de escola € um gestor da dindmica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na
construcdo do ambiente educacional e promocédo segura da formacdo de seus alunos” (grifos
Nnossos).

% O autor destaca, ainda, mudancas da estrutura social que implicam no aumento da violéncia, que
chega as salas de aula, e no ndo acompanhamento dos alunos por suas familias. No entanto, tais
tematicas foram preteridas em funcdo do escopo deste trabalho.

® O conceito de “gestdo eficaz’ aqui utilizado pode ser depreendido do seguinte trecho de Pereira,
Peixe e Staron: “a gestédo escolar sera eficaz quando os dirigentes, ao liderarem as a¢des da escola,
o fazem orientados por uma visdo global e abrangente de seu trabalho, conhecem quais sao os
aspectos que, em conjunto, favorecem o desenvolvimento da escola e da qualidade de suas agdes”
(PEREIRA; PEIXE; STARON, 2016, p. 21). Neste contexto, € preciso considerar: os resultados que
escola obtém, como assegura o0 acesso e a permanéncia do alunado; como se da o sucesso escolar
e a avaliacdo dos resultados da aprendizagem e como é construida a participacdo dos 6rgaos
colegiados (PEREIRA; PEIXE; STARON, 2016).
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trabalho pauta-se no tema da Formacdo do Gestor Escolar, com foco mais
especifico na rede estadual de Minas Gerais.

Dito isto, exige-se de uma pesquisa como a que se inicia uma delimitacédo
bastante clara do objeto de estudo e por isso, dentro do tema “Formacédo de
Gestores”, elegeu-se especificamente a faceta administrativa. Cabe ressaltar que,
apesar de o fazer do gestor se constituir num equilibrio de competéncias
(pedagogicas, administrativas e financeiras), grande parte das competéncias
requeridas do diretor de escolas basicas estad no ambito da gestdo administrativa e
que esta, apesar de ser uma atividade-meio, se mal gerenciada acarretara danos ao
que se considera atividade fim, a saber, a gestdo pedagogica.

Nesse sentido, cabe as assercfes de Paro (2010) quando o autor afirma que
‘em termos criticos, essa instituicdo [a escola] exige, para realizacdo de seu
objetivo, uma mediacdo administrativa sui generis, tanto em termos de
racionalizacdo do trabalho quanto de coordenacdo do esforco humano coletivo”
(PARO, 2010, p.776). Com tal perspectiva e delineando a importancia da faceta
administrativa da gestao escolar aponta-se para esta delimitacdo tematica.

Na estrutura organizacional das escolas da Rede Estadual de Minas Gerais, €
previsto que o gestor precisa ser um professor (licenciado em quaisquer das
disciplinas) ou especialista da educacdo basica (pedagogo), aprovado em
certificacdo para diretores, indicado pela comunidade escolar e nomeado pelo
governador do estado (MINAS GERAIS, 2015a; MINAS GERAIS 2015b). Nestes
moldes, o professor passa a executar fungdes de um administrador, além de ter que
dar conta da gestao pedagdgica escolar. Entretanto, nota-se que para o inicio desta
gestdo ndo ha uma preparacdo especifica ou formacdao inicial que garanta ao novo
diretor as ferramentas necessarias a execucao das funcdes da direcdo. Isso se
caracteriza em um problema, uma vez que sua formagéo, em geral, ndo o prepara
para lidar com as novas atribui¢des.

Antes de assumir o cargo de diretor de escola, o professor lida com questfes
bastante especificas e relacionadas a sua disciplina, para o qual é substancialmente
formado (pelo menos em tese). As questdes de planejamento dizem respeito ao
nivel de desenvolvimento em que seus alunos estdo. O relacionamento interpessoal
€ mais restrito, ja que lida mais diretamente com o0s seus pares, alunos e supervisao

escolar em detrimento dos demais segmentos profissionais escolares e os pais dos
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discentes. Nao ha implicacdes diretas das suas fun¢cdes com a execucdo do
financeiro escolar ou a administracao estrita.

Ao ser nomeado diretor, este professor se vé pressionado por demandas
consideravelmente diferentes. O planejamento € ampliado, sendo necessario ter
visdo estratégica e objetivos institucionais claros. O relacionamento da direcéo
escolar traz exigéncias de resposta a comunidade do entorno da escola, aos alunos,
aos pais, a todos os segmentos profissionais escolares, além da ligacdo a
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) e Secretaria de Estado de Educacéao:
um ambito relacional muito mais abrangente. No Estado de Minas Gerais, ao gestor
de escola estadual é requerido, ainda, que promova e acompanhe a movimentagao
financeira, tornando-se presidente da caixa escolar, unidade executora da escola
(MINAS GERAIS 2015b). Para essa questdo financeira, passa a ser exigido do
gestor conhecimentos relativos aos processos de compra, alienacdo dos bens
inserviveis, prestacdo de contas da caixa escolar, entre outros.

Diante de tais mudancas no perfil profissional do professor para o de diretor
escolar e das exigéncias inerentes a essa funcéo, torna-se necessario repensar os
processos de formacgdo dos diretores na rede estadual de educacdo de Minas
Gerais.

O interesse do pesquisador pela teméatica tem relacdo direta com sua praxis
gestora, haja vista a sua atuacdo enquanto diretor escolar da Rede Estadual de
Minas Gerais desde maio de 2010, na Escola Estadual dos Palmares, Municipio de
Ibirité, Regido Metropolitana de Belo Horizonte.

O pesquisador enfrentou diversas dificuldades iniciais para iniciar a sua
gestdo, especialmente aquelas referentes a dimensdo administrativa, situacdo que
parece ser recorrente na atuacao dos seus pares (diretores novos), que continuam
sem passar por treinamento inicial. Este fato acarreta na dependéncia destes
diretores de orientacdes fragmentadas que adquirem a partir da sua atuacado, com
0os colegas “mais experientes” ou nos setores diversos da SRE a que séo
jurisdicionados.

Nesse sentido, como questdo norteadora do estudo dispbe-se: Quais
estratégias a SRE Metropolitana B pode adotar para aprimorar a formacéo
administrativa dos diretores das escolas que lhes séo jurisdicionadas?

A partir de tal questionamento o objetivo geral desta pesquisa é analisar as

dificuldades da gestédo escolar estadual em sua dimensdo administrativa. A amostra
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adotada, especificamente aquela relativa as entrevistas (prioritariamente qualitativa)
se limitou aos diretores escolares estaduais do Municipio de Ibirit¢, um dos
municipios integrantes da SRE Metropolitana B. Os questionarios estruturados
(dados mais quantificaveis) foram aplicados, censitariamente, a 210 gestores da
SRE Metropolitana B e obteve-se 146 respostas, configurando-se em uma margem
de 69,5% de respondentes. Optou-se por essa opcao para garantir triangulacéo
(NEVES, 1996) e resultados mais amplos. Pela delimitacdo do publico participante
da pesquisa se configura uma amostra por conveniéncia e nao probabilistica.

Como objetivos especificos, buscou-se descrever as caracteristicas de
formacao do gestor da educacéo basica no Brasil; apresentar as principais politicas
publicas nacionais e estaduais relativas as formacfes gestoras; demonstrar as
atividades realizadas para a preparacdo dos gestores da rede estadual mineira,
analisar os dados concernentes a pesquisa de campo sobre as dificuldades
administrativas dos gestores escolares; e propor uma intervengao que minimize as
dificuldades administrativas gestoras nas escolas estaduais, a partir da construcao
de um nucleo de formacao de gestores e outras acdes afins.

A escolha do referido municipio como principal campo de pesquisa se deu por
este ser o local de atuacédo profissional do pesquisador. Segundo Yin (2001) o
estudo de caso deve enfrentar uma situacao tecnicamente Unica. Nesse sentido,
ressalta-se que o trabalho ora proposto ndo se trata de um estudo de caso, pois
supde-se que a realidade encontrada em Ibirité seja similar & das demais escolas da
rede estadual de Minas Gerais. Parte-se do pressuposto de que a Superintendéncia
supramencionada e 0 municipio recortado ndo trazem consigo uma singularidade,
dentro do estado de Minas Gerais. Delimitou-se a pesquisa com estes contornos
pela maior facilidade de acesso do pesquisador as escolas e respectivos gestores
alocados em tal cidade, denotando uma amostra por conveniéncia para a pesquisa
de campo.

Este trabalho estd dividido em trés capitulos, além desta introducdo e das
consideracdes finais. No capitulo 1, descreve-se o caso de gestdo com as suas
especificidades. O capitulo seguinte trata da dimensao gerencial da gestédo escolar e
seus impactos, a partir da apresentacdo dos conceitos basicos sobre o tema aqui
proposto, embasando-se em pesquisas de autores consagrados. O capitulo 3

apresenta uma proposta para o aprimoramento da formacédo dos gestores
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educacionais da rede estadual de Minas Gerais, representando, assim, o Plano de
Acado Educacional (PAE) desenvolvido com base nos estudos realizados.

Para a descricdo do caso de gestdo optou-se por contrastar as exigéncias do
trabalho docente com as demandas tipicas da gestdo escolar, visando ressaltar as
diferencas para indicar a necessidade de formacdo para o cargo de diretor. Na
sequéncia um breve histérico deste cargo e algumas politicas publicas nacionais que
visaram a sua formacdo sdo dispostas. Subsequentemente, a rede estadual de
educacdo de Minas Gerais € apresentada, juntamente com os dados sobre a
formacdo dos seus diretores e as politicas de formacdo propostas por ela.
Encerrando o capitulo, os elementos para investigacdo e o local de aplicagdo da
pesquisa sao evidenciados.

No capitulo 2, a primeira secédo dispde 0s eixos de analise, a segunda, 0s
aspectos metodoldgicos da pesquisa e na Uultima, os dados obtidos mediante a
aplicacdo dos instrumentos de campo sdo apresentados e auferidos a partir dos
eixos tematicos. Os autores selecionados para embasar teoricamente os eixos
foram, entre outros, Lick (2000 e 2009) — apresentando, respectivamente, a
orientacdo para resultados como condicdo para autonomia e gestdo democrética e
um conceito chave neste trabalho: competéncia profissional —; Gomes, Santos e
Melo (2009) — citados como contraponto a autora anterior; Sander (1993) — para, por
meio da proposta do paradigma de administracdo escolar, destacar a sua
centralidade; e Paro (2010) — para indicar a importancia das razbes técnico-
administrativas. A metodologia se baseia principalmente em Vergara (2005) e Neves
(1996), além de citar Chizzotti (2006) para a analise de conteudo.

Os dados coletados durante a pesquisa de campo, tanto nos questionarios
estruturados quanto nas entrevistas, corroboraram a suposicdo de que haviam
hiatos na formacé&o dos diretores escolares da rede estadual de educacéo de Minas
Gerais e apontaram para a necessidade de intervencdo. Com base nestes
resultados, o capitulo 3 apresenta uma proposta de intervencao. Visando minimizar
0s problemas encontrados, o PAE se constitui a partir da constru¢cdo de um Nucleo
de Formacao e Acompanhamento de diretores da SRE Metropolitana B (NUFORD),
propondo como ac¢des complementares a criacado: do Forum Permanente da Gestao
Escolar e da agenda eletrbnica unificada do diretor; de uma Formagéo
administrativo-financeira béasica e ciclica para diretores; e de equipes de transicao

para as gestdes escolares via protocolo legal.
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1 AS DEMANDAS TiPICAS DO GESTOR ESCOLAR

Este capitulo apresenta as caracteristicas que configuram o caso de gestdo a
ser pesquisado. As quatro secdes que se seguem procuram elucidar a suposicao de
qgue ha lacunas da formacéo do diretor de escola no geral e, mais especificamente,
os alocados na rede estadual de Minas Gerais. Parte-se da explanagdo sobre as
funcdes do professor e as mudancgas ocasionadas a partir da nhomeagédo para o
cargo de diretor escolar, acentuando-se suas diferencas e delineando os possiveis
“hiatos” da formacao docente relacionada a direcdo de escola. Um histérico do cargo
de diretor é sumariamente disposto e algumas politicas publicas que visaram a sua
formacao, tanto em nivel nacional quanto estadual, sao discriminadas (o Progestéo,
0 Escola de Gestores e o Diretor Principal). Expbe-se, ainda, como se configura a
Rede de Estado de Educacdo de Minas Gerais e suas diretorias, indica-se a qual
destas a formacédo de diretores esta diretamente ligada, e apresenta-se o cenario da
pesquisa de campo realizada, ao final.

Para ressaltar a existéncia do problema a ser investigado, dados sobre a
formacdo de gestores escolares da rede em tela sdo apresentados a partir de
pesquisas sobre o tema realizadas anteriormente. Apds tais movimentos, aponta-se
quem sdo os responsaveis pela formacéo de gestores na rede e como esse trabalho
tem sido desenvolvido. A penultima secdo aborda a certificacdo de diretores,
inquirindo o status desta enquanto politica publica de formacdo de diretores em
Minas Gerais e avaliando seus objetivos. Encerrando o capitulo, sdo dispostos os
elementos que ainda precisam ser investigados durante a pesquisa.

A estrutura organizacional das escolas da Rede Estadual de Minas Gerais
prevé um diretor, que é um professor — licenciado em qualquer disciplina —,
aprovado em certificacdo para diretores, indicado pela comunidade escolar e
nomeado pelo governador do estado. Nestes moldes, o professor passa a executar
de maneira concomitante as fun¢des administrativas, financeiras e pedagdgicas.

Ha, portanto, a partir da nomeacdo para 0 novo cargo uma mudanca
significativa nas funcdes deste servidor. Enquanto professor a incumbéncia de
geréncia era de no maximo uma sala de aula por vez, 0 monitoramento se restringia
agueles relativos ao rendimento do alunado sob sua responsabilidade, o
planejamento se referia estritamente ao conteddo da sua disciplina e a escolha da

melhor metodologia a ser adotada para o alcance do resultado de seus alunos. A
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preocupacdo referente aos recursos materiais necessarios as suas aulas se
constituia do ato de fazer uma lista para ser repassada a supervisdo escolar ou ao
diretor.

No contexto da direcdo escolar, a perspectiva € ampliada e multiplas
habilidades e competéncias sdo requeridas ao professor, agora gestor de escola. A
responsabilidade pela sala de aula é alterada, pois ndo inclui o ensino em si,
entretanto multiplicada algumas ou diversas vezes, dependendo do porte da escola.
Ao diretor € exigido o gerenciamento de toda uma instituicdo, que conta com um
determinado quadro de pessoal, definido a partir do numero total de seus alunos,
constituido de professores, supervisores escolares, vice-diretores, assistentes
técnicos (ou auxiliares de secretaria), secretario escolar e auxiliares de servigos
(servicos gerais). Cada segmento deste quadro de pessoal demanda monitoramento
da prestacdo de servicos, delegacdo de tarefas e aproveitamento de potencial a
contento. Quanto ao relacionamento interpessoal, o gestor precisa aplicar-se ao
alcance de isonomia*, devendo transitar de igual forma entre todos os grupos e
buscando harmonizar o0s possiveis conflitos entre estes. A dimensdo da
responsividade® precisa ser observada pelo diretor de escola, j4 que a comunidade
requerera determinadas posturas, acdes e resultados da instituicdo escolar.

O planejamento é algo elementar tanto na atuagéo do professor quanto para o
diretor escolar, contudo, sob légica bastante distinta, jA que a escola precisa ser

administrada®. Nesse sentido, Paro (2009) se remete ao primeiro livio de José

* “lsonomia significa igualdade de todos perante a lei. Refere-se ao principio da igualdade previsto no
art. 59, "caput”, da Constituicdo Federal, segundo o qual todos sdo iguais perante a lei, sem distincédo
de qualquer natureza. Assim, de acordo com tal principio, os méritos iguais devem ser tratados de
modo igual, e as situacdes desiguais, desigualmente, j& que ndo deve haver distingédo de classe, grau
ou poder econdmico entre os homens” (DIREITONET, 2016).

° Segundo Burgos (2016a, p. 11) “a escola age responsivamente quando, ao mesmo tempo em que
preserva a responsabilidade sobre o processo de aprendizagem, formula procedimentos que
asseguram a abertura do ensino a novas demandas e novos aprendizados que tém como fonte os
alunos e seu mundo”. Neste contexto, Burgos salienta a importancia de se ter em mente o que de fato
mantém as bases da escola, o que é fundamental para a aprendizagem do seu aluno, para a
manutencéo da integridade institucional. Infere-se, portanto, que a Base Nacional Comum Curricular,
se implementada no pais, sera de grande valia para que as escolas sejam responsivas, uma vez que
terdo claros os objetivos de aprendizagem, poderdo equilibrar as acdes escolares mais
discricionarias, por assim dizer.

6 Segundo Luck (2000) na atualidade a escola estd no periodo de transicdo do paradigma da
administracdo para o de gestdo. Neste trabalho, considera-se a administracdo como uma das facetas
da gestéo, ndo sendo possivel desconsidera-la, entretanto, como a propria autora propde, o conceito
de gestdo ultrapassa o de administracdo (LUCK, 2000). Como se vera o recorte se da para fins de
delimitacdo do objeto de pesquisa.
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Querino Ribeiro’, apontando que este trazia as mesmas ideias dos escolanovistas
de que “a relevancia da educacao justificava todo esforgo em bem administra-la para
alcancgar os resultados almejados” (PARO, 2009, p. 466). Para tanto o planejamento
do diretor abarca a gestdo de pessoas, para execucdo adequada de suas
respectivas fungbes, o levantamento das necessidades de intervengdo na
infraestrutura das salas de aula e prédio da instituicdo no geral, além da correta
aplicacao dos recursos financeiros para obtencao dos insumos dos quais as acdes
pedagogicas ndo podem prescindir.

Por sua formacgdo essencialmente pedagdgica, infere-se uma tendéncia de
que o novo diretor desenvolva com maior facilidade esta dimensdo da gestéo.

Segundo Santana, Ferreira e Lourenco (2013)

observa-se que os gestores escolares geralmente sdo profissionais
com formacdo para a docéncia, o que contribui com os fatores
pedagdgicos, mas, por outro lado, em alguns casos, isso reflete
como uma gestdo amadora, no que diz respeito as funcbes basicas
de planejar, organizar, direcionar e controlar uma organizagéo
escolar (SANTANA, FERREIRA E LOURENCO, 2013, p.2).

Apesar de discordar-se da terminologia utilizada pelas autoras (“gestéao
amadora”), reitera-se nesta pesquisa a ideia de que a gestdao escolar pode
apresentar fragilidades, especialmente no que se refere aos aspectos
administrativos, considerando a formacdo inicial da maioria dos gestores
(licenciaturas).

Mesmo na gestdo pedagdgica, sera requerido do diretor um tipo de
planejamento muito especifico, a saber, o planejamento estratégico®, para o alcance
dos objetivos principais da instituicdo que representa. Ha diferencas bastante solidas
entre planejar aulas para o alcance de objetivos de aprendizagem de uma turma
especifica e o planejamento institucional para alcance de objetivos mais amplos e a

consecucado de sucesso de toda uma comunidade®. Neste caso, sem o substrato da

" Segundo Ribeiro e Machado (2007), José Querino Ribeiro figura ao lado de Anisio Teixeira,
Lourenco Filho e Antonio Carneiro Ledo como “pioneiros da Administragdo Escolar”. O tedrico em
pauta tornou-se precursor no campo da administracdo escolar quando do lancamento de seu ensaio
sobre a temética em 1952 — ao qual se refere Paro (2009). Paro (2009) aponta ainda que uma nova
versdo deste texto, de 1978, permaneceu sendo referéncia importante, adotada amplamente nos
cursos de Pedagogia com habilitacido em Administracdo Escolar.
8 Segundo Estévao (2016) planejamento estratégico € aquele que considera os fatores ambientais
ara definir a estratégia organizacional.
Todavia é preciso ndo perder de vista que sem o primeiro — o planejamento do professor — este
Ultimo — o planejamento institucional — também nao culminara em efeitos duradouros.
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gestdo administrativa para alicercar as atividades institucionais a acao pedagogica
pode ser desprovida dos insumos e da organizacdo, seja de pessoal ou material,
necessarios a sua consecucao e, portanto, apresentar fragilidades. Assim, percebe-
se que mesmo na dimensédo pedagodgica da gestdo pressupostos da formacdo no
ambito administrativo parecem ser caros ao diretor escolar.

O Quadro 1, a segquir, foi criado a partir do Termo de Compromisso que 0s
Diretores da Rede Estadual de Minas Gerais assinam ao assumirem o cargo (MINAS
GERAIS, 2015b). Neste sédo elencadas as principais responsabilidades, que
correspondem as competéncias dos gestores. Foi adicionada em cada um dos itens
a referente dimensao da gestéo implicada a respectiva responsabilidade.

QUADRO 1 - Responsabilidades/Competéncias exigidas ao Diretor de Escola na Rede
Estadual de Ensino de Minas Gerais
(continua)

DIMENSAO DA GESTAO

RESPONSABILIDADE/COMPETENCIA EXIGIDA IMPLICADA

1. Responder integralmente pela escola, exercendo em

; 9 X ~ o Administrativa
regime de dedicacdo exclusiva as funcdes de direcéo;

2. Cumprir e fazer cumprir as determinacfes da Secretaria

de Estado de Educacao de Minas Gerais; Administrativa

3. Garantir o cumprimento do calendario escolar
estabelecido conforme as diretrizes da Secretaria de | Administrativa
Estado de Educacéo de Minas Gerais;

4. Representar oficialmente a escola, tornando-a aberta
aos interesses da comunidade, estimulando o | Administrativa
envolvimento dos alunos, pais, professores e demais
membros da equipe escolar,

5. Zelar para que a escola estadual sob sua
responsabilidade ofereca servicos educacionais de
qualidade;

Administrativa/Pedagbdgica

6. Coordenar o Projeto Pedagdgico; Administrativa/Pedagdgica

7. Apoiar o desenvolvimento da avaliagdo pedagoégica e | Administrativa/Pedagdégica
divulgar seus resultados;

8. Adotar medidas para elevar os niveis de proficiéncia dos
alunos e sanar as dificuldades apontadas nas
avaliacbes externas;

Administrativa/Pedagdgica

9. Estimular o desenvolvimento profissional dos
professores e demais servidores em sua formagéo e
qualificacéo;

Administrativa

10. Organizar o quadro de pessoal e responsabilizar-se pelo | Administrativa
controle da frequéncia dos servidores;

11. Conduzir a Avaliacdo de Desempenho da equipe da | Administrativa
escola,

12. Promover a manutengdo e permanente atualizagcdo do | Administrativa
processo funcional do servidor;

13. Garantir a legalidade e a regularidade do funcionamento | Administrativa
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da escola e a autenticidade da vida escolar dos alunos.

14. Zelar pela manutencdo dos bens patrimoniais, do prédio | Administrativa
e mobiliario escolar;

15. Indicar necessidades de reforma e ampliagdo do prédio | Administrativa
e do acervo patrimonial,

16. Prestar contas das ac¢0Oes realizadas durante o periodo
em que exercer a direcdo da escola e a presidéncia do
Colegiado Escolar;

Administrativa

17. Assegurar a regularidade do funcionamento da Caixa
Escolar, responsabilizando-me por todos os atos
praticados na gestao da escola;

Administrativa/Financeira

18. Fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela | Administrativa
SEE/MG, observando os prazos estabelecidos;

19. Observar e cumprir a legislacéo vigente. Administrativa

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Minas Gerais, 2015b.

Nota-se que 14 das 19 responsabilidades listadas no quadro 1 ndo estdao no
campo pedagdgico, para o qual normalmente o professor que assume a gestao esta
mais capacitado, mas sim no administrativo. Isso equivale a 73,7% de suas
atribuicbes. Sendo que nas demais competéncias a dimensdo administrativa esta
intrinsecamente ligada, ndo podendo ser desconsiderada para a consecucdo destas
responsabilidades.

Mesmo abarcando percentagem substancial das responsabilidades do diretor,
na rede estadual de educacdo de Minas Gerais ndo ha, para o inicio da gestao de
escola, uma preparacao especifica ou formacao inicial que garanta ao novo diretor
as ferramentas necesséarias a execucdo destas funcdes. Tal quadro é acentuado,
especialmente em se tratando das demandas financeiras e administrativas, para as
quais, ndo raro, o novo diretor ndo detém a técnica necessaria, seja por nunca ter
executado tais funcbes ou por sua formacgéo inicial ndo tratar de tais aspectos.
Assim,

outra seria entretanto a realidade, se tivéssemos tido para dirigentes
uma formacdo a altura da que temos para os mestres. Até agora
tem-se admitido que o melhor professor possa e deva ser o diretor
dum estabelecimento, quando, na verdade, pode-se perfeitamente
possuir todos os requisitos para um bom professor, sem possuir 0s
necessarios para administrador. S6 com uma preparagao especial é
gue se chegaria a verificar se de fato h& conveniéncia na
transposicdo de um cargo para outro. (RIBEIRO,1938, p. 70 apud
PARO, 2009, p. 470).

Diante do exposto, depreende-se que 0 processo de investidura no cargo de

diretor escolar apresenta lacunas, uma vez que o professor que assume tal cargo
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nao tem em sua formacao, no geral, o preparo para lidar com as novas atribuicoes,
especialmente as de cunho financeiro e administrativo. Segundo Burgos (2016b),
qguando dispde um relatorio de pesquisa etnogréafica sobre quatro direcdes escolares
no Rio de Janeiro e Recife, € necessario um substancial investimento na
capacitacdo técnica do gestor de escola basica, como se pode depreender do

fragmento a segquir:

O que a pesquisa etnografica permitiu compreender, afinal, € que se
sobra vontade e dedicacdo aos diretores escolares, faltam
competéncias técnicas mais especificas para a gestdo de um
ambiente tdo complexo como sdo as escolas... (...). Para reverter
esse quadro, além de um forte investimento na capacitagdo técnica
do diretor, ser& preciso construir politicamente um novo consenso a
respeito do papel da escola... (...). Para essa escola existir, o diretor
tera que ter as bases da sua autoridade reconstruidas, aliando
competéncia administrativa e condi¢bes institucionais compativeis
com o exercicio de uma verdadeira lideranca politica e pedagdégica
da escola (BURGOS, 2016, p. 6-7).

Infere-se, a partir do trecho destacado, que Burgos (2016b) atrela a
competéncia administrativa do gestor a propria reconfiguracdo do que seja o papel
da escola em nossa sociedade. Tal propositura lanca sobre a dimenséao
administrativa da gestdo uma responsabilidade que sé pode ser concretizada a partir
de determinadas competéncias exigidas ao diretor de escola. Torna-se necessario,
deste modo, repensar os processos de formacao dos diretores recém-empossados
nas escolas estaduais de Minas Gerais.

Como substrato para tal reflexdo, a préxima secao traz um breve histérico do
cargo de diretor escolar no Brasil e as politicas publicas desenhadas e/ou

implementadas objetivando a formacao destes.

1.1 O diretor de escola: breve histérico do cargo e politicas publicas nacionais

gue visaram a sua formacao

Esta secdo apresenta um breve histérico do cargo de diretor de escola no
Brasil, além de abordar as politicas publicas nacionais ja implementadas/propostas
no pais para a formacao do gestor. Tal pressuposto pretende situar a rede estadual

de educacado de Minas Gerais neste processo, além de demarcar as lacunas destas
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politicas como justificativa para a intervencédo final a ser proposta no capitulo trés
deste trabalho.

Segundo Saviani et al. (2004), o cargo de diretor escolar no Brasil surge no
final do século XIX pela necessidade de se ter um individuo que fiscalize os grupos
escolares, que surgem a época com uma nova forma de organizacdo, na qual as
criancas passam a compor classes seriadas, (também chamadas “graduadas”, pois
os alunos eram agrupados pelos diversos graus ou séries), conforme nivel de
conhecimento. A nova estrutura contava com funcionarios de formacdes diversas
que cuidavam do curriculo e gerenciamento da escola, exigindo atuacdo direta de
um profissional no interior desta em detrimento do servico mais distante de inspecao
e controle escolar pelos Conselhos Municipais (SILVA, 2016).

Silva (2016) aponta que a origem da direcao escolar no Brasil data do século
XVI com a Companhia de Jesus, entretanto, somente na Ultima década do século
XIX, com a criacdo do Grupo Escolar é que o papel de diretor € instituido, visando a
administracdo desta instituicdo (SILVA, 2016 — grifos nossos). Corrobora tal
pensamento Bencostta (2005, apud BALAO, 2011) quando afirma que o
aparecimento da figura do diretor, antes inexistente no contexto nacional, é
determinado pela criacdo dos grupos escolares.

No contexto de surgimento da figura do diretor escolar as Unicas exigéncias
para a investidura no cargo eram que este fosse “escolhido dentre os professores
das escolas que compunham o Grupo Escolar [e] que possuissem diploma da
Escola Normal” (SILVA, 2016, p. 07), que na época representava o curso de
formacao de professores para a escola primaria (correspondente hoje aos anos
iniciais do ensino fundamental). Vale salientar que o curso da Escola Normal néo
parecia dispor de alguma matéria especifica que visasse a formacdo do diretor.
Entretanto, segundo Silva (2016, p. 07) “o diretor escolar foi, desde seu inicio,
instituido como agente intermediério na burocracia do sistema de ensino publico,
atuando entre os 6rgaos superiores e a escola”, funcionando como um mediador que
integrava a escola ao respectivo sistema educacional. Para Baldo (2011) o diretor de

escola

além de executar suas fungBes administrativas no ordenamento do
cotidiano de professores e alunos, deveria ser responsavel por
retransmitir e atualizar os contetdos discutidos nas escolas normais
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e entendidos como inovadores ao corpo docente da escola sob sua
responsabilidade (BALAO, 2011, p.87).

Percebe-se que o surgimento do cargo de diretor se da por uma necessidade
de coordenagao administrativa dentro do contexto escolar e de mediagéo entre
escola e instancias educacionais superiores, sendo tal profissional responsavel
também pela formacdo continuada dos professores da sua unidade. A funcdo é
instaurada a partir da demanda iminente a época, a partir dos profissionais
disponiveis para esta, desconsiderando a necessidade de uma formacéao especifica.

O Estado de Séao Paulo, por exemplo, nos anos de 1930 definiu ja na criacdo
do cargo de diretor de escola que qualquer professor formado basicamente (no caso
em Escola Normal) poderia exercer esse papel. Além disso, o tempo de experiéncia
docente poderia dotar tal profissional das habilidades necessarias a direcao escolar,
uma vez que depois de 1938 foi exigido tempo minimo de docéncia para ingresso no
cargo em pauta (SILVA, 2016). Cabe destacar a singularidade desse processo, pois
até os dias atuais tal ente federado mantém em sua estruturacdo de cargos o
pressuposto do diretor ser integrante, anteriormente, do corpo docente.

Na contemporaneidade, do diretor de escola sdo requeridas praticas
conducentes a qualidade ou a exceléncia. Segundo Estévdo (2001, p. 87) “a
investigacdo sobre a eficacia das escolas tem levado a assentar as bases da
reconceptualizagcdo das escolas no discurso da gestdo”. Neste contexto a gestéo
escolar detém certa centralidade, pelo que Ihe é exigido. O viés técnico da gestdo
deve dar conta de satisfazer as comunidades interna e externa, num jogo no qual
nao se pode prescindir da politica.

A gestdo escolar contemporanea se vé€, portanto, pressionada pelo sistema
educacional em geral para alcancar metas e resultados satisfatorios e para isso
deve ter um planejamento sélido para o alcance de tais objetivos. Por outro lado, ela
deve responder a um apelo mais social e discricionario: ser dotada de
responsividade (BURGOS, 2016a). Para Duarte, Augusto e Jorge (2016, p. 199), os
gestores escolares mineiros constituem-se “em figuras centrais na administragéo do
sistema educacional, tendo atribuicbes variadas e abrangentes”.

Apresenta-se a partir de Santana, Ferreira e Lourenco (2013) o quadro de
namero 2, que apresenta as tarefas identificadas pelas pesquisadoras em

legislacdes educacionais nacionais e do Estado de Minas Gerais:
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QUADRO 2- Relacéao das tarefas identificadas nas legislacdes

Documentos Funcdes do diretor escolar
legais
Lei 9.394/96 _ criar um ambiente escolar favoravel a integracdo entre familia-

sociedade-escola;
__coordenar a elaboracao e a execucao do projeto pedagdgico;
__ orientar os profissionais da educacdo a agirem conforme os
principios enumerados na lei;

executar as agdes que envolvem a parte pedagodgica, financeira,
de recursos humanos e administrativos.

Resolucao SEE _ representar a escola;

n° 2795/2015 _ zelar para o oferecimento de servicos de qualidade;
__coordenar o projeto pedagégico;

_ estimular o desenvolvimento profissional,

__organizar o quadro de pessoal;

_ conduzir a avaliagdo de desempenho dos servidores da escola;
__ manter atualizados os dados sobre a vida funcional dos servidores
da escola;

__manter a escola na legalidade e na regularidade;

__garantir a autenticidade da vida escolar dos alunos;

_ zelar pela manutencao de bens patrimoniais méveis e imoveis;
_ solicitar reforma ou/e ampliagéo das instalages fisicas e bens;
_ prestar contas da atuacao;

_ observar e cumprir a legislacéo vigente;

_informar a SEE/MG, em tempo habil, as informacdes solicitadas;
__responder pelos atos decorrentes da gestao da escola.

Resolucéo __presidir o colegiado escolar

SEE/MG n°

2958/2016

Resolucao n° | _ definir o horario de funcionamento da biblioteca escolar;

3205/2016 __organizar o quadro de pessoal conforme os critérios da legislacéo,

bem como distribuir turmas, aulas, funcbes e turnos aos servidores;
atualizar, no sistema Sysadp, as vagas nao ocupadas e 0s

servidores gue estao extrapolando o quadro de vagas da escola;

_ cumprir carga horéria de 40 horas semanais com dedicagdo

exclusiva;

_ cumprir o calendario escolar;

_ dispensar o servidor designado conforme demanda da escola;

_informar frequentemente a Superintendéncia Regional de Ensino

as alteracdes ocorridas na escola.

Fonte: Santana, Ferreira e Lourengo™ (2013, p. 09).

Como se vé, considerando o papel da direcdo para reconceituar a escola e,
ainda, as multiplas habilidades requeridas atualmente aos gestores escolares, a
formacdo a contento para o cargo se torna condicdo sine qua non para 0 Seu

exercicio competente.

% As Legislacdes estaduais foram atualizadas pelo pesquisador, pois ja haviam sido revogadas pela
SEE/MG, contudo as func¢des foram mantidas conforme fonte por ndo terem sofrido alteragbes nos
ultimos anos.
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A Fundacéo Victor Civita e o IBOPE Inteligéncia promoveram em agosto 2009
uma pesquisa sobre o perfil dos diretores de escola da rede publica. A amostra
coletou a opinido e caracteristicas de 400 (quatrocentos) diretores escolares dos
municipios de Belém, Belo Horizonte, Brasilia, Curitiba, Fortaleza, Goiania, Manaus,
Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador, Sdo Luis e S&o Paulo tendo entre os
objetivos o “de prover um retrato deste gestor e uma investigacdo da sua relacéo
com a Educagdo” (FUNDACAO VICTOR CIVITA, 2009, p. 03).

Dentre os dados fornecidos neste relatorio, foram selecionados os relativos a
formacao de diretores e que concernem ao tema discutido neste trabalho. Apenas
2% dos participantes tinham como 12 formacdo de graduagdo o curso de
Administracdo; 7% tinham outros cursos e o0os demais eram licenciados em
pedagogia e nas disciplinas da educacdo basica (FUNDACAO VICTOR CIVITA,
2009). Destes, aproximadamente 36% fizeram uma segunda graduacéo, sendo 2%
em Administracdo, 2% em Administracdo escolar, 37% em outros cursos, 60% em
pedagogia e 14% em licenciatura de outras areas da educacéo basica (FUNDACAO
VICTOR CIVITA, 2009). A partir destes dados constata-se que a formacdo inicial dos
diretores se da prioritariamente nas licenciaturas, cabendo a outros cursos, sejam de
pés-graduacédo ou formacao continuada o preparo para a gestdo escolar.

Na mesma pesquisa da Fundacgéo Victor Civita questionou-se aos gestores
"quanto a graduacdo inicial preparou para a gestdo da escola?" (FUNDACAO
VICTOR CIVITA, 2009, p. 32) 39% respondem que esta ndo 0s preparou, 36%
dizem o contrario e 24% ficam num campo intermediario. Do universo pesquisado
aproximadamente 72% fizeram poés-graduacdo. Destes, apenas 6% fizeram
mestrado ou doutorado, os demais fizeram especializacéo, entre eles pouco mais de
1/4 séo pbés-graduados em gestéo escolar.

Dados como os aqui elencados apontam para a necessidade premente de
mais politicas publicas de formacao de diretores de escola da educacdo basica no
Brasil, isto quando se refere a todos os ambitos da gestdo escolar. O cenario se
agrava ainda mais quando se considera a dimensao administrativa da gestéao, posta
a infima percentagem dos que trazem em seu curriculo a formacao especifica em
administracdo escolar e o pequeno enfoque desta nos cursos de formacédo de
diretores disponiveis nas politicas publicas pesquisadas, como se vera adiante. E
vélido elucidar que ndo se trata aqui de pormenorizar a formacao de licenciatura em

relacdo a uma formacdo administrativa, pois considera-se aquela como a Unica
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possibilidade de legitimacdo da gestdo de escola de educacgdo béasica publica. No
entanto indica-se a necessidade de somar outros saberes e praticas ao professor
guando da consecucéao da nova funcéo de gestor escolar.

Nas secOes que se seguem, os programas “Progestédo”, “Escola de Gestores”
e “Diretor Principal” sdo conceituados e indicados alguns impactos destas politicas
publicas na formacdo de gestores. Além destas, de abrangéncia nacional, é
discutida a politica de “Certificacdo de Diretores Escolares” da rede estadual de
Minas Gerais, uma das Unicas politicas de selecdo/formacdo™ de diretor
especificamente idealizada e formulada pela precitada rede nos ultimos anos. Além
da Certificacdo de Diretores, a Rede Estadual de Educacdo de Minas Gerais
contrata vagas junto ao Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacéo
(CAEd) — Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) — para que diretores
escolares participem do curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educacéo Publica (PPGP), como se vera na sec¢éo 1.3.2. Como foi sinalizado, faz-se
necessario justificar a existéncia de lacunas na formacdo do gestor, pressuposto
basico para esta pesquisa, mesmo em vista das politicas publicas implementadas ou

em execucao.
1.1.1 O Progestéo

Segundo o Conselho Nacional de Secretarios de Educagdo (CONSED, 2016)
o Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares (Progestdo) foi
construido como programa pioneiro, no Brasil, com o0 uso da modalidade de
educacdo a distancia (EAD) visando a capacitacdo de liderancas escolares
(CONSED, 2016). O programa, criado pelo CONSED, se configurou e atingiu
diversos estados brasileiros’® através de parcerias com Secretarias Estaduais e
Municipais de Educacéo.

O sitio institucional do Progestdao/MG indica que o mesmo “representa uma

contribuicdo inovadora no campo da formacdo continuada e em servico para

' Nesta pesquisa, entende-se que a SEE/MG considera a prova de certificacdo ocupacional de
diretor ndo s6 como estratégia seletiva, mas também formativa, por considerar que ao ser certificado
o diretor detenha as competéncias necessarias ao cargo.

'2 Os estados que firmaram parceria a priori foram 17, a saber: Amazonas, Ceara, Goias, Maranhéo,
Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Ronddnia, Roraima,
Santa Catarina, Sdo Paulo, Tocantins e Sergipe (KLEBIS, 2010). Entretanto o Programa atingiu
outros estados além desses.
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dirigentes escolares, na modalidade da EAD” (MINAS GERAIS, 2013a). Para o
CONSED o objetivo principal do programa € o desenvolvimento da gestdo
democratica como pressuposto para o sucesso escolar do aluno (CONSED, 2016).

Como publico-alvo o Progestdo alberga a equipe gestora (diretores, vice-
diretores, supervisores escolares), além de coordenadores de é&rea, professores
lideres, e potenciais candidatos a funcao de dirigentes, mas isso pode ser alterado
de acordo com critérios definidos em cada unidade da federacao.

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais aderiu ao Progestéo
em 2004, como Projeto Piloto e, o universalizou para as demais escolas de sua rede
de ensino e escolas municipais dos municipios integrantes do Programa Travessia®®
(MINAS GERAIS, 2013b).

Em Minas Gerais foram inseridos intermddulos ao curriculo inicial proposto
pelo CONSED, que visaram capacitar os participantes do curso para as demandas
locais (MINAS GERAIS, 2010). O objetivo do Governo de Minas a época era

aliado ao impacto do Progestdo no desenvolvimento da gestdo
educacional, [...] intensificar a necessaria mobilizacdo administrativa
no sentido de re-significar as competéncias necessarias ao
desempenho profissional, com vistas a melhoria da qualidade do
ensino publico (MINAS GERAIS, 2010, p. 78).

Nesse sentido, é preciso avaliar se 0o Progestdo como Unica politica publica
em implementacdo a época dava conta de objetivo de tal envergadura, ainda mais
em se tratando das questdes da dimens&do administrativa, haja vista que o objetivo
do CONSED néo corrobora com este viés. Embora possa tocar nele superficialmente
— como se explanou, para o CONSED a meta principal era formar para a gestao
democratica, sem uma especificidade administrativa. Para tanto, pode-se partir de
uma analise do curriculo do curso que esta disposto de forma topicalizada no quadro
03:

3 “Na area de resultados “Diminuicdo da Pobreza e Inclusdo Produtiva”, o projeto estruturador
Travessia propde-se a fomentar a emancipa¢do social e econdbmica das camadas mais vulneraveis
do Estado tendo como visdo a melhoria da qualidade de vida, reducéo da pobreza e melhoria do
indice de Desenvolvimento Humano Municipal — IDH-M. O Programa ¢ parte da estratégia
intersetorial do Governo, coordenando e articulando diversas agfes estaduais por meio de politicas
integradas nas areas de saude, educacdo, moradia, saneamento, organizacao social e renda, com
foco no territério, com o objetivo claro de melhorar a efetividade de cada uma dessas acgbes e, assim,
alcancgar a melhoria das condi¢des de vida da populacao de forma integral” (MINAS GERAIS, 2013b).
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QUADRO 3 - Curriculo do Progestéao

Mddulos: | Tépico abordado no curriculo:

I Como articular a funcdo social da escola com as especificidades e as
demandas da comunidade?

Il Como promover, articular e envolver a acdo das pessoas no processo de
gestdo escolar?

Il Como promover a construcdo coletiva do projeto pedagégico da escola?

v Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia
na escola?

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

VI Como gerenciar 0s recursos financeiros?

VII Como gerenciar o espaco fisico e o patriménio da escola?

VIl Como desenvolver a gestdo dos servidores na escola?

IX Como desenvolver a avaliacdo institucional da escola?

X Como articular a gestdo pedagdgica da escola com as politicas publicas da

educacao para a melhoria do desempenho escolar?

Fonte: Adaptado a partir de Minas Gerais (2013a).

Um quadro semelhante a esse é encontrado em Oliveira (2016) que

depreende a partir da estrutura curricular do Progestdo™

a existéncia de apenas 03
moédulos (VI, VII e VIII) que tratam da dimensdo administrativa da gestdo. Diante
disso, Oliveira (2016) sumariza que ha prevaléncia dos conteudos pedagdgicos
sobre os administrativos no programa aqui descrito. Nesta pesquisa, dispde-se que,
além dos mddulos administrativos citados por esse autor, os modulos I1X e X também
tem cunho administrativo, sendo que o ultimo deles imbrica-se ao pedagdgico. Este
status (administrativo/pedagdgico) é recorrente em muitas atividades de gestdo das
escolas de educacéo basica.

Desde 2015, o Progestdo deixou de ser implementado no estado de Minas
Gerais, mas, em breve entrevista’®, uma das Analistas Educacionais alocadas na
Diretoria Educacional da SRE Metropolitana B, que trabalhou como tutora do
programa, afirmou que considera pelo carater da concepcdo da proposta do
Progestdo pelo CONSED ja se configura uma formacdo mais generalista e
conceitual, em detrimento do viés técnico-administrativo.

Portanto, apesar de reconhecer o mérito do Progestdo para a mudanca de
paradigma da gestdo escolar (pautado na gestdo democratica) resultados do

programa mencionado podem ter impactos menos expressivos na dimensao

% O programa tem sido implementado no Estado do Amazonas, locus da pesquisa de Oliveira (2016),
desde 2006.

'° Esta entrevista foi realizada pessoalmente pelo pesquisador na SRE Metropolitana B, como uma
coleta prévia de dados para melhor descrigdo do problema de gestéo.
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administrativa da gestao, considerando o objetivo do CONSED em sua concepgao e
o proprio curriculo no qual prevalecem as discussfGes relacionadas a gestdo
democratica escolar e de viés prioritariamente pedagdgico e conceitual,
configurando-se um limite para tal politica no contexto da dimensdo da gestédo

pesquisada.

1.1.2 Escola de Gestores

Além do Progestao, politica idealizada pelo CONSED, o Brasil contou com

uma politica nacional de formacdo de gestores que incluiu uma série de acdes a

partir de 2005, que constituiram o Programa Nacional Escola de Gestores da

Educacédo Béasica. Gomes, Santos e Melo (2009) apontam que o MEC coordenou as
seguintes iniciativas:

1) Curso de Extensdo em Gestédo Escolar (100h), implementado pelo

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas (INEP) em 2005, com a

parceria da Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo (PUC/SP)

e das secretarias estaduais de educacédo; 2) Curso de Atualizacéo

em Gestdo Escolar (180h), que estava previsto para ser

implementado em 2008 pela SEB/MEC, em parceria com instituicdes

federais de ensino superior (IFES), secretarias estaduais e

municipais de educacao; e 3) Curso de P4s-Graduacgdo lato sensu

em Gestdo Escolar (400h), implementado a partir de 2006/2007, pela

SEB/MEC, em parceria com IFES, secretarias estaduais e municipais
de educacdo (GOMES, SANTOS e MELO, 2009, p. 264).

Sendo o projeto de maior relevancia o item 3 destas acfes (Curso de Pés-
Graduacdo lato sensu em Gestdo Escolar — 400h), muitas vezes o titulo do
programa e o curso de especializagdo se confundem.

A justificativa para a criagdo do Programa parte da necessidade de formar
gestores escolares que traduzam em suas posturas profissionais a “concepc¢éo do
carater publico da educacdo e da busca de sua qualidade social, baseada nos
principios da gestdo democratica, olhando a escola na perspectiva da incluséo social
e da emancipacao humana” (MEC, 2007, p. 04).

Uma das Universidades que oferece o curso de pds-graduacdo do Escola de
Gestores é a Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP). A partir dos documentos
disponiveis no sitio desta instituicdo foram criados os quadros 4 e 5, contendo 0s
objetivos e a estrutura curricular da especializagdo — ao quadro 4 foi acrescentado

mais um objetivo (o de numero 2) constante do Projeto do curso (MEC, 2007). Vale
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salientar que os cursos oferecidos pelas diversas universidades federais ndo se
diferenciam®® quanto as disciplinas (estrutura curricular) e formato, uma vez que sua
idealizagdo parte do MEC e a plataforma Moodle com os conteudos é a mesma,
sendo alterado apenas o seu layout.

QUADRO 4 - Objetivos do curso de Pds-graduacédo Escola de Gestores

Ordem | Objetivos

1. Formar, em nivel de pds-graduacao lato sensu, especialistas em Gestao Escolar
para atuarem nas escolas publicas de Educacao Béasica do Estado de Minas
Gerais, visando a ampliacdo de suas capacidades de analise e resolucdo de
problemas.

2. Contribuir com a qualificacdo do gestor escolar na perspectiva da gestéo
democratica e da efetivacdo do direito a educacdo escolar béasica com
gualidade social.

3. Incentivar os gestores a refletir sobre a gestdo democratica e a desenvolver
praticas colegiadas de gestdo no ambiente escolar que favorecam a formacao
cidada do estudante;

4, Propiciar aos gestores oportunidades de lidar com ferramentas tecnoldgicas que
favorecem o trabalho coletivo e a transparéncia da gestdo da escola;

5. Propiciar oportunidades aos gestores para o exercicio de praticas inovadoras nos
processos de planejamento e avaliacdo da gestédo escolar;

6. Possibilitar aos gestores oportunidades para ampliagdo de capacidades para:

by

analisar e resolver problemas a luz dos principios que regem a gestéo
democratica, elaborar e desenvolver projetos e atividades na area de gestéo
com o suporte das novas tecnologias de informagéo e comunicacao;

7. Desenvolver uma compreensdo pedagogica de gestdo democratica, situada
nos contextos micro e macro da escola, superando as concepg¢des fragmentadas
do processo educacional e contemplando as dimensbes da construcdo e
formacdo como objeto do trabalho pedagdgico;

8. Estimular o desenvolvimento de préaticas de gestdo democratica e de
organizacao do trabalho pedagogico que contribuam para uma aprendizagem
efetiva dos alunos, de modo a incidir, progressivamente, na melhoria do
desempenho escolar.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFOP (2016b) e MEC (2007).

Os grifos adicionados ao texto dos objetivos indicam que o curso visa a
mudanca de paradigmas relacionada ao conceito de gestdo (a democratica)
preconizada na Lei das Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (LDBEN 9394/96),
a partir do inciso VIII do artigo 3° do titulo Il - dos Principios e Fins da Educacéo
Nacional. Para Gomes, Santos e Melo (2009, p. 265), “a gestdo democratica, o

direito a educacgédo e a qualidade social da educacdo sao consideradas, do ponto de

'® Foram comparados nesta pesquisa, a partir dos sitios das respectivas Universidades, as matrizes
curriculares e os objetivos dos cursos de especializacdo do Programa Escola de Gestores da UFAM,
UFOP e UFMG. Além destes, foi pesquisado o Projeto do Curso de especializagdo em gestao escolar
(lato sensu) (MEC, 2007) a partir do qual os cursos das IFES séo estruturados.
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vista do Programa Nacional Escola de Gestores [...], os principios referenciais da
politica de gestao escolar”. Portanto, o curso esta construido sobre o tripé: O direito
a educacéao e a funcéo social da educacéao basica; Politicas de educacao e a gestao
democratica da escola; e Projeto Politico-Pedagdgico e Praticas Democraticas na
Gestao Escolar (UFOP, 2016Db).

Trazendo a discussdo para a dimensao administrativa, haja vista que o foco
desta pesquisa sera detectar as principais dificuldades administrativas da gestao de
escola de educacdo basica, vé-se que ndo ha preocupacdo direta com uma
formacao neste ambito da gestdo, embora haja no curriculo disciplinas que tratam
do uso de novas tecnologias em funcéo da gestdo, como se pode depreender do

quadro de numero 5:

QUADRO 5 - Estrutura Curricular do Curso de Pds-graduacéo em gestéo escolar do
Programa Escola de Gestores

Bloco Disciplianas/Salas Tematicas/atividades do bloco
Ambiente
I Introducéo ao -
Ambiente Moodle e ao
Curso
Il Fundamentos do a) Direito a Educacgdo: fundamentos historicos e
Direito a Educacao filosoficos;
b) Conhecimento, curriculo e cultura escolar.
i Politicas e Gestéo a) Politica educacional e gestao escolar;
Escolar b) Financiamento da educacéo e a gestéo escolar;
c) Gestdo democrética da educacao escolar e sistemas
de ensino.
v Planejamento e a) Avaliagédo Institucional e da Aprendizagem,;
Préticas da Gestao b) Trabalho Pedagdgico e Cotidiano Escolar;
Escolar c) Telemética, Sistemas de Gestdo e Ferramentas
Tecnholdgicas.
\% Topicos Especiais a) Conselhos Escolares;
b) Qualidade da Educacéo Basica;
c) Saude na Escola.

Vi Projeto O trabalho do cursista nessa Sala Ambiente se
Vivencial/Disciplina desenvolvera desde o inicio do curso, articulando-se
Transversal com as demais Salas Ambientes e culminard no

Trabalho de Concluséo do Curso (TCC).

VII Oficinas Tecnologicas | A Sala Ambiente Oficinas Tecnoldgicas consiste no
suporte tecnolégico e no desenvolvimento de
aprendizagens relativas a utilizacdo dos diversos
recursos das Tecnologias da Informagdo e
Comunicacao no campo da gestédo da educacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFOP, 2016a.



38

Como se pode observar, o curriculo do curso aqui discutido apresenta uma
gama de conhecimentos ao gestor escolar, que pode gerar um/uma grande
impacto/mudanca na maneira como ele desenvolve suas atividades de direcéao,
capacitando-o para gerir uma instituicdo de um campo educacional, que nas ultimas
décadas sofreu mudangas importantes, “sobretudo em relagdo aos marcos legais, a
sistematica de financiamento, ao processo de gestdo dos sistemas de ensino e a
ampliacdo do acesso a escola” (MEC, 2007, p. 03).

O substrato conceitual ndo pode ser subjugado, pois é a partir deste que a
visdo do profissional que esta a frente da instituicAo ganha novos contornos. As
disciplinas do curso conceituam e contextualizam de acordo com as leis nacionais o
trabalho do diretor de escola, além de apresentar possibilidades de ferramentas
tecnoldégicas para o uso na propria administracdo institucional — apenas nesse
sentido o viés administrativo € abordado.

Por serem outros os objetivos do Programa Escola de Gestores —
principalmente a formacdo do gestor voltada para a gestdo democratica, inclusédo
social e emancipacdo humana (MEC, 2007) —, vé-se que a abordagem da dimensé&o
administrativa da gestdo escolar no curso mantém certa superficialidade. Este
quadro se agrava quando se avalia a disponibilidade de vagas para diretores da
Rede Estadual de Minas Gerais. As tabelas 1 e 2 apresentam o numero de vagas

do programa em duas universidades federais, a saber, UFOP e UFMG.

Tabela 1: Cursistas do Escola de Gestores por edi¢céo e rede de ensino

2012 2013 2015

Numero de vagas 432 438 449

Municipal 307 260 265

Rede estadual 73 171 184
N&o declarado 52 7 0

Fonte: adaptada pelo autor a partir de dados encaminhados por e-mail pelo programa na UFOP,
2016.

Considerando todas as edi¢cdes do programa na UFOP a quantidade de
diretores da rede estadual participantes € em meédia 50% menor que a rede
municipal. Na UFMG as duas primeiras edicbes nem tiveram vagas oferecidas para

a rede estadual, como se pode observar na tabela 2:



Tabela 2 — Cursistas do Programa Escola de Gestores da UFMG por rede

2008 2010 2012 2014

Numero de vagas 400 400 400 400

Municipal 338 364 333 237

Rede estadual Nao oferecido | Nao oferecido 35 163
N&o declarado 62 36 32 0
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Fonte: adaptada pelo autor a partir de dados encaminhados por e-mail pelo programa na UFMG,
2017.

Mesmo com o0 aumento das vagas do curso de especializagdo do Escola de
Gestores para a rede estadual na edicdo de 2014 na UFMG, ainda permanece
predominante a oferta & rede municipal de ensino (quase 60% das vagas). E notoria
também a inexisténcia da edicdo de 2016 nesta universidade, jA que novas turmas
eram formadas a cada biénio.

A partir da andlise da oferta de vagas e dos parametros curriculares do
programa em tela € possivel apontar para a insuficiéncia tanto dos conteudos
relacionados a dimensdo administrativa da gestdo de escola de educacdo basica
quanto das vagas disponibilizadas para a rede estadual de educacdo de Minas
Gerais.

A proxima secdo trata da politica publica do “Diretor Principal”’, que nao
chegou a ser implementada nas redes de ensino, mas que trazia consigo uma
proposta de formacdo para diretores de educacdo basica que se faz relevante no
contexto construido neste trabalho.

1.1.3 O Diretor Principal

Em fevereiro de 2015, o Ministério da Educacéo abriu uma consulta popular’
para sondar a opinido da sociedade civil sobre o papel do diretor na escola de
educacdo bésica. A pesquisa visava coletar dados que subsidiassem a criacdo de

um programa, chamado provisoriamente de “Diretor Principal”’. Esta politica publica

" Nesta pesquisa ndo foram encontrados dados ou consolidados resultantes da consulta publica
realizada pelo MEC, entre 4 de fevereiro e 2 de marco de 2015, que segundo GOMES (2015), tinha
como pressuposto que a politica de formagao de diretores ndo fosse posta “de cima para baixo”. A
consulta pretendia que alunos, pais, professores, gestores, comunidade escolar, academia,
estudiosos e sociedade em geral apresentassem experiéncias sobre o trabalho de diretores de
instituicbes de ensino municipais, estaduais e federais e fizessem propostas, sugestfes e
comentarios (MEC, 2015b). No sitio desenvolvido para a coleta o participante deveria responder
sobre como avaliava a importancia de um diretor de escola de educacao basica e como poderia ser
valorizado o papel desse diretor (MEC, 2015b). Segundo MEC (2015b) houve 45.704 contribuicbes
de todo o pais.
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educacional seria especialmente desenhada para o gestor de escola da educacao
bésica e proporia formacao, certificacdo e bonificacdo para os diretores de escola
com mais de 500 alunos.

Segundo o MEC (2015a), a criacdo do Programa Nacional de Formacgéo e
Certificacdo de Diretores Escolares objetivava aprimorar a gestdo das escolas e
sistemas publicos de educacao, qualificando os diretores com cursos de formacéo
continuada e extensdo, através de parcerias com as secretarias estudais e
municipais de educacéo e instituicdes publicas de educacédo superior.

A proposta era que 0 programa pudesse criar padrbes nacionais para
diretores escolares, capacitando e certificando os diretores em exercicio nas escolas
e 0s potenciais candidatos ao cargo de direcdo, além de aperfeicoar e qualificar os
processos de selecdo de diretores pelos diversos sistemas publicos educacionais
(MEC, 2015a).

Os cursos de formacéao inicial e continuada desenvolveriam competéncias e
conhecimentos imprescindiveis a gestdo escolar e cursos de extensao apoiariam a
construcdo de planos de gestdo de escola pelos gestores que ja se encontram na
direcdo de escola. A proposta incluia uma certificag&o inicial por meio de avaliacdo
com questbes abertas e de mdltipla escolha aplicada por instituicbes publicas de
educacado superior, devidamente credenciadas pelo MEC, e certificagdo avancada
gue seria realizada com base em registros documentais em portfélio (MEC, 2015a).

A despeito da mudanca no comando do Ministério, com a saida do ministro
que iniciou o desenho desta politica, em 04 de dezembro de 2015 o Diario Oficial da
Unido publicou a Portaria do MEC n° 1.118/2015, que instituiu o Programa Nacional
de Formacdo e Certificacdo de Diretores Escolares. Esta portaria propds as
diretrizes gerais do programa e designou o seu Comité Gestor, de carater consultivo
e deliberativo, composto por membros, indicados pelo MEC, pelo Conselho Nacional
dos Secretarios da Educacdo (CONSED) e pela Unido Nacional dos Dirigentes
Municipais de Educacdo (Undime). Ao comité gestor do programa caberia aprovar
0s padrdes nacionais para o cargo de direcdo escolar e definir quais critérios
deveriam ser observados pelos estados e municipios que manifestassem interesse
em aderir ao programa (BRASIL, 2015). Além destes papéis, o comité seria
responsavel por acompanhar e fiscalizar o trabalho de formacéo e certificacdo das

instituicoes credenciadas para tal feitura (BRASIL, 2015).
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Esta politica de formagdo do MEC ndo chegou a ser implementada pelas
suscetiveis mudancgas da titulacdo do cargo de Ministro de Educacao entre janeiro
de 2015 a maio de 2016. Entretanto, pela envergadura do seu desenho inicial, foi
inserida nesta pesquisa. Segundo Gomes (2015), o programa valorizaria o diretor de
escola, como ator fundamental nos sistemas de ensino, através de dois aspectos-
chave: remuneracdo e capacitacdo profissional. Tal capacitagdo abordaria as
dimensbes administrativa, financeira e pedagdgica, uma vez que “o diretor tem que
atuar nestas trés frentes” (GOMES, 2015). O ministro da educacgao brasileira a
época ressalta a importancia da gestdo pedagdgica dentro das escolas, mas
também aponta que uma das fungdes do diretor € ser “o sindico da escola”, fazendo
uma alusao direta a importancia da gestado administrativa (GOMES, 2015).

Nesta pesquisa, encontraram-se apenas as linhas iniciais da politica
denominada “Diretor Principal’, ndo sendo possivel uma analise mais detida e
descricdo mais aprofundada. Conclui-se, entretanto, que este programa seria
importante, pela abrangéncia proposta e por se basear na propria indicacdo do

Plano Nacional da Educacéo (Lei 13.005/2014) quando define em sua meta 19:

assegurar condicdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da
gestdo democrética da educacdo, associada a critérios técnicos
de mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade
escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio
técnico da Unido para tanto (BRASIL, 2014, grifos nossos).

Percebe-se no PNE/2014-2024 a preocupacdo com a formacao do diretor,
atrelando a efetivacdo da gestdo democréatica os critérios técnicos de meérito e
desempenho. O programa de que trata esta secdo parece atender a esta
perspectiva de formacdo de diretores, haja vista ao objetivo de “ensinar
competéncias e conhecimentos necessarios a gestdo escolar” (BRASIL, 2015, p.
14). O que decerto inclui as diversas dimensdes da dire¢céo de escola.

Os tépicos que se seguem explicitam como estd organizada a Rede de
Estado de Educacdo de Minas Gerais e a qual departamento esta atrelado

diretamente o tema pesquisado.
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1.2 Arede estadual de educacédo de Minas Gerais

O caso de gestdo em foco se plasma na Rede de Estado de Educacéo de
Minas Gerais e tratara especificamente da dimensdo administrativa da gestéo
escolar. Considerando que os processos formativos e politicas publicas que
atenderam a formacao do gestor escolar ndo alcancaram a contento esta dimenséao
da gestéao.

A Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) tem como
missao

desenvolver e coordenar politicas publicas de educacao basica,
inclusivas e de qualidade, garantindo plenas condigbes de
funcionamento da rede publica, em especial da rede estadual,
promovendo a formacdo integral dos estudantes, com vistas ao

exercicio da cidadania e a inser¢cdo no mundo do trabalho (MINAS
GERAIS, 2014a).

A visdo de futuro da instituicdo aponta para a construcéo da “exceléncia em
educacao basica, com qualidade e equidade” para que seja referéncia na sua area
de atuacdo (MINAS GERAIS, 2014a), incluindo entre os seus valores a qualidade; a
equidade; a diversidade; a ética; a eficiéncia; a responsabilidade publica e a gestédo
democratica (MINAS GERAIS, 2014a).

Para o desenvolvimento desta missdo, a SEE/MG conta com um Gabinete no
qual se inserem a Secretaria de Estado de Educacdo, o Secretario Adjunto e o
Chefe de Gabinete. Em escala hierarquica decrescente, dispdem-se as assessorias
e adjacente a estas os Conselhos Estaduais: de Educacéo; de Alimentacdo Escolar
e de Acompanhamento e Controle Social do Fundo de Manutencdo e
Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da
Educacdo — FUNDEB. Abaixo desta primeira estrutura, tem-se as subsecretarias que
se ligam as suas respectivas superintendéncias, exceto as superintendéncias
regionais de ensino, que nao se ligam a nenhuma subsecretaria, sendo diretamente
ligada a primeira estrutura descrita acima. As SRE's sdo diretamente ligadas as
escolas de sua jurisdicdo. A SEE/MG conta com 47 (quarenta e sete) SRE's
alocadas em diversas regibes do Estado organizadas em polos regionais (MINAS
GERAIS, 2016b). A regidao metropolitana de Belo Horizonte conta com trés SRE's: A,
B e C. A SRE Metropolitana B é a maior das superintendéncias do estado,
albergando 210 escolas (MINAS GERAIS, 2017).
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Para melhor explicitar a estrutura e funcionamento da SEE/MG as figuras
subsequentes apresentardo como se constitui 0 seu organograma institucional.
Entretanto, pela extensdo e complexidade do organograma optou-se por fragmenta-

lo, apresentando os recortes atinentes a compreensao do leitor e a analise do foco

da pesquisa.
FIGURA 1 - Organograma SEE - Parte 1
Gabinete —

Assessoria de Apoio Assessoria de Comunlraelc]
Administrativo Social

Assessoria de Gestdo Assessoria de Relagdes
Planejamento Institucionais

Assessoria Juridica Auditoria Setorial

Fonte: SEE/MG (2016).

A figura 1 representa a estrutura maxima da SEE/MG, com o Gabinete da
detentora da pasta, suas assessorias e a auditoria setorial. A estrutura totalmente a
direita, adjacente ao Gabinete, representa os Conselhos Estaduais integrantes da
SEE.

Abaixo da primeira estrutura, acima representada, estdo dispostas
paralelamente: 1) Cada uma das Subsecretarias; 2) A Escola de Formacdo e
Desenvolvimento  Profissional de Educadores - “Magistra”; e 3) As



44

Superintendéncias Regionais de Ensino de Porte | e de Porte 11'®. Abaixo de cada
subsecretaria existem as superintendéncias diversas e suas respectivas diretorias.
Os departamentos da Magistra e das Superintendéncias Regionais de Ensino séo

representados na Figura 2.

FIGURA 2 — Organograma SEE - Parte 2

= Ou - de'lu Iclo: . Superintendéncias Superintendéncias
Profis | de Ed : Regionais de Ensino de Regionais de Ensino de
- - Porte | Porte Il
- “Magistra
- Coordenadoria de - Diretoria Administrativa ¢ - Diretoria Administrativa ¢
Certificacio Ocupacional Financeira Financeira

p—a Coordenadoria de Ensino +— Diretoria de Pessoal - Diretoria de Pessoal
Coordenadoria de

|__| Programas de Formacdo e Diretoria Educacional (Area - :
. . %o - A) Diretoria Educacional

Profissional
= Secretaria-Geral |__[Diretoria [doac)x‘onal (Area

Fonte: SEE/MG (2016).

O artigo 70 do Decreto N° 45.849, de 27 de dezembro de 2011 indica que

as Superintendéncias Regionais de Ensino estdo subordinadas ao
titular da Secretaria Adjunta e tém por finalidade exercer, em nivel
regional, as acdes de supervisao técnico-pedagdgica, de orientacdo
normativa, de cooperacao, de articulacdo e de integracdo do Estado
e Municipio, em consonancia com as diretrizes e politicas
educacionais (MINAS GERAIS, 2011).

¥ 0s portes | e Il séo definidos a partir do nimero de escolas que as SRE's tém jurisdicionadas a si.
A diferencga entre os portes esta no acréscimo de mais uma diretoria educacional nas SRE’s de porte
I (MINAS GERAIS, 2011).
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A Superintendéncia Regional de Ensino a qual se ligam as gestdes escolares
que foram foco desta pesquisa (SRE Metropolitana B), como ja explicitado, € a maior
do Estado de Minas Gerais em relacdo ao numero de escolas de sua jurisdicéo,
portanto, se caracterizando como SRE Porte I. Como se pode depreender também
da figura imediatamente anterior, a superintendéncia regional de ensino de porte |

conta com quatro diretorias, as quais estao dispostas no quadro 6:

QUADRO 6 — As Diretorias da SRE e suas competéncias
(continua)

Diretoria Competéncias

Diretoria | — executar e coordenar as atividades de administracdo e execucdo
Administrativa | orcamentéaria, financeira e contabil, observados a orientacdo, a
e Financeira supervisdo técnica e o0 acompanhamento da Superintendéncia de
(DAFI) Financgas;

Il — coordenar agdes que garantam a modernizagdo e a eficiéncia do
processo gerencial;

[l — coordenar e executar as acdes relativas a administracéo de material:
compra, recebimento, guarda e distribuicdo, aquisicdo de bens e
servigos, comunicacgao, patrimonio, arquivo, transporte, servigos gerais e
gerenciamento de contratos, observando as normas vigentes, e
assessorando as escolas no que lhe couber;

IV — supervisionar e controlar as atividades de telecomunicagdo, de
recepcdo, de postagem, de analise e de emissdo de documentos, e
executar as atividades relativas ao sistema de protocolo vigente;

V — identificar necessidades, planejando e fornecendo subsidios, em
conjunto com a Diretoria Educacional, para a priorizacdo do plano de
obras de construcédo, de ampliacao e de reforma de prédios escolares;

VI — assessorar e orientar as escolas estaduais de sua circunscricdo na
avaliacdo de suas condicbes de funcionamento relativas a prédio,
mobilidrio, equipamentos e instala¢des, materiais e servicos;

VIl — indicar necessidades de locacdo de iméveis para fins educacionais;
VIII — coordenar e acompanhar as ac¢bes de carater administrativo
relativas aos programas de apoio a escola e ao estudante;

IX — orientar e controlar as transferéncias de recursos financeiros
realizadas as Caixas Escolares, assim como de outras transferéncias, e
analisar, diligenciar e aprovar os processos de prestacdo de contas
delas originados; e

X — atender a demanda de demonstrativos e anexos, necessarios ao
exercicio das atividades de controle interno e externo, pelas unidades e
6rgaos competentes.

Diretoria | — organizar as acdes que assegurem o atendimento a demanda
Educacional - escolar;

Areas AeB Il — orientar as escolas na elaboracédo de seu projeto pedagogico e do
(DIREAe Plano Anual de Intervencdo Pedagodgica, subsidiando-as na
DIRE B) implementacdo, monitoramento e avaliacdo das acdes;

[l — acompanhar os estabelecimentos de ensino quanto a observancia
das normas legais, administrativas e pedagoégicas;

IV — assessorar as escolas quanto a aplicagédo da legislagéo referente ao
curriculo;
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V — monitorar e avaliar a execucdo dos programas de apoio ao aluno;

VI — coordenar a realizacdo dos exames supletivos;

VIl — orientar, acompanhar e avaliar, através de visitas periddicas as
escolas, o desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem,
incentivando e divulgando estratégias pedagogicas inovadoras;

VIIl — implementar o Programa de Intervencdo Pedagdgica - PIP - nas
escolas estaduais;

IX — promover, junto as escolas, 0 uso de recursos tecnologicos e
materiais pedagdgicos facilitadores da aprendizagem;

X —acompanhar a realiza¢éo do processo de avaliacdo sistémica e
utilizar os resultados para acionar estratégias de intervencao
pedagdgica;

XI — promover o levantamento e a difusdo de dados e informacbes
educacionais no ambito das escolas da rede publica e privada; e

Diretoria XIl — articular, com 0s municipios, a¢des para o desenvolvimento da
Educacional - | educacao infantil e ensino.

Areas AeB

(DIREAe

DIRE B)

Diretoria de | — executar as atividades referentes a atos de admissao, concessao de
Pessoal direitos e vantagens, aposentadoria, desligamento e processamento da

folha de pagamento, e aspectos relacionados a administracdo de
pessoal dos servidores da Superintendéncia Regional de Ensino e
escolas estaduais;

Il — orientar os servidores sobre seus direitos e deveres, bem como
sobre outras questdes pertinentes a legislagdo e politicas de pessoal;

Il — planejar e gerir o processo de alocagdo de pessoal, visando ao
alcance dos objetivos estratégicos institucionais;

IV — coordenar e adequar a gestdo de pessoal da Unidade Regional e
das escolas estaduais, as diretrizes e metas estabelecidas pela politica
de pessoal da SEE;

V — orientar e monitorar a composi¢do do quadro de pessoal das escolas
estaduais vinculadas a SRE;

VI — propor medidas para correcdo das situagbes de inadequacgéo
identificadas no quadro de pessoal das escolas estaduais;

VIl — orientar e monitorar a designacdo para o exercicio de funcbes
publicas nas escolas estaduais;

VIII — orientar, controlar e processar os atos de movimentacdo de
pessoal das escolas estaduais referentes a mudanca de lotacdo ou de
designagdo em nivel regional;

IX — orientar sobre a instrugdo dos processos de remocdo, adjuncao,
disposicdo e liberacao dos servidores vinculados a Superintendéncia
Regional de Ensino;

X — orientar sobre apuracdo de tempo de servi¢co, analisar e emitir
certidoes;

Xl — treinar e assessorar as escolas na execucdo das atividades
descentralizadas de administragdo de pessoal quanto & interpretacao de
normas e operacionalizacdo de acoes;

XIl — proceder as acfes de administracdo de pessoal em exercicio, no
ambito da Superintendéncia Regional de Ensino, a disposi¢do, em
adjuncdo, em cargo em comissao, inclusive dos diretores de escolas
estaduais;

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MINAS GERAIS, 2011.
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A partir do quadro 6, € possivel observar que a DAFI cabe promover o
assessoramento e a orientacdo as escolas estaduais de sua jurisdicdo na avaliacdo
de suas condi¢des de funcionamento em geral, coordenando e acompanhando as
acOes de carater administrativo concernentes aos programas de apoio a escola e ao
estudante, além de nortear e controlar as transferéncias de recursos financeiros as
Caixas Escolares. Ndo havendo uma diretoria especifica para promocdo da
formacao/capacitacdo do gestor escolar na SRE, cabe a cada uma das diretorias
capacitar os diretores na dimensdo de sua competéncia. A gestdo administrativa das
escolas estaduais mineiras esta ligada diretamente a Diretoria Administrativa e
Financeira (DAFI) das Superintendéncias Regionais de Ensino que, por sua vez, se
liga ao 6rgéo central da Secretaria Estadual de Educacéo.

Diante da configuracdo supramencionada, cabe pesquisar sobre como tem se
dado os processos formativos na rede estadual de educacdo de Minas Gerais.
Assim, a préxima secdo apresenta dados sobre a formacao dos gestores estaduais

buscando delinear o seu perfil.

1.2.1 Dados sobre a formagdo de gestores escolares e 0s seus responsaveis na
rede estadual de educacdo de Minas Gerais™®

Esta secdo tem por objetivo, a partir das pesquisas de Duarte, Augusto e
Jorge (2016), Pereira (2015), e da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de
Minas Gerais (Fapemig) e do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacéo
(CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAED/UFJF, 2009), mapear como
a formacdo de diretores na rede estadual de educacdo de Minas Gerais tem
acontecido. Pretende, ainda, delinear o perfil destes gestores e indicar os
responsaveis por esta formacéo. Salienta-se a importancia desta explanagcdo para
que, a partir de tais caracteristicas — tanto dos gestores quanto da sua formacao e
responsaveis por esta — se possa propor uma intervencdo no ultimo capitulo deste

trabalho.

9 Nesta primeira etapa da pesquisa ndo foram encontrados dados consolidados da Rede de Estado
de Educacgdo de Minas Gerais sobre a formacdo de seus gestores (a dificuldade na consecucgéo
destes dados também tem implicacBes caras a esta pesquisa, a serem abordadas a posteriori), mas
os dados apresentados nesta secéo, especialmente os de Lessa e Teixeira (2013) sdo de grande
relevancia, por advirem de uma pesquisa da qual quase a totalidade de diretores estaduais mineiros a
época participou.
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Para Lick (2009) e Souza e Maia (2016), as competéncias necessarias para
assumir o cargo de diretor escolar tém aumentado, portanto, mesmo sendo um
grande desafio, € imperativo aos sistemas de ensino promoverem a formacéo dos
seus gestores. Teixeira e Malini (2016) corroboram com tal posicionamento
indicando que a formacao de diretores é condicao imprescindivel para a melhoria
dos processos de gestao escolar.

A partir de uma pesquisa realizada com 13 diretores estaduais mineiros, de
cinco cidades, Duarte, Augusto e Jorge (2016, p. 206) indicam que “em relagdo a
necessidade de uma formacdo especifica para se assumir o cargo de diretor,
observa-se que a maior parte dos diretores entrevistados acha necessério, pelo
menos, algum curso especifico...”. Apesar de ter um universo pequeno envolvido em
tal resultado, julga-se importante considerar alguns pontos nesta pesquisa. Uma das
entrevistadas considera importante que o diretor tenha conhecimento e curso de
pés-graduacdo na area de gestéo.

A pesquisa feita por Duarte, Augusto e Jorge (2016) também mostrou que 0s
entrevistados tinham curso de especializacdo, mas que ocorreram em suas areas de
formacdo inicial. O Unico diretor que tinha pds-graduacdo stricto sensu o fez em
biologia e somente dois deles afirmam que a especializacdo os ajudou nas tarefas
da gestao escolar. Os autores avaliam ainda que “é compreensivel que os diretores,
sendo professores ou especialistas em educacdo, busquem a especializacdo em
suas areas de atuacao” considerando que € menor o tempo em que permanecerao
diretores em relacdo ao tempo na docéncia (DUARTE, AUGUSTO e JORGE, 2016,
p. 207).

Pereira (2015) traz em sua dissertacdo de mestrado pesquisa realizada com a
participacdo de 125 diretores mineiros de escolas estaduais, que expde dados
significativos para este trabalho. Em relacdo a formacéo superior, apenas 1% dos
respondentes tinha mestrado (PEREIRA, 2015), corroborando os dados apontados
na pesquisa anteriormente citada — promovida por Duarte, Augusto e Jorge (2016).
Apenas 28% tém curso de especializacdo, mas ndo ha a especificacdo sobre a area
destes cursos (PEREIRA, 2015).

Lessa e Teixeira (2013) analisam dados da pesquisa “Gestdo escolar,
recursos e desenvolvimento curricular: desafios para a lideranca”, realizada com
apoio da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig) e

do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacédo (CAEd) da Universidade
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Federal de Juiz de Fora (UFJF). Esta pesquisa coletou dados de 3.483
respondentes, diretores das escolas da rede estadual mineira, em 2012 — ndmero
correspondente a mais de 97,2% do universo de diretores em exercicio a época, 0
qgue implica grande nivel de confiabilidade a pesquisa —, investigando sobre o seu
posicionamento a respeito da criacdo de um curriculo unificado e padronizado no
pais e no estado. Apesar do tema desta investigacdo ndo tratar do cerne da
pesquisa aqui descrita, Lessa e Teixeira (2013) apresentam dados sobre a formacgéao

de diretores estaduais mineiros que se reproduziu na tabela 3:

Tabela 3 - Nivel de escolaridade dos diretores estaduais mineiros

Nivel de escolarizagédo Fi %

Ensino fundamental 2 0,1
Ensino médio 8 0,2
Ensino superior — licenciatura 925 27,0
Ensino superior — outros 242 7,1
Especializagdo (minimo de 360 horas) 2195 64,1
Mestrado 49 1,4
Doutorado ou posterior 4 0,1

TOTAL® 3425 100

Fonte: Adaptado de Teixeira et al. (2013, apud LESSA E TEIXEIRA, 2013).

Em relacdo a quantidade de diretores com cursos de especializacdo, Teixeira
et al. indicam um percentual de 64,1, divergindo consideravelmente de Pereira
(2015), que indica um percentual de 28 com tais cursos (PEREIRA, 2015), conforme
citado anteriormente. No entanto pelo universo pesquisado, os resultados da tabela
3 sdo mais qualificados. Por outro lado, o fato de mais de 1/3 dos entrevistados
ainda ndo possuir especializacdo denuncia a necessidade de politicas publicas de
melhoria — isso sem considerar se 0s cursos ja realizados séo relacionados a area
de gestao escolar, foco desta pesquisa. Outro aspecto a ser percebido em unicidade
€ a taxa de diretores que possuem mestrado presente nas diversas pesquisas:
assim como em Pereira (2015) e Duarte, Augusto e Jorge (2016), Teixeira (2013)
indica que pouco mais de 1% dos diretores possuem mestrado.

Teixeira e Malini (2016) apresentam dados de uma pesquisa sobre a
formacado de gestores em seis estados brasileiros. A amostra definida para a

pesquisa foi composta por 3000 diretores de escolas urbanas, com pelo menos 300

%% Do total geral de 3483 gestores, 58 ndo responderam.
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alunos, mas com participagao efetiva de 2.477 gestores, dentre estes mais de 21%
mineiros (CAED/UFJF, 2009).

Em se tratando exclusivamente dos diretores de escolas estaduais, foco
principal desta dissertacdo, os dados da pesquisa de Teixeira (CAED/UFJF, 2009)
indicam que apenas 23,79% tem formacdo especifica na area de administracao
escolar, sendo 14,07% graduados com habilitacdo na referida area, 9,72%
especialistas em administracdo escolar, ndo havendo mestres ou doutores neste
campo do conhecimento. Para Teixeira e Malini, as percentagens apresentadas
implicam numa consideravel parcela de diretores com necessidade de formagéo
especifica para a gestédo escolar (TEIXEIRA E MALINI, 2016).

No que diz respeito a formacdo continuada, especificamente em
gestdo/administracdo escolar, 68,99% dos diretores pesquisados afirmam néo ter
participado de nenhuma nos dois anos imediatamente anteriores a pesquisa
(CAED/UFJF, 2009). Entre os diretores que realizaram formacé&o com este enfoque,

Teixeira e Malini apresentam a tabela 4 a seguir:

Tabela 4 — Avaliacdo da formacédo continuada sobre a pratica

Descricao %
Nao mudou nada 0,56
Reforcou aquilo que ja estava fazendo 16,05
Fez-me rever algumas praticas 27,54
Mudou significativamente as praticas que desenvolvia 6,66
Acrescentou novas praticas, principalmente “didaticas” 10,44
Acrescentou novas praticas, principalmente “gerenciais” 38,75

Fonte: CAED/UFJF (2009 apud TEIXEIRA E MALINI, 2016, p. 04).

Considerando o viés desta pesquisa, percebe-se que pouco mais de 1/3 das
formacdes acrescentam novas praticas administrativas. Estes dados podem ser
indicios da necessidade de formacao para a dimensdo administrativa da gestédo
escolar estadual mineira.

Por outro lado, considerando a formacdo do diretor imprescindivel para o
desenvolvimento das competéncias necessarias e das acdes gestoras, 0S processos
de formacao continuada carecem de acontecer com maior frequéncia, considerando
a elevada percentagem indicada por Teixeira e Malini (2016) — 68,99% — que nao

teve acesso a essa modalidade de formacgao durante dois anos seguidos.
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Além disso, a SEE/MG néo dispde de um nucleo ou diretoria especifico(a) em
cada SRE para tratar diretamente dos processos de formacgé&o/capacitagcdo de
diretor. Estes acontecem por parte de cada diretoria da regional, conforme a
demanda e possibilidades das respectivas diretorias, que devem desenvolver as
suas competéncias — conforme elencadas no quadro 6 a priori — no ambito da
propria superintendéncia e ainda dar conta de capacitar 0os gestores a elas
diretamente ligados em suas diversas funcgdes.

Como foi demonstrado, a dimensdo administrativa, na rede estadual de
educacdo de Minas Gerais se liga especificamente a Diretoria Administrativa e
Financeira (DAFI) das SRE's. Esta diretoria promove formacdes esporadicas, porém
sem a sistematicidade e regularidade necessérias a formacéo continuada do gestor,

conforme demonstrado na proxima secao.

1.3 Politicas de formacdo de diretores da rede estadual de educacdo de Minas

Gerais

Nesta secdo, sdo apresentadas as principais politicas de formacdo de
diretores desenvolvidas no Estado de Minas Gerais, tanto as advindas de propostas
externas ao estado, quanto as que foram desenhadas e implementadas pela
SEE/MG.

Como ja apontado anteriormente, ndo ha um preparo inicial para o novo
gestor na rede de estado de educacdo mineira. No final de 2015 houve novo
processo de indicacdo de diretores para as escolas estaduais (MINAS GERAIS,
2015b). Os diretores e vice-diretores indicados pelas suas comunidades foram
empossados em janeiro de 2016 e entraram em exercicio sem que houvesse
nenhum preparo especifico para as acdes administrativas iniciais (assim como em
processos de indicagao anteriores).

A rede desenvolveu até 2014 o Progestdo, como ja salientado, proposta
advinda da CONSED, mas segundo uma das analistas?, tutora do Progestdo na
SRE Metropolitana B, ndo foi sinalizado de que o programa sera realizado junto aos
diretores ingressos nesta ultima gestdo. Ha de se indicar também a participacéo de

diretores da rede estadual mineira no curso de pos-graduacdo lato sensu do

?! Referéncia & analista entrevistada conforme indicado anteriormente na nota de rodapé 15.



52

Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Béasica Publica, sendo uma
importante politica de formagéo na rede em tela.

Além dos dois programas acima mencionados, a rede estadual de educacao
de Minas Gerais tem o0 Programa de certificacdo de diretores da rede estadual, que
é requisito para pleito de indicagdo ao cargo de diretor pelas comunidades
escolares. Nesse sentido, a analista educacional acima referida considera este
programa como umas das Unicas propostas da rede para formacdo do gestor
escolar, viés também adotado nesta pesquisa.

Ademais, nos dois ultimos anos a SEE/MG tem contratado vagas para que
diretores escolares possam participar do processo seletivo e cursar o Mestrado
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica (PPGP) pela UFJF,
assumindo todas as despesas provenientes desta formacao.

Considera-se, portanto, o oferecimento de vagas de Mestrado Profissional no
PPGP como uma importante politica para os diretores estaduais mineiros e a
Certificacdo Ocupacional como politica particular da SEE/MG, haja vista ao fato
desta ser desenhada e implementada no ambito desta secretaria. As secdes
subsequentes tratardo destas politicas publicas de formacédo de diretores, indicando
suas possibilidades e limites.

1.3.1 A proposta da prova de certificacao de diretores da rede estadual de educacao

de Minas Gerais

Atualmente, um dos requisitos para a investidura no cargo de diretor de
escola da rede estadual de Minas Gerais € que o candidato tenha sido aprovado no
processo de Certificagdo Ocupacional de Diretor de Escola Estadual (MINAS
GERAIS, 2015a), que € de responsabilidade da Diretoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Servidores Administrativos e de Certificacdo Ocupacional
(MINAS GERAIS, 2011). Este requisito foi criado e introduzido na rede estadual
mineira de educacdo a partir de 2006 e foram realizados quatro processos de
certificacdo de diretores desde entdo® (MINAS GERAIS, 2014b). O Obijetivo

principal da SEE/MG para a certificacdo de diretores é

2 A atualizacao do sitio, fonte deste dado, data de 30 de outubro de 2014, 14:06. A SEE/MG
promoveu mais um processo de Certificacdo Ocupacional de Diretor de Escola Estadual em 2015,
portanto, aconteceram cinco processos de certificacdo desde a instauracdo deste dispositivo.
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indicar, objetivamente, se um profissional tem as condi¢bes para
assumir determinado cargo/funcédo e se corresponde aos quesitos
técnicos, com suas respectivas responsabilidades e atividades. O
processo ndo tem carater classificatério, ofertando aos candidatos
apenas dois status: certificado ou néo certificado (MINAS GERAIS,
2014b).

Segundo dados da Secretaria os processos de Certificagdo Ocupacional,
consideraram 28.901 servidores aptos a ocuparem o cargo de diretor de escola. As
certificacdes vigoram por quatro anos, ou seja, 0S professores e especialistas da
educacédo basica que forem considerados aptos nesta certificacdo ficam habilitados
para a participacdo em processos de indicacao de diretores durante este prazo de
vigéncia.

O processo de Certificagcdo Ocupacional de Diretor de Escola da rede
estadual de Minas Gerais se constitui exclusivamente de uma prova objetiva que
visa aferir capacidades basicas para possivel ingresso do professor ou especialista
da educacao basica (pedagogo) no cargo de diretor. A obtencdo de 60% de acertos
na prova torna o candidato certificado e apto para participar do processo de
indicacdo para diretores escolares pelas suas respectivas comunidades.

Nem a aprovacdo na certificacdo em si — que se limita a credenciar junto a
SEE profissionais certificados e formar banco de potenciais candidatos ao cargo de
diretor, ndo se constituindo em concurso publico para provimento do cargo (MINAS
GERAIS, 2015a) — nem a indicagdo para o cargo de diretor pelas comunidades
escolares garantem nomeacdo como diretor, pois esta se concretiza por ato do
Governador do Estado de Minas Gerias. Entretanto, em geral, aqueles indicados
para diretores pelas suas comunidades sdo nomeados.

E importante ressaltar que ja houve casos nos quais os diretores indicados
pelas comunidades escolares ndo foram nomeados pelo Governador, uma vez que o
processo instaurado em Minas Gerais € baseado em duas acfes: 1) nas escolas
acontece o processo de indicacéo de diretores (e ndo eleicdo), que o fard através do
voto direto de professores e demais profissionais da escola, alunos que tenham pelo
menos 14 anos de idade e pais de alunos menores de 14 anos e 2) O Governador
do estado nomeia o indicado a diretor pela comunidade ou, em casos fortuitos, outro
nome, que julgue mais adequado para aquela comunidade naquele momento. Nao

se tem clareza sobre os motivos da ndo nomeacgédo de um diretor indicado por sua
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comunidade, mas S&80 poucos 0s casos e parecem estar ligados a alguma
irregularidade funcional na vida do candidato a gestor escolar.

Ha um programa especifico de referéncia de estudos (disponibilizado no
Anexo A) para que o candidato se prepare para a prova de certificacdo (MINAS
GERAIS, 2015a). Este programa versa “sobre conteudos relativos a gestao escolar:
pedagdgica, de pessoas, administrativa e financeira, na perspectiva da gestédo
democratica, tendo como referéncia padrées de competéncia do diretor de escola
estadual” (MINAS GERAIS, 2015a, p. 37). Pereira (2015) indica que esta

avaliacdo versa sobre contetdos nas areas de conhecimentos gerais
em relacdo as teméticas: politicas publicas de educacdo de Minas
Gerais, referenciais pedagogicos, bases legais da educagéo,
interagbes sociais na sala de aula e na escola, competéncias,
habilidades e conhecimentos especificos na area de gestdo
educacional e de gestao publica (planejamento e gestdo de recursos
orcamentarios e financeiros, gestdo de pessoas, gestdo de compras
e gestdo do patrimonio) (PEREIRA, 2015, p.40).

A autora supracitada considera que ao instaurar o processo de certificacao de
diretores a SEE/MG junto a SEPLAG/MG pretende selecionar profissionais para este
cargo que detenham visédo sistémica e holistica das a¢bes do governo no ambito
educacional, além de conhecimento sobre as politicas publicas vigentes no estado
relacionadas a educacao (PEREIRA, 2015).

O edital do processo de certificacéo para diretores publicado em 2015 indica
que “a Certificagdo Ocupacional busca, por meio de prova, avaliar conhecimento
pedagogico, técnico e as competéncias necessarias ao satisfatério desempenho do
cargo de Diretor de Escola Estadual” (MINAS GERAIS, 2015b, p. 37). Dessa
assertiva, pode-se depreender que, na perspectiva da SEE/MG, a certificacao
ocupacional de diretores proporciona que os profissionais que estdo dirigindo as
escolas estaduais mineiras sejam qualificados e habilitados tecnicamente para
construir nas escolas as atividades atinentes as politicas publicas.

No que se refere ao foco desta pesquisa — a formacdo administrativa do
diretor escolar, Pereira (2015, p. 39) menciona que a certificacdo de diretores
“‘também procura identificar pessoas que sejam capazes de conciliar o trabalho

pedagogico com o administrativo...” (grifos nossos).
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Para o assessor do gabinete da Subsecretaria de Gestdo de Recursos
Humanos na SEE/MG?, o objetivo primeiro da certificacdo ocupacional é qualificar o
perfil dos gestores que assumem as escolas estaduais. Utiliza-se para tanto a
associacao do critério da representatividade, a partir do processo de indicacao pela
comunidade, com o critério de competéncias minimas exigidas no desempenho das
atribuicdes do diretor escolar. Questionado sobre os ganhos desta politica na rede, o
referido assessor aponta para a pretensao de dispor de uma equipe gestora mais
qualificada, além da possibilidade de utilizar os resultados de tal processo de
avaliacdo como subsidio para elaboracdo de politicas publicas de formacgéo e apoio
ao gestor escolar.

Como se pode depreender a partir dos elementos apresentados pelo
assessor da Subsecretaria, a SEE/MG considera o processo de certificacdo de
diretores escolares como sendo seletivo, mas também formativo e que assegura que
0s participantes aprovados tenham as competéncias necessérias, tanto pedagdgicas
como administrativas, para o desempenho das atividades gestoras.

No ambito das politicas-publicas estaduais mineiras, além da Certificacédo
nessa sec¢ao descrita, ha também o Programa de Mestrado Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacéo Publica (PPGP), como formacao stricto sensu oferecida aos

diretores da rede pelo programa selecionados. A proxima secédo visa apresenta-lo.

1.3.2 O Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacéo
Publica (PPGP)

O Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacao
Publica (PPGP), coordenado pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacao (CAEd), da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) em 2009 foi o
primeiro curso de Mestrado Profissional aprovado pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) (TEIXEIRA E MALINI,
2016). Segundo Teixeira e Malini (2016, p. 02) o PPGP “tem como objetivo oferecer
formacado pds-graduada a gestores da educacgéo, associando a pesquisa académica
as exigéncias da pratica dos sistemas de ensino e escolas”.

A estrutura do curso prevé que durante 24 meses 0s mestrandos, que sao

técnicos das secretarias de educacéo, diretores escolares de educacéo basica e

%% Em entrevista ao pesquisador por e-mail em janeiro de 2017.
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outros graduados com interesse na area de gestdo, cursem disciplinas nas areas de
politicas-publicas educacionais, avaliacdo da educacdo, gestdo educacional e
escolar e desenvolvimento do curriculo e finalizem o curso com a escrita de um
plano de acédo educacional (PAE), a partir da descricdo e analise de um caso de
gestado (TEIXEIRA E MALINI, 2016). Segundo o site do PPGP:

O objetivo do Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educacao Publica é proporcionar os conhecimentos, desenvolver as
competéncias e habilidades, além de promover as qualidades
profissionais necessarias ao exercicio eficiente dos novos papéis que
sédo atribuidos ao gestor da educagéo publica.

De modo geral, o Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo e
Avaliagdo da Educagédo Publica inscreve-se nas politicas que tém por
objetivo o estabelecimento de padres de desempenho para
diretores de unidades de ensino, base para a implantacdo de
programas de avaliacdo da gestdo escolar e de certificacdo
profissional (CAED, 2016, s.p).

A SEE/MG participou do PPGP nos anos de 2010 a 2013 com a contratagéo
de 28 vagas, em média/ano, para os técnicos de Orgaos dirigentes da educacao
(servidores efetivos lotados nas SRE's e Orgédo Central da SEE/MG). Em 2015
inseriu pela primeira vez no seu contrato com o Programa do CAEd/Universidade
Federal de Juiz de Fora, 40 vagas para diretores de escola (e mais 20 vagas, que
continuaram a ser disponibilizadas aos técnicos de érgaos dirigentes da educacao).
A rede de educacado do Estado de Minas Gerais contratou entre 2010 e 2015 21,6%
das vagas existentes no programa, sendo, portanto, a rede que dispds o maior
namero de vagas do total aos seus servidores. Em 2016 a oferta se manteve com o
mesmo numero de vagas de 2015.

Esta acdo se configura numa importante politica publica de formacao de
diretores de escolas de educacao basica da rede estadual mineira, em curso stricto
sensu. A figura 3 ilustra o atendimento deste programa no universo de diretores

estaduais mineiros:
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FIGURA 3 - Diretores de Educacao Basica Estaduais (MG) e o PPGP
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Como € possivel notar na figura 3, pelo universo de servidores na direcdo
escolar estadual em Minas Gerais atingido a principio, o impacto pode ser ainda
bastante restrito. Considerando que a rede estadual de educacdo mineira tem 3.656
escolas ativas (MINAS GERAIS, 2017), menos de 2,2% dos seus diretores estao
sendo beneficiados pela politica aqui descrita. A despeito disso, a manutencdo da
oferta de vagas no PPGP para diretores nos préximos anos podera trazer ganhos

mais substanciais a educacédo de Minas Gerais, além do mais,

o Programa foi concebido para profissionais com inscricdo efetiva
nos sistemas publicos de educagéo basica, selecionados por critérios
de mérito, com a perspectiva de promoverem um efeito
multiplicador em escala regional, associando-se as politicas locais
de formacdao e certificagdo de gestores da educacéo publica (PPGP,
2016, grifos nossos).

Portanto, os impactos desta politica publica podem ser avaliados por outros
vieses, se considerado o efeito multiplicador de tal formacdo, pois, além dos
diretores escolares, técnicos e analistas das superintendéncias e 6rgao central da
SEE/MG tém participado deste mestrado. Considerando, especialmente, o formato
do curso, que por se tratar de um mestrado profissional alberga um plano de acéo a
ser colocado em pratica no ambito profissional do pesquisador. Na proxima secéo

serao apresentados os elementos a serem ainda investigados nesta pesquisa.
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1.4 Elementos para investigacao

A partir da caracterizacdo do caso de gestdo, percebe-se que o problema
desta pesquisa se configura pelo gap existente entre as mdltiplas
tarefas/responsabilidades do diretor de escola estadual de educacéao basica mineira
e a formagé&o existente na respectiva rede para este profissional.

A titulo de comparacdo, entre os anos de 2010 e 2015, A Secretaria de
Educacao do Estado de Sao Paulo (Seesp) ofertou 12 (doze) cursos de capacitacao
para 0s seus gestores escolares, entre estes, 04 cursos com carga horaria superior
a 360h, sendo 1 MBA, incluindo ainda o Progestdao (300h) e o Programa de
Lideranca de Gestores de Escolas Publicas, com 242h de duracdo — algumas destas
formacdes ja estdo na 5% edicdo — (SILVA, 2014), sendo grande parte destes
promovidos pela Escola de Formacéao e Aperfeicoamento dos Professores (Efap) do
Estado de S&o Paulo Renato Costa Souza (que na estrutura da Seesp
corresponderia a Magistra em Minas Gerais). J4 no Estado do Rio de Janeiro, entre
2011 e 2014 foram realizadas 7 acfes de formacdo aos gestores escolares, entre
estas 1 formacao inicial, que faz parte do processo seletivo para ingresso no cargo e
1 MBA.

Em recorte de tempo semelhante (2010-2014), Minas Gerais teve o Progestao
(CONSED) e o Escola de Gestores (Governo Federal/IFES), mas nenhum idealizado
e implementado a partir das especificidades do sistema mineiro. Partindo do
pressuposto de que o Progestdo teve sua Uultima edicdo na rede estadual de
educacdo em 2014 e que aparentemente o Programa Escola de Gestores ndo tem
sido o foco da SEE/MG para incentivo ao ingresso dos seus diretores, as politicas de
formacdo para este cargo sao fragilizadas.

Como se pode observar na secéo 1.2, a SEE/MG traz como visdo de futuro a
construcdo da exceléncia em educacdo basica (MINAS GERAIS, 2014a). Para ser
referéncia pela exceléncia, com qualidade no desenvolvimento e coordenacgédo de
politicas publicas da educacado basica ndo se pode prescindir da formagédo daqueles
que estdo a frente das escolas de educacgdo basica, o diretor. Inclusive tal acdo se
configura numa das suas competéncias legais: “X — definir, coordenar e executar as

acOes da politica de capacitacdo dos educadores e diretores da rede publica de
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ensino estadual, observadas as diretrizes estabelecidas pela SEPLAG” (MINAS
GERAIS, 2011).

Embasando-se na perspectiva da dimensdo administrativo-financeira da
gestdo escolar, a partir da andlise documental sobre os programas Progestdo e
Escola de Gestores, depreende-se que o objetivo destas formacdes nado alberga
aquela dimensao, o que devera ser melhor elucidado a partir da pesquisa de campo
com os diretores de escola, pesquisando inclusive o impacto destas formacdes no
desenvolvimento de competéncias profissionais, especialmente as de cunho técnico-
gerencial.

Alguns aspectos necessitam de maior investigacao, tais quais: afericdo dos
impactos da politica de certificacdo ocupacional de diretores escolares; quantos dos
gestores do universo delimitado nesta pesquisa se beneficiaram do Progestdo e do
Escola de Gestores, haja vista a baixa oferta de vagas deste programa na rede
estadual de educacédo de Minas Gerais nas instituicdes de ensino superior federais
pesquisadas; como estes programas tém aludido a formacdo administrativa do
diretor de escola estadual de Minas Gerais; qual a incidéncia das dificuldades
administrativas na gestdo das escolas pesquisadas; entre outras demandas que
surgirem no processo de pesquisa.

Quando se trata de pesquisar 0os impactos da politica de certificacdo
ocupacional, é preciso discutir a perspectiva dos diretores a serem pesquisados
sobre o0 quanto este programa tem carater formativo e o capacita efetivamente para
as atividades do fazer gestor. Apesar de ter-se como tese que o Progestdao néo
capacita no viés administrativo é preciso estar aberto para ratificar ou refutar esta
proposicao a partir da pesquisa empirica.

Diante do que foi constatado na pesquisa documental, disposta neste
capitulo, a formacédo de diretores na rede estadual de educacdo se vé imersa em
politicas fragmentadas, no sentido de ndo abarcarem todas as dimensfes das
competéncias gestoras, das quais a SEE/MG tem se valido, ndo desenvolvendo um
programa mais sistematico e especifico no interior da rede.

Lick (2000) enfatiza que

sem competéncias especificas, de acordo com um modelo de gestédo
gue articule todas as demandas, o diretor age conforme as pressoes,
podendo ser dominado por elas, em vez de agir sobre elas para fazer
avancar, com unidade, a organizacao escolar (LUCK, 2000, p.29-30).



60

Assim, um dos focos da pesquisa de campo foi verificar como estao
articuladas as demandas dos diretores da amostra delimitada, buscando descobrir,
inclusive, como se sentem em relacdo as pressdes sobre a sua gestdo. Por outro
lado, revelou-se fundamental pesquisar sobre em quais competéncias os diretores
se sentem mais capacitados, o porqué de terem tal perspectiva e como ou a partir
de qual substrato (da formagéo inicial? De uma capacitagdo? A partir da lida com o
trabalho cotidiano?) conseguiram desenvolver cada uma das competéncias ja
consolidadas.

Nesse sentido, antes ainda da revisdo da literatura, que lancara os
pressupostos tedricos deste trabalho e sera apresentada no capitulo 2, faz-se
necessario caracterizar melhor a SRE e o Municipio de Ibirité, focos da pesquisa de

campo.

1.4.1 Local de investigagao

A SRE Metropolitana B abarca os municipios de Betim, Contagem,
Esmeraldas, lbirité, lgarapé, Juatuba, Mario Campos, Mateus Leme, Sdo Joaquim

de Bicas, Sarzedo, além de 38,36% das escolas de Belo Horizonte.

FIGURA 4 - SRE Metropolitana B - Percentual de escolas por municipio
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de MINAS GERAIS, 2017.
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Pode-se observar na figura 4 que se alocam em Ibirité 8,57% das escolas da
SRE pesquisada. O municipio mencionado localiza-se na Regido Metropolitana de
Belo Horizonte®* (BELO HORIZONTE, 2017) e tem como cidades limitrofes: Belo
Horizonte, Contagem, Betim, Sarzedo e Brumadinho (IBIRITE, 2017). A area total de
Ibirité é de 73,83 km? (IBIRITE, 2017). Atualmente conta com 18 escolas estaduais,
0 que representa menos de 0,5% das escolas estaduais da rede mineira de
educacao.

Para melhor caracterizacdo do campo de pesquisa, a tabela 5 mostra os

dados referentes ao numero de funcionérios e alunos por escola estadual.

Tabela 5 - Escolas Estaduais de Ibirité - NOmero de Alunos e servidores

Cddigo
Inep” Escola Alunos | Servidores
31007846 E.E. José Rodrigues Betim 1020 71
31009075 E.E. Professora Yolanda Martins 1184 116
31009091 E.E. Pedro Evangelista Diniz 781 77
31009113 E.E. no Parque Elizabeth 669 70
31009121 E.E. dos Palmares 724 65
31009130 E.E. Gyslaine de Freitas Araudjo 873 85
31009148 Cesec de Ibirité 2263 45
31009172 E.E. Jodo Antbnio Siqueira 288 42
31009181 | E.E. Juscelino Kubitschek de Oliveira | 1218 105
31014362 | E.E. Sandoval Soares de Azevedo 2320 184
31223590 E.E. Joao Ferreira de Freitas 1303 111
31231657 E.E. Maria Alves Nagy Varga 473 43
31231665 E.E. Antbnio Marinho Campos 540 53
31231673 | E.E. Professora Elza Cardoso Rangel 270 35
31232483 E.E. Imperatriz Pimenta 702 61
31270407 E.E. Cora Coralina 1041 81
31322989 E.E. Antbnio Pinheiro Diniz 884 79
31353507 | E.E. de Ensino Fundamental E Médio 307 27

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados de QEdu® (2017).

Como é possivel notar, as escolas estaduais do municipio tém variacdes
substanciais no numero de alunos que atendem, havendo escolas com menos de 3

centenas de alunos enquanto outras albergam mais de dois milhares. Este quadro

>4 para verificar a localizacdo de Ibirité na Regido Metropolitana de BH vide Anexo B.

%% “Q Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) é uma autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educacao (MEC), cuja missdo é promover estudos, pesquisas e
avaliagGes sobre o Sistema Educacional Brasileiro” (BRASIL, 2017). O Cédigo Inep das escolas serve
de identificacdo desta para todos os programas federais.

® O QEdu utiliza os dados do Censo Escolar/Inep 2015. Utilizamos o sitio dessa fundagédo por ja
apresentar dados compilados, o que facilitou a pesquisa.



62

se complexifica ainda mais quando calculamos o numero médio de alunos por
servidor do quadro de pessoal de cada escola. Enquanto as menores escolas (em
namero de alunos) contam com 7 alunos em média por servidor, as maiores chegam
a aproximadamente 13 alunos por servidor (quase o dobro de alunos/servidor das
escolas menores). A partir destes dados pode-se depreender a existéncia de
substanciais implicagdes administrativas.

A tabela 6 mostra o numero total de matriculas na Rede Estadual em Ibirité.
Foram acrescentados os dados relativos a Minas Gerais e ao Brasil para fins de

comparagao.

Tabela 6 - Matriculas da Educacgédo Basica narede estadual por Ente Federado

ANnos Anos
Iniciais Finais Ensino Médio EJA Totais
Ibirité 2586 5536 6007 2731 16860
Minas
Gerais 391735 798539 681738 208830 2080842
Brasil 2232688 5399498 6818677 1762745 | 16213608

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados de QEdu®’ (2017).

A partir da tabela 6 € possivel verificar que a rede estadual de educacédo em
Ibirité atende aproximadamente 0,8% dos alunos da rede mineira — uma
percentagem pequena se comparada a rede estadual mineira em geral. Entretanto,
é valido salientar a semelhanca entre o municipio recortado e toda a rede mineira,
guanto as realidades educacionais e de gestdo, especialmente administrativa.

Apresentadas as especificidades da rede mineira e do municipio de Ibirité, o
proximo capitulo apresentara o referencial teérico, a metodologia desta dissertacéo,

além dos dados e analises da pesquisa de campo realizada.

* O QEdu utiliza os dados do Censo Escolar/INEP 2015. Utilizamos o sitio dessa fundacéo por ja
apresentar dados compilados, o que facilitou a pesquisa.
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2 DIMENSOES DA GESTAO ESCOLAR, COMPETENCIAS EXIGIDAS E
FORMAGAO DE DIRETORES

No capitulo anterior, para descrever 0 caso de gestdo desta pesquisa
explanou-se sobre o novo desafio proposto ao professor, que se torna diretor de
escola e sobre as mudancas nas atividades a partir do novo cargo. Na sequéncia
foram apresentadas as responsabilidades/competéncias que a SEE/MG exige para
que se desenvolva uma gestdo escolar conforme preconizada pela rede de
educacdo. Estas responsabilidades/competéncias foram classificadas de acordo
com a dimensédo da gestdo envolvida, enfatizando que quase 2/3 das atividades
gestoras requeridas pela rede de ensino pesquisada sdo de cunho administrativo.
Propbs-se entdo um panorama histérico do cargo de diretor de escola no Brasil e as
politicas publicas nacionais que visaram a sua formacgdo, buscando descrever os
enfoques destas politicas. Logo apds, a rede estadual de educacdo de Minas Gerais
foi descrita para a insercdo do contexto de alocacdo do caso de gestdo, além de
apontar as politicas estaduais de formacdo de diretores. Finalmente foram
apontados alguns elementos que serdo investigados na pesquisa de campo e o local
da pesquisa de cunho prioritariamente qualitativo foi melhor apresentado.

Este capitulo apresenta o referencial tedrico desta pesquisa com base em
Lick (2000), Ferreira (2016), Martins (2010), Sander (1993), Machado (2000),
Estévao (2001), Teixeira (1961) e Fortunatti (2008). Sdo enfocadas as questdes
relativas a formacédo do diretor de escola, as multiplas dimensdes da gestdo escolar
e 0 viés administrativo em sua importancia e correlacdo com as atividades gestoras
em geral. Pela discussdo substancial que fomentam a respeito da tematica deste
trabalho séo retomados também os tedricos Teixeira e Malini (2016) e Silva (2001),
que problematizam a formacdo de gestores e a conceituacdo da escola como
organizacao, respectivamente.

Assim, 0 presente capitulo se constroi a partir de treze secdes. A primeira
delas trata do recorte da dimensdo administrativa da gestdo escolar e seus
significados, visando justificar a escolha do recorte, especialmente com referéncia a
gestdo democréatica. A segunda secdo teoriza a gestdo de escola enquanto
multidimensional e delineia a correlacdo da nuance administrava para com as
demais dimensfes da gestdo escolar. A partir da concepcdo da existéncia de um

gap entre formacao administrativa e competéncias requeridas para a gestdo escolar
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eficaz € que se construiu a terceira secdo deste capitulo. Na sec¢do seguinte, a
formacao do gestor e suas implicagOes para a direcdo da escola séo tratadas. Na
sequéncia sdo apresentados o método de cunho qualitativo e a justificativa da
escolha do percurso da pesquisa. A sexta secdo do capitulo se constitui da analise
dos impactos da formacédo do gestor na dimensdo gerencial da gestdo. Esta se
subdivide em mais seis sec¢Oes visando apresentar os resultados da pesquisa de
campo e seus desdobramentos. Cada uma das cinco sec¢des subsequentes se
desenvolve com base em um eixo tematico, contextualizando os resultados
encontrados em campo. A Ultima secdo visa sondar as percepcdes dos
respondentes sobre as propostas do PAE, que constitui o capitulo final deste
trabalho.

A partir da delineacdo temética do caso de gestdo, como eixos de analise
para a pesquisa implementada recortou-se: a dimensao administrativa da gestao
escolar, seus significados e relacdo com a gestdo democratica; a Gestao
administrava em correlagdo com as demais dimensdes da gestdo escolar; as
competéncias requeridas para a gestdo escolar eficaz; e a formacdo do gestor e as
implicagbes para a direcdo da escola. Estes eixos serdo desenvolvidos a partir da

proxima secao.

2.1 Os eixos de analise — referencial teérico

Neste trabalho, parte-se da perspectiva de que as competéncias profissionais
exigidas para o exercicio do cargo de gestor escolar sdo imprescindiveis para que
essa gestao se efetive de maneira eficaz. Com tal matiz, conceitua-se competéncias
profissionais, segundo o que indica Lick (2009), podendo ser vista através de duas
perspectivas distintas, porém interligadas: a da funcao/profissdo em si ou a do

sujeito que a exerce.

Em relagdo a funcao/profissdo, competéncia € o conjunto sistémico
de padrdes minimos necessarios para o bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade
profissional. Em relacdo a pessoa, constitui na capacidade de
executar uma acao especifica ou dar conta de uma responsabilidade
especifica em um nivel de execucdo suficiente para alcangar os
efeitos pretendidos. A competéncia envolve conhecimentos,
habilidades e atitudes referentes ao objeto de agdo, sem a qual a
mesma é exercida pela pratica do ensaio e erro (LUCK, 2009, p. 12).
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A partir desse recorte de Lick (2009), € possivel identificar a necessidade do
desenvolvimento de competéncias profissionais para que ndo se recorra a pratica
corriqueiramente conhecida do “apagar incéndios”. E preciso aprender a identificar
as causas desse incidente e agir competentemente corrigindo 0S percursos que
levam ao improviso, prevenindo-se contra o “fogo”.

Por outro lado, considera-se o quanto as politicas publicas educacionais estao
voltadas para a consecucdo de tais competéncias para os diretores de escola.
Assim, pretende-se o alcance de certo equilibrio, uma vez que a pesquisa nao
indica, exclusivamente, as competéncias necessarias ao fazer gestor como também
justifica a sua possivel inexisténcia plena nos diretores de escola ao analisar o
impacto das politicas publicas de formacao destes sujeitos.

E possivel que uma das dificuldades da formac&o dos diretores de escola se
construa pela complexidade das atividades a serem exercidas. Por estas estarem
atreladas a vérias dimensdes, exigindo multiplos conhecimentos, habilidades e
atitudes (LUCK, 2009). Ver-se-a que toda a base tedrica que explana sobre ser
multifacetada a gestdo escolar entende cada uma destas facetas como inter-
relacionadas. O recorte apresentado neste trabalho — a dimensdo administrativa da
gestdo escolar — traz como foco o caso de gestdo anteriormente descrito, nao
ignorando a existéncia e entrecorte das demais dimensoes da diregéo de escola.

A selecdo da dimensdo administrativa da gestdo foi construida por
reconhecer-se a importancia desta para o trabalho do diretor de escola e por ela, a
despeito de se constituir como atividade meio da instituicdo, entrecortar outras
dimensbes da gestdo (a pedagogica, a financeira e a de pessoal). O foco na
competéncia administrativa da gestdo adquire, portanto, carater de relevancia por
deter em si mesmo a possibilidade de melhorias técnico-profissionais
desembocando em resultados mais eficazes.

Na secdo aqui apresentada, ao percorrer 0s eixos de analise faz-se a leitura
dos autores e respectivos conceitos para consubstanciar a pesquisa e construir a
convalidagdo da relevancia e necessidade de intervencéo para o caso de gestéo.
Discute-se, ainda, a formagcdo do gestor e as implicacbes destes fatores para a
direcéo escolar.

Como enfoque privilegiado nesta andlise, a proxima secdo discorre sobre a
perspectiva democratica em correlagdo com a dimensdo administrativa da gestédo

escolar, se constituindo num importante instrumento de justificativa do recorte deste
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trabalho. Além disso, julga-se a gestdo democratica como dimenséo sine qua non,
nao apenas por ser preconizada em lei, mas também por se constituir como
condicado de possibilidade do alcance dos objetivos primordiais da educacéo basica

publica.

2.1.1 O recorte da dimens&o administrativa da gestéo escolar, seus significados e a

relacdo com a gestao democratica

Na contemporaneidade, a gestdo de escola se configura de maneira
multifacetada, conforme foi demonstrado nas secdes anteriores. Duarte, Augusto e

Jorge (2016,) explicam a partir da sua pesquisa que

foram destacadas, também, nos depoimentos dos diretores, as
multiplas fun¢gbes desempenhadas por eles, como se desdobrar entre
as demandas financeiras, administrativas e pedagbgicas ja
esperadas no trabalho do diretor, e todas as urgéncias que aparecem
no dia a dia e necessitam de intervencdes diretas do gestor (JORGE,
2016, p.208).

Nesta pesquisa considera-se a indissociabilidade do trabalho gestor nas
diversas dimensdes, por serem imbricadas umas as outras, contudo, indica-se a
possibilidade da delimitacdo da faceta administrativa da gestdo para fins de
pesquisa e andlise.

Ressalta-se, entretanto, que ndo se deixa de reconhecer a dimenséao
democrética da gestdo como pressuposto que nenhum diretor de escola publica
pode prescindir e deve permear todas as ac¢fes diretivas junto a comunidade
escolar. A escolha do viés administrativo se da exatamente por considerar a énfase
que os programas de formacdo dao a outros aspectos, ndo menos importantes, da
gestdo, em detrimento das questdes gerenciais®®.

Defende-se assim, que a falta de capacidade técnico-gerencial acaba por
gerar retrabalho e protelar outras acbes dos gestores, também importantes, como
aguelas relativas a gestdo pedagogica.

Gomes, Santos e Melo (2009), num artigo sobre os paradigmas do Programa
Escola de Gestores parecem demarcar em sentidos definitivamente opostos a

gestdo democratica e 0s pressupostos gerenciais da administracdo escolar. Para 0s

2 0 uso da terminologia “gerencial” ndo deve ser entendido pejorativamente em relacdo a “praticas
gerencialistas”, como se pode depreender da discussao implementada nesta secéo.
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autores a educacao basica traz a marca de uma formacéo articulada a conceitos e
praticas gerencialistas, que se ancoram a uma abordagem produtivista e eficientista
da educacdo. As metodologias e praticas que trazem este pressuposto ndo apenas
geram tenséo frente aos principios democraticos do ensino publico, como perfazem
um determinado projeto social que busca definir como a escola deve ser organizada
e dirigida e quais atores devem participar da gestado escolar (GOMES, SANTOS E
MELO, 2009).

Estes autores chegam a apontar como um problema no Curso do Escola de
Gestores a proposi¢cao do “exercicio de praticas inovadoras no que concerne ao
planejamento e avaligdo da gestdo escolar’, pois é possivel que tal exercicio
incentive o uso “de ferramentas e tecnologias que podem nao ser adequadas a
gestao democratica” (GOMES, SANTOS E MELO, 2009, p. 272). Posturas como

estas geraram a seguinte analise de Luck (2000):

Um grupo da literatura enfoca os processos politicos e outro, 0s
resultados, de maneira dissociada e como aspectos estanques e
isolados entre si. H4A até mesmo o entendimento de que a
preocupagdo com estes aspectos estaria em o0posicdo aos
anteriores, uma vez que 0S MesmOS serviiam a uma politica
neoliberal de governo, que expropriaria as unidades sociais de sua
producéo e do seu saber (LUCK, 2000, p.27).

Lick (2000) coloca a orientagcéo para resultados e avaliagdo como condi¢ao
para a autonomia e gestdo democratica. Isso implica afirmar que a gestdo
administrativo-financeira escolar deve estar firmemente disposta (isso exige
formacdo do gestor desse processo) para a consecucdo do monitoramento,
avaliacdo e, por conseguinte, dos resultados almejados. Lé-se, deste modo, a
importancia da administracéo e sua centralidade — como a proposta que se vera em
Sander (1993) na secédo 2.1.1 deste trabalho — permeando os demais aspectos da
gestao.

Neste contexto é importante elucidar que a ideia desta pesquisa nao é
sobrepujar os parametros da gestdo democratica em detrimento da concepcao
neotaylorista, que por sua vez comporta uma diretriz gerencialista, produtivista e
hierarquizada. Considera-se como importantes atividades administrativas escolares
o planejamento, a organizacdo e a avaliacdo, inclusive sendo um campo de
exercicio de gestdo democratica por exceléncia. Assim, este pressuposto precisa

ficar bem delineado: a gestdo democratica tem de ser salvaguardada, mas nédo se
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pode prescindir da técnica gerencial necessaria para o desempenho do diretor de
escola.

E importante ressaltar que o desenvolvimento das competéncias técnicas do
diretor escolar ndo somente influenciara na pratica de ac6es administrativas, mas
permeard todas as demais dimensdes da gestdo, uma vez que a gestdo pedagdgica
além de ter como substrato a gestdo administrativa, carece de ac¢des como
organizacdo, sistematicidade e planejamento estratégico, que sao inerentes a
pratica da administracdo. Nesse sentido, Paro (2010) defende a importancia de

estudos com foco na administragéo escolar

pela necessidade de se estudarem maneiras de o diretor contribuir
para uma maior competéncia administrativa da escola fundamental.
Isso é relevante porque a escola brasileira, de modo geral, ndo logra
alcancar minimamente os objetivos a que se propfe (PARO, 2010,
p.770).

Como se viu na secéo 1.1 deste trabalho as formagdes propostas pelo MEC e
CONSED, Escola de Gestores e Progestdo, respectivamente, tém como foco
principal a mudanca do paradigma de uma gestéo patrimonialista e autoritaria para a
instauracdo da gestdo democratico-participativa, preconizada na Constituicdo
Federal Brasileira (BRASIL, 1988), reiterada na Lei das Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional (BRASIL, 1996).

E inquestionavel a necessidade da insercdo das discussées sobre direito a
educacdo e gestdo democrética no trabalho formativo com os diretores de escolas
para mudancas efetivas no cenario educacional. Por outro lado, as politicas publicas
promovidas a partir das reformas educacionais desde a década de 1990 (BROOKE,
2012) fundam de maneira quase irreversivel as acdes baseadas na accountability®
e mudam o paradigma gestor, exigindo processos de planejamento, monitoramento
e aplicacdo de recursos nos moldes administrativos acurados, exigindo uma
formacéo técnica do diretor escolar como talvez nunca antes. Ndo ha espaco aqui
para uma discussdo do viés politico-ideolégico do processo de internacionalizagédo
das reformas educacionais, a ligeira citacdo se d& para o estabelecimento do

contexto no qual sédo fundadas determinadas competéncias da gestao escolar.

# 0O termo pode ser traduzido como “responsabilizagdo”. Segundo Brooke (2011, p. 164) as politicas
de accountability partem da “ideia de usar a avaliagdo educacional com o propésito de focar as
atencOes nos resultados e, mediante diferentes estimulos ou medidas coercitivas, induzir mudangas
nos professores e nas escolas”.
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Ledo, ja em 1953, citava certo paradoxo no trabalho do diretor escolar,

dividido entre as questdes administrativas e pedagodgicas:

[Ledo] parece ser o primeiro autor brasileiro a colocar um problema
gue parece guase intrinseco a funcao do dirigente que diz respeito a
aparente contradicdo entre as funcdes mais administrativas, stricto
sensu, e as funcBes mais pedagdgicas. Esta preocupacdo aparece
guando o autor sugere uma pequena lista dos objetivos da
administragdo escolar... (SOUZA, 2006, p. 30).

Para lancar mdo de uma ilustracdo, € como se o diretor de escola fosse
colocado como o protagonista na cena do asno de Buridan®’, sendo impedido de se
decidir infinitamente. Ao diretor escolar, que tem a formacao inicial nas licenciaturas
(docéncia) sao impostas atribuicbes em diversas dimensdes da gestdo escolar: seu
resultado principal deve ser pedagogico — a garantia de aprendizagem de todos os
alunos de sua escola —, mas as questdes que mais lhe trazem retaliacfes e sobre as
quais incidem as maiores penalidades em caso de erros é a gestdo administrativa e
financeira escolar, que é “apenas” a atividade meio, através da qual o diretor deve
alcancar objetivos de maior envergadura.

Uma vez que as formacdes o preparam mais conceitualmente e para gerir o
pedagogico escolar, sem formacao inicial para a direcdo de escola, o gestor pode se
encontrar dificuldades no desenvolvimento das tarefas administrativas basicas de
maneira tempestiva e eficaz que é condicdo de possibilidade para a economia de
tempo para questbes pedagdgicas, além de ser substrato para que o funcionamento
escolar contemple as necessidades do ensino, atingindo seu objetivo primeiro.

Destarte, € com esse Viés que a pesquisa aqui desenvolvida pretende
compreender as agOes gestoras no ambito administrativo, elucidando deste as
fragilidades dos diretores, para a proposicdo de acbes de formacédo que se
aproximem das necessidades técnicos-gerenciais. O desenvolvimento destas
competéncias € almejado para que o diretor, munido das “ferramentas” gerenciais

basicas, possa desenvolver sem maiores entraves as demais dimensdes da gestédo

% Alusdo a ilustragdo aristotélica: “O asno de Buridan morreu de fome. Ele decidiu tomar apenas
decisdes totalmente racionais. Como estava exatamente a mesma distancia de dois montes de feno
idénticos, ele ndo tinha justificativa racional para escolher entre os dois. Sua decisdo teria que ser
aleatdria, ou baseada em alguma inclinagdo néo racional” (UFRN, 2016). A analogia feita é pela igual
importancia entre os aspectos administrativos e pedagdgicos no ambito da gestédo escolar, diante dos
guais o diretor se vé recorrentemente no exercicio do cargo. Embora possam parecer paradoxais,
estas dimensdes séo faces de uma mesma moeda, dependendo da substancia de ambos os lados
para o estabelecimento do seu valor.
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e subsidiar através da gestdo administrativa as atividades de ensino-aprendizagem
que atendam as necessidades reais da comunidade escolar que é responsavel.

A proxima secdo trata da indissociabilidade do trabalho gestor nas diversas
dimensdes, por serem imbricadas umas as outras, contudo, ressaltando a
possibilidade da delimitacdo da faceta administrativa da gestdo para fins de

pesquisa e analise.

2.1.2 A Gestado administrava em correlacdo com as demais dimensdes da gestao

escolar

Ao selecionar a dimensao administrativa da gestdo escolar, € preciso que se
tenha em mente algumas peculiaridades da instituicdo “escola”. Segundo Lick
(2000, p.14) as escolas sao “unidades sociais especiais, sd0 organismos vivos e
dindmicos, fazendo parte de um contexto socioeconémico-cultural marcado ndo so
pela pluralidade, como pela controvérsia...”. Para Ferreira (2016) a escola € uma
organizacdo social, entretanto apresentando caracteristicas bastante singulares,

assim

jamais poderia ser comparada com outros tipos de organizacdes,
com as empresas, por exemplo. Sua natureza é bem mais complexa
e a dimensado pedagdgica, educativa, precisa manter-se como 0
principal foco de atencéo. Especialmente se for pablica, ndo pode ser
tratada com a ldgica administrativa que se aplica a um negdcio
(FERREIRA, 2016, p.01).

Dada essa peculiaridade das instituicdes de ensino publicas, € necessario
entender que a gestao escolar pode valer-se das teorias administrativas, contudo,
preservando sua integridade em relagdo a atividade-fim, a saber, o desempenho
académico do alunado — sua dimensdo pedagdgica, posicionamento corroborado
por Ferreira (2016) e Martins (2010).

Sander (1993) ao tratar dos paradigmas da administracdo da educacao
propbe um paradigma alternativo para os paises em desenvolvimento que detém
caracteristicas que coadunam com a perspectiva adotada neste trabalho. A figura 5

representa este paradigma multidimensional:
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FIGURA 5: Paradigma multidimensional de administracdo da educacéao

e . - . -
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Substantiva Instrumental
Dimensao Cultural (Relevancia) ST _ Pedagdgica (Eficicia)
Intrinseca
T Administracio 1
_ [ ) a Educacdg +
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Extrinseca (Responsividade) We———f—% ©ooizncia)

Fonte: SANDER (1993, p. 243).

A patrtir da figura proposta por Sander, € possivel depreender a centralidade
da dimensdo administrativa da gestdo escolar, ndo que esta se configure como a
principal, mas porque entrecorta todas as dimensdes da gestdo, sendo substrato
para que as demais se efetivem.

Machado (2000) traz um panorama importante sobre as dimensfes da gestao
escolar serem imbricadas quando afirma que vérias pesquisas no Brasil e no exterior
indicam que € possivel associar a eficacia dos resultados discentes “a sua
identidade institucional, na qual se inclui o padréo de gestéo, a saber: sua forma de
organizacao administrativa e pedagdégica” (MACHADO, 2000, p. 100). Nesta
concepc¢ao de Machado pode-se depreender o peso das duas dimensdes aludidas, a
administrativa e a pedagdgica, e que estas se mostram imbricadas, incidindo no
resultado escolar (o objetivo primeiro da instituicao “escola”).

A partir da contribuicdo de Luck (2000), percebe-se que a concepc¢do na qual
aparece a gestao administrativa executada com afinco e técnica como versao
contraria a gestao democratica se configura como uma visao errébnea do que vem a
ser a propria democracia, que exige em si mesma tramites burocraticos profundos

como condicdo de existéncia. Paro (2010) dispara que

sdo as razbes técnico-administrativas (adequacdo entre meios e fins)
que nos convencem da necessidade do carater dialégico-
democratico (convivéncia entre sujeitos que se afirmam como tais)
das relacdes que se dao no processo pedagdgico, o qual determina e
é determinado pela acéo do diretor (PARO, 2010).
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Em Paro (2010), portanto, a dimensao administrativa aparece como condi¢c&o
do convencimento dos sujeitos inseridos na escola da necessidade democratica.

Além disso, a gestdo democratica ndo é discricionaria 0 quanto se imagina,
entretanto, exige organizacdo, meétodo para coleta de opinido, definicdo das regras
do que serd o resultado e divulgacdo dos resultados. Lé-se, pois, que a democracia
é efetivada através de processos burocraticos e isso exige um cunho administrativo
eficaz.

Na contemporaneidade, a gestao requer praticas conducentes a qualidade ou
a exceléncia. Para Estévéao (2001) a gestéo escolar é um fendbmeno eminentemente
politico que deve ser canalizado pelo viés da transformacdo em detrimento da
racionalidade positivista pura (principios prioritariamente técnicos com base
cientifica). O viés técnico da gestdo deve dar conta de satisfazer as comunidades
interna e externa (reaparece a questao da responsividade) num jogo no qual ndo se
pode prescindir da politica. Estas assertivas coadunam com a figura transposta de
Sander (1993).

Estévao (2001) defende que a gestdo contemporanea ou a "Nova gestao” -
que requer maior razoabilidade e acdo eficaz — tem propenséo a dimensao gerencial
e administrativa. O autor pressupde o conceito de "lugar reverencial da gestao": a
gestdo posta num lugar reverencial, no sentido de ser detentora do controle e do
poder e capaz, portanto, de distribuir recursos, oportunidades e expectativas. O
autor propde que a gestdo toma forma “neofeudal” de controle®!, na qual até as
proprias tendéncias democratizantes funcionam para delinear a dimenséao
reverencial da gestdo. Para elidir tais tendéncias, Estévao (2001) propde a gestao
escolar numa perspectiva critica, noutras palavras, a perspectiva critica da gestédo a
dessacraliza, no sentido de "filtrar" o que dela advém, encetando a ndo aceitacéo

sem reflexdo. Nesse sentido:

a sacralizacdo do locus da gestédo que induz reveréncia e legitimacao
deve, portanto, ser objecto de uma desconstrucao analitica, a fim de

%' para Estévdo, as tendéncias democratizantes da chamada “Nova Gestdo” aparecem com as
terminologias “gestao participativa”, “gestdo de recursos humanos”, “cultura organizacional”,
“‘empowerment”, “responsabilizacao”, “aprendizagem organizacional’ ou até como “gestdo centrada
na escola”, entretanto estas sé reforcam a dimens&o reverencial da gestdo, concebendo a
revalorizagdo do capital humano. No fim das contas elas correspondem a “novas divisdes” e “novas
exigéncias” de uma estrutura de negociacédo entre o quadro de pessoal e seus gestores “a custa da
intensificagdo e de novos compromissos que configuram uma nova vassalagem num relacionamento

claramente neofeudal” (ESTEVAO, 2001, p. 89).
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impedir visdes ingenuamente redentoras das organizacoes e expor,
pelo contrario, as suas potencialidades emancipadoras (ESTEVAO,
2001, p.88).

A gestdo escolar numa perspectiva critica evita o alijamento da dimensao
pedagdgica do campo técnico-gerencial. Para Estévao (2001) o oficio do gestor ndo
pode se restringir a dominio de técnicas de administracdo, mas nunca se
desvencilhar do oficio de professor. A formacéo do gestor deve dota-lo de principios
democraticos para uma escola mais justa. Assim, deve-se ter cuidado para nao
reificar a administracao escolar: Isso implica em agir tal qual a teoria critica para ndo
extirpar da dimensdo administrativa o cunho pedagdgico - razdo de ser da escola.
Pelletier (1995, p.63 apud ESTEVAO, 2001, p. 91) ratifica este posicionamento:

No seio de uma profissionalidade redefinida, a pericia gerencial mas
também a pericia pedagogica, a colegialidade profissional e o
dominio de competéncias ‘cooperativas’ sao habilidades inerentes ao
exercicio de uma verdadeira lideran¢a educativa que os diretores nédo
poderdo de modo nenhum ignorar.

A escolha dos eixos de formacéo gerencial e gestdo administrativo-financeira
no recorte desta pesquisa se dao também por em Minas Gerais esses se articularem
a um departamento especifico — a DAFIl. No entanto, defende-se que a faceta
administrativa da gestdo de escola como substrato, suporte para que as demais
atividades escolares confluam para os objetivos institucionais.

Além disso, Malpica (1994 apud LUCK, 2000) considera que a gestdo
administrativo-financeira escolar sdo mecanismos através dos quais se constréi a
descentralizagédo, ou nas palavras de Luck (2000) “desconcentragdo” da educacao,
sendo um fator relevante a constituicdo da sua identidade institucional e autonomia
(LUCK, 2000). J& que os orgdos superiores de administracdo escolar, como as
Superintendéncias Regionais de Ensino e Secretaria Estadual de Educacéo, apesar
de influenciarem, ndo definem a pratica pedagdgica escolar, que em ultima analise
se faz na prética diaria em sala de aula, é na gestao administrativo-financeira que as
escolas encontram importante aporte para personificar a instituicdo escolar e “dar
vida” ao seu projeto politico-pedagdgico.

O processo de autonomia das escolas € um tripé entre financeiro, pedagdgico
e administrativo, em idéntico grau de importancia, haja vista ao suporte que 0s eixos
se ddo mutuamente. Contudo, em determinados momentos h&a a prevaléncia de um

7

eixo sobre outro. Nesse sentido, é prioritariamente na gestdo administrativo-
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financeira que ocorre a descentralizacdo da educacgéo. Portanto, é também através
da administracdo dos seus recursos financeiros e humanos que a escola “imprime”
sua identidade e subsidia a sua pratica pedagodgica.

Outro viés relevante para a gestdo administrativa escolar € o fato de a escola,
como ja indicado a priori, a partir da descentralizacdo ter se tornado locus de
interpretacdo das politicas publicas, em detrimento de apenas implementa-las
(TEIXEIRA E MALINI, 2016). Cabe ao diretor de escola liderar a sua equipe no
trajeto de interpretacdo e execucdo das diretrizes politico-publicas. Isso exige do
gestor na contemporaneidade competéncia técnico-gerencial e politica que incentive
a equipe nesta execucdo (viés politico) e que, por outro lado, monitore a
implementacdo das acdes obtendo o resultado esperado (viés gerencial). Lé-se,
consequentemente, a importancia da faceta gerencial na préatica escolar,
justificando, inclusive, o recorte proposto neste trabalho.

Martins (2010, p. 27) indica que a administracio é composta por
“organizagao, planejamento, controle e implementacao”. Nao seria razoavel pensar
numa escola desprovida de tais elementos. Que ha de se fazer entdo? Substituir
todos os diretores das escolas publicas por profissionais formados em administracédo
ou, pelo menos, em administracdo escolar? De modo algum tal proposta seria
minimamente razoavel. Exatamente por se considerar a atividade principal da escola
€ que a proposta desta pesquisa € dotar os professores mineiros, que estdo atuando
como diretores escolares da rede estadual de educacdo, das competéncias
necessarias para a execucao da atividade-meio com qualidade: a administracao do
bem publico para a consecugdo da atividade fim com essa mesma qualidade: a
formacdo do cidaddo preconizado pela nossa Carta Magna (Brasil, 1988), uma vez

que

(...) s6 existira uma democracia no Brasil no dia em que se montar,
no Brasil, a maquina que prepara as democracias. Essa maquina é a
da escola publica. Mas, ndo a escola publica sem prédios, sem
asseio, sem higiene e sem mestres devidamente preparados e, por
conseguinte, sem eficiéncia e sem resultados (TEIXEIRA, 1935,
p.181 apud DOREA, 2000, p. 157).

Os mestres devidamente preparados citados por Teixeira (1935 apud
DOREA, 2000), devem incluir, por conseguinte, os profissionais que administram a

escola, os seus diretores. Os problemas desse tipo ndo séo recentes. Ja na década



75

de 1960, Anisio Teixeira criticou a forma como o Brasil (ndo) formava o0s

administradores escolares:

O Brasil é talvez um pais dos mais excepcionais neste assunto. Nao
me consta que os administradores se preparem no Brasil. Parece
gue nao h& administracdo no Brasil no sentido real de algo que se
possa aprender e, muito menos, em educacédo, onde, ao que parece,
nunca houve busca de administradores para as escolas. Qualquer
pessoa pode dirigir as escolas. Qualquer pessoa pode administrar o
ensino. E evidente que o pais acha que para iSso ndo € preciso
preparo. E por qué? Por que serd que o pais acha que realmente néo
se precisa de preparo para dirigir escolas, nem dirigir a educagéao?
SO percebo dois motivos: um déles € que os professores sdo téo
perfeitos, que realmente ndo precisem de Administracdo, e segundo,
gue as escolas também sejam tdo pequenas, que tais professoéres,
perfeitissimos, podem realizar seu trabalho em perfeito estado,
digamos, de anarquia, cada um fazendo o que venha lhe parecer que
deve fazer e resultando disso uma admiravel Administracdo. Ou isto,
ou entdo que as nossas atividades no ensino estejam de tal modo
estabelecidas em leis, regulamentos, instrucdes e programas, que
ndo haja trabalho para Administracdo. Cada um s6 tem que cumprir o
gue esta escrito, e esta administrada a escola, esta administrado o
ensino, estdo administradas as nossas Universidades (TEIXEIRA,
1961, p. 01).

Apesar de longa, a citacdo de Teixeira (1961) se fez necessaria por construir
um panorama histérico da administracdo escolar no Brasil. De |4 para ca, muitas
coisas mudaram, mas a situacdo relacionada a administracdo escolar parece
permanecer semelhante, haja vista as lacunas apontadas na formacéao inicial e
continuada dos gestores escolares. Como anteriormente indicado no capitulo
descritivo desta dissertacdo, este posicionamento € referendado por Teixeira e
Malini (2016); Duarte, Augusto e Jorge (2016); Pereira (2015); e Lessa e Teixeira
(2013). Com relacdo especifica a competéncia gerencial da gestdo escolar,
Santana, Ferreira e Lourenco (2013) indicam de maneira veemente essa deficiéncia
na formag&o administrativa dos diretores.

Retomando Teixeira (1961), se por um lado, através da ironia, o autor
criticava o0 néo preparo dos diretores escolares, por outro, demonstrava o quanto o
diretor escolar se tornava figura crucial ao processo de democratizacédo da escola a

época:

Como tenho de educar téda a populacdo, terei de escolher os
professores em tédas as camadas sociais e intelectuais e, a despeito
de todo o esférco de prepara-los, trazé-los para a escola ainda sem o
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preparo necessario para que dispensem eles administragéo. Esta se
tera de fazer altamente desenvolvida, a fim de ajuda-los a realizar
aquilo que faziam se féssem excepcionalmente competentes. [...] Por
gue somos hoje tdo necessérios, e antigamente nao o éramos? Por
gue antes ndo se cogitava de preparar o Administrador Escolar, e
hoje precisamos fazé-lo? Porque o problema se féz agora
extremamente complexo [...] (TEIXEIRA, 1961, p. 03).

Pode-se imaginar o quanto foi ampliado na atualidade (passados mais de 50
anos) o problema indicado por Teixeira, no tipo de sociedade que temos hoje e com
o atendimento escolar basico praticamente universalizado.

Diante da necessidade de se ter competéncias distribuidas nas diversas
dimensdes da gestdo escolar, depreende-se que as redes de ensino precisam
intensificar de maneira recorrente a realizacdo de cursos de formacdo continuada
para os seus diretores. A formacido continuada cabe a atualizacdo constante do
diretor de escola para responder as demandas advindas das diversas instancias
educacionais, sejam estas provenientes das secretarias estaduais de educacéo ou
internas e da comunidade do entorno da escola.

Em relagdo a dimensédo administrativa da gestdo escolar, diante dos
pressupostos langados por Luck (2000), Ferreira (2016) e Martins (2010), percebe-
se que had uma grande relevancia da formacédo administrativa, pois ela perpassa as
demais dimensfes, conforme apontado também no paradigma de Sander (1993),
exposto anteriormente na figura 5.

Ha uma grande importancia no paradigma proposto por Sander (1993), por
discorrer que a administracdo da educacdo entrecorta as demais dimensfes
necessarias a gestdo escolar, portanto, o viés gerencial do planejamento,
organizacdo, implementacdo e controle sdo necessarios ndo apenas as praticas
exclusivamente administrativas, mas de igual forma as de cunho pedagdégico e de

gestédo de pessoas. Paro (2010), nesse sentido, traz a seguinte assercao:

administracdo (...) ndo se restringe as atividades-meio, porém
perpassa todo o processo de busca de objetivos. Isso significa que
nao apenas direcdo, servicos de secretaria e demais atividades que
dao subsidios e sustentacdo a atividade pedagogica da escola sédo
de natureza administrativa, mas também a atividade pedagodgica em
si — pois a busca de fins ndo se restringe as atividades-meio, mas
continua, de forma ainda mais intensa, nas atividades-fim (aquelas
gue envolvem diretamente o processo ensino-aprendizado) (PARO,
2010, p.765).
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Diante da afirmacdo de Paro (2010), fica patente que todas as atividades
escolares tem certo cunho administrativo, inclusive a dimensdo pedagdgica e
democratica da gestdo. Assim, ressalta-se, como anteriormente, que a gestao
administrativa ndo se op0e a gestao democratica, uma vez que 0S proprios preceitos
da democracia exigem praticas administrativas agucadas. Entretanto, € necessario
um posicionamento critico diante da gestdo, conforme apontado em Estevao (2001),
pois, como dantes reiterado, a perspectiva critica da gestdo a “dessacraliza”,
inserindo na equipe escolar a atitude da nio aceitacdo sem reflexdo. E preciso
indicar ainda como preponderante o fato de a gestdo administrativa ser pressuposto
bésico para que a politica publica da descentralizagdo seja constituida dentro das
escolas de maneira efetiva. De igual forma, a formacdo administrativa do gestor é
necessaria para que os problemas ressaltados por Teixeira (1961) ndo continuem
sendo relevantes na contemporaneidade.

Deste modo, a formag&o administrativa do diretor de escola torna-se condicao
de possibilidade para que se instaure gestées mais competentes e alinhadas aos
pressupostos preconizados pelas principais legislacdes vigentes.

Este alinhamento é preponderante pela importancia que adquire o diretor de
escola. Numa analogia a anatomia humana, Fortunatti (2008) aponta que o diretor é
0 coracdo da escola e que suas atribuicbes se complexificaram nos ultimos anos.
Este € o momento, por consequéncia, pela sua importancia, que a figura do Diretor
escolar se consolida ainda mais, mas requer que ele detenha mdultiplas
competéncias. E a respeito dessas muitas competéncias requeridas a este
profissional que a préxima secéo trata.

2.1.3 As competéncias requeridas para a gestado escolar eficaz

Diante do que até aqui foi exposto a respeito da praxis dos diretores de escola
de educacdo basica, especialmente daqueles que fazem parte da Rede Estadual de
Educacdo de Minas Gerais, delinearam-se as multiplas competéncias requeridas
para que a gestdo escolar seja executada a altura das necessidades de tal
instituicdo, entre estas: competéncias de planejamento e organizacdo do trabalho

escolar; de monitoramento de processos educacionais e avaliacao institucional; de
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gestdo de resultados; de gestdo pedagdgica; de gestdo administrativa na escola
(LUCK, 2009).

Neste contexto, torna-se necessario conceituar a terminologia “competéncias
profissionais”. Para Machado (2000), é necesséaria muita cautela na utilizacdo de tal
conceito, uma vez que ha um grande risco de reduzi-lo a uma mera lista prescritiva

do que seria um bom profissional, por exemplo, um bom gestor escolar.

Na verdade, trata-se de algo mais complexo, que se articula com o
desenvolvimento de capacidades para o0 desempenho de
determinados papéis profissionais, contextualizados no projeto
institucional e na concepcdo de gestdo e de profissionalizacdo
presentes na politica educacional.

[...]
Na prética, as competéncias correspondem fundamentalmente aos
objetivos da formacdo (MACHADO, 2000, p.105).

Continuando em Machado (2000, p. 98), a eficacia da melhoria da gestédo
escolar passa pelo desenvolvimento destas competéncias profissionais (porém nao
exclusivamente), as quais devem auxiliar as liderangas das escolas “na reconstrugao
de sua pratica de gestao institucional’. Ao dispor-se que a gestdo institucional se
constitui em grande parte pela dimensdo administrativa gestora — ja que mais de
73% de suas atribuicdes sdo de cunho administrativo, conforme apontado no
Quadro 1 deste trabalho — concebe-se elevada importancia em dotar os diretores de
escola das competéncias gerenciais. Este €& o pressuposto inclusive do
desenvolvimento da identidade institucional, que retoma por advir, por sua vez, da
pratica de gestdo prevista em Machado (2000). Vé-se assim que a autora defende
que a melhoria da gestdo esta intrinsecamente ligada ao desenvolvimento destas
competéncias profissionais pelos diretores de escola.

A partir da pesquisa realizada pela Fundacéo Victor Civita (2011), Teixeira e
Malini (2016) apontam que o diretor de escola deve apresentar as seguintes
competéncias: de resultado, de planejamento, de lideranca, pedagdgicas e
administrativas.

Para Santana, Ferreira e Lourenco (2013), as competéncias para a gestao
escolar sdo também adquiridas na experiéncia gestora, na praxis profissional do
diretor de escola. Todavia, o quadro a seguir, baseado em Luck (2000, p. 29),
destaca acoes inerentes ao cargo de gestédo escolar para quais ndo se pode esperar

que o diretor aprenda a partir exclusivamente da experiéncia, mas em formagéo a
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altura do que estas atividades representam, haja vista que “a responsabilidade
educacional exige profissionalismo”, noutras palavras, competéncias profissionais.
Cruzou-se com as atividades apontadas por Luck (2000, p. 29) as competéncias

indicadas pela Fundacéao Victor Civita (2011).

QUADRO 7 — Atividades Gestoras e Competéncias Requeridas

Ordem Atividades gestoras Competéncias requeridas

1. Resolver conflitos e atuar | Lideranca/Administrativa
convenientemente em situacfes de
tenséo;

2. Desenvolver trabalho em equipe; Lideranca/Administrativa

3. Planejar e implementar o projeto | Lideranga/Administrativa/
politico-pedagdgico da escola; Pedagogica

4, Promover a integracdo escola- | Lideranga
comunidade;

5. Criar novas alternativas de gestao; De Planejamento/

Administrativa
6. Monitorar resultados; Pedagogica/Administrativa/ de
Resultado

7. Realizar negociacdes; Administrativa

8. Mobilizar e manter mobilizados | Lideranga/ Administrativa
atores na realizagdo das agles
educacionais;

9. Manter um processo de comunicacao | Lideranga (democratica)
e didlogo abertos;

10. | Estabelecer unidade na diversidade Lideranca/ Administrativa

11. | Planejar e coordenar reunides | De Planejamento/ de
eficazes Resultado/ Administrativa

12. | Articular interesses diferentes Lideranca/ Administrativa

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Lick (2000, p. 29) e Fundacéo Victor Civita (2011).

A partir do quadro 7, observa-se nos conceitos propostos pela Fundacgao
Victor Civita (2011) a ampla presenca da competéncia de lideranca, que se
concretiza através do matiz politico da gestdo escolar, portanto, imbricando-se a
maioria das atividades gestoras. Parte-se da ideia de que a competéncia de
lideranca entrecorta muitas das demais, pois nas acdes da gestdo de escola, ndo
raro, sdo necessarios amplos processos de negociacdo com os diversos segmentos
escolares para a obtencdo de consensos. Isso exige competéncia politica do diretor
escolar.

Comparando a classificacdo das atividades gestoras pelas competéncias
de
administracdo da educacdo — figura 5 — (SANDER, 1993) pode-se concluir que

requeridas proposta no quadro 7 com o paradigma multidimensional

adotam perspectivas semelhantes, em se tratando da faceta administrativa da
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gestédo escolar. A dimensao administrativa permeia as demais atividades escolares
guase que em totalidade.

Diante disso, reforca-se que é preciso fazer “emergir’ as competéncias
administrativas nos gestores escolares, uma vez posto que assim como o entrecorte
administrativo alcanca a maior parte das dimensfes da gestdo, também as
competéncias administrativas serdo Uteis ndo apenas para os fins da administracao
escolar em si como para outras atividades gestoras.

Lick (2009), no contexto das atividades do diretor de escola, propde dez
competéncias profissionais: de fundamentacdo da educacéo e da gestdo escolar; de
planejamento e organizacédo do trabalho escolar; de monitoramento de processos
educacionais e avaliacdo institucional; de gestdo de resultados educacionais; de
gestdo democratica e participativa; de gestdo de pessoas na escola; de gestédo
pedagdgica; de gestdo administrativa na escola; da gestdo da cultura organizacional
da escola; e de gestédo do cotidiano escolar.

Esta proposta corrobora o que se tem afirmado a respeito de serem multiplas
as competéncias requeridas aos diretores escolares na contemporaneidade.
Todavia, para além de ratificar essa assertiva, € possivel inferir dois argumentos a
partir de Lick (2009). O primeiro € que a autora quando cita a competéncia
administrativa complementa tal terminologia com a expressao “na escola”. Isso
parece indicar que a autora estabelece a administracdo na escola como diferente da
administracdo em quaisquer outras instituicdes. Tal posicionamento vai ao encontro
da perspectiva de Ferreira (2016) ao tratar a escola como organizacdo, no entanto,
organizacdo com peculiaridades bastante demarcadas.

O segundo movimento surge quando se considera possivel indicar que,
apesar de a autora isolar a competéncia administrativa, é possivel notar
conhecimentos, habilidades e atitudes que também “conversam” com outras

competéncias.

A gestdo administrativa, portanto, se situa no contexto de um
conjunto interativo de varias outras dimensdes da gestdo escolar,
passando a ser percebida como um substrato sobre o qual se
assentam todas as outras, mas também percebido com uma otica
menos funcional e mais dindmica (LUCK, 2009, p. 104).

Deste modo, percebe-se que, assim como para as dimensdes em geral a

dimensdo administrativa torna-se substrato, o0 mesmo ocorre com algumas
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competéncias por se utilizarem da competéncia administrativa para se constituir. E o
caso, por exemplo, da competéncia de planejamento e organizacdo do trabalho
escolar, por conceber “acdo sistematica, de sentido global, organizada,
seguramente direcionada e adequadamente especificada em seus aspectos
operacionais” (LUCK, 2009, p. 32, grifos nossos). Os destaques na citagcdo anterior
denotam especificidades de ac¢bes administrativas. De forma semelhante, as
competéncias de monitoramento de processos educacionais e avaliacao institucional
também séo subsidiadas por acGes da administracdo escolar, haja vista que
monitorar e avaliar sdo agdes tipicamente administrativas.

E nesse sentido que uma vez mais reforca-se que a capacitacido
administrativa do gestor escolar ndo se limita exclusivamente ao alcance de
competéncias técnicas que fortificardo a figura do diretor enquanto administrador
escolar. Para além disso e com objetivos maiores, defende-se que a qualificacdo
administrativa potencializara os demais aspectos da gestdo escolar, reiterando,
portanto, a relevancia do entrecorte administrativo para as demais dimensdes da
gestao.

Formar adequadamente o gestor para as atividades administrativas, noutras
palavras, incidira em melhorias para a gestdo escolar como um todo, trazendo
ganhos para a atividade fim da instituicdo educacional. Com esse foco, Luck (2009,
p. 105) dispde que “zelar pelos bens da escola, fazer bom uso deles, contribuir para
sua manutencdo séo elementos basicos da formacédo dos alunos, além de condi¢cao
para a realizacédo de processo pedagogico de qualidade”.

Esta formacdo redundara em maior tempo para execucdo das tarefas
pedagogicas, promovera melhores técnicas de planejamento, organizacdo e
monitoramento que desembocardo em ganhos muito maiores para a escola.

Apés apresentar estas atividades que compdem o quadro 7, Lick (2000, p.
29) dispara que “o trabalho de gestdo escolar exige, pois, o exercicio de multiplas
competéncias especificas e dos mais variados matizes”. A partir destas
competéncias profissionais exigidas ao exercicio da gestédo escolar € que emerge de
maneira premente a necessidade da formacéo do diretor de escola de educacao
basica como condicdo para o estabelecimento dos parametros educacionais de
gualidade.

Defende-se entdo que, diante das formagbes ja presentes no contexto

educacional da rede estadual de educacdo mineira, especialmente o Progestdo e o
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Escola de Gestores, que como se viu ndo objetivam em especifico a formacédo
administrativa para os diretores de escola de educacdo basica e, considerando
ainda a partir dos autores explanados até aqui, a importancia que adquire a
dimensdo administrativa por subsidiar grande parte das demais dimensfes e
atividades gestoras, que formacdes com enfoque administrativo precisam ser
pensadas e implementadas na rede.

A proéxima secédo aludira a importancia da formacéo do gestor e para a direcédo

de escola, enfocando a dimensao administrativa nestes recortes.

2.1.4 A formacao do gestor e as implicacdes para a direcao da escola

Diante das competéncias exigidas para o cargo de diretor e para que se
alcance uma gestdo escolar com eficiéncia, eficacia e efetividade® depreende-se
gue h& uma correlacdo diretamente proporcional entre formacéo de diretores e as
competéncias requeridas para o exercicio do cargo a contento. Para Machado (1999
apud MACHADO, 2000, p. 103)

a formagé&o 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
participacdo e adaptar-se permanentemente as novas circunstancias
e demandas institucionais.

7

Deste modo, é preciso discutir a partir das formacdes que sé&o
disponibilizadas aos diretores — j& explicitadas neste trabalho — o quanto estas o
formam efetivamente e o dotam das “ferramentas” necessarias para desempenhar
0s multiplos papeis nas varias dimensfes da gestédo, que na atualidade adquire um

viés muito mais complexo.

” o«

%2 Os termos “eficiéncia”, “eficacia” e “efetividade” sdo utilizados aqui apoiados nos significados dados
por Ferreira (2016) que atribuem a eficiéncia o carater de desempenho de tarefas de maneira
racional, com otimizag&o dos recursos dispendidos versus resultados alcancados, seguindo normas e
regulamentos aplicaveis; na eficacia o foco muda das tarefas realizadas para o impacto gerado na
instituicdo como um todo. Ja a efetividade esta relacionada ao suprimento das necessidades sociais,
um indicador caro as instituicbes escolares. E importante reler a nota 1 deste trabalho, que baseia o
conceito de eficacia em Pereira, Peixe e Staron (2016). Nesse sentido a eficacia da escola estara
imbricada a eficiéncia proposta por Ferreira (2016) e a efetividade, que, por sua vez pode ser posta
como analoga a responsividade (BURGOS, 2016a).
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Reconhecendo o carater das principais formacdes® disponibilizadas aos
diretores escolares na rede estadual de educagdo de Minas Gerais, tem-se dois
vieses que discutem mais profundamente: o direito a educacdo e o projeto politico
pedagogico como condi¢cbes da melhoria da gestédo escolar — o Escola de Gestores;
e a gestdo democratica e o papel da participacéo dos diversos segmentos nas agdes
gestoras — o Progestéo.

Este quadro sugere que a dimensao administrativa da gestao escolar tem sido
preterida, influenciando na possibilidade de que os diretores escolares nao
disponham de competéncias associadas a esta formacdo, que lhe subsidiaria em
mais de 70% das atividades, as quais lhes sao atribuidas formalmente pela propria
rede educacional. Mesmo com a importancia da gestao administrativa e o subsidio
gue esta pode legar as demais dimensdes da gestdo, os enfoques apresentados
levam a crer que ainda ndo h& uma sistematicidade no oferecimento de formacdes
com este cunho na rede estadual de educacgéo de Minas Gerais.

Sabe-se, entretanto, que por serem multiplas as tarefas do gestor de escola
constituem-se um desafio para qualquer rede formacgdes recorrentes que possam
dar conta de todas as dimensfes envolvidas no trabalho da diregdo escolar. Por
outro lado, este trabalho pretende (re)construir a importancia do viés administrativo
para que, na necessidade de recortes e enfoques em formacdes futuras sejam
levados em consideracdo a centralidade que a tematica abordada traz consigo e os
resultados que podem advir da opcéo pela formacdo administrativa dos gestores.
Isso tomando por base também a escola enquanto organiza¢do, como se pode ler
em Silva (2001):

0 grande principio da gestdo moderna é o de atender as
necessidades do ser humano, pois sdo as pessoas que respondem
pela interacdo e interdependéncia das demais variaveis (tarefas,
estrutura, tecnologia e ambiente), que compdem a organizagao.
Sendo assim, a escola é uma organizagdo, uma vez que a mesma
segue este principio, tentando satisfazer as necessidades e anseios
dos alunos, dos seus pais, dos professores, dos funcionarios e da
comunidade (SILVA, 2001, p.51).

Como se vé, diante das diferentes demandas dos diversos segmentos

envolvidos na escola de educacdo béasica, o que a problematiza substancialmente, é

% Tomando por base as formacdes que abarcam maior nimero de participantes e que

perduraram/perduram maior tempo na rede. O PPGP ndo foi classificado neste recorte especialmente
pelo nimero relativamente pequeno de participantes.
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preciso que o diretor escolar disponha do cabedal politico para equalizar os
interesses. Nao menos importante que essa desenvoltura politica, é necessario que
detenha a técnica administrativa para utilizad-la em favor dos fins esperados para a
instituicdo que representa e sobre a qual tem responsabilidades, seja no
planejamento do percurso, no proprio percurso escolhido, no monitoramento do
trajeto, tanto pedagogico quanto administrativo, e, especialmente, nos resultados
obtidos.

As assercdes de Ferreira (2016) no que se refere a proposta da escola como
organizagdo seguem em direcdo semelhante da proposta de Silva (2001)
justificando que quando se discute a escola como uma organizagdo ndo se quer
reifica-la. Muito contrariamente a isso, concebé-la nessa perspectiva € propor que a
instituicdo escolar seja vista na perspectiva de atencdo ao ser humano, no ambito da
responsividade, sem descurar dos tramites administrativos que subsidiam a acao
gestora, encaminhando a escola para o cumprimento da sua atividade fim.

No contexto de mudanca de paradigma em relacdo a dinamica humana,
social e de seus empreendimentos Luck (2009, p. 106) afirma que “esta mudanca
paradigmatica coloca a administracdo como uma dimensdo de papel subsidiario
para a acdo educacional, no contexto de vérias outras dimensées da gestdo®*".

E preciso, desta maneira, entender a administragdo como pratica social
(ESTEVAO, 2001). Nesse contexto o discurso de Silva (2001, p. 49) de que “tudo
aquilo que o administrador® faz ou deixa de fazer afeta, de alguma forma, o Clima
Organizacional®®”, implica afirmar, que na escola, as agdes gestoras interferem
cabalmente no comportamento institucional em geral (talvez mais que em outros
tipos de organizacao).

Teixeira e Malini (2016) apontam que nas pesquisas recentes realizadas em

educacdo ndo € rara a associacao entre a formacao dos diretores, sua atividade e a

% Luck (2009) aponta para a mudanca do paradigma da “administracdo” para o da “gestdo”,
abordando suas diferencas. Trazer os pressupostos de Liick para este trabalho, que recorta a
dimensdo administrativa da gestdo, é possivel pelo fato da autora também indicar a gestédo
administrativa como uma das facetas da gestédo escolar.

% Para Silva (2001) o termo “administrador” é empregado no mesmo sentido de “gestor”, embora o
autor reconheca a diferenca entre gestdo e administracdo, sendo aquela relacionada a escola e esta
se referindo a sistemas maiores, como uma rede de ensino inteira, por exemplo.

% Segundo Silva (2001, pp. 52 e 53) “o clima de uma escola é o conjunto de efeitos subjetivos
percebidos pelas pessoas, quando interagem com a estrutura formal, bem como o estilo dos
administradores escolares, influenciando nas atitudes, crencas, valores e motivacdo dos professores,
alunos e funcionarios”. Para o autor o clima tem forte influéncia sobre o comportamento e
sentimentos, especialmente dos professores, relacionados a forma de organizacdo escolar,
influenciando no desempenho destes.



85

eficicia da escola. Na esteira deste pensamento, Machado (2000) associa o padréo
de gestdo desenvolvido pela escola ao tipo de lideranga construida, que fazem
diferenca fundamental nos resultados de aprendizagem. Ainda em Ferreira (2016)
ha a afirmacao de que sdo severos os desafios do gestor escolar, sendo primordial a
sua preparacao adequada.

Essa discusséo pretende subsidiar a assertiva de que a formagéo do gestor
influencia nas competéncias que este vai apresentar ou nao a frente da escola que,
por sua vez, incidirdo com veeméncia sobre a qualidade do trabalho realizado nas
diversas dimensdes da gestéo, implicando no alcance maior ou menor dos objetivos
organizacionais primordiais, que, no caso da escola, desembocam no tipo de
formacdo a qual o aluno estar4d submetido. Assim, convém refletir sobre os

guestionamentos de Machado (2000):

Estdo as nossas escolas e suas liderancas preparadas para lidar
com as novas exigéncias da gestdo escolar? Com a
responsabilizacdo e com a avaliacdo de resultados? Com o0s
processos de gestdo das equipes escolares? Estas e outras
guestbes reforcam a ideia de capacitacdo das liderangas escolares
como um dos meios a serem utilizados na consolidag&o do projeto de
autonomia escolar (MACHADO, 2000, p.100).

A partir disso, compreende-se a centralidade do papel do diretor de escola
para que esta atinja seus objetivos primeiros, uma vez que a instituicdo escolar se
complexifica grandemente a partir dos processos de descentralizacdo e
democratizacdo da educacdo. Pode-se destacar, ainda, nos questionamentos de
Machado (2000) no recorte imediatamente anterior que todas as atividades
apresentadas como “novas exigéncias da gestdo escolar” — responsabilizacéo,
avaliacdo de resultados e gestdo de equipes — se encontram sob a égide da
dimensdo administrativa da gestdo escolar. Isso indica ndo s6 a envergadura desta
dimensdo como liga os pressupostos do desenvolvimento das competéncias de
direcdo de escola necessérias a atualidade institucional ao cunho gerencial.

Teixeira e Malini (2016) discutem que o diretor ndo apenas cumpre as ordens
advindas dos oOrgaos superiores educacionais, mas com a descentralizacdo
administrativa, financeira e pedagodgica da educacdo a escola tornou-se um locus
interpretativo, o que significa ir muito além da implementacdo de alguma politica-

publica educacional. E nesse sentido que o uso das competéncias provenientes de
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uma formagdo administrativa pode influenciar fortemente nas atividades de
planejamento, interpretacdo e implementacdo das politicas educacionais, tornando-
se necessario maior investimento das redes neste tipo de formacéo.

No contexto da descentralizacdo, de igual forma, Silva (2001, p. 50) indica
que “...a escola pode ser encarada como uma instituicdo dotada de uma autonomia
relativa, como um territério intermeédio de decisdo no dominio educativo, que nédo
se limita a reproduzir as normas e os valores do macro sistema” (grifos nossos). Em

sentido semelhante, Machado (2000) retoma que

no final da década de 80 e inicio de 90, as abordagens de
descentralizacdo ganharam espaco, com o reconhecimento do local
e, em especial, das escolas como locus privilegiado de
desenvolvimento das politicas de qualidade educativa (MACHADO,
2000, p. 99).

Apos afirmar que a escola € um campo de interpretacdo das normas,
legislacdes e politicas publicas por exceléncia, é preciso salientar que, assim como a
implementacdo de uma politica e quaisquer acdes escolares propostas nao
conseguem plena execugao sem a participagdo de todos os “atores” envolvidos na
instituicao.

Esta interpretacdo também deve partir dos mdaltiplos olhares dos segmentos
implicados na acédo escolar. Sander (1995 apud FERREIRA, 2016) critica a tradicédo
positivista na gestdo da educagéo e aponta para a possibilidade da “administragéao
dialogica”, que concebe as divergéncias e contradicbes como passiveis de serem
incorporadas a praxis escolar, promovendo transformacdo nos sistemas
educacionais. Neste sentido, sustenta-se a necessidade da formac¢ao administrativa
do diretor de escola, contudo que esta seja permeada pela gestdo democratica
preconizada nas normas legais da educacao.

Ferreira (2016) prop6e uma figura que representa um arranjo equilibrado, sem
a supressao das divergéncias e conflitos, por outro lado sem se tornar um “embate
estéril” no ambiente escolar, que se adaptou a seguir, por considerar que 0s

objetivos institucionais e individuais ora se aproximam ora se distanciam:
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Figura 6: Objetivos institucionais e individuais na escola

Escola

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Ferreira (2016).

Na administracdo dialdgica, portanto, ndo se pretende um ambiente livre de
conflitos, o que seria utopico, mas percebe-se que tanto gestores quanto
professores e demais funcionarios trabalham num unico sentido, ora se aproximando
ora se distanciando, mas fazendo a escola avancar. E preciso que a gestdo escolar
trabalhe sob a égide da dinamica das interacbes, entendendo como enfoque
orientador o trabalho enquanto pratica social (LUCK, 2000).

Aproxima-se por analogia esta “administracao dialégica” de Sander da gestao
democrética e participativa, haja vista que a concep¢do de ambos 0s conceitos
parece dispor da mesma base epistemoldgica.

Destarte, a formacéo do gestor tem implicacGes para a direcdo da escola e na
forma como esta é administrada e, o0 mais importante, para os resultados que séo
efetivados pela equipe escolar.

A préxima secdo apresenta os métodos e percurso da pesquisa neste

trabalho exposta.

2.2 A selecdo dos métodos de pesquisa e o porqué do caminho percorrido

Antes de tratar dos métodos de pesquisa, vé-se como necessario explicar o
gue se entende por pesquisa. Marconi e Lakatos (2003, p. 155) conceituam
pesquisa como “um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que

requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade
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ou para descobrir verdades parciais”. Com esse pressuposto, nesta secao,
apresenta-se a metodologia adotada para a pesquisa — baseada principalmente em
Vergara (2005) e Neves (1996). Além disso, sdo dispostos a justificativa dos
percursos selecionados, os critérios empregados para o0 recorte das escolas e
gestdes avaliadas, o0s sujeitos envolvidos e todas as agdes afins da pesquisa.

Conforme afirma Vergara (2005, p.11), concebe-se a pesquisa COmMo
propiciadora do acesso ao conhecimento por meio da ciéncia, mas concebendo-a
como “atividade objetiva e subjetiva, discutivel (...), carregada de reflexdes,
contradi¢cbes, sistematizagbes e ressistematizacdes...”, impregnada da condicao
humana, albergando suas duvidas e hesitacdes que sO extensa reflexdo consegue
eliminar.

A justificativa para a linha de pesquisa na qual se ancora este trabalho se
constréi na trajetéria profissional do pesquisador e no fato da especificidade do
trabalho do diretor demandar atencao especial e para a qual ainda nao se dispde “de
literatura descritiva de estudos de caso, capazes de iluminar tais questbes e de
possibilitar o estudo objetivo sobre elas” (LUCK, 2000, p.30). Esta citagdo de Liick
(2000), mesmo sendo contextualizada nos anos 2000, ganha forgca na
contemporaneidade, especialmente por ainda serem necessarios estudos sobre o
trabalho do diretor escolar e sua formacdo. Paro (2010, p. 766) afirma que €
intrigante “a relativa escassez, no ambito das investigacdes sobre a realidade
escolar no Brasil, de estudos e pesquisas a respeito da natureza e do significado
das funcbes do diretor de escola a luz da natureza educativa dessa instituicdo”
(grifos nossos). Tal necessidade fica reiterada, por exemplo, nas tematicas de
pesquisas abordadas dentro do PPGP, que mesmo se tratando de um mestrado em
gestdo e avaliacdo da educacédo, tem apenas 6% das suas dissertacdes inscritas na
tematica da formacao de gestores®” (PPGP, 2015).

Uma vez tendo como tema a “formagdo (administrativa) de diretores
escolares”, um fendbmeno complexo em si mesmo, com possibilidades de variaveis
interlocucdes e interpretacdes, o método descritivo € o que melhor se adequou a
pesquisa. Portanto, a pesquisa que se prop0s durante a escrita da dissertacéo € de
cunho prioritariamente qualitativo. E valido grifar a prioridade no sentido que também

% Esse percentual se refere as dissertacdes defendidas no referido programa até 2012.
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se obtiveram dados quantitativos durante sua execucdo>®, mas a descricdo do
fendmeno foi por exceléncia a andlise qualitativa.

Segundo Neves (1996), o termo “pesquisa qualitativa” pode designar multiplos
significados no campo das ciéncias sociais e compreende um conjunto de diferentes
técnicas de interpretacédo para descrever e decodificar componentes de um sistema
complexo de significados. Em suma, a denominagcdo de pesquisa qualitativa é
construida pela metodologia que parte da obtencdo de dados descritivos, em
detrimento de enumera-los usando instrumentos estatisticos (NEVES, 1996).
Geralmente para esse tipo de pesquisa é feito um corte espago-temporal para
observagdo e andlise dos “simbolos” dali colhidos. E preciso salientar que a
interpretacdo destes simbolos sempre ¢é influenciada pelas “lentes” (visdo de mundo
e referencial) do pesquisador. Destarte, Neves (1996, p. 01) compreende o método
qualitativo como “um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a
descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo de significados.
Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fenébmenos do mundo social”. O
autor aponta ainda que o ndo uso do método qualitativo em pesquisas que
comportem tal metodologia é empobrecer a visdo do pesquisador. E inviavel,
entretanto, para pesquisas nas quais se quer elidir maiores interferéncias do
pesquisador o uso do método qualitativo. Mas a busca de total objetividade em
quaisquer tipos de metodologia de pesquisa é impossivel, uma vez que 0s
pesquisadores sao seres humanos.

Nesse sentido, esta pesquisa langcou mao das técnicas interpretativas para
buscar entender como tem se dado a formacao de diretores escolares na dimensao
administrativa, traduzindo o sentido desse fenbmeno. Com tal foco, foi imperioso que
0 pesquisador tivesse a mente aberta e sensibilidade para a interpretacdo destes
fendmenos sociais (VERGARA, 2005).

Ao se propor a Quadro 8, visa-se dispor as caracteristicas que a pesquisa

qualitativa traz consigo, delineando as correspondéncias nesta pesquisa.

BE preciso elucidar que a pesquisa de campo foi aplicada ap6s a qualificagdo de mestrado, que se
deu em janeiro de 2017.
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QUADRO 8 — As caracteristicas qualitativas desta pesquisa

Caracteristicas da pesquisa | Correspondente na pesquisa em
gualitativa pauta

O ambiente natural como fonte direta de | Nesta pesquisa o pesquisador foi as
dados e o0 pesquisador como | escolas e SRE para entrevistar 0s
instrumento fundamental; sujeitos (diretores escolares e diretora
DAFI, respetivamente) no seu ambiente
de trabalho®. O pesquisador foi
fundamental neste processo uma vez
gue, sob sua dtica (epistemoldgica e
metodoldgica) os dados foram coletados;

O caréter descritivo; A pesquisa visou descrever 0 processo
de formacdo administrativa de diretores
na SRE selecionada;

O significado que as pessoas dao as | A descricdo dos processos formativos se
coisas e a sua vida como preocupacao [ deu a partir dos  significados

do investigador; expressados pelos sujeitos
entrevistados;
Enfoque indutivo. Nesta pesquisa, as premissas hao

forneceram um fundamento definitivo
para a conclusdo, considerando o
percurso da dedugdo e do raciocinio
(MARCONI e LAKATOS, 2003). Partiu-
se da realidade da formacéo
administrativa de diretores escolares da
SRE Metropolitana B para propor
resultados que possam subsidiar acdes
de melhoria para a rede estadual de
educacao de Minas Gerais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Godoy (1995a, p. 62 apud NEVES, 1996, p. 01).

A partir do Quadro 8 lancaram-se as bases iniciais para se construir a
metodologia desta pesquisa, indicando seus sujeitos participes, seu enfoque indutivo
e a técnica a partir da qual foram obtidos os dados.

E importante destacar nesta secdo na qual séo explicitados os procedimentos
da pesquisa que a descricdo do caso no capitulo um desta dissertacdo valeu-se de
maneira bastante ampla da pesquisa documental. Segundo Marconi e Lakatos
(2003, p. 174) “a caracteristica da pesquisa documental € que a fonte de coleta de
dados esta restrita a documentos, escritos ou néo, constituindo o que se denomina
de fontes primarias”.

Em se tratando desta dissertacéo, foram consultados na pesquisa documental
prioritariamente arquivos publicos estaduais e nacionais, constantes de leis, oficios e

resolucdes. No quadro 9 os documentos consultados/analisados durante a escrita

¥ Dos 13 diretores entrevistados, 4 deles estavam em outra escola estadual, que ndo a da sua
atuacao profissional.



deste trabalho sdo apresentados juntamente com seus objetivos e datas de

elaboracéao.
QUADRO 9 - Pesquisa documental
(continua)
Arquivo Publico Nacional
Documento Objetivo do documento Data de
consultado/analisado elaboracéao
Constituicdo da Republica | Instituir o Estado Democratico. 05/10/1988
Federativa do Brasil
Lei n® 9.394/1996 Estabelecer as diretrizes e bases da educacédo | 20/12/1996
nacional.
Lei n® 11.947/2009 Dispor sobre o atendimento da alimentacdo | 16/06/2009
escolar e do Programa Dinheiro Direto na
Escola aos alunos da educacao basica.
Lei n® 13.005 Aprovar o Plano Nacional de Educacéo - PNE | 26/06/2014
Portaria n® 1.118/2015 Instituir o Programa Nacional de Formagéo e | 03/12/2015
Certificacdo de Diretores Escolares e criar o
Comité Gestor do Programa.
Resolucdo MEC N° Dispor sobre o atendimento da alimentagdo | 17/06/2013
26/2013 escolar aos alunos da educagdo bésica no
ambito do Programa Nacional de Alimentagéo
Escolar - PNAE
Projeto do Curso de Propor de realizagdo de curso de | Set./2007
Especializacdo em Gestédo | especializacdo em gestdo escolar, no ambito
Escolar (Lato Sensu) — do Programa Nacional Escola de Gestores da
MEC/Secretaria de Educacao Bésica Publica.
Educacao Bésica.
Arquivo Publico Estadual Mineiro
Documento Objetivo do documento Data de
consultado/analisado elaboracédo
Decreto n°® 45.849/2011 Dispor sobre a organizacdo da Secretaria de | 27/12/2011
Estado de Educacéo.
Edital SEE/MG N° Divulgar normas relativas ao Processo de | 29/09/2015
03/2015 Certificacdo Ocupacional de Diretor de Escola
Estadual.
Guia do Diretor Escolar Subsidiar os gestores no desenvolvimento do | 2010
trabalho nos diferentes contextos escolares,
abrangendo os processos de planejamento,
implementacdo e avaliagdo das ac0es
pedagdgicas, administrativas e financeiras.
Lei 15.293/2004 Instituir as carreiras dos Profissionais de | 05/08/2004
Educacao Bésica do Estado.
Oficio sem nimero/2016 — | Esclarecer aspectos do curso Itinerarios | 29/11/2016
expedido pela Diretoria de | Avaliativos.

Avaliacéo da
Aprendizagem e
Superintendéncia de
Avaliacdo Educacional
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(concluséo)

Documento Objetivo do documento Data de

consultado/analisado elaboracédo
Resolugao Conjunta Definir  metodologia de Avaliagdo de | 06/07/2009
SEPLAG/SEE n° Desempenho Individual e Avaliacdo Especial
7.110/2009 de Desempenho dos servidores em exercicio

da SEE/MG.

Resolugcéo SEE n° Regulamentar o disposto no Decreto Estadual | 28/12/2012
2.245/2012 n° 45.085, de 08 de abril de 2009, que dispbe

sobre a transferéncia, utilizacdo e prestacao
de contas de recursos financeiros repassados
as caixas escolares vinculadas as unidades
estaduais de ensino.

Resolucéo SEE n° Estabelecer normas para escolha de servidor | 28/09/2015
2795/2015 ao cargo de diretor e a fungéo de vice-diretor

de escola estadual de Minas Gerais.
Resolucdo SEE N° Estabelecer as diretrizes, atribuicbes e | 16/05/2016
2972/2016 vinculagdo dos Nucleos de Tecnologia

Educacional dentro da estrutura organizacional
das SRE’s do Estado de Minas Gerais e definir
as atribuicdes das fungbes de Técnicos dos
Nucleos de Tecnologias Educacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos contetidos dos proprios documentos.

A pesquisa documental que subsidiou grande parte da escrita das secoes
anteriores deu lugar a pesquisa de campo, que pautada na descricdo do caso de
gestdo no capitulo um e na teoria epistemologica indicada neste capitulo, permitiu
uma analise mais pormenorizada do objeto de estudo.

Salienta-se que a formacgao administrativa de gestores como disposta nesta
pesquisa nao se trata de uma particularidade, mas selecionou-se uma amostra por
conveniéncia, partindo do local de atuacdo do pesquisador e a facilidade de acesso
aos ambientes e sujeitos.

Deste modo, a pesquisa teve foco a andlise da formacdo administrativa de
gestores partindo da realidade de Ibirite-MG, com suas 17 gestbes de escolas
estaduais®®. Nestas fez-se entrevistas com os diretores escolares a partir de um
guestionario semiestruturado (Apéndice B).

Vergara (2009, p. 03) conceitua a entrevista como sendo “‘uma interacao
verbal (...), uma troca de significados, um recurso para se produzir conhecimento
sobre algo”. A autora ainda aponta esta técnica como uma das mais utilizadas

quando se quer obter informagdes no campo, podendo, se feita de maneira

“° Ha 18 escolas estaduais no municipio de Ibirité, no entanto uma delas ¢ dirigida pelo pesquisador
deste trabalho, portanto, ndo fazendo parte do universo de diretores entrevistados.
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apropriada, alimentar “a investigagdo com informagdes coerentes e consistentes”
sendo possivel, assim, obter conclusées adequadas (VERGARA, 2009, p. 02).

Foi realizada também uma entrevista com questionario semiestruturado
(Apéndice A) a Diretora da Diretoria administrativa e financeira (DAFI) da SRE
Metropolitana B, visando colher suas percepcdes sobre a formacédo administrativa
dos gestores que estéo a esta diretoria ligados e descrever como tém acontecido as
formacdes propostas pela diretoria e pela SEE/MG em geral.

As entrevistas a partir do roteiro de Entrevista Individual (questionario
semiestruturado) para Diretor da Diretoria Administrativa e Financeira da SRE e para
os diretores escolares de Ibirité foram previamente agendadas com o0s sujeitos
envolvidos na pesquisa. Foi garantido a todos eles o carater de confidencialidade,
portanto, seus nomes néo figurardo no texto dissertativo. No inicio deste movimento,
0 pesquisador se apresentou, falou do curso de mestrado e do cunho da sua
pesquisa, indicando os objetivos.

Considerando o quanto o pesquisador esta implicado numa pesquisa com
este desenho, é valido salientar que existem critérios para atenuar os problemas
relacionados a validacdo da pesquisa qualitativa. Nesse sentido, Neves (1996)
aponta que se tornam imprescindiveis as seguintes acdes: conferir a credibilidade do
material investigado; zelar por transcrigao fiel; considerar o contexto de extragao da
descricdo; e assegurar que é possivel confirmar os dados da pesquisa a posteriori.
Outra orientacdo importante para esta validacdo é encontrada em Vergara (2005, p.
12) quando afirma que o pesquisador deve concentrar-se “na reflexdo e na
interpretacdo dos dados no momento mesmo em que 0s esta coletando e apés a
coleta e que o faca com a consciéncia do limite da linguagem para gerar
conhecimento com base na realidade empirica”.

Neste interim, aponta-se a andalise de conteddo como a principal base teédrica
utilizada na andlise da entrevista. Vergara (2005) conceitua a andlise de conteudo
como uma técnica de tratamento de dados que verifica 0 que estd sendo dito sobre
algum tema. A autora propde um breve percurso histérico da técnica apontando que
esta se desenvolve desde o inicio do século XX e que hoje alberga
substancialmente as transcricdes de entrevistas — o0 que foi bastante propicio para a
pesquisa que se apresenta neste trabalho. Além disso, a analise de conteudo admite
abordagens qualitativas e quantitativas, mesmo tendo sido concebida a partir da
quantificacdo (VERGARA, 2005).
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Para Chizzotti (2006) a analise de conteudo pressupde

gue um texto contém sentidos e significados ocultos, que podem ser
apreendidos pelo leitor. [...] A mensagem pode ser apreendida,
decompondo-se o conteudo do documento em fragmentos mais
simples, que revelem sutilezas contidas em um texto. Os fragmentos
podem ser palavras, termos ou frases significativas de uma
mensagem (CHIZZOTTI, 2006, p.116).

Foi com esta perspectiva que a analise das entrevistas com os diretores de
Ibirité foi realizada. Utilizou-se, no entanto, na maior parte da andlise trechos mais
longos dos discursos, em detrimento de frases. Entretanto, algumas interpretacdes
foram geradas a partir de palavras ou termos especificos. Estas técnicas foram
utilizadas para viabilizar uma anélise mais qualitativa, relacionada as entrevistas, ja
que os dados mais quantifichveis dos questionarios estruturados tiveram outro viés
de interpretacdo. Nesse sentido, ainda em Chizzotti (2006, p. 116 e 117) é indicado
que “nessas analises qualitativas, o pesquisador procura penetrar nas ideias,
mentalidade, valores e inten¢cdes do produtor da comunicagdo para compreender
sua mensagem”. Segundo o autor, para esta analise s&o ressaltados os temas,

frases e palavras que juntas constroem o significado do conjunto

para relaciona-las [...] com o contexto sociocultural do produtor da
mensagem: as inten¢des, [...] a ideologia que condicionaram a
producdo da mensagem, em um esforco para articular o rigor
objetivo, quantitativo, com a riqueza compreensiva, qualitativa
(CHIZZOTTI, 2006, p.116-117).

Compreendendo a importancia da manutencdo do contexto sociocultural do
emissor da mensagem € que foram mantidas nas transcricdes dos discursos dos
diretores de Ibirité-MG as marcas da oralidade. No mesmo sentido também, esse
formato permitiu o zelo pela transcricao fiel (NEVES, 1996). Assim, baseou-se na
proposta da transcricao literal por acreditar-se que esta traria maior legitimidade as
expressdes, incluindo ainda as pausas e algumas vezes 0s comentarios sobre as
expressdes faciais e corporais (transcricdo comentada), objetivando a analise do
discurso, conforme apontado a seguir.

Apesar da andlise prioritaria ter como foco o contetudo, foram destacadas
algumas nuances, ainda que esporadicas e superficiais, da andlise do discurso em

momentos oportunos, nos quais o pesquisador julgou necessario expressar 0s “nao-
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ditos” e/ou a forma de enunciagcédo que possivelmente influenciariam na interpretacéo
dos dados coletados. Tal abordagem foi também utilizada por ser preciso considerar
que “o que se diz é tdo importante como o que fica por dizer. O como se diz revela
uma escolha, sem inocéncias, do que se quer falar e do que se quer calar’ (NOVOA,
2001, p. 7-8). Encontra-se nas assercdes de Vergara (2005) que a analise do
discurso € um método que visa apreender como a mensagem € transmitida e
também explorar o seu sentido. Para este método se torna importante ndo sé o que
se fala, mas como se fala, portanto, apreendendo o que esta explicito e implicito no
ato de enunciacdo (VERGARA, 2005). Uma vez mais, é valido ressaltar o intenso
carater de subjetividade do pesquisador, j4 que “a analise do discurso € uma
interpretacao do discurso produzido por outros” (VERGARA, 2005, p.27).

Para Neves (1996), os métodos qualitativos e quantitativos ndo séao
excludentes entre si. Contrariamente, podem ser utilizados como complementares. O
uso dos dois métodos pode tornar a pesquisa mais substancial e é denominado
triangulacéo, validacdo convergente ou multimétodo (NEVES, 1996).

Como se ventilou anteriormente, a pesquisa se valeu também de dados
quantitativos. Além da utilizacdo do roteiro de entrevista (questionario
semiestruturado), foi aplicado um questionario estruturado (Apéndice C) a todos os
diretores de escolas jurisdicionadas a SRE Metropolitana B. A proposta era que o
pesquisador conseguisse um espag¢o em um dos encontros que ocorrem com certa
frequéncia* com todos os diretores da regional (sdo 210%’) para a aplicacéo deste
questionario a fim de alcancar dados mais quantificaveis.

Visando identificar as percep¢des dos diretores escolares estaduais sobre a
sua formacédo e a coleta de dados sobre a mesma na SRE Metropolitana B foi
realizada entre os dias 09 e 27 de marco de 2017 a pesquisa de campo.

No dia 09 de marco em reunido convocada para os diretores da SRE
mencionada foram entregues pelo pesquisador 148 questionarios estruturados no
momento de ingresso dos diretores no local do encontro, totalidade dos presentes.
Foi cedido ao pesquisador um momento na reunido para falar sobre os objetivos da

pesquisa e a importancia das respostas do questionario para um correto diagndéstico

*! Nos ltimos anos aconteceram pelo menos 3 reunides anuais com todos os diretores da SRE a ser
E)zesquisada.

Conforme apresentado no Capitulo 1 a cidade de Ibirité possui 18 escolas, entretanto, uma esta
sob a direcdo do pesquisador.
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sobre a formacé&o de diretores na regional. A despeito disso, 33 diretores né&o
devolveram ou ndo responderam ao questionario ao término do encontro.

Para alcance de maior niumero de respondentes, o0 pesquisador solicitou aos
responsaveis pela reunido acesso a lista de presentes. Deste modo, o questionario
estruturado foi transformado em formulario eletrénico do Google com o mesmo
contetdo e encaminhado aos diretores ausentes, mapeados a partir do registro da
lista supramencionada. Assim foram encaminhados 62 formularios por e-mail em 10
de marco do ano corrente. O formulario ficou disponivel para resposta entre os dias
10 e 27 de margo de 2017, tendo sido encaminhados alguns lembretes durante este
periodo. Destes obteve-se 32 respostas, perfazendo um total de 146 respondentes
(presencial e virtualmente), o que equivale a 69,52% da previsédo inicial. Considera-
se que o numero efetivo de respostas aos instrumentos perfez um numero
substantivo para que se tracasse uma analise confidvel da realidade pesquisada.

No instrumento utilizado para levantamento desses dados com os gestores,
prop0s-se prioritariamente uma escala do tipo Likert (um total de 22 itens com esta
escala), por esta “permitir verificar a posicdo de um objeto, conforme a opinido dos
respondentes” (COOPER E SCHINDLER, 2003, p. 2013 apud VERGARA, 2009, p.
49).

Tal escala foi constituida por um conjunto de frases (itens). Em relagdo a cada
uma destas solicitou-se do respondente que manifestasse seu grau de concordancia

(CUNHA, 2007), que variaram da seguinte forma:

Tabela 7 — Niveis da Escala Likert adotada na pesquisa

Niveis de concordancia Classificagao
1 Discordo
2 Mais discordo do que concordo
3 Nem concordo nem discordo
4 Mais concordo do que discordo
5 Concordo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para elucidar os dados que foram expostos, adotou-se um procedimento
estatistico para consolidar em um sO indicador o grau de concordancia do
respondente. Este passou a ser referido numa escala de 0 a 100%. Nesta, zero
representou a situacdo em que todos os respondentes optaram pelo nivel 1
(discordo) e 100% quando todos marcaram o nivel 5 (concordo). Para a promocgao

do calculo multiplicou-se por zero as respostas do nivel 1, por 1 as de nivel 2, e
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assim sucessivamente, até alcancar o nivel 5. Subsequentemente, se calculou qual
a possibilidade méxima de pontos que poderia ser alcangcada no ultimo nivel,
multiplicando-se 0 nimero de questionarios por 4, peso equivalente ao nivel 5.
Finalmente, se apurou a percentagem de concordancia resultante, ao comparar-se a
pontuacao obtida com o valor madximo que se poderia alcancar. Os célculos neste
formato geraram o “indicador de desenvolvimento das competéncias gestoras” e o
“indice de concordancia entre os diretores (ICD)”, explicitados durante a analise na
secao 2.3.

A proposta foi quantificar os resultados deste instrumento, promovendo
triangulagdo com o uso das descrigbes alcangadas com as entrevistas. Com base
nesses resultados, fez-se a analise das dificuldades administrativas nas atividades
gestoras e também foram desenvolvidos a secdo 2.3 (analise dos impactos da
formacdo do gestor na dimensdo gerencial da gestdo) e o capitulo 3 do texto
dissertativo (PAE).

A pesquisa de campo contou com trés instrumentos basicos de coleta
(disponiveis nos apéndices A, B e C), sendo dois deles roteiros de entrevista
individuais — questionarios semiestruturados — para o diretor de escola e para a
diretora da DAFI da SRE pesquisada e um questiondrio estruturado para todos o0s
diretores da SRE supracitada.

Estavam previstas 17 entrevistas individuais com os diretores das escolas
estaduais do municipio de Ibirité, 1 entrevista com a diretora da DAFI da SRE
Metropolitana B. Desta previsdo foram efetivamente realizadas 13 entrevistas com
os diretores e a entrevista com a diretora da DAFI.

As entrevistas com os diretores aconteceram nos dias 06, 21 e 22 de marco
do ano em curso. Pela indisponibilidade de tempo, 4 diretores deixaram de participar
destas, efetivando 76,47% do total inicial previsto de entrevistas. A entrevista com a
diretora da DAFI teve a sua efetivacdo na data agendada, a saber, 15 de marco de
2017.

Para McCracken (1951, p.16) nas pesquisas qualitativas as categorias de
analise devem ser definidas durante o percurso do projeto, sendo esta a principal
diferencga entre as qualitativas e quantitativas: “o pesquisador qualitativo espera que
a natureza e a definicdo das categorias analiticas mudem no curso de um Projeto”.
Nesse sentido, apos aplicacdo dos instrumentos, definiu-se como eixos de analise o

disposto no quadro 10:
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Ord. | Eixo de analise Objetivos pretendidos Questdes/itens™ | Questdes
utilizados do | utilizadas do
guestionario roteiro de
estruturado entrevistas

1 Perfil e formacdo do | As perguntas direcionadas a essa questdo buscaram construir o perfilde | 1,2 e 3; 1,2,3,4eb5;
gestor; formacdo dos respondentes, inclusive com o enfoque de sondagem

sobre possiveis formagdes administrativas, objetivo principal da
pesquisa.

2 Atuacdo do diretor e | As questbes deste eixo visaram entender como se da a atuacao o diretor | 4a, 4b, 4c, 4f, 6,7,9,10e
competéncias escolar estadual em Minas Gerais, sondando a percepgdo dos |4k, 4l,4m,4ne | 11;
requeridas para  a | respondentes sobre as competéncias necessarias ao fazer gestor. Foi | 8;
gestdo escolar eficaz; incorporado a esta categoria analitica o eixo “a dimensédo administrativa

da gestdo escolar, seus significados e relagdo com a gestédo
democratica”, ja que € uma das competéncias requeridas ao diretor.

3 A Gestdo administrava | Partindo da base teorica deste trabalho que entendeu a dimensao | 4d, 4e, 4g, 4h, | 12;
em correlacdo com as | administrativa da gestdo escolar como entrecortada e subsidiaria | 4i e 4j;
demais dimensbes da | pelas/para demais dimensdes, as questdes desta categoria propuseram
gestdo escolar; entender como se da tais relacdes na pratica diretiva escolar.

4 Formagcdo do gestor, | Esta categoria sonda dos respondentes quais sdo as formacdes | 5, 6, 7ae 7b; 8el13a?2i1;
planejamento disponiveis para eles na rede estadual de educacdo de Minas Gerais e
estratégico para essa | como tém se dado os processos formativos. Além disso, busca sondar a
formacéo e as | percepcdo dos pesquisados sobre o planejamento estratégico da rede
implicagbes  para a | para a formagéao de diretores.
direcdo da escola;

5 Percepcgodes dos | As questBes que compuseram esta categoria visaram entender como os | 7c e 7d. 22 e 23.
respondentes sobre as | diretores escolares estaduais jurisdicionados a SRE Metropolitana B
propostas iniciais do | veem as ideias iniciais de intervencdo possiveis para a formacao
PAE. administrativa de diretores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

%3 As questdes que apresentaram itens utilizados em eixos distintos tiveram estes itens denominados com letras em ordem alfabética (vide apéndice C), por
exemplo: o item 4a corresponde ao primeiro da questao 4, enquanto o 4b ao segundo e assim sucessivamente.
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Foram utilizadas as tematicas dos eixos ja abordadas na se¢édo 2.1 e 0 curso
do projeto indicou a necessidade da insercéo de eixos especificos — perfil do gestor
e percepcOes sobre as possiveis propostas do PAE, que subsidiaram a propria
proposicao deste.

A partir da definicdo destas categorias, foi feita a distribuicdo das respostas
aos itens do questionario estruturado e questdes do questionario semiestruturado
gue continham as discussdes das tematicas relativas a cada eixo, construindo, deste
modo, a analise descritivo-interpretativa.

Para manter a confidencialidade dos respondentes, os nomes dos diretores
participantes da pesquisa em Ibirité foram substituidos pela terminologia
“diretor/diretora” seguida de uma letra do alfabeto (entre A e R), tendo sido atribuida
uma letra aleatoria a cada diretor/escola do referido municipio. O nome da diretora
da DAFI foi suprimido, sendo mantido apenas o cargo nas referéncias.

Assim, a secdo 2.3 visa analisar os impactos que a formacdo do gestor
provoca na gestdo escolar, especialmente no que diz respeito a dimenséo
administrativa desta. No capitulo 3, baseado nos dados explicitados anteriormente e
na necessidade de intervencao evidenciada se consubstanciou o Plano de Acgao
Educacional (PAE). O caso de gestdo é retomado e tido como pressuposto para
uma proposta de agao que, por sua vez, visa sanar as lacunas observadas durante o
processo de pesquisa. E importante salientar que esta proposta nos moldes

apresentados s6 foi possivel mediante a pesquisa de campo.

2.3 Analise dos impactos da formacdo do gestor na dimensédo gerencial da

gestao

Diante da descricdo do caso de gestdo, delineamento do problema de
pesquisa e construcdo dos pressupostos tedrico-metodolégicos com enfoque na
formacdo administrativa do diretor de escola, passa-se nas secdes seguintes a
analise dos dados da pesquisa de campo, visando ratificar ou refutar as suposi¢cdes
previamente expostas. Esta secdo tem por meta a analise das dificuldades
administrativas no fazer gestor, portanto, os recortes efetuados e dados colhidos
visam construi-la.

As secOes que se seguem apresentam o perfil e formagdo dos diretores

pesquisados; tratam das percepcbes dos diretores sobre a sua atuacdo e
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competéncias requeridas para a gestdo escolar eficaz. Além disso, propéem uma
andlise sucinta das gestfes no seu viés democratico. Como objetivo principal de
pesquisa, os dados referentes a Gestdo Administrativa em correlacdo com as
demais dimensfes da gestdo escolar sdo expostos e analisados. Finalmente trata-se
da formacdo do gestor, planejamento estratégico para essa formacdo e as
implicacdes para a direcao da escola, langcando as bases para a construcéo do PAE,

no capitulo 3.
2.3.1 Perfil e formacao do gestor

Esta secédo foi construida a partir das respostas dos sujeitos envolvidos na
pesquisa tanto da SRE em geral, quanto do municipio de Ibirité, especificamente.
As questbes 1 a 3 do questionario estruturado tracam o perfil de formacdo dos

diretores estaduais da SRE Metropolitana B. A tabela 8 sumariza estes dados:

Tabela 8 — Formacéo Inicial dos Diretores da SRE Metropolitana B

Ordem | Formagéo Ocorréncia
(em %)

1 Ensino Médio 0,68

2 Superior — pedagogia 20,55

3 Superior — licenciatura 59,59

4 Superior — outros 13,70

5 Superior em pedagogia mais superior (outros) 0,68

6 Superior em pedagogia mais superior licenciatura | 1,37

7 Superior licenciatura mais superior (outros) 3,42

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

A tabela 8 comprova a predominancia dos cursos de licenciatura e pedagogia
na formacdao inicial dos diretores estaduais, abarcando 85,61% da formacao inicial
dos servidores — ndo sendo surpresa diante da exigéncia da rede de ser professor
ou pedagogo aqueles que investirem nas direcdes escolares. Em Ibirité os diretores
pesquisados tém pedagogia ou licenciatura nas outras areas do conhecimento.
Diante disso, observa-se uma tendéncia a processos pedagogicos mais
consolidados nas praticas gestoras em detrimento da dimensdo administrativa da
gestédo. Oliveira (2016) em sua pesquisa no Estado do Amazonas indica aspecto
semelhante, inclusive ressaltando que o0s cursos de formagdo continuada
disponiveis, enfocam muito mais a dimenséo pedagdgica e democratica da gestao

que propriamente a administrativa. Deste modo, tanto pela formagé&o inicial do
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professor/pedagogo quanto continuada (de maneira semelhante em Minas Gerais), 0
viés pedagogico se destaca nos processos de formacao de diretores.
A figura 7 apresenta o panorama de poés-graduacdes apresentadas pelos

diretores da SRE pesquisada:

Figura 7 — Pés-graduacdes dos diretores da SRE Metropolitana B (em %)
70
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

A figura 7 acusa o cenario de 64,38% dos diretores especialistas, a despeito
de mais de 18% que tém somente a graduacao. Algo a ser revisto na rede estadual,
uma vez que a formacdo continuada cabe a atualizacdo constante do diretor de
escola para responder as demandas advindas das diversas instancias educacionais.
Deste modo “a formagao passa a ser vista como instrumento fundamental para o
desenvolvimento de competéncias” (MACHADO,1999 apud MACHADO, 2000). Além
da necessidade de capacitacdo permanente de qualquer profissional na area de
educacado, sobretudo professores e gestores, o numero de quase 20% sem pos-
graduacé&o pode indicar necessidade de atualizag&o. Por outro lado, em se tratando
de formacéo de diretores, considera-se um peso menor para estes 64,38% de pos-
graduados, uma vez que, a maior parte destes cursos nao estdo na area de gestao
escolar (como sera exposto na figura 8, mais adiante).

Reiterando os dados da figura 7, aponta-se no que diz respeito as

especializacbes, que 64,38% de diretores sdo especialistas. Estes resultados
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demonstram similitudes quando triangulados com pesquisas maiores, como as de
Teixeira et al. (2013, apud LESSA E TEIXEIRA, 2013), quando disp6e no seu
relatorio que 64,1% dos diretores passaram por cursos de especializagao.
Entretanto, como vetor de analise mais importante e problematizador ver-se-
a a figura 8, que denuncia a parca quantidade de diretores com alguma formacao na

area de administragdo escolar, incluindo aqui as especializacgdes.

Figura 8: Formacé&o em gestéo escolar dos diretores da SRE pesquisada (em %)

Graduacgdo com habilitagdo em administragdo

escolar + Especializagdo em adm. Esc. | 1,37

76,03

Doutorado

Mestrado 0,68

Especializagdo na drea de administragao escolar - 14 38

Graduacdo com habilitagdo em administracdo .
escolar 7,53

0 10 20 30 40 50 60 70 80

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

A patrtir da figura 8, depreende-se que mais de 76% de diretores ndo possuem
nenhum tipo de formacdo na area de administracdo escolar. Dos 13 diretores
entrevistados em Ibirité, apenas 4 deles possuem alguma formacdo administrativa,
sendo dois em nivel de graduacdo (pedagogia com énfase em administracao
escolar/gestao escolar) e dois em formacao continuada. Vale ressaltar que entre os
13 entrevistados ha 5 diretores que participaram do Progestédo, entretanto, destes,
apenas 1 o cita como formagdo administrativa. Este dado pode indicar que na
percepcao dos diretores em geral, o Progestdo ndo tem esse viés de formacao.

Destaca-se, portanto, que estes ultimos dados sinalizam uma possivel
dificuldade na realizacdo das tarefas administrativas. E de extrema importancia a

compreensao desse quadro pois, conforme destacado no capitulo 1, isso sinaliza
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para uma nao formagao administrativa dos gestores. Esse contexto deficiente de
formacdo pode denotar competéncias ndo construidas. E sobre essas competéncias

gue a proxima secao tratara.

2.3.2 Atuacao do diretor, competéncias requeridas para a gestdo escolar eficaz e
gestdo democratica

Quando se tratam das competéncias requeridas para a eficacia gestora, €
preciso retomar o que desde o inicio desta pesquisa se delineou como contexto no
qual estdo implicados os diretores de escola basica: o das mdltiplas atribuicées
(pedagodgicas, administrativas, financeiras, de pessoal, entre outras) e complexas
responsabilidades (FORTUNATTI, 2008; DUARTE, AUGUSTO E JORGE, 2016).
Nas entrevistas com os diretores de Ibirité, quando questionados sobre quais seriam
as atribuicbes do diretor, ficou ratificada essa proposicdao em expressoes do tipo:
“sdo muitas atribuicbes”, “assume tudo”, “pesado” e “cansativo”. Os respondentes

indicaram uma gama de atividades, que se dispds na tabela 9:

Tabela 9 — Atribuicdes do diretor na pesquisa de campo

Numero de

Ordem | AtribuicSes apontadas pelos respondentes | ocorréncias
1 Delegar funcdes 2
2 Monitoramento 2
3 Conhecer a escola como um todo e em 1

suas particularidades

4 Gestéo administrativa 8
5 Gestao de pessoas 4
6 Gestéo financeira 9
7 Gestédo pedagogica 9
8 Organizacédo da escola 1
9 Disciplina em geral 1
10 Manutencao de infraestrutura 1
11 Acompanhamento do trabalho do professor 1

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

Para Luck (2000), sado exigidas ao diretor escolar competéncias especificas
com variados matizes. A tabela 9 comprova tal fato, corroborando inclusive o
equilibrio entre as dimensBes administrativa, pedagodgica e financeira da gestao,

guando as ocorréncias sao, em média, as mesmas.
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A dificuldade em conseguir equilibrar as diversas dimensdes da gestao
aparece no discurso da Diretora Q, quando questionada sobre qual seria a dimensao
da gestdo que demanda maior dificuldade: “¢ vocé administrar tudo a0 mesmo
tempo, porque € tanta coisa.." (DIRETORA Q, Entrevista concedida em
06/03/2017). Este fato fora aludido na revisdo teorica deste trabalho, apontando
inclusive que pode ser esta uma das dificuldades da formagéo de diretores: a
complexidade das atividades exercidas requerendo mltiplas competéncias (LUCK,
2009), que nas palavras dessa diretora aparece com a expressao de “equilibrio das
atribuigdes”. Diante dos tedricos pesquisados e de fatos como este na pesquisa de
campo, uma vez mais é comprovada a necessidade do desenvolvimento de
multiplas competéncias para efetivar a gestdo de escola de educacéo basica.

Outra competéncia apontada na base teorica deste trabalho e que aparece de
maneira substancial na pesquisa de campo € o viés politico da gestdo. Segundo
Paro (2010) a mediacdo administrativa na escola é sui generis em relacdo a
coordenacao da coletividade. Quando questionados sobre quais competéncias sao
necessarias para desenvolver o planejamento académico escolar em geral o0s
diretores de Ibirité apontaram para a necessidade de desenvolver o viés politico da
gestdo além do conhecimento da legislacdo vigente. O carater politico e de
responsividade da gestdo tem 12 ocorréncias, através do uso de expressdes como
“dialogo”, “lideranga”, “conhecimento/escuta da comunidade”, “motivacao”,
“‘democracia” e “articulacdo”. Um exemplo disso se encontra na fala da Diretora B,
quando afirma que para o planejamento académico é preciso “...conhecer a escola,
conhecer a comunidade, né? Eu acho que isso é importante, ter um didlogo com a
comunidade, né?” (DIRETORA B, Entrevista concedida em 06/03/2017).

O conhecimento da legislacao vigente aparece em quase 50% das respostas.

Como no discurso da Diretora Q que respondeu da seguinte forma:

Bom... a competéncia, competéncia é habilidades, né? Olha, eu acho
assim, primeiro lugar vocé tem que ter conhecimento prévio do que
que cé* ta... [...] cé tem que saber, primeiro lugar da resolucéo [...],
vocé tem que conversar com todo mundo... (DIRETORA Q,

Entrevista concedida em 06/03/2017).

* por questbes metodoldgicas, anteriormente explicadas, optou-se por manter as marcas de

oralidade.
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O recorte acima retoma Estévao (2001), quando o autor considera a gestao
escolar como um fendmeno eminentemente politico. O viés técnico da gestdo deve
dar conta de satisfazer as comunidades interna e externa, ou seja, ser responsivo.
Assim, como indicado na base tedrica é preciso aliar ao cabedal politico do gestor a
técnica administrativa para utiliza-la em favor dos fins institucionais, elidindo cada
vez mais as dificuldades no exercicio da funcédo através do desenvolvimento de
competéncias.

Entre as ocorréncias de maior dificuldade nas dimensbes durante as
entrevistas com os diretores aparecem, além da dificuldade do equilibrio entre estas,
apenas em uma das entrevistas, a gestdo de pessoal, e em outra o pedagdgico com
foco na disciplina do alunado. Com maior nimero de ocorréncias (50%) aparece a
dimensdo financeira entre os diretores entrevistados e em segundo 0 que O0S
respondentes verbalizam como dimens&do administrativo-financeira, que seria um
amalgama das duas dimensdes. Esta juncdo das dimensfes pelos respondentes é
compreensivel pelo grande teor administrativo que perpassa a dimensao financeira.
Justificando também esta “mistura”, ha a propria configuracdo da DAFI na SRE,
guando ndo separa as dimensdes, mas as considera em conjunto. Questionados
sobre o porqué de considerarem que a dimenséao financeira como a que apresenta
maior dificuldade apareceram como causas a falta de formacéo e apoio e o quanto é
preocupante lidar com as atividades referentes a esta dimenséao.

Apesar do pedagdgico (relativo ao disciplinar) ser citado e a gestdo de
pessoas (ambos com apenas uma ocorréncia) quanto ao tempo dispendido para as
fungbes se repete a predominancia da dimensao financeira, seguida da dimenséo
administrativa.

A questdo 8 do roteiro de entrevista do diretor escolar solicitava ao
respondente que indicasse para qual das dimensfes se considerava mais preparado
para atuar no inicio da sua gestao. O Diretor R respondeu “para todas”, entretanto,
qgquando indagado pelo entrevistador sobre ja ter desenvolvidas todas as
competéncias técnico-administrativas responde que nao. Ja a Diretora H respondeu
“para nenhuma”. O Diretor | cita a gestao de pessoal, enquanto os demais (76,93%)
citam a dimenséo pedagogica (destes 30% citam a pedagodgica mais a de pessoal),
evocando para tanto seu exercicio anterior como professor e/ou supervisor escolar.
Essa predominancia da gestdo pedagogica nas respostas ratifica as impressées de

Santana, Ferreira e Lourenco (2013, p. 02), citados no capitulo 1 deste trabalho,
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quando afirmam que “os gestores escolares geralmente s&o profissionais com
formacgao para a docéncia, o que contribui com os fatores pedagaogicos...”.

Nesse sentido, € reiterado 0 quanto o exercicio do diretor se liga ao de
professor, sendo uma formacdo imprescindivel ao exercicio do cargo, entretanto
carecendo de formacdes mais especificas, que deem conta das demais dimensoes,
de dota-los das outras competéncias requeridas para a gestdo escolar,
especialmente a administrativo-financeira.

Deste modo, os itens 4a e 4b do questionario estruturado visavam analisar a
percepcdo dos gestores sobre duas tematicas importantes nesta pesquisa. A
primeira delas diz respeito a se considerar fundamental que o diretor de escola seja
um professor. A segunda, se o tempo de atuacdo na direcdo escolar influencia na
eficiéncia de execucédo das atribuicbes. Para sumarizar em um soé indicador o nivel
de concordancia, foi utilizado o célculo de estatistica basica como indicado na se¢éo
metodolégica. Passa-se a observar resultados com o uso desta metodologia®, tanto
para o Indice de concordancia entre os diretores (ICD) quanto para o indicador de

desenvolvimento das competéncias gestoras.

Tabela 10 — Percepcéo dos diretores sobre requisitos para a eficiéncia na gestao

Ordem | Item indice de
concordancia
entre os
diretores (ICD)

4a A formacao em licenciatura € imprescindivel 79,17%

para a atuacéo de um diretor de escola.

4b O meu tempo de exercicio enquanto diretor de | 87,33%
escola me ajuda a ter uma atuagdo mais
eficiente.

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

Como se pode observar, o item 4b teve o segundo maior grau de
concordancia de toda a pesquisa, demonstrando que na percepcao dos diretores da

regional de ensino o tempo de exercicio no cargo de diretor por si sO jA o dota de

> Nesta, zero representou a situacdo em que todos os respondentes optaram pelo nivel 1 (discordo)
e 100% quando todos marcaram o nivel 5 (concordo). Para a promocéo do célculo multiplicou-se por
zero as respostas do nivel 1, por 1 as de nivel 2, e assim sucessivamente, até alcancar o nivel 5.
Subsequentemente, se calculou qual a possibilidade maxima de pontos que poderia ser alcancada no
Gltimo nivel, multiplicando-se o nimero de questionarios por 4, peso equivalente ao nivel 5.
Finalmente, se apurou a percentagem de concordancia resultante, ao comparar-se a pontuagao
obtida com o valor maximo que se poderia alcancar.
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maior eficiéncia. Essa ideia também aparece na entrevista com a Diretora da DAFI
quando esta afirma: "através das capacitacdes a gente tem feito com os diretores
para ver se a gente consegue [dota-los do conhecimento da legislacdo], mas na
verdade o entendimento que os diretores vao conseguir sobre a resolucéo, sobre a
execucao é no dia a dia...".

E possivel que estes dados indiqguem que a eficiéncia que o diretor detém
atualmente esta mais ligada ao numero de tentativas erro do que por capacitacdes
do proprio sistema. O que acaba por denotar um caminho inverso ao ideal, pois
conforme alertado por Liuck (2009), o diretor deveria ser dotado de competéncias
para atuar com eficiéncia e eficacia em seus contentos educacionais.

Para o item 4a, o indicador de concordancia também € elevado. Deste item, &
possivel depreender que a percepcdo dos gestores corrobora a necessidade de ser
um professor que esteja a frente da direcdo da escola, elidindo as ideias, por
exemplo, de haver um diretor administrativo. Esta perspectiva encontra albergue nas
assercdes de Estévao (2001) quando indica que o oficio do gestor ndo pode se
restringir a dominio de técnicas de administracdo, mas nunca se desvencilhar do
oficio de professor.

Preferiu-se apresentar abaixo todo o resultado da questdo 8 do questionério
do diretor para uma analise mais consolidada destas percepcdes, que nesta questao
tomam contornos de autoavaliacdo. O enunciado da questédo lancou as bases desta
analise: Heloisa Lick em seu livro “Dimensbes da gestdo escolar e suas
competéncias” (2009) elenca 10 competéncias importantes para a atuacdo do gestor
de escola de educacao basica. Abaixo apresentam-se estas competéncias e a vocé
é solicitado classificar entre 0 e 4 cada uma delas de acordo com a sua percep¢ao
profissional. Nesta escala de desenvolvimento 0 (zero) significa que na sua
percepcdo a competéncia € quase nada desenvolvida e 4 (quatro) que ja é bem

desenvolvida.
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Tabela 11 — Percepc¢bes do desenvolvimento das competéncias gestoras pelos
diretores da SRE Metropolitana B

0 @
g S 9
Namero de 3 L83
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@ S3 23
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Planeja_mentoeorganlzagao do trabalho 31o0l23l60l58! 2 146 79.51
escolar;
Monitoramento de processos
A RO _ 211 (32(63]|43| 5 146 75,53
educacionais e avaliagéo institucional;
Gestao de resultados educacionais; 112 (|37|59|41| 6 146 74,46
Gestédo democratica e participativa; 1)10]|17(52|72| 4 146 84,15
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Gestao do cotidiano escolar. 2112059 |59 5 146 80,50

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

Estes resultados devem ser analisados considerando alguns elementos-

chave. Um deles é a consideragdo do socialmente esperado, que no caso do

contexto escolar ao avaliar as competéncias requeridas, se esperaria que qualquer

diretor em exercicio do cargo tivesse a maioria as competéncias desenvolvidas

minimamente. Esta tendéncia de resposta parece ser ratificada nos resultados da

pesquisa quando 79,56% em média das respostas dos diretores pesquisados estao

nas classificacbes 3 e 4, indicando um desenvolvimento substancial

das
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competéncias requeridas. Percebe-se, a partir da tabela 11, que ndo héa indicadores
de competéncias abaixo de 73,21%, apontando assim para um desenvolvimento
basico de todas elas na maioria dos respondentes. Para além disso, a média dos
indicadores de desenvolvimento é de 77,99%!

Como defendido anteriormente, considera-se nesta pesquisa que 0 Viés
administrativo da gestdo escolar perpassa todas as outras dimensdes. No entanto,
para fins de analise dos itens apresentados na tabela 11 isolou-se dois deles:
“Gestao democratica e participativa” e “Gestao administrativa na escola”.

Em relagdo ao primeiro, o indicador de desenvolvimento é 84,15%, o maior
apresentado entre os 10 propostos por Luck (2009). O resultado parece indicar que
na percepcdo dos gestores da SRE pesquisada as gestdes escolares sao
extremamente democraticas e participativas. Sabe-se que no Brasil isso pode ndo
corresponder a realidade de maneira tdo contundente, pelo histérico social e até
mesmo, pelo formato de gestdes escolares que justificaram a criacdo de dois
programas em nivel nacional com o enfoque no desenvolvimento da gestédo
democratica — O Progestéo e o Escola de Gestores.

Quanto a segunda competéncia recortada - Gestdo administrativa na escola —
que € o principal enfoque desta pesquisa, o indicador de desenvolvimento é de
78,87%, para o alcance deste indice, ndo menos que 80,28% dos respondentes
classificaram o desenvolvimento desta competéncia nos niveis 3 e 4.

Estes dados parecem se distanciar da realidade quando comparados com
outros dessa mesma pesquisa. Mais de 76% dos diretores ndo tém nenhuma
formacao na area de administracdo escolar, como se viu anteriormente. Este fato
implica no quanto tal competéncia pode estar ou ndo desenvolvida, depreende-se.
Além disso, o item 4c da tabela 12 tem 80,48% de grau de concordancia, falando da

importancia do diretor ser dotado de tal formagéao.
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Tabela 12 — Dimensdo administrativa e formacao de diretores
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sua dimensdo administrativa.

4] | As formagdes administrativas promovidas |49 |39 |19 |28 (9 |2 |146| 34,20
pela SEE/SRE sao suficientes para que eu
desenvolva as atividades que me sao
atribuidas nesta dimensao da gestéo.

dm | A periodicidade das formacOes |55 (42 (19 (24 |4 |2 |146| 29,17
administrativas promovidas pela SEE/SRE
atende a minha necessidade de formacao
e atualizacdo nos diversos tramites
administrativos.

4n | Sofri grande impacto quando do meu|25|29 |14 |38 (38 |2 |146| 56,08
ingresso na gestdo ao me deparar com a
atividade de gerenciar a dimenséao
administrativa da escola.

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

Também na tabela 12, visualizam-se dois dos trés mais baixos niveis de
concordancia na pesquisa de campo e estes estdo atrelados a suficiéncia das
formacdes promovidas pela SRE (34,20%) e sua periodicidade (29,17%) para a
dimensdo administrativa da gestdo. Implica dizer que, na percep¢ao dos
respondentes, ha insuficiéncia na oferta de capacitacdo para a area administrativa,

com periodicidade incompativel com as tarefas dessa dimensao da gestdo. A partir
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de autores apresentados no referencial teérico deste trabalho, como Lick (2009) e
Machado (2000), depreende-se que esta insuficiéncia de formacéo gere debilidades
nas praticas gestoras, acarretando prejuizos para a execucdo das demais
dimensdes da gestdo escolar. Ademais, estes dados parecem contradizer o
indicador de desenvolvimento da competéncia da “Gestdo administrativa na escola”
de 78,87%.

N&o menos importante, € preciso ressaltar a tendéncia dos diretores em se
autoavaliar nos niveis mais altos de desenvolvimento das competéncias, ignorando
o fato da existéncia fragilizada de politicas publicas para sua formacéo.

A proxima secdo tratada correlac@o entre a gestdo administrativa e as demais

dimensdes da gestéo escolar.

2.3.3 A Gestdo administrava em correlagdo com as demais dimensdes da gestao

escolar

Nas perspectivas de Paro (2009) e Sander (1993), a administracdo escolar
detém certa centralidade, sendo capaz de definir os rumos das demais dimensdes
da gestdo escolar por perpassar todas estas, tornando-se eixo sobre o qual se
movem as atividades pedagdgicas, financeiras e de pessoal da gestédo escolar.

Assim, com base nos autores pesquisados e nas suposicdes iniciais deste
trabalho, foi possivel construir a perspectiva de que a dimensédo administrativa da
gestao tanto perpassa as demais dimensdes quanto as subsidia. A tabela 13 dispbe
os resultados dos itens relacionados a dimensdo administrativa em correlagdo com
as demais dimensdes, visando avaliar o quanto os respondentes concordaram com

as assertivas apresentadas a seguir:
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Tabela 13 - Dimensédo administrativa e correlacdes
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4d |A dimensdo administrativa da gestdo|9 [15|10 |56 |53 |3 |146 72,55

escolar pode subsidiar a dimenséo
financeira da gestdo para o alcance das
metas educacionais mais elementares.

4e |A dimensdo administrativa da gestdo|2 |12 (11|63 |55|3 |146 77,45
escolar pode subsidiar a dimenséo
pedagdgica da gestdo para o alcance das
metas educacionais mais elementares.

4g |As demandas administrativas “tomam”|3 |8 |9 |46 (79|11 |146| 82,76
muito tempo que eu poderia estar
utilizando para a dimensao pedagdgica.

4h |As minhas principais dificuldades na|34 |31 (13|47 (19 |2 |146| 47,57
gestado estao na area administrativa.

4i |As minhas principais dificuldades na|14 |11 |16 |50 (53 |2 |146| 70,31
gestao estao na area financeira.

4j |Sinto-me preparado para gerenciar a|l [10(14 |73 |45|3 |146| 76,40
contento a dimensdo administrativa da
escola.

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

Os itens 4d e 4e revelam indicadores percentuais que implicam em alto nivel
de concordéancia por parte dos diretores da SRE Metropolitana B quando se trata da
afirmativa de que a dimens&o administrativa da gestdo escolar pode subsidiar as
dimensdes financeira e pedagdgica. Estes indices comprovam que nha perspectiva
dos diretores participantes da pesquisa a competéncia administrativa da gestao
detém em si mesma a possibilidade de melhorias técnico-profissionais que podem
desembocar em melhores resultados.

Vale impor destaque ao fato do indicador 4e ter tido um grau de concordéancia

ainda maior que o 4d, revelando que, na percepgdo dos respondentes, a
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administrac@o escolar pode subsidiar a dimenséo pedagdgica mais que a dimenséo
financeira. Este dado ratifica a visdo de Paro (2010) de que a dimenséo pedagdgica
contém alto grau administrativo.

A dualidade entre as dimensdes administrativa e pedagogica do diretor ja
apontada por Ledo em 1953 (SOUZA, 2006) é corroborada com o préximo indicador
que esta entre os maiores indices de concordancia: “As demandas administrativas
‘tomam’ muito tempo que eu poderia estar utilizando para a dimensao pedagogica”.
O indicador de 82,76% pode ser entendido como uma constatacdo por um lado do
quanto os diretores tém de se dedicar a administracdo escolar, por outro, o quanto
estas demandas administrativas o afastam de um acompanhamento pedagogico
mais alinhado as necessidades desta dimensao, que compreende o objetivo fim
escolar. O Diretor C durante a entrevista afirma que, infortunadamente, a dimenséao

pedagdgica € relegada ao ultimo lugar entre as dimensBes da gestdo, pelas

demandas das outras:

No caso financeiro a gente se preocupa mais, é... porgue a cobranga
€ maior também, né? O rigor com que vocé vai ser medido e cobrado
€ maior, a falha que vocé cometer, vocé vai ter que responsabilizar
por ela [...]. Vocé ndo tem uma equipe que trabalha com vocé... [...].

7

A Administrativa é... é... uma outra que toma um pouco mais de
tempo, também por causa dos prazos, daquilo que... é... as vezes
chega de cima, sem ter muito, muito tempo habil, pra vocé executar...
[...] E ai fica relegado um pouco as outras dimensdes: de pessoal,
nao é? [..] E o pedagdgico entdo fica la em dultimo lugar, né?
(DIRETOR C, Entrevista concedida em 21/03/2017).

Torna-se importante analisar mais pormenorizadamente este recorte do
Diretor C, pelas dendncias que as assertivas trazem com bastante propriedade.
Primeiro, a questdo da maior responsabilidade do gestor escolar estar na area de
execucdo financeira, o que faz com que os gestores se debrucem sobre esta
dimensdo mais que qualquer outra, fato corroborado por grande parte dos
entrevistados. Segundo, pela questdo do pedagdgico — objetivo maior escolar — ndo
ter a dedicacdo do tempo adequada pela execucdo das demais dimensdes gestoras.
Finalmente a indicacdo de que a gestdo administrativa pressiona 0s gestores a
investirem esfor¢cos e tempo consideravel para esta dimensdao.

Neste contexto, reforca-se novamente a necessidade de capacitacdo com
desenvolvimento de competéncias técnicas que tornem, pela maior eficiéncia

administrativa, a dedicacdo dos diretores as outras areas mais adequada e
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condizente com o0 objetivo final da instituicAo escolar: acompanhamento dos
processos pedagdgicos para a aprendizagem do alunado.

A mesma perspectiva da ndo dedicacdo a contento ao pedagdgico €
demonstrada por outros gestores, como o0 da escola G que acusa: "gostaria de ter
mais tempo para o pedagdgico" (DIRETOR G, Entrevista concedida em 21/03/2017).
N&o obstante, h4 alguns diretores que conseguem administrar o tempo te maneira
gue o pedagdgico fica evidenciado, € o caso da Diretora M: “trabalho de forma que
deixo ter o maior tempo para mim o pedagdgico” (DIRETORA M, Entrevista
concedida em 22/03/2017). Nestes poucos casos, de tempo maior investido no
pedagdgico, pelos préprios depoimentos dos diretores, ficou evidenciado como
justificativa a existéncia de uma equipe escolar (ATB’s e secretario escolar) que tem
maior experiéncia e, portanto, assessoram de maneira mais substancial o diretor nos
tramites administrativos, deixando menos atarefado nesta dimenséo. Na pesquisa de
Dutra (2015), este fator aparece com veeméncia: a existéncia de equipes escolares
mais consistentes geralmente reflete em gestdes administrativas mais eficazes.
Estas equipes sdo compostas prioritariamente por ATB’s, secretario e vice-diretores.

O item 4h — relativo as principais dificuldades na gestdo estarem na area
administrativa — € importante nesta analise quando resulta em um indicador 47,57%,
que € mediano. Aproximadamente metade dos respondentes estdo nas faixas que
indicam maior discordancia (classificacdo discordo e mais discordo que concordo) e
namero semelhante nas faixas de maior concordancia (mais concordo que discordo
e concordo). Deste modo, uma analise criteriosa ndo pode ignorar nenhuma das
faixas, tendo numeros desta envergadura. Entretanto, quase metade dos diretores
pesquisados apontam para a dimensdo administrativa como area de principais
dificuldades, o que para a gestdo publica deve ser considerado. Além disso, a
demanda administrativa nas escolas se apresenta de maneira muito densa,

confirmado nos discursos dos diretores, como por exemplo:

essas questdes burocréticas né, que... O tempo todo, né? Eu tenho
um certo pavor de ficar entrando no e-mail da escola, que cada vez
gue vocé entra tem uma coisa... tem uma certa coisa la, fala ',
precisa...', sabe? (Diretor G. Entrevista concedida em 21/03/2017).

O discurso do Diretor G indica 0 excesso de trabalho posto via e-mail, ndo

raro, de ordem administrativa.
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J4 o item 4i, que trata da dimensdo financeira, detém um indicador de
70,31%. Os dados deste item nos questionarios estruturados condizem com as
respostas das entrevistas dos diretores de Ibirité, quando apontam varias
dificuldades apresentas junto a DAFI, tais como: registros iniciais da caixa escolar
junto ao cartério e receita federal; bancos, contas e execucdo financeira;
documentacéo de habilitacdo da caixa escolar®®; execucdo da chamada publica de
agricultura familiar*’; termos de compromisso*® e prestacdo de contas destes;
sistemas de administracdo de compras e prestacdo de contas®’; processos
licitatérios; diligéncias sobre prestacées de contas das gestdes anteriores™.

A Diretora H cita a ndo formacéo técnica contéabil como fator complicador para
a gestdo eficaz da dimensdo administrativo-financeira. O Diretor G diz néo
apresentar duavidas e dificuldades a DAFI, pois prefere que a sua secretaria ou
outros servidores procurem sanar as dificuldades encontradas na sua escola na
execucdo desta dimensao. Este fato aponta para uma certa “fuga” do diretor em
buscar aprimoramento na dimensao administrativa. Por outro lado, denuncia a falta
de formacgBes nesta dimensdo, do contrario muito provavelmente se apresentaria
apto para estar a frente destes processos, nado relegando tais situagdes a outrem.

Faz-se a ressalva de que ndo ha problemas em delegar fungbes a outros
servidores. Todavia isso ndo pode caracterizar-se em nao repasse para o gestor e

acompanhamento de cada processo pelo mesmo. O fato de poder delegar funcdes

“° De acordo com o Artigo 2° Resolugdo SEE/MG 2245/2012 “somente poder&o receber recursos da
SEE as caixas escolares que apresentarem, anualmente, até de fevereiro do ano subsequente, a
documentacdo atualizada...”. Dentre estes documentos contam: ato constitutivo, com o devido
registro no cartorio civel de pessoas juridicas; comprovacao de regularidade no Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica (CNPJ) junto a Receita Federal do Brasil com os dados cadastrais devidamente
atualizados; balancgo patrimonial do exercicio anterior ou demonstrativo financeiro anual evidenciando
o total de receitas e despesas; comprovantes de regularidade fiscal e tributaria, em especial quanto a
Relacdo Anual de Informagbes Sociais (RAIS), Declaracdo de Informagbes Econdmico-Fiscais da
Pessoa Juridica (DIPJ) e Declaragdo de Créditos e Débitos de Tributos Federais (DCTF); e
regulamento proprio de licitagdo aprovado pela Assembleia Geral.

*" Conforme a Lei Federal n° 11.947/2009 e Resolucdo CD/FNDE N° 026/2013, 30% dos recursos
destinados a alimentacao escolar devem ser gastos com a Agricultura Familiar. Para tanto devem ser
realizadas Chamadas Publicas para a integraliza¢@o do percentual minimo legal (MEC, 2013).

8 “Instrumento juridico pactuado entre a SEE e a caixa escolar, apés aprovacéo do respectivo Plano
de Trabalho, com o objetivo de viabilizar a transferéncia de recursos financeiros para o
desenvolvimento de ag¢des ou projetos da unidade de ensino” (MINAS GERAIS, 2012).

9 Ha dois sistemas para este controle: o Sistema de Monitoramento da Execucdo Alimentar Escolar
(SYSMEAE) e o Sistema de Gestdo de Prestacdo de Contas (SIGPC), estadual e federal,
respectivamente;

* Cada vez gque surgem quaisquer inconsisténcias ou irregularidades nas prestacfes de contas, 0s
presidentes das caixas escolares sdo diligenciados e tém um prazo para responderem a esta
demanda. E importante salientar que recebe a diligéncia o presidente em exercicio quando do
surgimento da irregularidade. Como as andlises de prestacdo de contas na Superintendéncia sao
morosos, néo raro os diretores recebem diligéncias referentes a gestbes anteriores.
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ndo pode se tornar justificativa para a ndo construcdo de competéncias técnico-
administrativas no percurso profissional do gestor escolar.

A Diretora L é a Unica a responder que nao teve nenhuma dificuldade
apresentada a DAFI. Ela atribui este fato ao tamanho da escola e a equipe que ja
tem constituida com experiéncia nos tramites administrativo-financeiros. Isso
significa que mais de 90% dos diretores tem dificuldades nesta area, justificando a
necessidade de formacdes voltadas para tais tramites, que como vistos no paragrafo
anterior sao diversos. Outrossim, discursos como o da Diretora M reforcam esta
necessidade, quando o novo diretor além de enfrentar as situagdes da sua gestéo,
se depara com problemas advindos das anteriores:

Eu assumi uma situacdo é... que... muito complicada... de uma
escola muito complicada na parte financeira, na organizacao também
burocréatica e administrativa de documentacao e tudo mais, entéo....
Eu... é... busquei sim na superintendéncia e também fui chamada
diversas vezes para responder, sim (DIRETORA M, Entrevista
concedida em 22/03/2017).

A diretora da DAFI também aponta sobre esta dificuldade em sua entrevista:

...inicialmente, quando ele assume realmente € dificil [...] Cé pega
ainda tem diretores que pegam problemas de gestbes anteriores, né?
Fica aquele monte de pendéncia pro diretor 14 resolver. Ele além de
ter que lidar com a gestéo dele, ainda tem que sanar problemas da
outra gestdo. Né? (DIRETORA DAFI, Entrevista concedida em
15/03/2017) .

E sabido que a dimens&o administrativa perpassa as demais dimensdes,
contudo de maneira bastante substancial a dimensao financeira, haja vista estarem
as duas dimensdfes sob a égide da mesma diretoria na estrutura organizacional das
SRE’s. Portanto, os numeros destes itens apresentados na tabela 13 e as respostas
das entrevistas podem ser avaliados em conjunto, denotando dificuldades a serem
sanadas por acOes nesta/desta area/diretoria.

Ainda enfocando a tabela 13, o indicador de concordancia do item 4j — sobre
o diretor sentir-se preparado para gerenciar a contento a dimenséo administrativa da
escola — deve ser analisado a luz de outras respostas neste questionario. A
percentagem de 76,4%, referindo-se a este item, ndo condiz com as respostas a
itens anteriores referentes a serem suficientes as formacdes administrativas

promovidas pelo sistema (que teve um nivel de concordancia de apenas 34,20%) e



117

a periodicidade destas formacdes (que indicou 29,17% de concordancia). A
explicacdo para a aparente distorcdo pode estar, mais uma vez, na ideia do
“socialmente esperado” — ndo seria bom pensar em diretores que ndo se sentem
administrativamente preparados para a geréncia de um aparelho publico como a
escola. Nesse sentido, ha muitas implicacdes da formacgdo dos diretores para com
as direcOes escolares: sobre isso trata-se na proxima secéo.

2.3.4 Formacéo do gestor e as implicacdes para a direcdo da escola

Quando se trata de formacao profissional em geral, um dos pontos fulcrais é
que os profissionais conhegcam 0s programas disponiveis em sua respectiva rede
para que, a par da disponibilidade, possam optar por participar de determinado
programa. Com esta perspectiva os itens constantes da figura 9 foram criados. Foi
solicitado aos respondentes que indicassem numa escala de 0 a 4, considerando o O
(zero) como desconhecimento e o 4 (quatro) como forte conhecimento, o quanto

eles conheciam os programas de formacao.

Figura 9 — Conhecimento dos diretores sobre os Programas de formacé&o (em %)

Programa de Certificacdo de Diretores Escolares da
SEE/MG

Mestrado em Gestdo e Avaliagdo da Educagao
Publica

PROGESTAO

Especializacdo em gestdo escolar pelo Programa
Escola de Gestores

o

10 20 30 40 50 60 70 80

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.
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No capitulo 1, ao construir o caso de gestao foram descritos os programas de
formacao que estiveram/estdo disponiveis na rede estadual de educacao aos seus
diretores nos ultimos anos. E baseado nos programas disponiveis que a figura
imediatamente anterior foi criada, uma vez que se supunha que nem todos 0s
programas eram conhecidos amplamente pelos diretores. Como vé-se na figura 9,
somente o programa de certificacdo de diretores tem o grau de conhecimento em
mais de 70%. Este indicador é compreensivel ou se esperaria mais elevado, uma
vez que todos os diretores devem passar pela certificacdo antes do ingresso na
direcéo escolar estadual de Minas Gerais.

Por outro lado, o conhecimento do Progestdo detém um indicador de pouco
mais de 50%, mesmo sendo uma das politicas publicas que vigorou em Minas
Gerais por varios anos, tendo sua ultima edicdo em 2014. A especializacdo pelo
Programa Escola de Gestores comtempla um indicador menor que 40%, sem falar
no PPGP que néo atinge 30%.

Entre os diretores de Ibirité, durante as entrevistas foi solicitado que
classificassem o0 conhecimento destes mesmos programas em “ndo conheco
praticamente nada”, “conheco pouco” ou “conheco bastante”. Os resultados desta
classificagdo foram: mais de 76% dos diretores dizem n&o conhecer praticamente
nada do Programa Escola de Gestores; mais de 84% dizem conhecer pouco o
Mestrado do PPGP, mas nenhum conhece bastante. 46,15% conhecem pouco o
Progestdo e os demais conhecem bastante; mais de 92% conhecem bastante o
Programa de Certificagcdo de Diretores da SSE/MG.

Estes dados apontam de maneira ineludivel para um desconhecimento por
parte dos diretores escolares da SRE pesquisada da maior parte dos programas que
estiveram/estao disponiveis para a sua formacédo. Mesmo que estes programas nao
oferecam vagas para a totalidade de diretores da rede, € imprescindivel que os
sujeitos de maior interesse nas formacgfes, que sdo os proprios diretores, tenham
conhecimento das formacdes voltadas para o seu desenvolvimento profissional.

A préxima questao do instrumento de pesquisa procurou analisar a percepgao
dos respondentes sobre o quanto os programas que eles conheciam dotavam de
competéncias técnicas (administrativa, pedagogica e financeira) os diretores de
escola para realizar a contento as atividades referentes a dimensdo administrativa.
Os indicadores de concordancia foram os seguintes: Para o Progestdo: 69,64%;

para a Especializacdo em gestdo escolar pelo Programa Escola de Gestores:
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70,78%; para o Programa de Certificagdo de Diretores Escolares da SEE/MG:
49,34%.

Deste modo entende-se que had uma avaliacdo razoavelmente positiva dos
primeiros programas citados, enquanto que a Certificacdo de Diretores detém o
menor indicador de concordancia, apontando que, para a maioria dos diretores o
Programa ndo consegue desenvolver a contento as competéncias técnicas
requeridas para o exercicio do cargo de diretor. Os dados do proximo item
corroboram este resultado quando o indicador de concordancia deste atinge apenas
48% ao afirmar “considero que o fato de ter sido selecionado pela prova de
Certificacdo de diretores da SEE/MG foi capaz de prover maior competéncia técnico-
administrativa para a minha atuagao enquanto diretor”.

No roteiro de entrevistas para os diretores de Ibirité, propds-se que estes
avaliassem 0s impactos que os cursos e/ou certificacdo promovem no sentido de
dotar de maiores competéncias técnicas os diretores escolares para realizar a
contento a gestdo administrativo-financeira, considerando apenas 0S cursos que
estes haviam classificado na pergunta anterior como “conhe¢o bastante”. Diante
disso, como apresentado em paragrafos anteriores, somente foi classificado entre os
entrevistados como bastante conhecidos o Progestdo e a Certificacdo de diretores
da SEE. Deste modo, somente estes programas puderam ser avaliados pelos
respondentes que, em geral, acabaram fazendo uma comparacdo entre o0s
programas, como se pode depreender dos recortes subsequentes.

A Diretora H considera que o Progestdo dota de competéncias técnicas
agueles que participaram do programa, seja pela tutoria, seja pelo material utilizado.
Cita que pode ser "uma boa base para quem esta entrando na direcao". E compara:
‘la a prova de certificacdo ndao tem base nenhuma” (DIRETORA H, Entrevista
concedida em 21/03/2017). A respondente cita a palavra "achismo" como forma de
resposta para as questbes da prova e diz ndo poder se equiparar ao Progestao.
Depreende-se, entdo, a partir desse discurso que o Progestdo tem carater de
formacao inicial para a gestdo escolar e, apesar de ter-se apresentado
anteriormente como tese que o Progestdo ndo capacita no viés administrativo, esta
fala parece refutar a proposicéo, a partir da pesquisa empirica.

Contudo, competéncias e formacdes que sdo necessérias no dia a dia talvez
nao sejam contempladas pelo programa, tal como ja visto no capitulo 1. Disso

provém a necessidade de se pensar em estratégias de formacéo continuada para
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garantir ao gestor conhecimentos para as suas préticas cotidianas. E ainda, como
demonstrado no quadro curricular do Progestdo, seu conteudo ¢é
predominantemente pedagdgico e pautado pela gestdo democratica.

A despeito disso, dois dos diretores afirmam que o Progestdo seria capaz de
dotar os profissionais de pelo menos 70% das competéncias técnicas necessarias
ao fazer administrativo-financeiro. A Diretora F quando questionada se o Progestéao
dotaria de maiores competéncias técnicas afirma: “pelo pouco que conheg¢o do
Progestéao, acredito que sim” (DIRETORA F, Entrevista concedida em 22/03/2017).
Entretanto, quanto a certificacdo, antes do término da pergunta a gestora foi enfatica
em dizer “nao”: “Aquilo ndo certifica o diretor por ser muito superficial” (DIRETORA
F, Entrevista concedida em 22/03/2017). A mesma cita a possibilidade de atrelar o
Progestdo a certificacdo, sendo a ultima a etapa final da primeira. Segundo Lage,
Rivelli e Alvim (2016) desenho semelhante ao proposto por essa diretora €
desenvolvido no Estado do Rio de Janeiro, através do Processo Seletivo Interno
(PSI) — o qual também é usado para selecdo de Diretor Geral de Unidade Escolar. O
PSI conta com prova objetiva, analise de curriculo, avaliacdo de perfil e curso de
formacéao.

Lick (2000, p. 29) indica a necessidade dessa formag&o para os dirigentes
escolares ser “um processo aberto, de formacao continuada e permanente”. Nesse
sentido, a certificacdo de diretores ndo consegue atingir objetivos mais amplos, com
necessidades como as apontadas pela autora, sobretudo por ndo dar conta de
articular teoria e pratica, como Luck considera ser de extrema relevancia: “Como de
nada valem as boas ideias, se ndo forem colocadas em acéo, os programas de
formacdo, para serem eficazes, deverdo ser realizados de modo a articular teoria e
pratica, constituindo-se uma verdadeira praxis...” (LUCK, 2000, p. 30).

Para uma andlise das percepcdes sobre a certificacdo, recortaram-se alguns
discursos que comprovam a baixa adeséo a ideia de que o programa seja suficiente

para o desenvolvimento dessas competéncias:

QUADRO 11 - O discurso dos diretores de Ibirité sobre o Programa de
Certificacdo de Diretores

Diretor da .
i Recorte do discurso
Escola:
D “A execucao é profunda e a prova é superficial, qualquer um consegue

fazer... pelo conteudo e vivéncia”;
L “A certificacdo ndo te da esse suporte. Nao deixou apta a fazer, por
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exemplo, o financeiro. Mesmo porque a certificacdo € processo de
avaliagdo e nao de estudo...”;

| "...como eu falei, vocé que tem que correr atras, né? Eu quero ser diretor,
eu vou ter que correr e fazer, entdo ndo tem aquela preparacéo assim...”;

I “Ha pouco impacto tanto do Progestdo quanto da prova. A prova ndo da
nem ideia da direcdo de escola. Acho que ndo... porgue é sO uma

prova...”;

K “A certificacdo ndo encaixa. O Progestdo poderia aprofundar mais, mas é
um curso bom. O Progestdo consegue dotar sim”;

H “Porque a prova é mais tedrica. Nao da esse preparo. Ela seleciona, mas
nao diz quem esta capacitado ou nao”;

H "A prova ndo me deixa a vontade para achar que eu estou preparada";

F "...qualquer pessoa que consiga fazer uma boa leitura e uma boa
interpretacdo ele consegue fazer aquela prova. [...] consegue se tornar
certificado";

G ‘Responde-se a prova com base na experiéncia, mas nao dota de

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

A partir das respostas dos diretores entrevistados, é possivel depreender que
estes apresentam outra visdo sobre o objetivo da prova de certificacdo, de maneira
bastante distinta dos objetivos apresentados pela SEE/MG, no que diz respeito a
‘indicar, objetivamente, se um profissional tem as condicbes para assumir
determinado cargo/funcdo e se corresponde aos quesitos técnicos, com suas
respectivas responsabilidades e atividades” (MINAS GERAIS, 2014b).

A Diretora Q afirma: “é uma prova que te ajuda sim... [...] Ela te da uma viséo
do que vocé precisa ta olhando" (DIRETORA Q, Entrevista concedida em
06/03/2017), no mesmo sentido o Diretor R aponta para “...uma visdo minima da
pratica. Diretrizes minimas. A certificacdo ndo capacita na pratica, mas te da uma
luz’ do que sera o exercicio do cargo. A certificacdo induz a buscar informacdes
sobre o funcionamento administrativo escolar’” (DIRETOR R, Entrevista concedida
em 22/03/2017). J& o Diretor G compreende que a “a prova é importante para dar
uma nocdo do basico. E importante para o processo, pela selecdo que faz’
(DIRETOR G, Entrevista concedida em 21/03/2017).

Diante desses discursos, infere-se certa incompletude nas formacoes
administrativas promovidas pela rede estadual pesquisada: o que ha disponivel é
insuficiente para dotar os diretores escolares de competéncias mais acuradas para
gestbes mais eficazes. Isso torna-se grave quando se considera como evidéncia
“‘que nenhum sistema de ensino, nenhuma escola pode ser melhor que a habilidade
de seus dirigentes” (LUCK, 2000, p. 29). Assim,
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nao se pode deixar de considerar como fundamental para a formacéo
de gestores, um processo de formacao continuada, em servico, além
de programas especificos e concentrados, como é 0 caso da
formacdo em cursos de Pedagogia e em cursos de pés-graduacao,
assim como os frequentes cursos de extensdo oferecidos e/ou
patrocinados pelos sistemas de ensino (LUCK, 2000, p. 29).

Ao problema do desconhecimento das formacdes para diretores pelos
mesmos e aos indicadores sobre as percep¢des do quanto tais formagdes implicam
numa melhoria da gestdo administrativa, somam-se o0s dados da secao

subsequente.

2.3.5 Planejamento estratégico para a formacéao de diretores

Durante a pesquisa de campo aplicada em Ibirité por meio das entrevistas,
houve muitos discursos que revelaram debilidades no planejamento estratégico da
SEE/MG/SRE. Um destes esta reproduzido para a abertura dessa secédo, a sequir.
Quando perguntado sobre a existéncia de dificuldades para iniciar a sua gestéo, o
Diretor C dispoe:

Tive é... Total dificuldade pra iniciar. Todas as possiveis, né? Porque
como te falei eu ndo tinha sido diretor antes, né? Eu acredito que se
tivesse uma mini, entre aspas, capacitagdo, tivesse uma equipe la.
Falasse assim "0, [fulano], vocé foi indicado como diretor, ok, entdo
VOCé vai vim aqui pra Superintendéncia, eu tenho uma equipe aqui,
vocé vai ficar aqui uma semana, 15 dias, eu vou passar vocé pras
diretorias, vocé vai ter uma pessoa que vai te acompanhar, que vai
te... nem é capacitar, que vai te treinar naquilo que é basico, que é
essencial, né? Porque pra vocé dar inicio, mas ndo, a gente cai de
paraquedas [...] eu tenho que chegar e resolver o problema, com o
gue eu sei, eu tenho que correr atras, eu tenho que ler, eu tenho que
ligar pra um, pedir ajuda aqui, ajuda ali, né? Com o adendo que se
gualquer coisa der errado sou eu que vou responder, de uma
maneira ou de outra. Entdo isso chega até ser perverso, pra eu te
falar a verdade, é o sentimento que eu tive. (DIRETOR C, Entrevista
concedida em 21/03/2017).

Discursos como estes acusam 0 descuidado da rede na recepc¢éo dos seus
novos diretores. Ressalta-se que, como tem aparecido em muitos discursos ao longo
das entrevistas, os diretores ndo se sentem respaldos na SRE. Além disso, soma-se
a fala supracitada sobre a prova de certificagdo ndo preparar para o exercicio das

funcdes. Que resultados esperar de contextos assim?
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A intencdo de apresentar este recorte no inicio da se¢do € para que na
continuidade da andlise se possa avaliar o quanto este discurso esta proximo ou ndo
da realidade de outros gestores. Neste contexto da tematica da formacao, foi
solicitado aos participantes que indicassem:

1. Quais as principais atividades realizadas para a sua preparagdo enguanto
diretor de escola na rede estadual mineira;

2. Quais tinha conhecimento terem acontecido nos ultimos dois anos; e

3. Que duracéo tiveram;

Em resposta a primeira pergunta, 9 em 13 diretores responderam ndo haver
nenhuma preparagéo pela rede para os diretores escolares. Dois dos demais citam
encontros com a participacdo dos diretores da SRE, um deles indicando inclusive
gue sao riguissimos pela troca de experiéncias. Apenas um diretor (escola R) cita a
certificacdo como uma forma de preparacdo, cita também encontros e
disponibilidade dos setores da Superintendéncia para sanar as duvidas. A Diretora B
dispara: "preparacdo? Nenhuma né?" (DIRETORA B, Entrevista concedida em
06/03/2017) — riu muito antes dessa resposta, entretanto em seguida cita a prova de
certificacdo. Retomando a indicacdo no capitulo 1 deste trabalho, toma-se por base
gue em se tratando do contexto da dire¢cao escolar, a perspectiva do professor, mais
voltada ao pedagdgico e a sala de aula, prioritariamente, € ampliada e mdltiplas
habilidades e competéncias sédo requeridas ao profissional, agora gestor de escola.
Deste modo, as falas que acusam a rede de falta de preparo para o gestor se
tornam nevralgicas. Mais ainda quando se percebe nos discursos dos diretores o
desejo de se capacitar, sem encontrar, contudo, albergue na sua prépria rede, como
se pode depreender do discurso da Diretora L, que responde quando questionada

sobre a sua preparacéo inicial para o cargo:

Reunido de estudo da resolucdo de pessoal ano passado, em
janeiro, mas parou nisso. Tenho conhecimento do mestrado através
da divulgacdo sua [a respondente se refere ao pesquisador].
Desconheco a continuidade do Progestdo. Gostaria de fazer algum
gue estiver disponivel na rede (DIRETORA L, Entrevista concedida
em 06/03/2017).

No contexto ainda desta mesma pergunta, a ndo lembranca por mais de 84%
dos diretores entrevistados da certificacdo de diretores enquanto preparacao para o
cargo pode sugerir parco impacto de tal politica para a formacdo os diretores
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escolares, j& que todos passaram pela prova, todavia ndo a citam como forma de
preparacao para o exercicio da dire¢cao de escola.

No capitulo 1, disponibiliza-se o quadro 1 com ndo menos que 19 atribuicdes
legais dos diretores escolares. Sem as politicas publicas com real impacto para a
formacao desse profissional, a atuacdo nas escolas se torna fragilizada.

A resposta para a segunda e terceira indagacbes (formacdes que
aconteceram nos ultimos 2 anos e sua duracao) foi “nenhuma” para 5 dos 13
respondentes. Outros seis diretores falam que houve encontros ou reunides de uma
manha ou o dia inteiro, dentre estes uma diretora indica terem acontecido por volta
de 4 no ano de 2016, um outro respondente cita novamente a certificagcdo de
diretores. As diretoras das escolas K e M citam o Progestao.

No contexto destas perguntas, recortou-se alguns fragmentos mais
importantes que se seguem. Durante a entrevista com a Diretora D, o pesquisador
insiste na indagacao: “entdo vocé nao vé essa formacéo acontecendo?” — Ao que
ela respondeu: “ndo, a gente aprende € na marra" (DIRETORA D, Entrevista
concedida em 22/03/2017). A Diretora K sorri bastante com a mesma pergunta,
como se se tratasse de uma pergunta ironica. O Diretor C diz entender estes
encontros e reunides como instrugdo e nao capacitacdo, julgando serem estes
momentos de repasse de informes, apenas. Todas as vezes que o diretor fala a
palavra “capacitacao”, se referindo a SRE ele levanta os dedos indicadores e médios
das duas maos com bracos arcados para cima indicando “aspas”, denotando que
julga ndo haver capacitacéo na rede.

Focando na analise do discurso, as posturas, entonacdes e gestos dos
respondentes nestas perguntas (sobre quais serem as atividades de preparacao
para a gestao pela rede estadual de Minas Gerais) deram tom negativo e incrédulo
por parte dos diretores sobre a existéncia de capacitacdes, preparos efetivos e
formacado continuada. Foram risos denotando ser absurda a pergunta, meneios de
cabeca negando a existéncia da formacao, gestos com as maos indicando “fagam
por si mesmos” como discurso da SEE/MG.

Nesse mesmo sentido a Diretora M sumariza:

Sinceramente, é... ndés tivemos no inicio em 2012 e 2013
capacitacdes que eu achava validas, estudos validos, teve o
Progestao, é... que também achei valido. Hoje, de uns dois anos
mais ou menos pra c4, acho que € uma coisa que ta muito falho. A
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gente ndo ta tendo essa formacdo, principalmente pra quem ta
chegando” (DIRETORA M, Entrevista concedida em 22/03/2017).

Esse sentimento expresso pela Diretora M, que ja esta no cargo de diretora
h& mais de cinco anos, € compartilhado com a Diretora Q, que tem pouco mais de
um ano de gestédo, quando reclama de nao ter nem as instrugdes que ela considera
basicas: “A cobranca deles € muita, tipo se vira nos 30 ai... [...] A gente ndo tem
preparacao!” (DIRETORA Q, Entrevista concedida em 06/03/2017). Durante a
entrevista, ao falar de preparacdo, apareceu na fala da diretora uma reunido que
aconteceu em 2015, ndo citada por nenhum outro respondente. Esta reuniu por
convocacdo os candidatos a direcdo escolar para ingresso em 2016 para apontar
quais seriam as principais demandas da direcao de escola: "o recado dado foi esse:
vocés acham que vai ser facil? Se preparem” (DIRETORA Q, Entrevista concedida
em 06/03/2017). A diretora ndo entendeu a reunido como uma capacitacdo, quando
guestionada pelo pesquisador, mas como um alerta: "ndo acha que vai ser moleza
gue a coisa vai ser... puxada, vocé ta preparado? [...] T4 preparado para administrar
uma escola como deve ser?" (DIRETORA Q, Entrevista concedida em 06/03/2017).
Durante a entrevista com a Diretora Q houve vérias alusdes a gestdo democrética,
ao citar esta reunido a diretora aponta que este contato a fez entender a SRE como
pouco democratica e que a reunido em si ndo ajudou em nada. Em outro ponto da
entrevista a respondente diz que a SRE cumpriu essa “promessa” da reunido quanto
ao nao suporte, pouco acompanhamento da gestdo e cobranc¢a de que se resolvam
0s problemas escolares a contento.

Dando continuidade a este bloco de questBes sobre formacéao, foi solicitado
aos diretores que indicassem:

4. Com que periodicidade acontecem formacdes na rede especificamente para a
dimensé&o administrativo-financeira; e
5. Como ele entendia os resultados alcancados por estas formagfes na sua

pratica profissional (se havia eficacia e melhoria dos processos

administrativos).

Neste bloco, 9 dos 13 diretores dizem nao haver formacdes para a dimensao
pesquisada nos ultimos anos. Dentre estes, um diretor cita ter ouvido que ha uma
formacado prevista, mas ainda ndo € oficial, cita ainda que na sua gestdo anterior

houve pelo menos 3 formacgfes administrativas e que estas acrescentavam alguns
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conhecimentos novos. Essa fala é corroborada por outra diretora que diz que nessas
formacdes havia eficdcia e melhoria dos processos. Alega também que poderia ter
mais encontros e capacitacdes nesse sentido ao longo do ano.

A Diretora F diz ndo se lembrar se ano passado teve alguma formacéao.
Afirma que durante os Ultimos 4 anos aconteceram 2 com foco na dimenséo
solicitada, entretanto, julga que a eficicia € pouca por considerar que aqueles que
sdo capacitados ndo multiplicam na escola o quanto deveriam. A Diretora L diz ter
havido uma reunido para estudo da resolucédo de quadro de pessoal, que durou por
volta de 2 horas, afirmando que foi valido por estar entrando na gestdo naquele
momento. Além disso, a respondente nado indica outra capacitagao.

O Diretor R afirma que tiveram algumas rodas de conversa especificas,
porém foram encontros rapidos e poucos. O respondente dispara: “sao palestras que
a gente tem, e se vira nos 30" (DIRETOR R, Entrevista concedida em 22/03/2017),
que devem ter tido 3 desde que esta diretor e que “ajuda um pouco”.

Alguns diretores fazem referéncia a formac6es mais antigas, anteriores, de
2012 e 2013 dizendo que estas ajudaram, no entanto, ndo houve mais atuais. A
Diretora J diz que as formacdes acontecem de acordo com a demanda, mas nao
uma formacédo especifica e planejada. Em relacdo aos encontros pontuais que tem
acontecido a respondente afirma que ndo atendem, sao cobrangcas e nao
orientacdes de como fazer e que esse formato precisa ser mudado. O Diretor C diz
nao haver periodicidade nas formacdes e que 0s encontros que tém acontecido nao
desembocam em grandes resultados, pois sempre ha muitos gestores juntos, com
pouco tempo, e séo tratados muitos assuntos de uma s6 vez. Assim como em varias
entrevistas, na fala do diretor aparece o curso dos “itinerarios avaliativos®>*” como um
exemplo da falta de planejamento da SEE/MG e como politica top/down, nas
palavras do diretor: "cumpra-se" (DIRETOR C, Entrevista concedida em 21/03/2017).
O curso é citado no contexto de formacdo do diretor, pois pela dificuldade de
execucdo do programa pelas escolas, que nao tiveram uma formacdo mais
aprofundada para sua execugdo, mais um desses encontros foi marcado. O diretor
se refere a este quando diz: "eles te capacitam para vocé cumprir 0 prazo e nao para

usar a ferramenta”, indicando que a SRE mais instrumentaliza que capacita.

ot Segundo a SEE/MG (2016a, p. 01), os “itinerarios avaliativos promovem a analise de dados e
debates para a construgdo coletiva da avaliagdo interna e a definicdo de um plano de a¢éo nas
escolas estaduais para melhorar e consolidar o processo de aprendizagem de seus estudantes”.
Trata-se de um curso online voltado para o pedagdégico escolar disponivel em plataforma Moodle.
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No mesmo sentido deste ultimo bloco da entrevista com os diretores de Ibirité,
as figuras 10 e 11 foram criadas a partir da analise dos itens constantes do
guestionario estruturado sobre a perspectiva dos diretores a respeito das estratégias
de formacao administrativa da SRE Metropolita B em dois aspectos: 1. A suficiéncia
destas para uma atuacdo mais eficiente nas escolas e 2. A variedade destas para o

aprimoramento da dimensé&o.

Figura 10 — Percepcdo dos gestores sobre estratégias de formacéao
60
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Discordo Mais discordo do  Nem concordo nem Mais concordo do Concordo
que concordo discordo que discordo

#® A SRE Metropolitana B tem adotado varias estratégias para aprimorar a formagdo administrativa dos
seus diretores.

I As estratégias que a SRE Metropolitana B tem adotado para aprimorar a formagado administrativa
dos seus diretores sdo suficientes para uma atuagdo mais eficiente nas escolas.

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

A partir da Figura 10, é possivel comparar os dois itens aplicados aos
diretores, apontando que eles detém semelhancas nos resultados, especialmente
guanto a regularidade proporcional dos parametros de maior e menor concordancia.

A figura 11 apresenta os indicadores de concordancia que sumarizam a figura 10.
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Figura 11 — Nivel de concordancia sobre estratégias de formacdo da SRE (em %)

29,72
As estratégias que a SRE Metropolitana B tem
adotado para aprimorar a formagdo administrativa
dos seus diretores sdo suficientes para uma atuagao
mais eficiente nas escolas.

38,29
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diretores.
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa de campo.

A figura 11 apresenta o segundo e o quarto menores indicadores de
concordancia da pesquisa (29,72% e 38,29% respectivamente), o que por si so ja
caracteriza uma percepcdo de formacdo administrativa deficitaria entre e para os

diretores. Estes dados reforcam a perspectiva de Liick (2000)

...nos cursos de preparacdo e reciclagem de profissionais para a
educacdo, ndo se levam em consideracdo as fungdes especificas
gue o profissional deve desempenhar e, consequentemente, o
desenvolvimento de capacidades para assumi-las com seguranca
(LUCK, 2000, p.30).

Os dados da figura 11 no contexto abordado no recorte de Luck,
anteriormente mencionado, sado confirmados nas entrevistas quando 7 diretores
consideram ndo haver nenhuma estratégia de formacdo administrativa. Quatro dos
respondentes indicam as reunides de meio ou um dia como a Unica estratégia
realizada. Uma diretora cita o suporte que a DAFI realiza como a estratégia que vem
sendo desenvolvida para a formacéo nos ultimos anos, indicando a disponibilidade
do setor. A Diretora L aponta para o mestrado e o Progestdo como as estratégias de
formacao administrativa que tem visualizado na rede.

Neste contexto, foram recortados alguns discursos que requerem uma analise
mais aprofundada. A Diretora D afirma com longas pausas que "a gente sempre tem

[...], a gente tA sempre aprendendo, a gente ta errando e fazendo de novo, entéo
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todas as dificuldades que eu tenho eu procuro... Ir ao setor e eles ajudam na medida
do possivel, entdo sempre tem esse retorno..." (DIRETORA D, Entrevista concedida
em 22/03/2017). Este fragmento ilustra de maneira bastante substantiva as
assertivas de Luck (2009) no que diz respeito as caracteristicas que indicam que

determinadas competéncias ainda nao foram desenvolvidas:

[Competéncia] constitui na capacidade de executar uma acéo
especifica [...] em um nivel de execuc¢do suficiente para alcancar os
efeitos pretendidos. A competéncia envolve conhecimentos,
habilidades e atitudes referentes ao objeto de acdo, sem a qual a
mesma é exercida pela pratica do ensaio e erro (LUCK, 2009, p.12).

Lick (2000, p. 29 e 30) afirma, ainda, que “sem competéncias especificas [...]
o diretor age conforme as pressdes, podendo ser dominado por elas, em vez de agir
sobre elas para fazer avancar, com unidade, a organizacdo escolar”. O que é
corroborado pelo discurso do Diretor C: “ndo, eu vejo uma preocupagao, mas
estratégica, de formacdo, um planejamento de formacdo continuada, €... Isso ai eu
nao vejo, eu vejo mais aquele efeito bombeiro, apagando o fogo..." (DIRETOR C,
Entrevista concedida em 21/03/2017). O respondente cita ainda que a SRE costuma
instrumentalizar e ndo capacitar efetivamente, no sentido de expressar que o diretor
nao se torna capaz de resolver as demandas, mas somente executar pontualmente
algo.

Para a mesma pergunta sobre as estratégias que a superintendéncia
pesquisada tem adotado, a Diretora Q responde: "estratégias tem, né? Claro. S6 ndo
sei se eles conseguem atender® (DIRETORA Q, Entrevista concedida em
06/03/2017). A respondente aborda a dificuldade da SRE por serem muitas as
escolas. Diz que a principal estratégia € a da comunicacdo facil: Informacbes
chegam por e-mail, como repasse. O entrevistador insistiu ha pergunta focando na
guestao da formacao. A diretora entdo continua: "coitada da metropolitana... Ela ndo
vai ficar bem nessa... Nessa entrevista ndo...” (pausa longa). Ao fim da questéo, a

respondente dispara:

Quer que eu fale a verdade mesmo? Acho que eles ndo tém
estratégia nenhuma, acho que eles ndo pensam [...] como Vvocé, [...]
administrador, ‘vou te dar um suporte, vocé! Ta? Pra vocé
administrar bem a sua escola’. Eu acho que... eles ndo tém essa
visdo de estratégia, de... de... de focar no administrador [...]. Eu acho
gue eles pensam em nds como Ultima opgdo, ndo como primeira...
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[...] primeiro eles pensam nos... na, na escola como um todo, depois
nos alunos, comunidade, depois professores [...] dep... acho que por
altimo somos nés... (DIRETORA Q, Entrevista concedida em
06/03/2017).

Neste ponto, foi interrompida pelo pesquisador que guestionou: "quando vocé
fala 'por Gltimo somos nés' vocé se refere a formagcdo mesmo? A formacdo do
gestor?" A respondente continua: "é... €..." (em tom afirmativo e reticente). A diretora
da alguns exemplos de projetos que tem enfoque nas outras &reas escolares, mas
gue ndo Vvé preocupacdo em como O gestor esta administrando a escola. Diz ainda
gue sO existe voz para o diretor falar do seu trabalho em 5 minutos na Avaliacdo de

Desempenho Individual®

(ADI). A entrevistada ri e faz uma longa pausa denotando
ser constrangedora a questdo. Em varios momentos meneia a cabeca em tom
negativo.

A Diretora Q assumiu o cargo ha pouco mais de um ano. Neste contexto, de
alguém que assume a gestdo ha pouco tempo, as criticas que faz a
ineficicia/inexisténcia da formacdo administrativa do diretor tém bastante relevancia
e sao confirmadas em entrevistas com outros diretores novos, mas de igual forma
pelos diretores “veteranos”. Varios dos autores pesquisados neste trabalho indicam
o grande desafio que é a formacdo de diretores para as redes, mas ao mesmo
tempo colocam-na como condicdo de possibilidade de melhorias educacionais
efetivas (BURGOS, 2016b; LUCK, 2000; entre outros). Dito isto, € preciso rever a
gravidade da fala da referida diretora quando aponta se sentir em ultimo lugar nas
estratégias formativas da SEE.

Em sentido semelhante, a Diretora M diz que no momento ndo consegue
perceber estratégia: “a SRE precisa de melhor sintonia para estar tentando uma
formacdo com o diretor. Para trazer algo que va acrescentar... As areas na SRE nao,
nao demonstram conexdo...” (DIRETORA M, Entrevista concedida em 22/03/2017).

Ainda retomando o discurso da Diretora Q, quando cita exemplos de projetos

que tem enfoque nas outras areas escolares, percebe-se o enfoque prioritariamente

°2 A ADI é o processo regido pela Resolugdo Conjunta SEPLAG/SEE-MG N° 7.110 de 06 de julho de
2009 no qual os servidores estaduais efetivos tém o seu desempenho avaliado a partir de quatro
critérios (I- Desenvolvimento Profissional; Il- Relacionamento Interpessoal; 1ll- Compromissos
Profissional e Institucional; e IV- Habilidades Técnicas e Profissionais), € uma nota com valoragao
maxima de 100 postos atribuida (MINAS GERAIS, 2009). A diretora se refere ao momento de
entrevista, parte do processo avaliativo, na qual os servidores falam sobre seu trabalho perante a
chefia imediata. Neste processo, os servidores em estagio probatério passam por Avaliacdo Especial
de Desempenho (AED) e ndo ADI.
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pedagdgico das formacdes fornecidas em detrimento de formag¢des com enfoque na
dimensédo administrativa da gestao.

Em linhas gerais, depreende-se que para os diretores as estratégias de
formacéo que a SRE tem usado séo fragmentadas e/ou insuficientes, ndo tendo foco
especifico na construgcdo de competéncias administrativas. O PAE visara propor
acOes que tentem sanar, pelo menos parcialmente, este problema de gestao.

2.3.6 Percepcdes dos respondentes sobre as propostas iniciais do PAE

Durante a pesquisa de campo, também foram inseridos dois itens que
sondavam propostas iniciais para o PAE, a saber: 1. Considero que se houvesse a
construcdo de uma equipe de transicdo nas gestdes escolares os problemas
administrativos que os diretores escolares costumam enfrentar no inicio da gestao
seriam minimizados; 2. Considero positiva a construcdo de um nucleo de formacéo
de diretores na SRE Metropolitana B. o primeiro deles teve um indicador de
concordancia de 78,17%, ficando entre os seis maiores da pesquisa (0 instrumento
inteiro foi dotado de 22 itens). O segundo item, sobre a possibilidade da construcéo
de um nucleo de formacéo de diretores teve como indicador 89,33%, sendo o maior
indicador de concordancia de toda a pesquisa.

Com direcionamento semelhante foi perguntado aos diretores de lbirité que
participaram das entrevistas sobre a possibilidade de equipes de transi¢do gestora e
sobre a constru¢do do nucleo supramencionado. O resultado foi que, em relacdo a
construcédo de equipe de transicdo nas gestdes 11 dos 13 diretores consideram a
proposta positiva e 2 consideram valida. Foi apontado por alguns diretores o
problema que pode existir quanto ao substancial profissionalismo necessario aos
gue estiverem saindo apos perderem no processo de indicagcdo de suas
comunidades. Quanto a este problema, inclusive, o Diretor C indica a possibilidade
de intervencdo de pessoas da SRE nesse processo, mas entende as dificuldades
implicadas nessa participacdo. A diretora da DAFI da SRE pesquisada também
considera a proposta como positiva. Entretanto ndo sabe julgar sua viabilidade, “por
conta de quem estar saindo geralmente sai chateado” (Diretora DAFI, Entrevista
concedida em 15/03/2017), denotando o mesmo problema indicado pelos gestores

escolares: a necessidade do profissionalismo e ética implicados na proposta. A



132

diretora aponta para a transicdo por que passou ha alguns meses, quando da
nomeagao no cargo: “conturbada, ndo tendo uma continuidade, mas parando para
reiniciar” (Diretora DAFI, Entrevista concedida em 15/03/2017).

Em relacdo a esta possibilidade (construcdo de equipes de transi¢do), foram

utilizadas nas respostas expressdes como: “muito bacana”; “superpositivo”; “muito

interessante”; “fantastico” e “com certeza positivo”. Os diretores foram unanimes em
afirmar que esta medida minimizaria muito os problemas administrativos iniciais da
gestao:

Teria feito total diferenca para mim, [...] sinceramente... Sabe por
gue? Porgue eu cheguei, assumi uma sala, que eu ndo sabia onde
ficava nada, ndo sabia como funcionava 90%, s6 sabia até onde eu
ia como vice-diretora. A partir dai eu ndo sabia nem onde tava a
documentacdo, em que pé estavam as documentagdes, né? Nada
disso. Ou seja, eu comecei do zero. Eu também tive que descobrir
em que pé a gestdo anterior deixou as coisas... (DIRETORA B,
Entrevista concedida em 06/03/2017).

E importante notar que a Diretora B estivera na vice-direcdo da mesma escola
antes de ser nomeada diretora, mesmo assim sofreu os impactos de uma transi¢cao
nao-criteriosa. Esse tipo de ruptura desconsidera que a escola tem uma historia e
tende a reiniciar um fluxo que poderia ser mais continuo e proveitoso. Afirma-se isso
no sentido de que a falta de equipes de transicdo nas escolas, a faz reiniciar
administrativamente e ndo dar a devida -continuidade as caracteristicas

administrativas eficazes que a escola ja traz no seu historico. Neste contexto, dois

7

outros discursos se tornam preponderantes: "A escola ndo € do diretor..."
(DIRETORA M, Entrevista concedida em 22/03/2017) e

Porque, é... a gente ta numa situacdo de ... 2, 3, 4 anos naquele
processo. A pessoa que ta entrando ela, ela, ela ndo pode
desconsiderar esses 2, 3, 4 anos que foram passados. E como que
vai ser passado pra ela se nao tiver esse momento de transigdo?
Porque o que tem acontecido é que exonera aqui e... é... da posse
aqui [com gestos a respondente separa as duas pessoas]. Ai essa
pessoa vai pra la e essa pessoa leva a escola pra frente [mais uma
vez 0s gestos indicam a existéncia e distincdo de duas pessoas],
mas sem considerar o que foi passado” (DIRETORA H, Entrevista
concedida em 21/03/2017).

Os dois ultimos recortes servem para indicar a necessidade de que se esteja

atento ao processo historico das dire¢cdes escolares, ou mesmo, das préprias
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escolas em si mesmas. A despeito de um pais com reiteradas politicas de governo
ndo podemos aplicar a mesma légica fragmentada nas dire¢Bes escolares basicas:

Se eu chego, é... num, hum, na gestao e eu ja sei 0 que esta, 0 que
estava acontecendo, onde que parou o trabalho € mais facil eu dar
continuidade e fazer as mudancas que eu ver que € necessario...
com minha equipe. Mas quando chego na direcdo e ndo tenho
conhecimento de nada, ndo sei de nada, ndo sei onde t4 um livro de
ponto, ndo sei onde t4 um livro de colegiado, eu num sei quem é
membro do colegiado... (DIRETORA F, Entrevista concedida em
22/03/2017).

Além do fator histérico, ha também na proposta de transi¢cdes escolares o
fator do cuidado pela rede para com o profissional que esta implicado na nova
gestdo, como indica a Diretora K: "seria uma transicdo mais leve, menos doloroso"
(DIRETORA K, Entrevista concedida em 21/03/2017) ou a Diretora Q, que se
mostrou bastante fragilizada pelos problemas que enfrentou no inicio da sua gestao:
"se a superintendéncia tivesse ele olhar para o gestor ela ndo teria deixado eu
passar 0 que eu passei..." (DIRETORA Q, Entrevista concedida em 06/03/2017). O
discurso que denotou um sentimento de “abandono” por parte da SRE continuou
com o uso de expressBes como "desgaste"”; "desnecessario" "fechar de olhos"; e
"nenhum suporte”.

Seguem a mesma logica de prejuizo das politicas de governo 0s processos
fragmentados de formacéao de diretores. Em Minas Gerais, foco da pesquisa em tela,
o Progestao, ap6s 2014 (mudanca de governo) nao teve novas edi¢cdes e nao houve
a insercdo de uma nova politica que o substituisse. Quanto ao Escola de Gestores,
promovido pelo Governo Federal em parceria com as IFES, de maneira semelhante,
deixou de ser implementado.

A proposta de construcdo de um nudcleo de formacgdo de diretores na SRE
Metropolitana B teve 100% de opinides positivas, com expressdes do tipo “seria o
ideal”; “muito bom, informar e facilitar o trabalho dos gestores”; “uma coisa
excelente, ndo sei porque nao existe ainda”; “importante, passou da hora, tem
setores para tudo, mas néo para o diretor, para o suporte ao diretor, ndo entendo
isso até hoje”; e “nossa, demais!”. A diretora DAFI entende como positiva a proposta,
contudo aponta para a falta de “material humano” na SRE. A Diretora H traz no seu

discurso a consideracdo de que o nucleo de formacao intercederia entre os setores
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da SRE, minimizado os problemas de linguagem e “reunindo” o trabalho do diretor

num so lugar:

A gente com certeza... A gente teria... E... Porque o que a gente tem
hoje é cada um falando a sua linguagem, uma Torre de Babel, né?
Se a gente tivesse um grupo de formagédo de diretores se... Al...
Alguns, muitos problemas seriam minimizados porque a gente teria...
€... linguagens iguais, né? (DIRETORA H, Entrevista concedida em
21/03/2017).

A referéncia a passagem biblica da Torre de Babel diz respeito a historia na
qual a linguagem dos povos foi mudada por Deus para que, ndo entendendo uns
aos outros, nao atingissem o0 objetivo da construcdo da torre. Esta expressao
aplicada ao contexto de formacao de diretores por um sujeito implicado no processo
— um diretor de escola da rede — denota 0 quanto, na sua percepcao, a rede tem se
mostrado fragmentada e confusa para atingir seus objetivos principais. Sem o devido
direcionamento, os diretores, especialmente os novos, tendem a n&do conseguir
desenvolver senso de objetivo institucional. Com a percepcdo da necessidade de
sanar tal lacuna € que a Diretora D se manifesta: "eu acho que deveria ter uma
formacdo continuada para isso" (DIRETORA D, Entrevista concedida em
22/03/2017) — referindo-se ao diretor no exercicio da gestéo.

Express6es como a supramencionada apontam para um formato fragil, para
nao generalizar com o termo “inexistente”, de formacéo continuada para diretores da
rede estadual de educacdo de Minas Gerais. Os dados analisados nesta secao
comprovam que o Progestéo e o Escola de Gestores ndo atendem a uma formacgao
mais aprofundada na dimensdo administrativa da gestdo. Isto sem falar na
inconsisténcia sobre a continuidade desses programas, em Minas Gerais e no Brasil
em Geral, a partir dos contextos sociopolitico e financeiro nos quais o0 pais esta
imerso. O PPGP, conforme apresentado na pesquisa de campo precisa ser mais
divulgado e ampliado para abarcar um numero maior de diretores, perfazendo
impactos mais abrangentes. A prova de certificagcdo de diretores, consoante o
indicado, ndo concretiza os objetivos principais do programa, a despeito de ser um
instrumento importante que apresenta as atribuicdes do diretor aquele que participa
do processo. Quando se aplica este contexto formativo a dimenséo administrativa da
gestdo este problema se agudiza. Comprova-se assim através dos dados da

pesquisa de campo que, apesar dos esforcos que tém sido apresentados pela
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equipe da superintendéncia pesquisada, ndo ha uma sistematicidade no
oferecimento de formagOes de cunho administrativo para os diretores que Ihe séao
jurisdicionados.

Ferreira (2016) adjetiva os desafios da gestdo escolar como “severos”. Ribeiro
(1938 apud PARO, 2009) indica a importancia de uma preparacao especial para a
administracdo de escola. Machado (1999 apud MACHADO, 2000) considera a
formacdo um instrumento fundamental para que o gestor seja capaz de lidar com as
aceleradas mudancas nos multiplos e complexos contextos. Assim, € com base nas
necessidades de formacéo do diretor de escola, a partir da construcdo do caso de
gestdo, da comprovacao do gap existente entre as competéncias gestoras exigidas
pela rede e a formacdo administrativo-financeira oferecida pela mesma, que foi

construido o Plano de A¢do Educacional (PAE) no préximo capitulo.
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3 CONSTRUINDO NOVAS ALTERNATIVAS DE FORMAGAO PARA DIRETORES

O caso de gestdo descrito no capitulo 1 deste trabalho delineou
sumariamente o percurso histérico da formacdo de diretores no Brasil e na Rede
Estadual de Educacédo de Minas Gerais. Foram apresentadas as politicas publicas
que nos ultimos anos visaram a formacao do gestor escolar — politicas nacionais: o
Progestdo, o Escola de Gestores, o Diretor Principal; e estaduais: o PPGP e o
Processo de Certificacdo de Diretores da SEE/MG — apontando suas principais
potencialidades e limites com o enfoque principal na formacdo para a dimensao
administrativa da gestao de escola de educacéo basica.

No segundo capitulo, dois movimentos principais foram efetivados: 1.
Construcdo dos pressupostos teorico-metodoldgicos; e 2. Analise embasada na
pesquisa de campo realizada. Quanto ao primeiro movimento, a selecdo dos
tedricos visou construir os eixos de analise considerando os matizes escolhidos para
discutir o tema da formacao de diretores, sua importancia e implicacfes. A analise
disp6s os dados do campo, averiguando sua disparidade ou conformidade aos
discursos dos tedricos e aferindo as suposi¢cdes previamente dispostas.

A principal suposi¢cdo que permeou o caso de gestéo e serviu de fio condutor
para afericdo durante a andlise foi de que a formacéo administrativa dos diretores de
escola jurisdicionados a SRE Metropolitana B apresentava hiatos e que as politicas-
publicas disponiveis para a formacdo do diretor ndo albergavam de maneira mais
abrangente a dimens&o administrativa da gestéo escolar.

A partir dessas percepcoes, a pesquisa de campo foi aplicada aos diretores
da SRE Metropolitana B e, especificamente, aos diretores de Ibirité-MG. O quadro

12 recorta os principais achados desta que embasam as propostas deste PAE.

QUADRO 12 - Sintese com o0s dados mais relevantes que subsidiaram este PAE
Ordem | Dado colhido/ compreensao atingida

1) No campo pesquisado, mais de 76% de diretores ndo possuem nenhum tipo de
formacéo na area de administracdo escolar;
2) Chegou-se a compreensdo de que existe uma tendéncia a processos
pedagdgicos mais consolidados nas praticas gestoras em detrimento da
dimensdo administrativa da gestdo, pois tanto pela formac&o inicial do
professor/pedagogo quanto continuada, o viés pedagégico se destaca nos
processos de formacdo de diretores. Destaca-se ainda que 76,93% dos
diretores pesquisados em Ibirité citaram que a dimenséo para a qual sentiam-se
preparados no inicio da gestdo escolar era a pedagogica, confirmando a
perspectiva de Santana, Ferreira e Lourengo (2013), citados no primeiro
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capitulo deste trabalho, ao afirmarem que os diretores de escola em geral
tendem a contribuir com os fatores pedagdgicos pela sua formacao;

3) Segundo Lick (2009), o diretor deveria ser dotado de competéncias para atuar
com eficiéncia e eficdcia em seus contextos educacionais. A pesquisa parece
indicar o contrario quando a diretora da DAFI e os respondentes em sua maioria
concordam que o tempo de exercicio no cargo de diretor por si s6 ja o dota de
maior eficiéncia;

4) O indice de concordancia entre os diretores — doravante ICD — sobre “ter
alguma formacdo (em nivel de graduagdo, pdés-graduacdo ou formagéo
continuada) na area de administracdo escolar melhora a atuacéo de um diretor
de escola” foi de 80,48%;

5) O ICD sobre a assertiva de que dimensdo administrativa exige grande parte do
tempo do trabalho do diretor foi de 86,90%;

6) O ICD para o item que avaliava se o diretor se sentia preparado para gerir a
dimensao administrativa escolar ficou em 53,82%;

7 Os itens sobre as formacdes administrativas promovidas pela rede estadual
serem suficientes e sua periodicidade estiveram entre os menores ICD da
pesquisa (34,20 e 29,17%).

8) Os ICD para os itens que aferiram a percepcédo dos diretores sobre a dimensédo
administrativa subsidiar a financeira e a pedagdgica perfizeram 72,55 e 77,45%,
respectivamente;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Deste modo, considerando o disposto no Quadro 12, o ndo oferecimento de
vagas no Escola de Gestores, a hdo manutencdo do Progestdo em Minas Gerais, a
pequena quantidade de vagas do PPGP, as fragilidades do Programa de
Certificagdo de Diretores da Rede Estadual pesquisada, e que os diretores da rede
estadual lotados em escolas da SRE pesquisada ao assumirem a gestdo no ano
2016 (ultimo processo de indicacdo de diretores) ndo passaram por formacao
sistematizada para o desenvolvimento das competéncias mais basicas para o
exercicio do cargo, a suposic¢ao inicial foi confirmada através dos dados da pesquisa
empirica que indicaram gaps nesta formacao.

Ao contrario de culpabilizar quaisquer das instancias da SEE/MG, salienta-se
que a proposta deste trabalho €, ao analisar os processos formadores disponiveis na
rede, propor acdes para otimiza-los. Diante das fragilidades encontradas durante a
pesquisa, as acdes a seqguir perfazem este PAE numa tentativa de minimizar os
problemas encontrados:

1. Criac&o do Nucleo de Formacao e Acompanhamento de diretores da SRE

Metropolitana B (NUFORD);
2. Criacdo do Forum Permanente da Gestdo Escolar e Agenda eletronica
unificada do Diretor Escolar da SRE Metropolitana B;

3. Criacdo de uma Formacao administrativo-financeira basica para diretores;
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4. Criacao de equipes de transicao para as gestbes escolares via protocolo

legal.

As acdes propostas neste PAE seguem determinado encadeamento a ser
desenvolvido em dois momentos: 1) estruturacdo do nucleo e depois desta, atraves
da sua possivel consolidacdo, 2) construcdo e implementacdo de projeto piloto de
curso de formagédo voltado para o administrativo escolar e demais a¢gbes acima
descritas.

Pretende-se, por meio da criacdo de um ndcleo de formacdo e
acompanhamento de diretores, como indicado no nome deste, acompanhar pari
passu as acdes dos diretores em suas respectivas atuacdes nas escolas estaduais.
Isto deve se dar sobretudo no suporte aos recém ingressos ha gestdo, haja vista
que, como indicado na base tedrica e pesquisa de campo realizada, as formacdes
iniciais destes profissionais no geral ndo sdo voltadas para a gestdo escolar como
um todo, inclusive ndo demonstrando numero substancial na SRE pesquisada de
pos-graduacdes que subsidiem as praticas dos novos gestores.

Como mencionado a priori, apos a sua criacdo o NUFORD atuaria em 3
frentes bésicas e ciclicas: Criaria 0 Forum Permanente da Gestao Escolar e Agenda
eletrbnica unificada do Diretor Escolar da SRE Metropolitana B; construiria uma
Formacgdo administrativo-financeira bésica para diretores; e iniciaria o trabalho de
construcdo dos protocolos para a criagdo de equipes de transi¢cdo para as gestdes
escolares para que estivessem prontas no momento em que houvesse novos
processos de mudanca de diretores nas escolas estaduais.

A ideia da criacdo do Forum Permanente da Gestdo Escolar surge da
experiéncia do pesquisador no proprio curso de Mestrado em andamento, que
promove aprendizagem e formacdo com o uso da plataforma Moodle. Sendo uma
ferramenta préatica e que pode ser alimentada de forma permanente, acredita-se que
h& possibilidade de interacbes importantes entre os diretores, que podem sanar
davidas mais rapidamente e ter um aporte de mediacédo na equipe do NUFORD.

A proposta de construcdo da Agenda eletrénica unificada do Diretor Escolar
visa garantir melhorias administrativas nas gestdes para que cumpram a contento os
prazos necessarios e tenham disponivel em um sO local as principais acdes
advindas dos diversos setores da superintendéncia.

Partindo do foco desta pesquisa, que traz em seu titulo e eixo norteador a

formacdo administrativa de diretores escolares, considera-se como uma das mais
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importantes agdes propostas neste PAE a criagdo de uma formag&o administrativo-
financeira basica especifica e ciclica para diretores. Deste modo, pretende-se sanar
com uma estratégia bastante substantiva o principal problema que norteou a
pesquisa e foi comprovado em campo: o deficit formativo para as gestdes escolares
em sua dimensdo administrativa. A proposta de ser uma formacéao ciclica, ou seja,
se repetir ao longo de periodos determinados visa que esteja disponivel no Nucleo
criado para diretores recém ingressos na direcdo, pois ha mudancas de diretores
extemporaneamente, por exemplo, quando da saida de diretores do cargo antes do
término legal da gestdo, por motivos diversos, além de afastamentos por motivo de
doenca ou licencga para tratar de interesse particular.

Finalmente, visando elidir o problema das descontinuidades gestoras nas
escolas, reconhecendo a historia da comunidade e da escola estadual inserida
nesta, propde-se a criacdo de protocolos para a formacao de equipes de transi¢cao
para as gestdes escolares.

Salienta-se que todas as acdes tém como eixo basico a formacao
administrativa do diretor de escola, entendendo que esta dimensdo da gestdo
perpassa e subsidia as demais, conforme indicado em Sander (1993). As ac¢les
serdo melhor detalhadas no decorrer do texto deste capitulo. Ressalta-se que os
quadros propositivos sumarizam as acdes e 0s textos das secdes expandem o0s

detalhamentos de cada acao.

3.1 Lancando as bases do Nucleo de Formacdo e Acompanhamento de
diretores da SRE Metropolitana B (NUFORD)

A justificativa para a criacdo do Nucleo de Formacao e Acompanhamento de
diretores da SRE Metropolitana B (NUFORD) se embasa no fato de atualmente nédo
existir um setor especifico na estrutura organizacional da SRE que se dedique a
formacdo de diretores. O trabalho de formacdo realizado atualmente se da de
maneira pulverizada, quando cada diretoria da SRE julga vidvel e necessario
capacitar os gestores. A partir de um nudcleo, o que acontece de maneira
fragmentada passa a ser centralizado e com a organizagdo de demandas mais

especificas, a partir das reais necessidades dos diretores escolares.
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Como indicado no capitulo anterior, durante a pesquisa empirica os diretores
foram solicitados a expressar seu nivel de concordancia quanto a assertiva:
“Considero positiva a construgdo de um nucleo de formagao de diretores na SRE
Metropolitana B”. Este item teve o maior indicador de concordancia de toda a
pesquisa: 89,33%. Esse resultado testifica a caréncia da construgdo de um nudcleo
gue desenvolva maior atencéo para com os gestores e sua formagéao.

Outro fator ndo menos positivo € que o formato de Nucleo dispensaria a
necessidade de um dispositivo legal que mudasse a estrutura organizacional da
SRE, 0 que poderia dificultar sua exequibilidade. Caso fosse proposta, por exemplo,
a criacdo de uma diretoria especifica de formacdo de diretores, isso exigiria
revogacdo parcial do Decreto n° 45.849/2011, que dispde sobre a organizacdo da
SEE/MG, demandando maior tempo e investimento financeiro para o Governo. Um
nucleo, conforme desenhado neste PAE, pode ser construido nas Superintendéncias
Regionais de Ensino da SEE/MG sem maiores entraves, por depender de uma
deliberacdo do diretor da regional, se constituindo mais como uma organizacao
interna do trabalho pelo mesmo, conforme indicado em Stroppa (2012).

Assim, para a constituicio do NUFORD seria necessario que se
readequassem as atribuicdes/atuacdes dos analistas da SRE (servidores lotados na
Superintendéncia), de maneira que pelo menos dois deles ficassem disponiveis para
atuar no referido ndcleo. Isso se daria por um rearranjo das atribuicdes entre estes
servidores, ja que ao fazerem o concurso para analista ndo ha designacdo para
setor especifico, sendo competéncia do diretor da superintendéncia delegar as
funcdes nesta. Para a escolha destes servidores seria importante que fossem
considerados profissionais com perfis que dessem conta da dinamicidade requerida
num nucleo com cunho formativo. A partir da constatacédo pela pesquisa de campo
de que as maiores dificuldades da gestdo estdo na execucdo dos tramites
administrativo-financeiros é pertinente que pelo menos um dos analistas a atuarem
no NUFORD sejam provenientes da DAFI, para poder atender os diretores na area
gue estes apresentam maiores fragilidades.

Nesse sentido, o quadro 13, baseado na ferramenta 5w2h,>® sintetiza a
proposta do NUFORD. A criacdo de um nucleo de formacéo de diretores por si sO ja

*% Esta ferramenta gerencial foi assim construida pela jungdo das primeiras letras dos nomes (em
inglés) das diretrizes que configuram o processo de feitura de um plano de a¢do: What — O que sera
feito (etapas); Why — Por que sera feito (justificativa); Where — Onde serd feito (local); When —
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indica um cuidado especifico com os gestores escolares visando elidir o “sentimento
de abandono” que ficou patente nas diversas falas dos diretores entrevistados

durante a pesquisa de campo.

QUADRO 13 - Proposicéao 1

5W2H Acao e desdobramentos

What (O qué) Criacdo do Nucleo de Formacdo e Acompanhamento dos
Diretores da SRE Metropolitana B;

Who (Quem) Gabinete da SRE Metropolitana B;

Why (Por qué) Pela necessidade de se ter responsaveis diretos e exclusivos
para a formacdo de diretores, de maneira que essa acao seja
continua e permanente;

Where (Onde) SRE Metropolitana B;

When (Quando) | Segundo semestre de 2018;

How (Como) Por meio da selegdo de dois analistas, sendo um deles
proveniente da DAFI para atuarem no novo nucleo;
How much | N&o ha previséo de recursos orgamentérios especificos, ja que os

(Quanto custa) | servidores que atuardo no NUFORD seriam remanejados de suas
fungbes dentro da prépria SRE. Quanto a organizacao do local de
funcionamento do ndcleo, uma das salas ociosas na SRE poderia
ser utilizada e mobiliario e equipamentos disponiveis nos setores
poderiam ser remanejados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante de toda a fragmentacdo dos processos formativos de diretores que
ficou patente durante a pesquisa de campo junto aos gestores escolares da SRE,
torna-se necessario constituir-se equipes exclusivas de formacéo de diretores.

Para que o ndcleo seja efetivamente criado na Superintendéncia pesquisada,
investir-se-a no minimo 6 meses entre a selecdo dos responsaveis, reuniées iniciais
e capacitacOes intersetoriais para atuagcdo plena junto aos diretores. Quando se
indicam capacitacfes intersetoriais diz-se de possibilidade de que todos os setores
repassem as demandas basicas dos diretores em suas respectivas diretorias aos
integrantes do NUFORD.

O Gabinete do Diretor da Superintendéncia junto com as Diretoras da DIPE e
DAFI fara esta selecdo entre os servidores lotados na SRE e interessados na
participagdo no Ndudcleo. Tal selecdo se dard com base em entrevistas e
apresentacao e analise de curriculo profissional dos candidatos interessados. Para
as entrevistas devera ser considerado o perfil do profissional, como tem sido seu

trato com o publico em geral e se demonstra habilidade nos repasses de

Quando sera feito (tempo); Who — Por quem sera feito (responsabilidade); How — Como sera feito
(método); How much — Quanto custara fazer (custo) (PPGP, 2017).
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informacdes. Ao fazer a andlise do curriculo observar-se-4 a atuacdo do servidor
dentro da SRE, em quais setores atuou/atua e suas experiéncias anteriores,
especialmente em na area de educacao.

Ao Diretor da Superintendéncia, conforme indicado anteriormente, cabe a
organizagdo das atribuicbes dentro da SRE, logo, seria ele o responséavel pela
execucao do remanejamento dos servidores que passariam a atuar no novo nucleo.

Quanto aos equipamentos necessarios, para iniciar a atuacdo o NUFORD
poderia utilizar os computadores, mesas e armarios dos proprios servidores
remanejados. A necessidade inicial ndo seria superior a 02 mesas, 02 cadeiras, um
armario e dois computadores.

A partir da constituicio do NUFORD havera um acompanhamento, pelo
menos a cada 6 meses, pelo Diretor da Superintendéncia e os diretores da DIPE e
DAFI para averiguar andamento dos trabalhos e possiveis necessidades surgidas
durante a execucdo de suas acdes. Neste acompanhamento serd avaliada a
qualidade da atuacdo do nucleo, seja nos atendimentos prestados aos diretores,
seja no contetdo e tempestividade das respostas no férum online e, sobretudo, no
desenvolvimento do curso de formacao administrativo-financeira basica.

A partir da proposta da criacdo deste nacleo prop8e-se outras acdes em
“efeito cascata” para a manutencdo adequada dos gestores em suas atividades
como também para a recepcao de novos diretores, que por ndo terem tido nenhum
contato com direcao escolar sofrem um maior impacto ao ingressarem no cargo. O
novo Nucleo dard sustentacdo a implementacdo de ferramentas para melhor
organizacdo e administracdo das atividades dos diretores e as acOes formativas

como se vera nas ac¢fes a seguir.

3.2 NUFORD em acéao

Subsequente a criacdo do NUFORD, as ac¢des deste nucleo se iniciariam por
duas frentes: 1) a construcdo de um féorum permanente de diretores, para troca de
experiéncias e sanar duvidas mais recorrentes dos gestores na execucdo dos
processos administrativo-financeiros; 2) a construcdo da Agenda eletronica unificada
do Diretor Escolar da SRE Metropolitana B.

Depois dessas a¢des mais basicas, seriam criados: 1) a formacao continuada e

ciclica em administracdo escolar, que visaria formar basicamente os gestores para
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as atividades de cunho gerencial; e 2) o protocolo de transicao de gestdo escolar,
padronizado na SRE Metropolitana B. Estas a¢cbes serdo melhor explicitadas nas

proximas secoes.

3.2.1 Pelo forum permanente do diretor

A proposta do Férum permanente foca na praxis do diretor, pois ndo raro, ha
a necessidade de sanar alguma dificuldade administrativo-financeira de maneira
mais imediata. Ao ser lancada, essa plataforma online teria participacdo dos
gestores da SRE, mediados pelos responsaveis pelo nucleo. Neste forum, que se
constituiria como férum formativo, os gestores poderiam trocar experiéncias e

compartilhar davidas, entre outros. O quadro 14 se constitui a partir da sintese dessa

proposicao.

QUADRO 14 - Proposigéao 2

5W2H Acdo e desdobramentos

What (O qué) Criagdo do Férum Permanente Formativo de Diretores;

Who (Quem) NUFORD/ Nucleo de Tecnologias Educacionais (NTE) da
SRE Metropolitana B;

Why (Por qué) Para sanar davidas recorrentes e de maneira mais eficiente,
o Forum se utilizaria da experiéncia dos gestores ha mais
tempo no cargo, através da sua participagéao.

Where (Onde) SRE Metropolitana B;

When (Quando) Logo apos a implementacdo do NUFORD;

How (Como) Com a assessoria técnica do NTE o férum seria inserido no
site da SRE Metropolitana B e teria a geréncia do préprio
Nucleo, que faria a mediacdo na plataforma,;

How much (Quanto | Ndo ha previsdo de recursos or¢camentarios especificos, ja

custa) que os servidores do NTE criariam a ferramenta (ha
plataforma Moodle) e o NUFORD faria a geréncia da mesma.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Visando elucidar as acBes do quadro 14, passa-se a justificar algumas

escolhas para esta proposta. Uma das atribuicdes do NTE>* é

>* O NTE foi criado implantado pelo MEC por meio do Programa Nacional de Informatica na Educacéo
(ProInfo/MEC). “Os nucleos contam com equipe interdisciplinar de professores e técnicos qualificados
para oferecer formacao continua aos professores e assessorar escolas da rede publica no uso
pedagédgico e na area técnica (hardware e software). Os NTEs sdo bracos da integracao tecnolégica
nas escolas publicas de ensino basico” (BRASIL, 2007). A SRE Metropolitana B tem o seu NTE, que
€ responsavel por promover as atividades acima elencadas as/nas escolas a ela jurisdicionadas.



144

fomentar nas Escolas e na Superintendéncia Regional de Ensino a
utilizacdo intensiva das Tecnologias Digitais de Informacdo e
Comunicacao - TDICs como fator preponderante para a melhoria da
gualidade do ensino e aprendizagem e dos processos de trabalho,
efetivando acompanhamento das atividades realizadas nas escolas,
de capacitacdo de docentes, pessoal administrativo, e para
discentes; em casos especificos (MINAS GERAIS, 2016c, p. 02).

Diante disso, justifica-se que seja o referido nucleo responsavel pela criacao
(técnico-operacional) do espaco online para o forum permanente de diretores. Apos
sua implantagcéo pelo NTE o NUFORD faria a geréncia da plataforma, promovendo a
mediacdo entre o0s gestores na busca de sanar duavidas, buscar solucdes e
compartilhar conhecimentos.

O forum (na plataforma Moodle) teria espagos para a postagem de duvidas
comuns na execugdo de trAmites administrativos e financeiros, como também
espaco para troca de experiéncias e divulgacdo de praticas exitosas entre 0s
diretores. As davidas uma vez respondidas formariam um repositorio para acesso
pelos diretores sempre que necessario. A equipe do NUFORD quando néao
conseguisse sanar as duvidas dos gestores em determinadas areas ou informacées
muito especificas poderia buscar a informac@o entre os setores responsaveis na

Superintendéncia ou SEE/MG para a resposta pertinente.

3.2.2 Pela construgdo da Agenda eletronica unificada do Diretor Escolar da SRE

Metropolitana B

Atualmente, o diretor de escola estadual da SRE Metropolitana B se vé
imerso em muitas ac¢des dentro das escolas e fora delas, com convocacdes dos
diversos setores da Regional para repasse de informacdes e atividades para serem
realizadas no interior da escola com feedback com prazos predeterminados para a
SRE.

Como ferramenta de organizacdo administrativa, tanto para a SRE quanto
para os diretores escolares, sugere-se a construcdo de uma Agenda eletronica
unificada na qual seriam langadas as convocacoes e convites das diversas diretorias
para o diretor escolar e prazos das atividades a serem encaminhadas a
Superintendéncia.

Esta ferramenta podera ajudar o diretor a organizar-se na administracdo de

suas atividades e tempo, além de: integrar segmentos da SRE por meio da
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visualizagédo das ac¢Oes dos diversos setores; evitar que duas ou mais convocacgoes
sejam feitas para a mesma data e horario — o que ja aconteceu algumas vezes na
rede estadual; evitar que o diretor perca prazos importantes que por lapsos
administrativos possam comprometer fortemente a escola, como por exemplo o

bloqueio da Caixa Escolar pelo ndo envio de Prestagcdo de Contas tempestivamente.

QUADRO 15 - Proposicéo 3

5W2H Acao e desdobramentos

What (O qué) Construgéo da Agenda eletronica unificada do Diretor Escolar da
SRE Metropolitana B;

Who (Quem) NTE da SRE Metropolitana B/ NUFORD;

Why (Por qué) Para otimizar numa s6 ferramenta eletrénica as convocacoes e
“lembretes” para os diretores jurisdicionados & SRE Metropolitana
B.

Where (Onde) SRE Metropolitana B;

When (Quando) | Logo apos a implantagdo do NUFORD,;

How (Como) Ferramentas gratuitas como o Googledocs podem ser utilizadas
para a construcdo da Agenda Eletrénica pelo NTE, que ter4 a
geréncia do NUFORD a partir da implementacdo. O Nucleo
também terd a incumbéncia de integrar as diretorias da SRE a
esta agenda;

How much | Agdo sem custos.
(Quanto custa)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A agenda Eletrbnica do Diretor Escolar poderia ser hospedada gratuitamente
na plataforma do Googledocs®, uma vez que os e-mails institucionais da SEE/MG,
SRE's e Escolas ja sdo da Google. O NTE uma vez mais poderia promover o
suporte na construcao e operacionalizacdo da agenda que a partir de entéo teria a
geréncia do NUFORD. Apesar da coordenacdo do nucleo de formacédo e
acompanhamento de diretores, todas as diretorias e segmentos da SRE teriam
acesso a agenda, enviando as demandas para que esta estivesse sempre
atualizada e constando todas as convocacgdes, prazos e atividades principais a
serem cumpridos pelas escolas estaduais.

O fato de ter numa so6 ferramenta as atividades dos diretores relacionadas a
Regional também tem o beneficio de dispor para os setores da propria SRE as

acOes das diversas diretorias, promovendo integragao destes.

> Poderia ser inserido também um link para esta ferramenta no férum permanente do diretor no
Moodle, tornando mais pratico o acesso pelos gestores.
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Por serem os servidores do NTE o0s responsaveis pela construgcdo do
ambiente virtual e o gerenciamento pelo NUFORD a ac¢éo ndo gera custos para a
SEE/MG.

3.2.3 Por meio da Criagdo de uma Formacdo administrativo-financeira basica,
continuada e ciclica para diretores — a FAFIC

De maneira bastante clara, os dados da pesquisa de campo indicaram que ao
assumirem a gestdo no ultimo processo de indicacdo de diretores escolares nas
escolas da SRE Metropolitana B (em janeiro de 2016) os novos gestores néo
tiveram nenhuma capacitacdo basica para iniciarem 0s processos administrativos
primordiais para que as escolas continuassem suas atividades regulamentares.

A Diretora da DAFI da SRE pesquisada indicou que também teve dificuldades
em promover capacitacdo aos diretores durante o ano de 2016, pois também estava
iniciando sua gestédo na referida diretoria. Apesar disso, a diretora indicou que foram
encaminhados as escolas modelos de todos os documentos necessarios e que
houve um acompanhamento desse inicio de gestdo dos diretores.

A despeito das ag¢Oes indicadas na entrevista pela Diretora da DAFI, a falta de
formacao foi indicada tanto por “diretores veteranos” quanto pelos que ingressavam
pela primeira vez na gestdo desembocando num sentimento de “abandono” dos
gestores pela sua rede de ensino.

A partir da implantacdo do NUFORD, lanca-se a proposta de uma formagéo
continuada com os tramites iniciais basicos para o inicio das gestfes escolares — a
FAFIC. A equipe do novo nucleo em atuacdo com outros representantes da DIPE,
DAFI e DIRE promoveriam esta formacdo inicial aos diretores escolares. A
participacdo dos diretores que estivessem atuando em gestbes anteriores nas
escolas seria proficua no sentido de troca de experiéncias com os novos diretores,
constituicdo de equipes de trabalho em municipios e escolas proximas e até mesmo
pela formacdo em si, ja que ha detalhes nas legislacdes e tramites administrativos
que se alteram, demandando ac¢Oes de atualizacdo. O quadro 16 traz as linhas
basicas dessa proposicao.
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QUADRO 16 — Proposicéao 4

5W2H Acao e desdobramentos

What (O qué) Formacdo administrativo-financeira bésica continuada e ciclica
para diretores;

Who (Quem) NUFORDY/ servidores de todas as diretorias da SRE;

Why (Por qué) A necessidade de melhorias na gestao escolar torna imperativo o
processo eficaz de formacgéo de diretores;

Where (Onde) Auditério de Escola Estadual disponivel e que comporte o nimero
de participantes da formacdo (210 diretores)/ Auditério do
Campus Gameleira-BH (antiga Magistra) ou outro disponivel;

When (Quando) | De maneira sistemética a partir do inicio das novas gestdes
escolares previstas para 2018 (MINAS GERAIS, 2015b).

How (Como) Por meio de curso de formacdo para as principais atividades
administrativo-financeiras da gestao escolar.
How much | Confeccao do material para todos os blocos da formacdo: R$

(Quanto custa) | 6.000,00 (seis mil reais); Confeccdo de lanches para todos os
encontros formativos: R$ 18.000,00 (dezoito mil reais) -
considerando R$ 500,00 (quinhentos reais) por dia de formacéo.
Nao havera despesas com diérias, uma vez que no formato atual
das reunides e capacitagbes da Superintendéncia, pela
proximidade, os diretores fazem 0 percurso com recursos
proprios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se depreender de Burgos (2016b), Teixeira e Malini (2016) e Machado
(2000), entre outros, conforme ja exposto no capitulo anterior que um dos principais
eixos de melhoria educacional estd na configuragcdo da formacédo dos diretores
escolares basicos. Noutras palavras, muito do que pode ser mudado e aperfeicoado
nas escolas publicas se encontra na possibilidade da constituicdo de competéncias
nos dirigentes escolares.

Desta forma, nesta pesquisa que trata de formacgao de diretores (com enfoque
administrativo) ndo se poderia prescindir de uma proposta de formacao
administrativa. Presume-se a partir dos estudos até aqui implementados que as
acOes propostas neste PAE se complementam mutuamente gerando potencial para
minimizar as lacunas encontradas durante a pesquisa. Dito de outro modo, que o
gap existente entre o que € cobrado dos diretores como desempenho profissional e
o que lhe €& oferecido em termos de capacitagdo pode ser minimizado
substancialmente a partir destas proposi¢cdes. Como exposto no quadro 1 do
capitulo 1 (Responsabilidades/Competéncias exigidas ao Diretor de Escola na Rede
Estadual de Ensino de Minas Gerais), depreendeu-se que mais de 73% das

atribuicbes dos gestores escolares estaduais mineiros estdo no ambito
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administrativo, torna-se bastante pertinente o enfoque administrativo a ser dado
nesta capacitacéo ora planejada.

Ja se tratando da FAFIC, indica-se como espacos possiveis a serem
utilizados para sua efetivacdo o auditorio da Escola Estadual Mauricio Murgel ou do
Campus Gameleira, ambos em Belo Horizonte. A escolha pela capital se da pela
centralidade e recorréncia das reunides marcadas pela SRE pesquisada, além de
disporem de espaco para os 210 participantes.

Propde-se que o NUFORD prepare o conteudo e materiais a serem utilizados
nesta formacdo durante o segundo semestre de 2018 e inicie 0S processos
formativos quando da posse dos novos diretores, apds o proximo processo de
indicacdo de diretores pelas comunidades previsto para 2018 — com posse em 2019
— (MINAS GERAIS, 2015b). Esses materiais seriam compostos a partir das

tematicas dos médulos explicitados nos quadros 17 e 19, adiante.

QUADRO 17 — Bloco 1 do curso de formacgéo continuada

Bloco Periodo Carga Médulo
Horéria
1- Janeiro 12 a 32| 4h Registros iniciais da caixa escolar junto ao
semanas cartorio de pessoas juridicas;

4h Registros iniciais da caixa escolar junto a
receita federal;

4h Termos de compromisso;

4h Registros e tramites bancarios;

8h Documentacédo de habilitacdo da caixa escolar;

10h Chamada publica de agricultura familiar;

8h Sysmeae e sistema de administracéo prestacao
de contas (SIGPC);

20h Execucao financeira,

2h Diligéncias sobre prestacdes de contas das
gestdes anteriores;

4h ADI e AED;

4h Gestéo do Patriménio;

16h Gerenciamento do SISADP** — designacdes,
Quadro de Pessoal de Escola, etc. e folha de
pagamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

*® Sistema de Designacdo de Pessoal. Através deste os diretores lancam as necessidades de
contratacdes, a SEE/MG acompanha e aprova estas solicitacBes, além de servir como portal online
para publicacéo de vagas disponiveis a interessados.
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O curso seria implementado em 6 modulos durante o ano, tendo um grande
bloco durante o més de janeiro de 2019 (conforme apresentado no quadro 17),
garantindo que a ultima semana deste més ficasse livre para a atuacao nas escolas
estaduais para que os diretores pudessem participar dos processos de designacao
de professores, especialistas, auxiliares de secretaria e servicos. A escolha pelo
més de janeiro é importante porque o ano letivo ainda ndo se iniciou,
proporcionando que os diretores possam estar mais focados na formacao.

O primeiro bloco do curso ficaria constituido de 88h, porém 8h seriam
cumpridas no laboratério de informatica, dependendo de uma organizagdo conforme
disposta no quadro 18. Essa medida & para que o modulo “Sysmeae e sistema de

administracdo prestacdo de contas (SIGPC)°”

seja cumprido com a pratica dos
lancamentos reais nesses sistemas, ja que geralmente acontecem em janeiro de
cada ano. A capacitacao se utilizaria de atividade pratica com o lancamento real das
prestacOes de contas referentes ao ano anterior.

Sendo um fator dificultador ter um laboratorio de informatica com 210
computadores em uma sO escola, seriam divididos em 5 grupos, considerando o
municipio das escolas para o agrupamento. A Escola Estadual Mauricio Murgel pode
ser utilizada, por dispor de infraestrutura adequada a tal feitio e estar em local de

facil acesso para as cidades das escolas da SRE.

Quadro 18 — Divisdo dos grupos para os lancamentos sistémicos utilizando o
laborat6rio de informatica

Grupo Numero de escolas a | Local Data
serem atendidas

Belo Horizonte | 45 E. E. Mauricio Murgel 16/01/2019

1

Belo Horizonte | 44 E. E. Mauricio Murgel 17/01/2019

2

Betim e| 42 E. E. Mauricio Murgel 18/01/2019

Esmeraldas

Contagem 39 E. E. Mauricio Murgel 21/01/2019

Ibirité, Igarapé, | 40 E. E. Mauricio Murgel 22/01/2019

Juatuba, Mario

Campos e

Mateus Leme

Fonte: Elaborado pelo autor.

*" Como anteriormente indicado (nota 46, p.115 deste trabalho), o Sysmeae e o SIGPC sé&o sistemas
gue servem, respectivamente, para lancar os dados das chamadas publicas de agricultura familiar e
toda a execucao financeira da alimentagéo escolar. O primeiro € estadual, o outro federal.
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Entre fevereiro e junho de 2019 seriam implementados os demais blocos,

conforme quadro 19:

QUADRO 19 - Blocos 2 a 6 do curso de formacdo continuada

Bloco Periodo Carga | Mddulo
Horéria

2- Fevereiro | Ultima semana | 8h Emissdo de contagem de tempo de

servidor escolar;

12h SIMADE®®/ Historico Escolar;

12h Vantagens do servidor/ Afastamentos
Legais;

8h Folha de Pagamento;

3- Marco Ultima semana | 16h Aprofundamento em chamada publica de
agricultura familiar; Sysmeae e sistema de
administracdo  prestacdo de contas
(SIGPC);

8h Gestado do Colegiado Escolar;
8h Principais davidas apresentadas no inicio
da gestéo;

4- Abril Ultima semana | 24h Execucao Financeira;

4h Forum de davidas;

4h Praticas Exitosas da Gestao;

8h Aprofundamento em gestédo do patriménio;

5- Maio Ultima semana | 6h SIMADE/ Histoérico Escolar;

6h Praticas Exitosas da Gestéo;

8h ADI e AED;

12h Vantagens do servidor/ Afastamentos
Legais;

8h Documentacdo de habilitagdo da caixa
escolar;

6- Junho Ultima semana | 4h Duvidas sobre o curso em geral,

16h Emissdo de Contagem de tempo de
servidor escolar e processos de
aposentadoria;

4h Vantagens do servidor/ Afastamentos
Legais;

8h Praticas Exitosas da Gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os blocos 1 e 2 da FAFIC foram organizados para que o novo diretor possa

ter um panorama dos principais processos administrativo-financeiros logo no inicio

da gestéo (dois primeiros meses).

% «“O Sistema Mineiro de Administracdo Escolar (SIMADE) é uma importante ferramenta para a
gestdo de informacfes sobre as escolas estaduais, que servem como base para a implementacéo de
programas e acdes de melhoria do sistema de ensino. [...] Entre estas informac¢fes estdo: cadastro do
aluno, matricula e enturmacéo, frequéncia e aproveitamento, encerramento de etapa, expedicao de
documentacao do aluno (boletim, ficha individual, histérico escolar) (MINAS GERAIS, 2016d).
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O Bloco 2 (fevereiro) apresenta os contetdos relativos a complementacdo do
Bloco 1 (janeiro) visando dotar os diretores de conhecimentos bésicos das mais
importantes atividades administrativas escolares e que sao recorrentes ao longo de
todo o ano.

A selecdo dos demais conteudos é justificada a seguir. Histéricos escolares e
contagens de tempo dos servidores sdo documentos de emissao bastante regular
em quaisquer instituicbes estaduais de ensino. O SIMADE precisa ser monitorado e
€ dele que advém as principais informacdes para a SEE/MG, a partir das quais sao
emitidos os TC, que garantem os recursos financeiros escolares e o numero de
servidores que é comportado no quadro de pessoal € definido. Deste modo é de
fundamental importancia que o diretor conheca o sistema e monitore os dados que o
alimentam fidedignamente. Os tramites para a confec¢cdo mensal da folha de
pagamento precisam ser devidamente executados, assim como ao diretor é
necessario o conhecimento sobre vantagens dos servidores e direitos a
afastamentos legais, promovendo assim uma correta administracdo de pessoal.

No bloco 3, os diretores ja poderéo levar suas duvidas de execucao da primeira
chamada publica de agricultura familiar e serem formados para o lancamento do
Sysmeae com os dados do primeiro trimestre. Neste bloco sera tratada a gestao do
Colegiado Escolar, assegurando a gestdo democratica atrelada aos afazeres
gerenciais, possibilidade defendida na base teérica desta pesquisa.

No gquarto bloco, serdo aprofundadas as orientacbes sobre execucao
financeira: processos licitatorios e dispensa destes, cotacdes, diferencas entre
execucdes de recursos estaduais ou federais, etc. A gestdo do patrimdnio sera
aprofundada com enfoque nas solicitacées de bens méveis e processo de alienacéo
de bens inserviveis. Neste bloco havera apresentacdo de praticas exitosas na
gestdo administrativa escolar, além de tempo reservado para as duvidas geradas a
partir dos primeiros meses de gestdo. A apresentacdo dessas praticas pelos
diretores escolares visa, além da divulgacdo e valorizacao destes trabalhos, que os
diretores novos possam tomar como inspiragcdo/modelo para as atividades de suas
gestoes.

Em junho, acontece o 1° acompanhamento da ADI e AED*® pelos diretores.

Deste modo, o bloco 5 do FAFIC (em maio) tratar4 das acdes necessarias para o

* Ha varias etapas no processo de ADI e AED nas escolas estaduais e superintendéncias. Uma
delas diz respeito a dois acompanhamentos (junho e outubro ou nhovembro de cada ano) nos quais 0s
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desenvolvimento da avaliagdo de desempenho dos servidores. Além disso havera
uma retomada dos principais aspectos do SIMADE e emissédo de historico escolar a
partir desse sistema, dos parametros legais que regimentam as vantagens do
servidor e seus direitos de afastamento. Visando promover a integracdo dos
diretores que ja estdo atuando em gestdes anteriores sera aberto um espaco para
apresentacdo de préticas exitosas da gestdo escolas, com foco na atuagdo
administrativa do diretor. Para estas apresentacfes os trabalhos dos diretores
deverdo ser inscritos previamente junto ao NUFORD. Também em junho as caixas
escolares devem entregar a Escrituracdo Contabil Fiscal (ECF) a Receita Federal,
que far4 parte dos documentos de habilitacdo da caixa escolar para o ano
subsequente. Deste modo sera incluido neste bloco um aprofundamento sobre
“‘documentacao de habilitacdo da caixa escolar”.

O ultimo bloco da FAFIC trard novas apresentacdes de praticas administrativas
exitosas da gestdo escolar. Capacitara o diretor para acompanhar a contento 0s
processos de aposentadoria dos servidores, uma vez que é de responsabilidade da
escola montar todo o processo e protocolar no tempo devido as pastas dos
servidores que gozarem desse direito. Finalmente, haverd revisdo dos principais
contelldos e 0 espaco serd aberto para sanar duvidas de todo o processo
administrativo-financeiro gestor.

A proposta para a FAFIC é gue esta seja disponibilizada no primeiro ano de
novas gestdes escolares neste formato e que nos dois anos seguintes sua carga
horaria seja reduzida em 50% durante o mesmo periodo (janeiro a junho),
funcionando como uma atualizacdo dos blocos de conteddos. No ano em que as
gestbes mudassem novamente seria retomada a carga horaria total da formacéao.
Caso existam mudancas pontuais em gestdes nesse periodo, entre 0s processos de
indicagdo de diretores em todo o estado, o NUFORD fara um acompanhamento
mais proximo desse novo gestor, que assumiu a gestdo extemporaneamente,
complementando a carga horaria reduzida da FAFIC.

3.2.4 ...Pela Criacdo de protocolo para a composicdo e atuacdo de equipes de

transicao para as gestoes escolares

servidores avaliam as metas existentes para a Escola/Superintendéncia e o quanto tém contribuido
para o cumprimento destas. Estas etapas desembocardo na atribuicdo de nota no final do periodo
avaliativo (geralmente dezembro de cada ano).
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Conforme relatado no capitulo 2, ao sondar-se os 146 diretores pesquisados
sobre a sua impressdo em relacdo a possibilidade de haver a instituicdo legal da
obrigatoriedade de serem instauradas equipes de transicdo nas mudancas de diretor
nas escolas estaduais alcancou-se o ICD de 78,17%, ficando entre os seis maiores
da pesquisa.

Percebe-se, assim, que grande parte dos respondentes considera como
positiva a proposta e que tal acdo minimizaria os problemas administrativos que os
diretores escolares enfrentam no inicio da gestao.

Durante as entrevistas com os diretores de Ibirité, apareceu um entrave
principal para esta proposta, a saber, a necessidade de grande comprometimento
ético e profissional dos diretores em exercicio que, mesmo se candidatando néo
forem indicados pelas suas respectivas comunidades para o cargo, criando uma
situacao desconfortavel para o processo de transicao.

A despeito disso, considera-se que a previsao legal de um dispositivo de
transicao teria efeitos reais nas gestdes escolares, salvaguardando a escola e sua
historia. Afirma-se isso diante da atual situacdo das transicbes nas gestdes
escolares, que veio a tona durante as entrevistas da pesquisa de campo. Os
diretores, ndo raro, apenas recebem as chaves das escolas, tendo que recomecar
um trabalho em todas as dimensdes da gestdo. De maneira ineludivel, nos discursos
dos diretores apareceram as falas de que ndo sabiam quais contas e recursos
financeiros a escola dispunha, quais os tramites administrativos deveriam ter
continuidade, em suma, até que ponto a gestdo anterior havia desenvolvido as
acoes.

Diante desse contexto de transicdes descuidadas o quadro 20 sumariza a

proposta de criacdo do protocolo de transi¢cao para as gestdes escolares estaduais.

QUADRO 20 - proposicédo 5

5W2H Acéo e desdobramentos

What (O qué) Criacdo do protocolo de transicdo das gestdes escolares estaduais de
Minas Gerais;

Who (Quem) NUFORD;

Why (Por qué) | Para salvaguardar a historia da escola, dando carater de continuidade
em detrimento de ruptura aos trabalhos pedagdégicos, administrativos,
financeiros e de pessoal,

Where (Onde) SRE Metropolitana B/NUFORD,;

When (Quando) | Ap6s a constituicdo do NUFORD;

How (Como) Seria realizada uma consulta aos diretores da SRE por formulario
eletrbnico, para sondar quais acdes principais deveriam constar num
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protocolo de transicdo de gestBes escolares. ApGs sumarizar tais
respostas, o0 NUFORD se incumbiria de desenvolver uma proposta de
protocolos de transicdo a ser encaminhada para a SEE/MG, que teria
condic¢des de legitimar uma proposta de tal envergadura,

How much Acado sem custos para construcao do protocolo.
(Quanto custa)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O que é importante salientar nessa proposta € que ao NUFORD cabera
desenvolver os protocolos de transi¢do, entretanto a instancia que pode efetiva-la é
o Orgdo Central da SEE/MG, ja que para a sua implementacéo se dependeria de um
dispositivo legal, uma resolucdo advinda da Secretaria, que parametrizasse as
equipes de transi¢cdo nas gestdes estaduais.

Em caso de estabelecimento legal de um processo de transicdo nas escolas
da rede estadual de educacdo, haveria outros custos, pois os diretores eleitos
precisariam se afastar dos seus cargos de professor ou especialista, gerando
substituicdo nas suas func¢des originais, pelo menos durante algum periodo anterior
a sua nomeacdo como diretor. Indica-se que no minimo nos 15 dias anteriores a
nomeacdo para o cargo de diretor o servidor que iria ocupar tal funcdo fosse
afastado das suas fungdes originais, acompanhando as ac¢fGes do gestor atual

juntamente com o colegiado escolar.

3.3 Avaliando a exequibilidade do NUFORD

Ao analisar-se 0 PAE em tela depreende-se que este traz consigo acdes
passiveis de serem desenvolvidas, exigindo dos gestores da SRE pesquisada
escolha politica especifica para investimento na area de formacéo de diretores.

Apesar de nédo ter sido foco especifico nesta pesquisa, aponta-se também
para a possibilidade de que a FAFIC sejam adicionados modulos com enfoque na
gestdo pedagodgica. Ainda quanto a FAFIC, indica-se que esta pode ter sua
metodologia alterada — para um curso totalmente online ou semipresencial —
considerando uma consulta prévia aos gestores escolares que participardo dela.

Como foi explicitado durante a descricdo do caso, a missdo e visdo da
SEE/MG corrobora agfes deste tipo e os tedricos pesquisados indicam a formacgéo
de diretores como um dos eixos sobre o qual podem advir melhorias substanciais as

escolas publicas de educacéo basica.
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Para a principal acdo do PAE — a construcdo e implantagdo do NUFORD — os
investimentos financeiros sdo baixos, dependendo muito mais da forma de
distribuicdo do trabalho interno da SRE, para que pelo menos dois servidores se
dediguem exclusivamente a este servico.

Em entrevista com a Diretora da SRE de Barbacena-MG®, ficou claro que
existem possibilidades de organizagéo interna nas SRE’s que podem favorecer a
implantacdo do ndcleo aqui proposto. Segundo a diretora, os analistas educacionais
prestam concurso para esse cargo, e, considerando as atividades/atribuicdes a
serem desempenhadas pelo servidor, os mesmos podem ser direcionados para
quaisquer diretorias dentro das Superintendéncias, sendo uma das suas atribuicdes,
conforme estabelecido na Lei 15.293 de 05/08/2004, a saber: “elaborar, executar e
acompanhar projetos de capacitacdo de pessoal e treinamentos operacionais nos
varios ambitos de atuacdo” (MINAS GERAIS, 2004). Outra perspectiva que a
Diretora pode oferecer para este PAE foi a de que existem cargos comissionados
para supervisores regionais e coordenacoes (Funcédo Gratificada — FGD) dentro da
SRE que sao estratégicos, de recrutamento amplo ou limitado para supervisor
regional ou recrutamento limitado, apenas, para FGD, pois podem ser utilizados
conforme decisdo politica dos diretores de Superintendéncias. Isso significa que
dentre os cargos de supervisor regional e coordenacédo na SRE algum deles poderia
ter a atribuicdo desta formacdo administrativa de diretores, assumindo o novo
nacleo. O fato do recrutamento poder ser amplo ou limitado para esses cargos faz
com que a SRE possa por exemplo trazer algum servidor que atue em outra
instancia educacional, no caso limitado (como na SEE ou escolas), e ser for de
recrutamento amplo, até mesmo de fora do sistema para executar alguma funcéo

especifica de supervisor regional ou diretor.

% Ao iniciar a escrita destes argumentos, surgiu a necessidade de sanar algumas duvidas sobre as
possibilidades de implantacdo do novo nlcleo. Assim, a pequena entrevista com esta diretora se deu
pela facilidade de acesso do pesquisador, pois a mesma é mestranda pelo PPGP. A conversa foi
desenvolvida pelo aplicativo WhatsApp Messenger a partir das demandas surgidas durante a
construcdo do PAE. O pesquisador, como indicado a priori, atua como diretor escolar, o que lhe
proporcionou know-how para o desenvolvimento da descricdo do caso. Em se tratando do PAE, a
instancia necessdria para sua adequada aplicacdo € a SRE, surgindo a necessidade de entender
melhor as possibilidades existentes na organizacdo de cargos comissionados e fungdes, além de
distribuicdo do trabalho nas superintendéncias. Destaca-se que o fato de a entrevista ser realizada
com outro diretor de superintendéncia, que ndo o da SRE pesquisada ndo trouxe danos a pesquisa,
haja vista que as distribuic6es de cargos e fungdes e a forma do organograma das SRE's seguem o
mesmo padréo estipulado legalmente.
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Retomando a aplicagdo do PAE em geral, mesmo sendo um plano de agdo
voltado para uma situagao particular da Superintendéncia pesquisada, aponta-se
para a possibilidade de aplicacdo deste na rede como um todo, haja vista a
semelhanca das situacfes escolares e de superintendéncias em todo o Estado,
especialmente no que tange aos tramites administrativo-financeiros e aqueles com
enfoque na formacao administrativa do diretor em si.

Assim, aponta-se para a importancia do Plano e para as possibilidades de
melhoria que da sua aplicacdo podem advir, tanto para a SRE pesquisada quanto

para a Rede de Estado de Educagéo de Minas Gerais como um todo.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da experiéncia profissional do pesquisador no cargo de diretor de
escola da Rede de Estado de Educacédo de Minas Gerais, surgiu a necessidade de
pensar e descrever um caso de gestdo que trazia consigo um problema central: a
formacao administrativa do diretor escolar.

Partiu-se entdo da suposicdo de que havia um gap entre as atribuicbes do
diretor de escola da rede pesquisada e o0s processos formativos disponiveis na
mesma para a consolidacdo das competéncias profissionais necessarias ao gestor
escolar.

Para tanto, o caso foi descrito a partir da apresentacdo de um breve historico
do cargo de diretor escolar basico e das politicas publicas que objetivaram a sua
formacao. Juntamente com esta descri¢cédo, foram dispostos quadros e referéncias a
documentos constantes das atribuicbes e competéncias necessérias ao fazer gestor
para contrastar com as formacdes disponiveis, construindo, assim, o problema de
gestao.

Ao efetivar a pesquisa de campo, as suposic¢des iniciais foram confirmadas
com respaldo nas respostas de 146 diretores da SRE Metropolitana B a
guestionarios estruturados e nos discursos de 13 diretores escolares do Municipio
de Ibirite-MG e 1 diretora da Diretoria Administrativa e Financeira da
Superintendéncia pesquisada em entrevistas a partir de questionario
semiestruturado. Entre os diretores pesquisados, 76% nao detinham formacdo na
area de administracdo escolar. H4A uma tendéncia a processos pedagdgicos mais
consolidados em detrimento dos administrativos. Mais de 46% dos diretores ndo se
sentiam preparados para gerenciar a dimensao administrativa escolar. A maioria dos
diretores considera insuficientes as formac¢des administrativas promovidas pela rede
estadual de educacdo mineira.

Ficou patente, entdo, que o0s processos formativos na dimenséo
administrativa da gestéo escolar na rede da SEE/MG carecem de intervencfes que
possam minimizar o0s hiatos encontrados, promovendo a construcdo de
competéncias pelos profissionais a frente das escolas com formacdo basica e

suporte exclusivo dentro as Superintendéncia.
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Para tanto, foi construido o Plano de Acdo Educacional (PAE) que, embasado
nos principais problemas encontrados, pretende minimizar os gaps formativos no
ambito administrativo e promover melhoria institucional.

Aponta-se para uma substantiva possibilidade de sucesso do plano, quando
suas ac¢oles prioritarias podem partir do diretor da SRE Metropolitana B, por meio de
uma redistribuicdo de atribuicbes dentro da Superintendéncia. Paradoxalmente, a
dependéncia do diretor da regional € também uma limitacdo do PAE, pois a
aplicacao da intervencao estd num ambito superior ao da atuacdo do pesquisador,
cabendo a este apenas prop6-la, sem poderes para sua efetivacdo. Outro entrave do
PAE, na construcdo do NUFORD em si, € a parca quantidade de servidores nos
setores da SRE pesquisada, o que perfaz um desafio a ser transposto. No entanto,
pela relevancia da formacdo administrativa de diretores, ainda que alguns dos
setores possam ter diminuido o seu cabedal de servidores para a atuacéo referente
as acOes das suas respectivas diretorias, o0 ganho com o acompanhamento de
diretores pode ser maior que essa falta, inclusive influenciando na minoracédo de
retrabalhos nos diversos setores da Superintendéncia, configurando ganhos e néo
perdas.

Torna-se relevante indicar que a efetivagdo dos protocolos de transicdo para
as gestdes escolares estaduais somente pode se dar por meio da atuacdo da
SEE/MG. Tal fato ocorre pela caréncia de dispositivos legais que assegurem e
salvaguardem os protocolos para sua implementacdo, além de consideraveis
investimentos em processos de contratacdo de substitutos para os professores e
especialistas eleitos para o cargo de direcdo que precisam se afastar das suas
funcdes originais antes da nomeacéao para o cargo de diretor. Considerando o tempo
para a execucdo desta dissertacdo, ndo houve uma pesquisa mais acurada sobre a
necessidade, inclusive, de essa proposta passar pela aprovacdo do Legislativo
Estadual, porém, se preciso fosse, considera-se um esforco plausivel pelos ganhos
gue uma politica assim implantada poderia gerar para a rede como um todo.

E valido destacar também que mesmo com a possibilidade de efetivacdo do
PAE aqui proposto na SRE pesquisada ou ainda que fosse expandido para a Rede
como um todo, a SEE/MG precisa construir outras alternativas de formacéo para os
seus gestores, de maneira que haja novas possibilidades para o desenvolvimento de
competéncias gestoras nas diversas dimensdes, inclusive a gerencial. Pode-se

contrastar com Minas Gerais a quantidade de formacdes em diversas dimensdes da
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gestdo para os diretores das redes estaduais de Sdo Paulo e Rio de Janeiro nos
altimos anos, conforme indicado no capitulo 1 deste trabalho. Mesmo apontando
para a pequena quantidade de vagas em relacdo ao numero de diretores de toda a
rede, o que nao “ataca” com maior veeméncia o problema desta pesquisa,
considera-se que a manutencdo de vagas no PPGP se constitui numa politica
fundamental para ampliar o numero de mestres atuando nas escolas estaduais, 0o
gue possivelmente contribui para aumento da qualidade educacional.

Em se tratando de qualidade na educacéo e considerando a atuacéo eficaz
de diretores de educacgéo basica é necesséario ao Governo Federal também construir
novas propostas de formacdo de gestores escolares. Apesar do atual contexto
politico do pais, no qual redundam incertezas e inconstancias, € extremante valido
retomar a Meta 19 do Plano Nacional de Educacao (PNE) vigente (Lei 13.005/2014):

Assegurar condi¢des, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da
gestdo democrética da educacdo, associada a critérios técnicos de
mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no
ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da
Uni&o para tanto (BRASIL, 2014).

Esta meta pode ser bastante correlacionada a perspectiva adotada nesta
dissertacdo quando se defende o alinhamento entre os vieses democratico e
técnico. Porém acima desta discussao, ja consubstanciada no capitulo 1 desta
dissertacao, recorta-se ainda uma das estratégias para esta meta, a saber, a 19.8
que indica:

Desenvolver programas de formagdo de diretores e gestores
escolares, bem como aplicar prova nacional especifica, a fim de
subsidiar a definicdo de critérios objetivos para o provimento dos
cargos, cujos resultados possam ser utilizados por adesdo (BRASIL,
2014 — grifos nossos).

Esta estratégia do PNE denota a necessidade do pais em geral de construcéo
de politicas de formacédo de diretores. Quando esta pesquisa opta por descrever a
politica publica do Diretor Principal em seu primeiro capitulo ela o faz pela relevancia
do programa e por acreditar que sdo de programas com desenhos semelhantes que
0 pais como um todo precisa na formagdo dos seus diretores, capacitando-os
adequadamente e valorizando-os, em detrimento de apenas responsabiliza-los pelos

resultados aquém do esperado.
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A partir dos achados aqui dispostos, entende-se o tema da formacéo de
diretores como deveras amplo, ja que varios outros matizes poderiam ser abordados
e poderdo ser acrescentados em pesquisas posteriores. Considerando também que
“a vida recria continuamente a realidade e cada vez menos é possivel manté-la
congelada em conceitos fixos ou em redomas teodricas” (CHIZZOTTI, 2006, p. 14).

Espera-se que este PAE contribua para a melhoria dos processos formativos
dos diretores escolares da SRE Metropolitana B e de Minas Gerais, em geral.
Anseia-se que este recorte aqui estabelecido sirva para a reflexdo dos diretores
sobre sua formagéo, mas, sobretudo, como elucubracdo para aqueles que pensam
as politicas educacionais, entendendo que investimentos mais solidos na formacéao
dos diretores escolares e acompanhamentos mais substanciais do seu trabalho
gestor, ndo como forma de fiscalizacdo, mas de apoio efetivo as suas gestdes, pode

desembocar em resultados preciosos nas redes de ensino como um todo.
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Apéndice A - Instrumento de Pesquisa de Campo: Roteiro de Entrevista
Individual para Diretor da Diretoria Administrativa e Financeira da SRE
Metropolitana B

Essa entrevista compOe a pesquisa “Gestdo Escolar na Rede Estadual de Minas
Gerais: Desafios da Formacdo Administrativa do Diretor. Elaborada como mestrado
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica pela UFJF. As
informacBes coletadas serdo utilizadas apenas para fins de pesquisa e a
confidencialidade dos respondentes serd mantida.

Diretor DAFI
Roteiro de Entrevista Individual para Diretor da Diretoria Administrativa e
Financeira da SRE Metropolitana B

Os dados coletados a partir deste instrumento tém como proposito a elaboracédo da
pesquisa de mestrado em gestao e avaliacdo da educacao publica. Salienta-se que
estes dados serdo utilizados exclusivamente para este fim.

PERFIL DO ENTREVISTADO
1. Cargo de carreira:
2. Formacéo:
3. Tem algum curso em administracdo escolar (em nivel de graduacdo, pos-
graduacéo ou formacao continuada)? Se sim, qual?
4. Cargo que ocupa atualmente:
5. Tempo no cargo atual:

ATUACAO

6. Como vocé resumiria as principais atribuicdes da diretoria que € responsavel?

7. Entre estas, quais as trés demandas que te exigem maior dedicacdo de tempo?
Por qué?

8. Ainda considerando as principais atribuicbes, quais apresentam maior
dificuldade? Por qué?

9. A sua diretoria é ligada a alguma superintendéncia especifica no érgao central da
SEE? Se sim, qual?

10. Vocé tem conhecimento sobre quais sdo as maiores demandas de pedido de
ajuda dos diretores de escola nesta SRE? Poderia citar algumas delas e especificar
a dimenséo da gestao a que estao relacionadas?

11. Quais as possiveis causas destas demandas se configurarem desta forma?

PERCEPCOES DOS DIRETORES ESCOLARES E SUAS GESTOES

12. Considerando as diversas dimensdes da gestdo escolar (pedagodgica,
administrativo-financeira...), em se tratando dos diretores escolares, no momento
inicial de ingresso no cargo, para qual (quais) dimenséao (dimensdes) vocé considera
gue eles estejam mais preparados? Por qué?

13. Nesse mesmo sentido, no momento inicial da gestdo, para qual (quais)
dimensao (dimensdes) vocé considera que os diretores estejam menos preparados?
Por qué?

14. Em sua opinido, qual a dimenséo da gestdo demanda maior tempo ao diretor de
escola? Por qué?
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15. Uma das atribuicdes do gestor escolar é liderar o processo de planejamento das
atividades académicas da escola, definindo o calendéario escolar, em articulagdo com
a equipe pedagodgica. Que competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes)
vocé considera necessarias para o bom desempenho dessa tarefa?

16. Em sua percepcdo quais as principais dificuldades administrativas que o0s
gestores escolares apresentam nesta diretoria?

FORMACAO DE DIRETORES

17. Quais as principais atividades realizadas para a preparacdo dos gestores da
rede estadual mineira?

18. Quais formacdes vocé tem conhecimento terem acontecido nos ultimos 2 anos?
Quanto tempo de duragéo tiveram?

19. Com que periodicidade SEE/SRE promove formacdes aos seus diretores na
area administrativo-financeira?

20. Como séo planejadas as formacdes administrativas dos gestores escolares? Por
exemplo: A partir de demanda da SEE (6rgdo central)? A partir dos problemas
apresentados pelos diretores a esta diretoria?

21. Como vocé entende os resultados alcancados por estas formacgOes aos
diretores? Ha eficacia e melhoria dos processos administrativos?

22. Indique como vocé classificaria seu conhecimento relacionado aos cursos de
formacao a seqguir:

N&ao conheco
praticamente
nada

Conheco

pouco
Conheco

bastante

Especializagdo em gestdo escolar pelo Programa Escola de Gestores

Progestéo

Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacao Publica

Programa de Certificacdo de Diretores Escolares da SEE/MG

Quanto aqueles que tiveram como resposta “conhego bastante”:

23. Como vocé considera ser tratado por estes/esta cursos/certificacdo a gestao
administrativo-financeira? Qual o impacto que este/esta promove no sentido de dotar
de competéncias técnicas os diretores de escola para realizar a contento as
atividades referentes a esta dimenséo da gestao?

24. Quanto a prova de Certificacdo de diretores da SEE/MG, vocé considera que
esta etapa de selecado seja capaz de prover as direcOes das escolas de pessoal com
competéncias mais acuradas? Por qué? E especificamente quanto a dimenséo
administrativa? Justifique seu posicionamento.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A FORMACAO DE DIRETORES

23. Quais estratégias a SRE Metropolitana B tem adotado para aprimorar a
formacao administrativa dos diretores das escolas que Ihes sé&o jurisdicionadas?

24. Em sua opinido, quais seriam os resultados de uma proposta de obrigatoriedade
de construcéo de equipe de transi¢cao nas gestdes escolares no sentido de minimizar
0s problemas administrativos que os diretores escolares enfrentam no inicio da
gestao?

25. Qual sua percepcdo sobre a possibilidade de construcdo de um nucleo de
formacéo de diretores na SRE Metropolitana B?
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Apéndice B — Instrumento de Pesquisa de Campo: Roteiro de Entrevista
Individual para Diretor de Escola

Essa entrevista compde a pesquisa “Gestdo Escolar na Rede Estadual de Minas
Gerais: Desafios da Formagao Administrativa do Diretor. Elaborada como mestrado
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica pela UFJF. As
informagOes coletadas serdo utilizadas apenas para fins de pesquisa e a
confidencialidade dos respondentes sera mantida.

Diretor

Roteiro de Entrevista Individual para Diretor de Escola
Os dados coletados a partir deste instrumento tém como propésito a elaboracdo da
pesquisa de mestrado em gestdo e avaliagdo da educacédo publica. Salienta-se que
estes dados serao utilizados exclusivamente para este fim.

PERFIL DO ENTREVISTADO
1. Cargo de carreira:
2. Formacao:
3. Tem algum curso em administracdo escolar (em nivel de graduacdo, pos-
graduacédo ou formacao continuada)? Se sim, qual?
4. Tempo que esta diretor de escola:
5. Escola onde atua:

ATUACAO

6. Como vocé resumiria as principais atribuicdes do seu cargo?

7. Entre estas, quais as demandas que te exigem maior dedicacdo de tempo? Por
qué?

PERCEPCOES SOBRE SUA FORMACAO E GESTAO

8. Considerando as diversas dimensdes da gestdo escolar (pedagdgica,
administrativo-financeira...), no momento inicial de ingresso no cargo, para qual
(quais) dimenséo (dimensdes) vocé se considerava mais preparado? Por qué?

9. Em sua opinido, qual a dimensao da gestdo demanda maior tempo ao diretor de
escola? Por qué?

10. E qual a que oferece maior dificuldade? Por qué?

11. Uma das atribui¢cdes do gestor escolar é liderar o processo de planejamento das
atividades académicas da escola, definindo o calendario escolar, em articulacdo com
a equipe pedagoégica. Que competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes)
vocé considera necessarias para o bom desempenho dessa tarefa?

12. Em sua percepgao quais as principais dificuldades administrativas que vocé
apresentou/apresenta para a DAFI?

FORMAQAO DE DIRETORES

13. Quais as principais atividades realizadas para a sua preparacdo na rede
estadual mineira?

14. Quais vocé tem conhecimento terem acontecido nos ultimos 2 anos? Quanto
tempo de duracéo tiveram?

15. Com que periodicidade SEE/SRE promove formagdes aos seus diretores na
area administrativo-financeira?
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16. Como vocé entende os resultados alcancados por estas formacfes na sua
pratica profissional? H& eficacia e melhoria dos processos administrativos?

17. Vocé tem/teve dificuldades administrativas para iniciar a sua gestao? Quais as
principais? Como vocé considera que estas poderiam ser minimizadas (formagao
prévia? Maior estudo pessoal sobre a gestéo?)

18. Indiqgue como vocé classificaria seu conhecimento relacionado aos cursos de
formacéo a seguir:

Nao conheco
praticamente
nada
Conheco
pouco
Conheco
bastante

Especializacdo em gestéo escolar pelo Programa Escola de Gestores

Progestao

Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacgédo Publica

Programa de Certificacéo de Diretores Escolares da SEE/MG

Quanto aqueles que tiveram como resposta “conheco bastante”:

19. Como vocé considera ser tratado por estes/esta cursos/certificacdo a gestao
administrativo-financeira? Qual o impacto que este/esta promove no sentido de dotar
de competéncias técnicas os diretores de escola para realizar a contento as
atividades referentes a esta dimenséo da gestao?

20. Quanto a prova de Certificacdo de diretores da SEE/MG, vocé considera que
esta etapa de selecao seja capaz de prover as direcfes das escolas de pessoal com
competéncias mais acuradas? Por qué? E especificamente quanto a dimensao
administrativa? Justifique seu posicionamento.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A FORMAQAO DE DIRETORES

21. Quais estratégias vocé considera que a SRE Metropolitana B tem adotado para
aprimorar a formacdo administrativa dos diretores das escolas que lhes sao
jurisdicionadas?

22. Em sua opinido, quais seriam os resultados de uma proposta de obrigatoriedade
de construcéo de equipe de transi¢cao nas gestdes escolares no sentido de minimizar
0s problemas administrativos que os diretores escolares enfrentam no inicio da
gestao?

23. Qual sua percepcdo sobre a possibilidade de construcdo de um ndcleo de
formacéo de diretores na SRE Metropolitana B?
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Apéndice C - Instrumento de Pesquisa de Campo: Questionario estruturado do
Diretor de Escola da SRE Metropolitana B

Esse questionario compde a pesquisa “Gestdo Escolar na Rede Estadual de Minas
Gerais: Desafios da Formacao Administrativa do Diretor”, elaborada como mestrado
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacédo Publica pela UFJF.

As informacdes coletadas serdo utilizadas apenas para fins de pesquisa e a
confidencialidade dos respondentes sera mantida. Vocé gastarda em meédia 20
minutos para responder a este questionario.

Agradeco pela sua participacao!

1. Qual seu nivel de escolaridade completo?®

Ensino médio ou | Normal - (antigo | Superior — | Superior — licenciatura Superior — outros
anterior magistério) pedagogia

2. Entre as modalidades de cursos de pés-graduacao listadas abaixo, assinale qual
a opcao que corresponde ao curso de mais alta titulacdo que vocé possui?

Nenhum | Aperfeicoamento Especializagdo (minimo | Mestrado Doutorado
(minimo de 180 horas) de 360 horas)

3. Vocé tem formacao especifica na area de administracéo escolar?

Graduacéo com | Especializacéo na | Mestrado na area | Doutorado na &area | Nao
habilitacéo em | area de administracdo | de administracdo | de administracéo
administragcdo escolar | escolar escolar escolar

4. Margue o quanto vocé discorda ou concorda com as afirmativas a seguir:

) o o
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4a | A formacado em licenciatura é imprescindivel para a
atuacdo de um diretor de escola.

4b | O meu tempo de exercicio enquanto diretor de
escola me ajuda a ter uma atuacéo mais eficiente.

4c | Ter alguma formacgédo (em nivel de graduacéo, pds-
graduacdo ou formacgdo continuada) na area de
administragdo escolar melhora a atuacdo de um
diretor de escola.

4d | A dimensao administrativa da gestdo escolar pode
subsidiar a dimensédo financeira da gestdo para o
alcance das metas educacionais mais elementares.

4e | A dimensao administrativa da gestédo escolar pode
subsidiar a dimensao pedagogica da gestédo para o
alcance das metas educacionais mais elementares.

4f | A dimensdo administrativa exige grande parte do
tempo do meu dia de trabalho.

4g | As demandas administrativas “tomam” muito tempo
que eu poderia estar utilizando para a dimensdo

®' As questdes 1 a 3 foram retiradas de CAED, 2009.
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pedagogica.

4h | As minhas principais dificuldades na gestdo estdo
na area administrativa.

4i As minhas principais dificuldades na gestéo estdo
na area financeira.

4j Sinto-me preparado para gerenciar a contento a
dimensédo administrativa da escola.

4k | Ao ingressar na gestdo de escola sentia-me
preparado para gerenciar a contento sua dimensao
administrativa.

41 As formacdes administrativas promovidas pela
SEE/SRE séao suficientes para que eu desenvolva
as atividades que me sdo atribuidas nesta
dimensé&o da gestao.

4m | A periodicidade das formagBes administrativas
promovidas pela SEE/SRE atende a minha
necessidade de formacdo e atualizacdo nos
diversos trAmites administrativos.

4n | Sofri grande impacto quando do meu ingresso na
gestdo ao me deparar com a atividade de gerenciar
a dimensdo administrativa da escola.

5. Indiqgue como vocé classificaria seu conhecimento relacionado aos cursos de
formacdo a seguir numa escala de 0 a 4, considerando o 0 (zero) como
desconhecimento e o0 4 (quatro) como forte conhecimento.

0]1]12)3/4

Especializacdo em gestéo escolar pelo Programa Escola de Gestores

PROGESTAO

Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacédo Publica

Programa de Certificacéo de Diretores Escolares da SEE/MG

6. Considerando 0s cursos que vocé conhece, marque 0 quanto vocé discorda ou
concorda com as afirmativas a seqguir:

o © o

O o:o o:o-c;

S ©T¢g 2%35| 5 N
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O PROGESTAO é capaz de dotar de competéncias
técnicas® (administrativa, pedagdgica e financeira) os
diretores de escola para realizar a contento as
atividades referentes a dimensao administrativa.

A Especializacdo em gestédo escolar pelo Programa
Escola de Gestores é capaz de dotar de competéncias
técnicas os diretores de escola para realizar a contento
as atividades referentes a dimenséo administrativa.

O Programa de Certificacdo de Diretores Escolares
da SEE/MG é capaz de dotar de competéncias técnicas
os diretores de escola para realizar a contento as
atividades referentes a dimensao administrativo-
financeira.

Considero que o fato de ter sido selecionado pela
prova de Certificacdo de diretores da SEE/MG foi
capaz de prover maior competéncia técnico-

®2 Estas competéncias englobam técnicas: de planejamento e gestdo de recursos orgcamentarios e
financeiros, de gestédo de pessoas, de gestdo de compras e de gestdo do patriménio.
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| administrativa para a minha atuagéo enquanto diretor. | | | | ] |

7. Considerando a formacéo de diretores disponivel na rede estadual de educacgéo
de Minas Gerais, margue o quanto vocé discorda ou concorda com as afirmativas a
sequir:

oo o oo
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7a | A SRE Metropolitana B tem adotado varias estratégias para
aprimorar a formacao administrativa dos seus diretores.

7b | As estratégias que a SRE Metropolitana B tem adotado
para aprimorar a formacdo administrativa dos seus
diretores séo suficientes para uma atuacéo mais eficiente
nas escolas.

7c | Considero que se houvesse a construcdo de uma equipe
de transi(;r?lo63 nas gestdes escolares o0s problemas
administrativos que os diretores escolares costumam
enfrentar no inicio da gestéo seriam minimizados.

7d | Considero positiva a constru¢do de um nucleo de formacgéo
de diretores na SRE Metropolitana B.

8. Heloisa Luck em seu livro “Dimensdes da gestdo escolar e suas competéncias”
(2009) elenca 10 competéncias importantes para a atuacdo do gestor de escola de
educacdo basica. Abaixo apresentam-se estas competéncias e a vocé é solicitado
classificar entre 0 e 4 cada uma delas de acordo com a sua percepc¢ao
profissional. Nesta escala de desenvolvimento O (zero) significa que na sua
percepcdo a competéncia é quase nada desenvolvida e 4 (quatro) que jA é bem
desenvolvida.

Competéncias: 0|1 2 3 4
Fundamenta¢éo da educacdo e da gestdo escolar;
Planejamento e organizag&o do trabalho escolar;
Monitoramento de processos educacionais e avaliagdo institucional,
Gestao de resultados educacionais;
Gestdo democrética e participativa;
Gestéo de pessoas na escola;
Gestéo pedagdgica;
Gestdo administrativa na escola,;
Gestéo da cultura organizacional da escola;
Gestéo do cotidiano escolar.
REFERENCIAS:
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
(CAED/UFJF). Pesquisa nacional sobre gestéo e lideranca educacional.
Relatdrio de pesquisa. Juiz de Fora: CAEd/UFJF, 2009.
LUCK, Heloisa. Dimensdes de gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba:
Editora Positivo, 2009. Disponivel em:
<http://www.fundacoes.org.br/uploads/estudos/gestao_escolar/dimensoes_livro.pdf>.
Acesso em 01 ago. 2016.

® Esta equipe poderia ser constituida pelos gestores anteriores (que ainda se manteriam fora da
funcéo original) mais a equipe nova, junto com membros do colegiado, ou outras representacdes nas
escolas para atuarem na transi¢do das gestfes, fazendo o0s registros necessarios e colocando a par a
nova gestdo da situacdo administrativa escolar.
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Anexo A - Conteudo Programatico da Prova de Certificagao para Diretores da
SEE/MG 2015

Dimenséao
da
Gestéo
Escolar

Referéncia Bibliogréfica

Gestao
Pedagdgica

FREIRE, Paulo. Pedagogia do Oprimido, 502 ed. Rio de Janeiro, Paz e
Terra, 2011.

Resultado do Ideb, SAEB - Prova Brasil, ANA, ENEM e Censo Escolar -
Disponivel em: http://portal.inep.gov.br

Resultado do SIMAVE, PROALFA, PROEB e PAAE - Disponivel em:
https://www.educacao.mg.gov.br/component/gmg/page/15115-simave
http://paae.institutoavaliar.org.br
http://www.simave.caedufjf.net/simave/proalfa/home.faces

Resolucdo SEE n° 1180/2008, de 28/08/2008 - Estabelece as diretrizes e da
orientacbes para implantacdo, manutencdo e atualizacdo de dados no
Sistema Mineiro de Administracdo Escolar — SIMADE. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.

br/images/documentos/1180_r.pdf

Resolucdo SEE n° 2.554/2014, de 26/02/2014 - Dispde sobre a estrutura e o
funcionamento do Colegiado Escolar na rede estadual de ensino de Minas
Gerais. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2554-14-r.pdf

Lei n°® 9.394/1996, de 20 /12/1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/leis/L9394.htm

Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educacgéo Basica, paginas 6
a 79. Disponivel em
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=126
63&Itemid=1152

Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Bésica: diversidade e
incluséo - Disponivel em
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&ali
as=17212-diretrizes-curriculares-nacionais-para-ducacao-basicadiversidade-
e-inclusao-2013&category_slug=marco-2015-pdf&ltemid=30192

Guia de Orientagdo da Educacdo Especial na rede estadual de ensino de
Minas Gerais - Disponivel em
http://seeensinoespecial.educacao.mg.gov.br/index.php?option=com_content
&view=article&id=1701&Itemid=100097

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, (Titulo VIII, Cap. IIl,
artigos de 205 a 214). Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm

Lei Federal n°® 13005/2014, de 25/06/2014 — Plano Nacional de Educacéao.
Disponivel em http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2011-
2014/2014/Lei/L13005.htm

Constituicdo Estadual de Minas Gerais de 1989 (Titulo IV, Cap. I, Secao I,
artigos 195 a 206). Disponivel em https://www.
almg.gov.br/opencms/export/sites/default/consulte/legislacao/Downloads/pdf
s/ConstituicaoEstadual.pdf

Resolucdo SEE n° 666/2005, de 07/04/2005 — Estabelece os Conteudos
Béasicos Comuns — CBCs a serem obrigatoriamente

ensinados pelas unidades de ensino estaduais. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/
documentos/%7BA6FF8791-B1D3-4FBB-B4B5-

6AFEE169185A%7D resol0033.pdf
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Resolugdo SEE n° 2749/2015, de 01/04/2015 - Dispbe sobre o
funcionamento e a operacionalizacdo das ac¢des de Educacado

Integral nas escolas da rede estadual de ensino de Minas Gerais. Disponivel
em https://www.educacao.mg.gov.br/images/

documentos/2749-15-r.pdf

Resolucédo SEE n° 2742/2015, de 22/01/2015 — Disp8e sobre o ensino médio
nas escolas da rede publica estadual de Minas

Gerais. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2742-15-r.pdf
Resolucdo SEE N° 2197/2012, de 26/10/2012, Dispbe sobre a organizacao e
o funcionamento do ensino nas Escolas Estaduais

de Educacao Béasica de Minas Gerais e d& outras providéncias — Disponivel
em https://www.educacao.mg.gov.br/images/

documentos/2197-12-r.pdf

Gestdao de
Pessoas

Resolugdo SEE n° 2.554/2014, de 26/02/2014 - Dispde sobre a estrutura e o
funcionamento do Colegiado Escolar na rede estadual

de ensino de Minas Gerais. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2554-14-r.pdf

Lei n° 9.394/1996, de 20/12/1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional. Disponivel em http://www.planalto.gov.
br/CCIVIL_03/leis/L9394.htm

Lei n°® 7.109/1977, de 13/10/1977 — Contém o Estatuto do pessoal do
magistério publico do Estado de Minas Gerais, e da

outras providéncias. Disponivel em
http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa-nova-
min.html?tipo=LE

[&Num=7109&comp=&ano0=1977&texto=consolidado

Lei n® 15.293/04, de 05/08/2004 — Institui as Carreiras dos Profissionais de
Educacao Béasica do Estado. Disponivel em http://
www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa-nova-
min.html?tipo=LEI&Nnum=15293&comp=&ano=2004&text

o=consolidado

Lei 2.1710/2015, de 30/06/2015 — Disp8e sobre a politica remuneratéria das
carreiras do Grupo de Atividades de Educagéo

Bésica do Poder Executivo, altera a estrutura da carreira de Professor de
Educacao Bésica e da outras providéncias - Disponivel

em http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa-nova-
min.html?tipo=LEI&num=21710&comp=&a

no=2015&texto=consolidado

Resolucdo SEE n° 2741/2015, de 20/01/2015 - Estabelece normas para a
organizacdo do Quadro de Pessoal das Escolas Estaduais

e a designacao para o exercicio de funcdo publica na rede estadual de
educacao béasica. Disponivel em https://www.
educacao.mg.gov.br/images/documentos/2741-15-r.pdf

Decreto 46644/2014, de 6/11/2014, Dispde sobre o Cédigo de Conduta Etica
do Agente Publico e da Alta Administracdo Estadual,

Disponivel em
http://www.conselhodeetica.mg.gov.br/index.php/governo/codigo-de-conduta-
etica

Lei n°® 8069/1990, de 13/07/1990 - Dispde sobre o Estatuto da Crianca e do
Adolescente e da outras providéncias. Disponivel

em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8069.htm

Decreto 44.559/2007, de 29/06/2007 - Regulamenta a Avaliacdo de
Desempenho Individual do servidor estavel ocupante de

cargo efetivo do detentor de funcdo publica da Administracdo Publica Direta,
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Autarquica e Fundacional do Poder Executivo

Estadual. Disponivel em
http://seeavaliacaodesempenho.educacao.mg.gov.br/index.php?option=com
_content&view=article

&id=1661&Itemid=100061

Resolucédo Conjunta SEPLAG/SEE n° 7.110/2009, de 06/007/2009 (exceto o
capitulo 111) Define metodologia de Avaliagao

de Desempenho Individual — ADI — e Avaliagdo Especial de Desempenho —
AED - dos servidores em exercicio da Secretaria

de Estado de Educacdo de Minas Gerais. Disponivel em
http://seeavaliacaodesempenho.educacao.mg.gov.br/index.
php?option=com_content&view=article&id=1661&Itemid=100061

Decreto n® 45.851/2011, de 28/12/2011 - Regulamenta o estagio probatorio e
a avaliagcao especial de desempenho do servidor

publico civil ocupante de cargo de provimento efetivo em virtude de
aprovagado em concurso publico da administracao

publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Estadual.
Disponivel em http://seeavaliacaodesempenho.educacao.
mg.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=1661&Item
id=100061

Site do Pacto - Disponivel em http://pactoensinomedio.mec.gov.br/

Site do Mec - Disponivel em http://portaldoprofessor.mec.gov.br/cursos.html

Site do CRV - Disponivel em
http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index2.aspx??id_objeto=23967
Projeto Mais Educacao - Disponivel em:

http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=166
90
&ltemid=1115

Gestao
Administra-
tiva/
Financeira

Censo Escolar - Disponivel em http://portal.inep.gov.br/basica-censo Acesso
em 02/09/2015

Resolucdo SEE n° 1180/2008, de 28/08/2008 - Estabelece as diretrizes e da
orientacfes para implantacdo, manutencéo e atualizagédo

de dados no Sistema Mineiro de Administracdo Escolar — SIMADE.
Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/1180_r.pdf

Resolucdo SEE n° 2.075/2012, de 23/03/2012 — Dispbe sobre procedimento
de alienagdo de bens inserviveis, irrecuperaveis e

antiecondmicos por venda em leildo, no ambito da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais.

Disponivel em https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2075-
12-r.pdf

Lei 11.942/1995, de 16/10/1995 - Assegura as entidades que menciona o
direito a utilizacdo do espaco fisico das unidades de

ensino estaduais e da outras providéncias. Disponivel em
https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.ht
ml?tipo=LEI&num=11942&comp=&ano=1995

Lei n° 11.947/2009, de 16/06/2009 - Dispbe sobre o atendimento da
alimentacéo escolar e do Programa Dinheiro Direto na

Escola aos alunos da educacédo basica; altera as Leis n°s 10.880, de 9 de
junho de 2004, 11.273, de 6 de fevereiro de 2006,

11.507, de 20 de julho de 2007; revoga dispositivos da Medida Proviséria n®
2.178-36, de 24 de agosto de 2001, e a Lei n°

8.913, de 12 de julho de 1994; e da outras providéncias.

Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2007-
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2010/2009/1ei/111947 .htm

Resolucdo SEE n° 2.245/2012, de 28/12/2012 — Regulamenta o disposto no
Decreto Estadual n° 45.085, de 08 de abril de

2009, que dispbe sobre a transferéncia, utilizacdo e prestacdo de contas de
recursos financeiros repassados as caixas escolares

vinculadas as unidades estaduais de ensino. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2245-

12-r-correto.pdf

Resolucdo SEE n° 2.299/2013, de 17/04/2013 — Altera a Resolu¢cdo SEE n°
2.245, de 28 de dezembro de 2012, que dispde

sobre a transferéncia, utilizacdo e prestacdo de contas de recursos
financeiros repassados as caixas escolares vinculadas as

unidades estaduais de ensino. Disponivel em
https://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2299-13-r.pdf

Lei n® 8.666/1993, de 21/06/1993 — Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes

e contratos da Administracdo Pudblica e da outras providéncias. Disponivel
em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/

Leis/L8666cons.htm

Decreto 45 969/2012, de 24/05/2012 - Regulamenta o acesso a informacao
no ambito do Poder Executivo. Disponivel em
http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.htmi?tipo=DE
C&num=45969&an0=2012

Fonte: MINAS GERAIS, 2015.



Anexo B — Mapa da Regiao Metropolitana de Belo Horizonte

PREFEITUR A SECRETARIA MUNICIPAL ADJUNTA DE GESTAO COMPARTILHADA
BELO HORIZOKTE SALA DE SITUAGAO

Regiéo Metropolitana de Belo Horizonte

satose " waes [

Municipios de MG

Municipios da RMBH (34)

T T T Y B |

Municipies do Colar Metropolitano (14)

Fonte: Belo Horizonte (2017).
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