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RESUMO

A presente pesquisa, desenvolvida no Programa de P6s-Graduacdo Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacdo Publica, da Universidade Federal de Juiz de Fora, teve como tema a
gestdo escolar. O estudo objetivou analisar as dimensdes pedagdgica e administrativa da
gestdo escolar na visdo dos gestores da Superintendéncia Regional de Ensino de Pirapora —
MG. As conclusBes obtidas constituiram subsidio para a elaboracdo de um Plano de Acéo
Educacional (PAE) — requisito obrigatério da dissertagdo do Curso de Pés-Graduagdo
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica. A relevancia da pesquisa se assenta
na necessidade de compreender a dinamica dos trabalhos dos gestores escolares, buscando
estratégias para fortalecer a lideranca desses profissionais no ambiente escolar. Utilizando a
metodologia Estudo de Caso, a investigacdo teve como recorte temporal e espacial os gestores
de escolas estaduais que oferecem o Ensino Fundamental regular na etapa anos finais e que
participaram do programa no periodo de 2004 a 2005, tendo como locus duas escolas
estaduais, sendo uma que obteve o melhor resultado em 2011 e outra que registrou a melhor
evolucdo do IDEB de 2005 a 2011. A partir de uma pesquisa bibliografica sobre o tema,
utilizou-se como instrumentos de coleta de dados observacédo indireta, analise documental e
aplicacdo de questionarios para dezoito analistas educacionais, trinta gestores de escolas
estaduais e cinguenta e cinco profissionais das duas escolas selecionadas. O referencial
tedrico baseou-se nas producdes de autores, como Lick (2000, 2006, 2009, 2010, 2011), Paro
(1999), Burgos e Canegal (2010), Libaneo (2004) e Henry Mintzberg (2010), dentre outros. A
andlise dos dados coletados levou a conclusdo de que os conhecimentos tedricos e praticos
adquiridos no PROGESTAO n#o resultam na sua efetivacdo total no cotidiano escolar.
Constatou-se que 0s gestores escolares tém maior nivel de dificuldade no gerenciamento de
assuntos relacionados aos recursos humanos em exercicio na escola e de instituirem espacos
de convivéncia, dialogo e gestdo democratica. Ademais, 0 estudo apontou necessidade de
promover ac¢des de formacdo continuada para os gestores e auxiliares técnicos das secretarias
escolares, visando estimular o sentimento de equipe e o desenvolvimento das competéncias e
habilidades necessarias para promover uma melhoria na gestdo dos servidores em exercicio na
escola, do projeto politico pedagdgico e do espaco fisico e patrimbnio da escola. Como
proposta de melhoria € apresentado o Projeto OtimizAcéo.

Palavras-chave: Gest&o Escolar e Pedagégica. Competéncias. PROGESTAO.



ABSTRACT

The present research, developed in Professional Graduate Program in Management and
Evaluation of Public Education, the Federal University of Juiz de Fora, took as its theme the
school management. The study aimed to analyze the pedagogical and administrative
dimension of school managent in the view of the managers the Regional Superintendency of
Education from Pirapora - MG. The conclusions constituted a subsidy for the Post-Graduate
Professional Public Education Management na Evaluation Course. The research relevance is
based on the need to understand the scholl administrators dynamics of work and seek
strategies to strengthen the leardship of these professionais in the environment. Using the case
study methodology, the research was temporal and special cutout with public school
manegers. At these state schools that offer regular elementary education in step final years
and participed in the PROGESTAO from 2004 to 2005. Having as locus two state schools,
which obtained the best result in 2011 and another that registred the greatest improvement in
IDEB from 2005 to 2011. This from a bibliographical research on the topic, it was used as
data collection instruments indirect observation, document analysis and application of
questionnaires to eighteen educational analysts, thirty State schools and managers fifty-five
professionals from the selected schools. The theoretical frame of reference based on the
productions of authors such Lick (2000, 2006, 2009, 2010, 2011), Paro (1999), Burgos and
Canegal (2010), Libaneo (2004) and Henry Mintzberg (2010), among others. The analyses of
the data collected data led to the conclusion that the theoretical and practical knowledge
acquired in PROGESTAO does not result in its full effectuation in everyday school. It has
been observed that school managers have greater level of difficulty in managing issues related
to human resources in the school and introduce spaces for coexistence, dialogue and
democratic management. Futhermore, the study the need to promote continuous training with
educational managers and technical assistants from school secretaries to stimulate the sense of
team and to develop the skills and abilities needed to improve the management of servers in
the school year, the political pedagogical project, the physical space and the space and school
heritage. The Optimization Project is presented as an improvement proposal.

Palavras-chave: School and Educational Management. Competencies. PROGESTAO.
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INTRODUCAO

A melhoria da aprendizagem, nos diversos niveis e modalidades de ensino, passou
a ser desafio e meta dos sistemas e instituicGes educacionais. Unido, Estados, Municipios e
Escolas compartilham compromissos e responsabilidades para alcancar a universalizacdo do
ensino de criancgas e jovens de 04 (quatro) a 17 (dezessete) anos. Ademais, pactuam metas que
visam a elevacdo da qualidade do ensino, buscando a efetiva aprendizagem dos alunos,
diminuindo, gradativamente, os indices de evasao e repeténcia.

Assim, a acdo dos gestores escolares’ hoje é vista como estratégica para
empreender esse processo de mudanca, pois, sendo representante do sistema dentro da escola,
também € o elo que junta e articula todas as engrenagens que constituem a organizagdo e a
vida escolar.

O trabalho em questdo aborda a gestdo escolar no ambito da Superintendéncia
Regional de Ensino de Pirapora (SRE Pirapora) — Minas Gerais. A principio, conforme a
legislagdo vigente no estado, para concorrer ao cargo de diretor escolar, os candidatos devem
ser professores, supervisores ou orientadores educacionais com nivel de escolaridade
compativel ao nivel e modalidade de ensino que a escola oferece. N&o € exigida formacdo em
gestdo escolar, administracdo ou qualquer tipo de certificado de capacitacdo nessas areas.
Dessa forma, as capacitagdes em servico buscam fornecer subsidios ao gestor para
desempenhar as suas tarefas.

Desde 2004, a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG)
implantou o Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares (PROGESTAO),
em parceria com o Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED), visando ao
desenvolvimento de conhecimentos, competéncias e habilidades necesséarias para os diretores
escolares exercerem, com éxito, a lideranca escolar.

No entanto, na jurisdicdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Pirapora,
tem-se observado que, diante das constantes solicitacdes para atenderem com tempestividade,

exatiddo e qualidade as necessidades da escola e as obrigacfes que lhes séo atribuidas em

! Embora alguns autores enfoquem que o termo “Gestor Escolar” é mais abrangente e coerente com as
perspectivas e atribui¢cdes do dirigente escolar para atender as demandas atuais, uma vez que o termo “Diretor
Escolar” evoca uma ag@o mais técnica, burocratica, vinculada a uma estrutura organizacional hierarquizada,
nesse estudo, optou-se por utilizad-los como sindnimos tendo em vista que os dirigentes escolares das escolas
estaduais de Minas Gerais sdo legalmente denominados diretores. Entende-se, portanto que o diretor € o gestor
escolar, aquele que sobre si recai o papel de lideranca na e da escola.
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funcdo do cargo que exercem, frequentemente, os gestores escolares estaduais manifestam
dificuldades para gerenciar as dimensdes administrativa e pedagogica do trabalho escolar.

Esses gestores queixam-se da falta de tempo, de pessoal - quantitativa e/ou
suficientemente preparados e/ou motivados -, de condicdes de trabalho, excesso de tarefas e
que ndo Ihes sobra tempo para se dedicarem, como deveriam, a gestdo pedagogica. Esse fato
parece refletir nos resultados educacionais, uma vez que a SRE Pirapora, em relagdo ao
cumprimento das metas pactuadas entre a SEE/MG e as 47 (quarenta e sete)
superintendéncias regionais de ensino a cada ano, ndo tem conseguido cumprir 0 que se
preceitua apresentando resultados aquém do esperado.

Porém, como esses mesmos gestores escolares participaram ou participam do
curso de capacitacdo continuada, 0 PROGESTAO, esperava-se que conseguissem gerenciar a
escola sob uma nova 6tica de gestdo: democratica, participativa e voltada para a melhoria dos
processos, das condic¢des de funcionamento e do processo de ensino e aprendizagem.

Pressupde-se que, na pratica da gestdo escolar, aparentemente, € comum que 0S
diretores se dediguem mais a gestdo administrativa do que a pedagdgica. Indissociaveis, as
dimens@es pedagdgica e administrativa devem sobrepor-se as dificuldades de gerenciamento.

Assim, aprofundar o conhecimento quanto a contribuigdo da formacéo continuada
na dindmica do trabalho dos gestores torna-se fundamental para buscar meios para reverter
essa situacdo. Por que, apesar de terem cursado 0 PROGESTAO, os gestores das escolas
estaduais da SRE Pirapora tém dificuldade para gerenciar as dimensdes administrativa e
pedagdgica do trabalho escolar?

Diante do exposto, esta dissertacdo teve como objetivo geral analisar as
dimensdes administrativa e pedagdgica da gestdo escolar na visdo dos gestores da
Superintendéncia Regional de Ensino de Pirapora (SRE Pirapora - MG).

Para melhor entendimento das questdes que envolvem a temética da gestdo
escolar e das influéncias dos diversos fatores no trabalho dos diretores de escolas, a
pesquisadora realizou amplo estudo. As analises apresentadas buscam contribuicdes de
renomados estudiosos sobre o tema, como Liick (2000, 2009, 2010, 2011), Paro (1999),
Libaneo (2004), Burgos e Canegal (2010) e Mintzberg (2010), dentre outros.

O objeto de pesquisa foi a formacgéo oferecida aos gestores escolares pela SEE-
MG, tendo como referéncia para anéalise os Madulos 111, VII e VIII do PROGESTAO que
tratam da construcdo coletiva do projeto politico e pedagdgico da escola, de como gerenciar 0
espaco fisico e o patriménio da escola e de como desenvolver a gestdo dos servidores na

escola, respectivamente.
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O recorte do campo teve como critérios de definicdo: escolas estaduais
participantes da 12 e 22 edicBes do PROGESTAO (2004 e 2005) na SRE de Pirapora e que
oferecem o Ensino Fundamental regular anos finais (6° ao 9° anos), vez que, nessa etapa, esta
concentrada a maioria dos alunos atendidos pela rede estadual de ensino da jurisdi¢do. Dentre
as escolas selecionadas, aprofundou-se a investigacdo em duas, definidas da seguinte forma: a
que alcangou 0 melhor resultado do indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB)
em 2011 e a de maior percentual de evolugéo desse indice no periodo de 2005 a 2011.

O objetivo geral da dissertacdo desdobra-se, portanto, nos seguintes objetivos
especificos:

(i) Descrever a politica, bem como os médulos 111, VIl e VIl do PROGESTAO;

(if) Apresentar a abordagem teorica em torno dos temas de gestdo escolar com

énfase na gestdo pedagogica e administrativa e nas demandas para formacdo de

gestores de escola;

(iii) Apresentar e analisar resultados da pesquisa de campo realizada junto a

diferentes atores educacionais da SRE de Pirapora;

(iv) Propor um plano de acdo educacional que ofereca melhorias para a formacao

de gestores de escolas na dimens&o administrativa e pedagogica.

A pesquisa se caracteriza como qualitativa por causa do método utilizado - Estudo
de Caso que “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2002, p. 54) e “dedica-se a estudos
intensivos do passado, presente e de interacfes ambientais de uma (ou de algumas) unidade
social, individuo, grupo, institui¢do, comunidade” (MARTINS, 1994, p. 5).

Sendo a coleta de dados a principal fonte de informag6es no Estudo de Caso,
exige-se rigor no planejamento, na realizacdo e na sua analise. A partir de uma pesquisa
bibliografica acerca do tema da gestdo escolar, utilizou-se, como técnicas de coleta de dados
observacdo indireta, anédlise documental, aplicacdo de questionario para os gestores escolares
que participaram da 12 e 22 edicdes do PROGESTAO, para os gestores e profissionais das
duas escolas selecionadas e para analistas educacionais no ambito da Superintendéncia
Regional de Ensino de Pirapora-MG.

A dissertacgéo foi estruturada da seguinte forma: o capitulo 1 abordou a questéo da
dindmica do trabalho administrativo e pedagogico e a temética da formacdo do gestor escolar,
apresentando o contexto atual e a complexidade do seu trabalho, as exigéncias e competéncias
que lhes sdo colocadas para uma gestao eficaz. A partir do contexto macro (SEE) para o micro

(Escola), fizeram-se algumas inferéncias sobre o trabalho dos gestores escolares no ambito da
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SRE de Pirapora que nortearam a elaboragdo dos instrumentos de pesquisa e a analise
desenvolvida no capitulo seguinte.

O capitulo 2 contemplou o referencial tedrico, os aspectos metodoldgicos da
pesquisa, a apresentacdo e analise dos dados, assim como algumas considera¢fes quanto ao
estudo que embasaram o Plano de Acdo Educacional apresentado no capitulo 3, critério
obrigatorio, conforme estrutura da dissertagdo de mestrado proposta para o Curso de Pds-
Graduacao Profissional em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Publica, ministrado pela
Universidade Federal de Juiz de Fora— MG.

No capitulo 3, a pesquisadora apresenta o Plano de Ac¢do Educacional (PAE)
através do Projeto OtimizAc¢do. A proposta de capacitacdo, integrando a equipe gestora e
técnicos da secretaria de escola na qualificacdo teodrica e metodoldgica, visa a melhoria dos
processos e resultados das atividades administrativas e pedagdgicas. Infere-se que, ao prover
condicBes técnicas de analise, resolucdo e devolutivas dos processos administrativos, sdo
prevenidas falhas e reduzido o tempo destinado pelos gestores das escolas a dimenséo
administrativa, o que possibilitara que dediquem mais atencdo a dimensdo pedagdgica da

funcdo de diretor escolar.
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1 AS DIMENSOES PEDAGOGICA E ADMINISTRATIVA DO TRABALHO DE
GESTORES ESCOLARES NA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
DE PIRAPORA/MG

A publicidade dos resultados das avaliacGes externas trouxe a tona um grave
problema do sistema educacional pablico: a ineficiéncia para garantir educacdo de qualidade
para todos. Principio constitucional, a qualidade da educag&o é direito do aluno e dever do
Estado e da familia, mas mesmo que o acesso do aluno seja garantido, a aprendizagem ainda
parece ser privilégio da minoria.

Em face disso, os sistemas educacionais tém implementado novos programas e
projetos para que as escolas promovam a melhoria dos resultados do ensino, a0 mesmo tempo
em que aumentam o monitoramento, criam estratégias de avaliacdo e responsabilizacdo de
instituices de ensino e seus profissionais.

Hoje em dia, as atividades laborais do gestor escolar sdo monitoradas pelos
sistemas de ensino através das avaliagbes de desempenho individuais e avaliacGes
institucionais, a partir de parametros como: proatividade, eficiéncia e eficacia. As atividades
laborais exigem conhecimentos especificos para que 0s gestores consigam lidar com as varias
demandas das dimensdes da gestdo. Eles precisam agir com rapidez, seletividade e
competéncia para responderem a quantidade de informacdes diarias.

Entende-se por eficiéncia e eficicia neste trabalho a definicdo de Heloisa Liick
(2010) que estabelece a indissociabilidade entre as duas palavras para a promoc¢éao de uma boa

gestao:

Eficcia — corresponde a produgéo dos resultados propostos por uma agéo ou
conjunto de acles. Eficiéncia — refere-se a realizacdo de uma acdo pelos
meios mais econémicos e diretos possiveis. Eficiéncia e eficacia sdo
conceitos complementares (LUCK, 2010, p. 74).

Na rede estadual de ensino de Minas Gerais, 0s gestores, ao tomarem posse do
cargo de diretor, assinam um Termo de Compromisso que detalha as competéncias do gestor.
Essas competéncias ddo a dimensdo da complexidade das suas atribuicbes, a saber:
representar oficialmente a Escola, tornando-a aberta aos interesses da comunidade,
estimulando o envolvimento dos alunos, pais, professores e demais membros da equipe

escolar; zelar para que a escola ofereca servicos educacionais de qualidade; coordenar o
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projeto pedagdgico; apoiar o desenvolvimento e divulgar a avaliacdo pedagogica; adotar
medidas para elevar os niveis de proficiéncia dos alunos nas avaliagcBes externas; sanar as
dificuldades apontadas nas avaliaces externas; estimular o desenvolvimento profissional dos
professores e demais servidores em sua formacdo e qualificacdo; organizar o quadro de
pessoal; acompanhar a frequéncia dos servidores e conduzir a avaliagdo de desempenho da
equipe da Escola; garantir a legalidade e regularidade da Escola e a autenticidade da vida
escolar dos alunos; zelar pela manutencdo dos bens patrimoniais, do prédio e mobiliario
escolar; indicar necessidades de reforma e ampliacdo do prédio e do acervo patrimonial;
prestar contas das ac¢Ges realizadas durante o periodo em que exercer a direcdo da Escola e a
presidéncia do Colegiado Escolar; assegurar a regularidade do funcionamento da Caixa
Escolar; fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG), observando os prazos estabelecidos; observar e
cumprir a legislacéo vigente (GUIA DO DIRETOR, 2010).

Na prética, o desdobramento desses compromissos resulta em uma série de
atividades que requerem atencdo, dedicacdo, conhecimento e capacidade de mobilizar pessoas
em prol do mesmo objetivo: garantir a aprendizagem de todos os alunos. Nas palavras de
Lick (2009, p. 96), a gestdo [escolar] se constitui em processo de mobilizacdo e organizacéo
do talento humano para atuar coletivamente na producéo de objetivos educacionais.

A prépria SEE reconhece que a tarefa do gestor ndo é simples e que requer

atencdo especial:

Na complexidade de uma administracdo escolar, faz-se necessario um
planejamento cada vez mais cuidadoso com a adequada distribuicdo de
setores e tarefas. Tentar racionalizar o trabalho, colocar em pauta,
antecipadamente, todas as tarefas mensais e, depois, distribuir o trabalho,
dividindo os servicos, delegando competéncias, sempre que possivel, sdo
acGes muito importantes para quem deseja ser um bom gestor. Alguma coisa
ha que s6 ele mesmo podera fazer (GUIA DO DIRETOR, 2010, p. 79).
Planejar a agenda é fundamental para que o gestor escolar consiga desenvolver,
ordenada e conscienciosamente, as atividades de rotina do calendario escolar permanente em
funcdo das legislacbes e as atividades imprevistas. Sabe-se que 0s imprevistos ndo sdo
controlaveis, todavia, a organizacdo da agenda do gestor e a defini¢do clara das competéncias
individuais possibilitardo seu melhor encaminhamento, tendo em vista os principios da gestéo
democratica e participativa da educacgéo publica.
N&o se pode esperar mais que os dirigentes enfrentem suas responsabilidades

baseados em “ensaio e erro” (LUCK, 2009, p. 25). Portanto, a formagdo do gestor deve
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permear as politicas educacionais e possibilitar-lhes adquirir/ampliar os conhecimentos,
desenvolver novas habilidades e competéncias para gerir as areas e dimensdes da gestdo
escolar.

A seguir, algumas consideracdes relativas a formacdo e aos desafios postos aos
gestores de escolas publicas nos dias atuais. A gestdo estratégica e participativa € apontada

como alternativa para a conducgéo dessa gestéo integrada.

1.1 A Formacdo de Gestores de Escola e o Desenvolvimento dos Perfis Pedagdgico e

Administrativo

A Constituicdo Federal (CF) de 1988, no artigo 205, determina que a educacéo,
direito de todos e dever do Estado e da familia, serd& promovida e incentivada com a
colaboracdo de toda a sociedade. A responsabilizacdo estendida a comunidade € explicitada
no artigo 206, inciso VI, ao definir que a gestdo escolar do ensino publico sera democrética
(BRASIL, 1988).

Percebe-se que a ideia de mobilizacdo e participacdo da populacdo na instituicdo
escolar encontra-se arraigada na nova ordem social pos-ditadura militar e evoluiu quando, em
1996, ap6s amplos debates sociais, é sancionada a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional (LDBEN) — Lei n°® 9394/96 que traz, dentre os principios que norteardo o ensino, a
gestdo democratica do ensino publico e a garantia de padrdo de qualidade. A citada LDBEN
determina, ainda, as incumbéncias da Unido, dos Estados, dos Municipios, do Distrito
Federal, das Instituicbes de Ensino e dos Docentes para esse proposito. A interdependéncia
entre os sistemas é fundamentada nas normatizacdes e diretrizes federais que sdo transpostas e
adaptadas pelas instancias inferiores visando atender as especificidades locais sem, no
entanto, entrar em desarmonia com a instancia superior.

Dessa forma, para atender a tal proposito, desde entdo, os sistemas de ensino tém
buscado cumprir com o que € proposto legalmente. Na instancia do macrossistema (Uniédo e
todas as secretarias de educacdo dos entes federados) tém sido determinadas politicas,
regulamentagOes, diretrizes e acgOes que visam cumprir as determinacOes legais. No

microssistema (escola) aumentam o0s processos de investimentos financeiros administrados
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diretamente pelas escolas, como, por exemplo, o Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), da-se maior énfase a necessidade de elaboragdo do Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE) e do Projeto Politico e Pedagogico.

Se, por um lado, a escola adquire maior autonomia para atender as suas
especificidades, por outro, aumentam 0S mecanismos de prestagdo de contas tanto pelo
controle fiscal dos recursos quanto pela afericdo de resultados da aprendizagem dos alunos
mediante aplicacdo de avaliacdes elaboradas pelos sistemas de ensino.

Desde entdo, algumas expressdes, antes mais voltadas para acdes e estratégias
empresariais, ficaram em evidéncia nos debates educacionais e dao visibilidade ao papel
estratégico da gestdo escolar. Torna-se fundamental que se tenha uma visdo completa da
escola, das diretrizes que norteiam o trabalho escolar, das facilidades e entraves que
influenciam nos resultados das atividades. Faz-se necessario que se desenvolvam
competéncias e habilidades para as pessoas lidarem com 0s novos conceitos incorporados a
educacéo, tais como: democracia, planejamento, monitoramento, avaliacdo, responsabilizacdo
e produtividade.

Esses conceitos incorporados ao Vvocabulario educacional reportam a
obrigatoriedade da escola em cumprir a sua funcdo social. A acdo educativa deve ser
empreendida baseando-se nos principios de igualdade de direitos de todos os educandos ao
acesso, a permanéncia e ao sucesso escolar e nas estratégias e ordenamentos legais que 0s
sistemas de ensino tém utilizado para prestacdo de contas a sociedade dos recursos gastos na
promocdo da educacéo.

Cada vez mais as escolas tém exposto seus resultados educacionais e sdo cobradas
a melhoréa-los, o que exige reflexdo-acdo-reflexdo. Assim, tal instituicdo se encontra, hoje, no
centro de atencBes da sociedade e o “diretor de escola € um gestor da dindmica social, um
mobilizador e orquestrador de atores” (LUCK, 2000, p. 12-16).

Lick (2010) assinala que a gestdo educacional afinada com 0s compromissos
politicos e sociais postos as escolas hoje deve criar condi¢cGes para a manutencdo de um
ambiente educacional autbnomo, de participacdo e compartilhamento, de autocontrole e
transparéncia.

A lideranca do gestor escolar para conduzir o projeto de escola e de educacéo,
voltado para a qualidade e os principios de eficiéncia e eficacia, implica envolver e engajar,
conectar e conectar-se, apoiar e aceitar ser apoiada (MINTZBERG, 2010). E a arte de
influenciar pessoas para produzir resultados, delegar poder e construir equipe para promover o

crescimento da instituicdo educacional no seu todo.
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Se, por um lado, exige-se o desenvolvimento de uma cultura de colaboracdo e
comprometimento para 0 sucesso no processo de ensino e aprendizagem, por outro, a
democratizacdo do ensino e a descentralizacdo de responsabilidades também tem resultado na
instituicio de mecanismos de acompanhamento e responsabilizacdo para aferirem 0s
resultados dos investimentos na educagéo publica.

Enfatiza-se, por conseguinte, a importancia da gestéo escolar competente para agir
eficiente e eficazmente. “O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige maior
habilidade de sua gestdo, em vista do que a formacéo de gestores passa a ser uma necessidade
e um desafio para os sistemas de ensino” (LUCK, 2009, p. 25). Percebe-se que muito ainda ha
que se fazer, conforme indica Luck (2000, p. 29):

Sabe-se que, em geral, a formagdo béasica dos dirigentes escolares ndao se
assenta sobre essa &rea especifica de atuacdo e que, mesmo quando estes
profissionais a tém, ela tende a ser livresca e conceitual, uma vez que esta é,
em geral, a caracteristica dos cursos superiores na area social.

Um bom professor pode ou ndo vir a ser um bom gestor escolar, dependendo,
talvez, da sua prépria determinacdo em observar, pesquisar, buscar ajuda e ousar - analisando
0S riscos, evidentemente-, ou ainda pelas oportunidades que lhes sdo oferecidas para
capacitar-se em servico. A “falta de referencial e de orientacdo tedrico-metodoldgica
consistente e avancada dos gestores” (LUCK, 2010, p. 27), dentre outros motivos,
compromete os resultados das escolas nas diversas dimensdes da gestdo escolar. Justifica-se,
assim, a necessidade de cursos de capacitagdo continuada em servigo para gestores escolares
como condigdo de empoderamento e desenvolvimento de competéncias profissionais.

Em Minas Gerais, na rede estadual de ensino, os profissionais que atuam como
diretores escolares devem atender aos dispositivos das resolucdes que normatizam o0s
processos de Certificacdo Ocupacional para Dirigentes de Escolas Estaduais e de Indicacédo de
Candidatos para o Cargo de Diretor Escolar e para Funcdo de Vice-Diretor de Escola
Estadual®. No Gltimo processo, em 2011, em relacdo a formagdo dos profissionais aptos a
concorrem ao cargo de diretor escolar (professores e especialistas da educacdo basica-
supervisores e orientadores) a exigéncia foi que o candidato tivesse curso de licenciatura
plena ou equivalente ou curso de pedagogia (SEE/MG, 2012) .

Dessa forma, espera-se que o Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores

 Adota-se em Minas Gerais processo misto para escolha dos gestores de escolas estaduais, sendo que na
primeira etapa os candidatos a direcdo e vice-dire¢do participam de exame tedrico (prova de certificacdo) e na
segunda etapa participam do processo de indicacdo pela comunidade escolar.

Resolucéo SEE n® 1812, de 22 de marco  de  2011. Disponivel em:
http://www.indicacaodiretor.mg.gov.br/documento/019.pdf . Acesso em 01/12/2012.
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Escolares —- PROGESTAO* venha contribuir para a construcdo de competéncias e habilidades
necessarias aos gestores para desenvolverem a gestdo eficiente da escola. Pressupbe-se que a
gestdo eficiente da escola implique a melhoria dos resultados do processo de ensino e
aprendizagem dos alunos.

Desenvolvido na modalidade de Educagdo a Distancia — EAD, organizado por
modulos, o curriculo do programa abrange desenvolvimento institucional da escola, ensino e
aprendizagem, gestdo participativa e convivéncia democratica, eficiéncia na gestdo de
servidores, dos recursos financeiros, patrimonio e politicas publicas educacionais (SEE, 2012)
5.

Como o curso é oferecido apds a nomeacdo do gestor escolar, parece ser
evidenciado que, nos casos em que o candidato é novo no cargo, ele vai construindo na
pratica o seu proprio modo de gestdo. Liick (2000, p. 29) afirma que “nenhum sistema de
ensino, nenhuma escola pode ser melhor que a habilidade de seus dirigentes”.

Apesar dos percal¢os que parecem rondar o trabalho do gestor, a proposta de
promover a gestdo democratica - que da voz e vez a todos 0s segmentos da escola- deve
permear a articulacdo entre os processos, procedimentos e praticas entre os sistemas de
ensino, as escolas e a sociedade. A gest&o estratégica e participativa® submete o trabalho do
gestor e dos demais envolvidos no processo, de forma integrada e cooperativa, para que ajam
observando valores éticos, de solidariedade, de equidade e de compromisso social.

A acdo participativa resulta em maior empenho e comprometimento da equipe € a
capacidade do gestor lidar com as mudancas e conflitos propicia as condi¢Ges necessarias para
a promog&o da melhoria da aprendizagem.

O gestor orientado para a lideranga e postura democratica reconhece que “a gestao
escolar pressupBe a mobilizacdo e organizacdo das pessoas para atuarem coletivamente na
promogdo de objetivos educacionais”, conforme afirma Liick (2009, p. 75). Gestores eficazes
contam com todas as pessoas e recursos disponiveis para agirem produtivamente.

Continuando a tratar do trabalho do gestor, a proxima secdo é dedicada as

* O Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares — 0 PROGESTAO - comecou a ser

implementado pelo CONSED em 2001, mas somente em 2004, o Estado de Minas comegou a oferté-lo.
Participaram da primeira edicdo as escolas participantes do Programa Escolas-Referéncias e suas associadas
(SEE, 2012).

® Disponivel em : www.educacao.mg.gov.br/webprog . Acesso em 28/11/2012.

® A gestdo estratégica e participativa implica a abordagem de que as pessoas envolvidas no trabalho da
organizacdo escolar devem ser consideradas como contribuintes em potencial para o seu crescimento. Ademais,
é preciso promover a participacdo efetiva das pessoas nos processos e criar mecanismos de desenvolvimento de
suas capacidades laborais para que, efetivamente, sintam-se integrantes da equipe e responsaveis pela
consecucao dos objetivos da escola (LUCK, 2010).



23

dimensOes da gestdo escolar. Reflete-se sobre a importancia e as especificidades do trabalho
do gestor escolar e a interdependéncia dos diversos processos e atores que interagem no
ambiente escolar.

Na sequéncia serdo abordadas as atribuicdes e competéncias da gestdo pedagogica
e administrativa e a importancia da formagéo dos gestores escolares destacando o Progestdo —
curso de formacéo continuada oferecido para os gestores escolares da rede estadual de ensino

de Minas Gerais.

1.1.1 As dimensdes da gestdo escolar

Liick (2009, p. 26-28) divide as dimensdes da gestdo em duas grandes areas: as de
organizacdo e as de implementacdo. Portanto, o trabalho de gestor deve equilibrar as
diferentes dimensGes na conducdo dos trabalhos cotidianos. Nenhuma pode ser
desprestigiada.

As dimensdes de organizacdo referem-se a parte conceitual, a fundamentacao
legal e estéo diretamente associadas aos aspectos orientadores e normatizadores dos sistemas
educacionais. Sao elas: (i) Fundamentacdo e principios da Educacdo e da gestdo escolar; (ii)
Planejamento e organizacdo do trabalho escolar; (iii) Monitoramento de processos e avaliacao
institucional e (iv) Gestdo de resultados educacionais.

As dimensdes de implementagéo tratam da agdo educativa no ambito da escola.
Contemplam a organizagdo e o funcionamento interno, a articulagdo e 0 uso dos recursos
humanos e materiais em prol do desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem. Sao
elas: (i) Gestdo democratica e participativa; (ii) Gestdo de pessoas; (iii) Gestdo pedagogica;
(iv) Gestdo administrativa; (v) Gestdes da cultura escolar e (vi) Gestdo do cotidiano escolar.

Considerando que a gestdo estratégica e participativa é favorecedora do
desenvolvimento de uma cultura educacional focada no sucesso, entende-se que o0
planejamento contribui para “a consisténcia e coeréncia entre as a¢des educacionais” (LUCK,
2009, p. 33), devendo abranger todos os aspectos do projeto pedagdgico da escola.

Torna-se importante, entdo, que os documentos reguladores e geradores de
informacgdes do funcionamento e organizagdo escolar, tais como o regimento escolar,
escrituracdo da vida escolar e funcional, gestdo financeira, calendario escolar, planos
curriculares e projeto politico pedagdgico estejam devidamente em dia.

A compreensdo de que tudo que faz a escola funcionar constitui uma rede

interligada para funcionar o pedagdgico direciona, para todas as dimensdes da gestdo escolar,
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a mesma dedicacdo. Ressalta-se, mais uma vez, a importancia de o gestor ter competéncia
para liderar a escola, promovendo a “mobilizacdo dos membros da comunidade escolar,
socialmente organizada, em torno das responsabilidades educacionais” (LUCK, 2011, p. 96).
Abordou-se, anteriormente, que a gestao escolar é uma atividade complexa e que
apresenta varias dimens@es. Nos dois proximos tdpicos, foca-se a atengdo nas duas dimensdes

que sdo objeto de analise nesta pesquisa.

1.1.1.1 A dimensdo pedagogica: exigéncias e competéncias para o trabalho de gestéo

Segundo Margal e Souza (2001, p. 66), “a medida que o gestor escolar e a
comunidade vao conhecendo as pessoas e o funcionamento da escola, € possivel observar que
existe uma vontade, ainda que ndo consciente, de mudar”, ou seja, a relagdo interpessoal
influencia a dinamica da instituicdo escolar. O gestor deve conhecer a sua equipe de trabalho,
a dinamica organizacional pré-existente, abrir espaco para a comunidade participar da vida da
escola.

O conhecimento da realidade da escola, do seu contexto e expectativas quanto ao
papel da escola sdo importantes para converter anseios em projetos e, como “de nada valem as
boas ideias, se ndo vierem a se converter em acdes que as ponham em pratica” (LUCK, 2009,
p. 34), esses projetos tendem a provocar mudancas.

A mudanga no ambiente escolar deve considerar o contexto interno e externo, as
oportunidades, as condicOes e as possibilidades. Deve provocar o engajamento das pessoas na
construcdo, implementacdo, acompanhamento e avaliacdo de um plano de desenvolvimento
institucional.

O gestor escolar sozinho ndo muda a escola, ndo constréi clima organizacional
favoravel a produtividade apenas delegando funcbes. Ele precisa engajar e engajar-se na
equipe, ser proativo e ter postura assertiva. Poder-se-ia listar uma série de competéncias e
habilidades que se espera do gestor escolar para “atender as exigéncias de uma realidade cada
vez mais complexa e dindmica” (LUCK, 2006, p. 99), mas que ainda ndo conseguiu que o
direito a educacdo publica de qualidade para todos seja efetivado. Esse € o desafio da escola
contemporanea e, por extensao, dos gestores.

Entdo, como a aprendizagem e a formacgdo dos alunos sdo o foco do trabalho
escolar, presume-se que todos os espacos, tempos e acdes escolares sejam planejados e
utilizados em funcéo das atividades educativas. A escola é espaco de formacéo por exceléncia

e mantém essa caracteristica historicamente construida através da cultura organizacional
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(MORGAN, 1996; LUCK, 2007). Para acontecer o pedagdgico, todas as demais dimensdes da
gestdo devem estar alinhadas com o proposito educativo.

A Constituicdo Federal de 1988 tracou o ideario do Estado federativo ao
relacionar a educacdo como um dos direitos sociais e garantir acesso, permanéncia e padrao
de qualidade para o ensino publico. Obriga, dessa forma, a repensar a préatica da reprovagdo e
envidar esforcos para inibir a evasdo e promover a educacdo para todos. Lick (2009) afirma
que aos gestores dos sistemas de ensino e de escolas cabe perceberem que a missdo da escola
é promover aprendizagem para todos os alunos sem excluir ninguém e agir, sistematica e
deliberadamente, para que todas as dimensdes da gestdo estejam em sintonia com o fazer
pedagdgico.

O Projeto Politico Pedagdgico da Escola (PPP) dimensiona a amplitude da
dimensdo pedagdgica, pois, para ser elaborado dentro do que se espera que seja uma gestdo
integrada, envolve todos os segmentos da escola, desde a realizagdo do diagnostico a todos 0s
aspectos e setores da instituicdo. Requer reflex&o, conhecimento da realidade, visao de futuro
e comprometimento com a missdo e funcdo social da escola. Perpassa as dimensdes
administrativa, financeira e juridica para planejar, implementar, acompanhar e avaliar as
acoes.

O Projeto Politico Pedag6gico ndo é apenas um documento formal para cumprir
uma exigéncia legal, é a referéncia para o trabalho realizado na instituicdo escolar por todos
os profissionais. Segundo Marcal (2001, p. 84), trés perguntas devem direcionar a construcéo,
implementacdo e avaliacdo do Projeto Politico Pedagogico: “como ¢ nossa escola?”, “que
identidade a nossa escola quer construir?” e ‘“como executar as acodes definidas pelo
coletivo?”. Do gestor escolar espera-se que transforme o PPP em acéo, posto que é flexivel e
exige mutabilidade dependendo do uso que se faz dele.

Na proxima secdo, apresentam-se algumas reflexdes sobre a gestdo da dimensao

administrativa.

1.1.1.2 A dimensdo administrativa: exigéncias e competéncias para o trabalho de gestéo

A gestdo administrativa zela pela parte fisica e estrutural da escola. Como parte
fisica, considera-se a infraestrutura fisica, equipamentos, materiais de consumo e
permanentes, dentre outros. Como parte estrutural, refere-se aos documentos reguladores do
funcionamento e organizagdo escolar e as pessoas que agem no ambiente escolar (PARO,
1999).
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Ao estimular o desenvolvimento de potenciais, delegar funcGes, tomar decisdes
coletivas, construir consensos, atuar em cooperagdo com todos os segmentos da escola e
comunidade, o gestor cria as condi¢cfes favoraveis para estimular e motivar o pedagogico.

De acordo com Libaneo, “a gestdo é a atividade pela qual sdo mobilizados meios,
procedimentos, para se atingir os objetivos da organizagdo, envolvendo, basicamente, oS
aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Nesse sentido € sinbnimo de administragdo”
(LIBANEO, 2004, p. 100). Ja Liick (2010) ressalta que a ressignificacdo dos conceitos de
recursos (humanos e materiais) como elos na corrente produtiva escolar faz de tudo que existe
e todas as pessoas que fazem parte da organizagdo escolar pecas fundamentais e
contribuidoras no processo de ensino e aprendizagem. Tanto quanto conservar o patrimonio
material e imaterial (que se refere a historicidade da instituicdo, construida ao longo de sua
existéncia), o gestor deve estar comprometido com os interesses das pessoas e da escola,
primando pela qualidade do trabalho executado por cada um em particular e por todos,
enguanto equipe com vista aos mesmos objetivos.

O médulo Il do PROGESTAO apresenta a seguinte explicacao:

A gestdo escolar, numa perspectiva democratica, tem caracteristicas e
exigéncias proprias. Para efetiva-la, devemos observar procedimentos que
promovam o envolvimento, o comprometimento e a participacdo das
pessoas. Torna-se necessario exercer fungdes que fortalecem a presenca e a
atuacdo das pessoas envolvidas. O modo democratico de gestdo abrange o
exercicio do poder, incluindo os processos de planejamento, a tomada de
decisbes e a avaliacdo dos resultados alcancados. Trata-se, portanto, de
fortalecer procedimentos de participacdo das comunidades escolar e local no
governo da escola, descentralizando os processos de decisdo e dividindo
responsabilidades. [...] Nessa Otica, os processos de gestdo da escola vdo
além da gestdo administrativa. Esses processos procuram estimular a
participagcdo de diferentes pessoas e articular aspectos financeiros,
pedagdgicos e administrativos para atingir um objetivo especifico: promover
uma educacéo de qualidade [...] (CONSED, 2011, p. 15).

E importante que o gestor escolar desenvolva, continuamente, estratégias que
fortalecam a gestdo integrada e participativa, pois € preciso envolver todas as pessoas na
conducéo do projeto de escola voltada para o sucesso do aluno.

Lick (2009) afirma que “a dimensdao administrativa ¢ condi¢do para a qualidade
da gestdo pedagogica da educagdo”, consequentemente, a gestdo documental e de registros da
escola, a gestdo dos recursos fisicos, materiais e equipamentos da escola e a gestdo dos
servigos de apoio devem ser tratadas com o mesmo zelo pelos gestores escolares, pois sdo

sustentaculos para a efetivagdo da gestdo pedagogica.
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A convergéncia de esforcos, objetivos e metas dos diversos setores que interagem
cotidianamente no ambiente escolar depende de acgbes formativas e informativas, de
monitoramento, avaliativas e de reorientacdo continuas, haja vista a multiplicidade de fatores
que fazem do ambiente escolar um espaco em constante construcdo e reorganizacao, sejam
originarios, de ordenacOes legais, hierarquicas ou da necessidade de adaptacdo da prépria
instituicao.

Vérias tarefas entremeiam-se no espaco escolar e exigem que 0s gestores tenham
atencdo permanente ndo apenas para acompanharem, mas para garantir-lhes meios para que
todos sejam bem sucedidos no cumprimento das suas funcdes. Exige-se que 0s gestores
escolares tenham competéncias necessérias para exercer lideranga compartilhada e
colideranca, propiciando que cada um dos servidores da escola e demais colaboradores
sintam-se participantes ativos e envolvidos nas atividades escolares.

A proxima secdo focaliza o trabalho do gestor, 0 que se espera da sua acdo
enquanto representante e responsavel legal pela escola e sdo apresentadas algumas

considerac@es sobre sua formacéo e a importancia da formacéo continuada.

1.1.1.3 O trabalho, as competéncias e a formacéo de gestores de escolas

Pressupfe-se que, no exercicio da dimensdo administrativa, o gestor vé-se levado
a preterir a dimenséo pedagdgica que constitui a esséncia da escola. Constantemente, ressalta-
se a responsabilidade do diretor escolar para evitar transtornos e prejuizos advindos do néo
atendimento das demandas da gestdo administrativa e financeira.

Uma das pressGes que recaem sobre o gestor escolar refere-se ao zelo pela
qualidade, fidedignidade e exatidao das informac6es prestadas e, ainda, quanto as penalidades
pela ndo observacdo da legislacdo vigente. Para exemplificar, toma-se como referéncia a
citacdo do Termo de Compromisso do Censo Escolar da Educacdo Basica (Educacenso) que
as escolas “assinam” em cada acesso ao sistema, mas, também, aplicdvel ao Sistema Mineiro
de Administracdo Escolar — SIMADE, ja que os dados prestados nesse sistema sao migrados

para o ambiente virtual do Censo:

[...] respondendo administrativa, civil e penalmente, pela inclusdo de
informacédo inadequada, se comprovada a omissdo ou comisséo, dolo ou
culpa, nos termos da Lei n° 8.429, de 02 de junho de 1992, que dispde sobre
as san¢Oes aplicaveis aos agentes publicos no exercicio de mandato, cargo,
emprego ou funcdo na administragdo publica direta, indireta ou fundacional.
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(Fonte: INEP, 2012, p. 06) .
Nessa perspectiva de gestdo de qualidade e proativa, a funcdo do gestor escolar

requer conhecimentos e competéncias especificos. Nao had mais lugar para experimentacoes,
amadorismo ou corporativismo, é tempo de ser profissional, técnico, proativo, lider,
mediador, articulador, incisivo na conducdo de uma nova escola de resultados.

Infere-se que cabe ao gestor escolar buscar aprender sempre mais, seja por
iniciativa prépria, seja porque lhe foi dada a oportunidade de participar de cursos e
capacitacGes. Ser aprendiz ndo significa aprender e deixar o conhecimento adormecido, &,
sim, utilizar-se dele, desenvolver novas habilidades e competéncias profissionais. O saber é
um processo interno, somente a sua externalizacdo propicia mudancas.

Mesmo assumindo a direcdo escolar sem a formacéo especifica, possivelmente, a
maioria dos profissionais que atuam hoje na gestdo das escolas estaduais dispde de varios
recursos para obtencdo de informagdes e materiais instrucionais, seja por meio da internet, de
livros, revistas, das pessoas com as quais trabalha, seja pelos materiais disponibilizados pelo
sistema de ensino. A questdo é saber quanto dessas informacgdes se transforma em
conhecimento, influenciando na prética.

Muito se fala da inconstancia e imprevisibilidade do trabalho do gestor, mas tanto
menos 0 sera quanto maior for a capacidade do gestor em harmonizar o funcionamento de
todas as engrenagens da maquina-escola, movida a vida, a suor e a sonhos. Uma escola é o
que sdo seus gestores, os seus educadores, os pais dos estudantes, os estudantes e a
comunidade (LUCK, 2006).

Rocha e Carnieletto (2007, p. 14) observaram, em pesquisa realizada com gestores
da rede publica estadual do Parana, que “o que tem acontecido, em muitos casos, se ndo na
maioria das vezes, é a preponderancia do administrativo sobre o pedagdgico”. Burgos e
Canegal (2010), na pesquisa etnogréfica realizada com diretores de quatro escolas publicas,
apontam que 0s gestores sentem-se sozinhos na conducdo de todos os trabalhos, por nédo
conseguirem instituir uma divisdo de trabalho organizada e eficiente, tendo dificuldade de

implementar uma gestdo integrada e participativa.

O que a pesquisa etnogréafica permitiu compreender, afinal, é que se sobra
vontade e dedicacdo aos diretores escolares, faltam-lhes competéncias
técnicas mais especificas para a gestdo de um ambiente tdo complexo como
sdo as escolas e, sobretudo, faltam-lhes parametros mais solidos sobre o
lugar da escola publica em nosso projeto de democracia. N&o seria exagero

" Caderno de Instrucdes — Versdo Preliminar: Guia direcionado aos usuarios do sistema Educacenso em 2012.
Disponivel em: www.educacenso.inep.gov.br . Acesso em 04/08/2012.
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afirmar que o diretor parece estar solitario e perdido na rotina de improvisos
da escola. Para reverter esse quadro, aléem de forte investimento na
capacitacdo técnica do diretor [...] o diretor tera que ter as bases de sua
autoridade reconstruidas, aliando competéncia administrativa e condi¢des
institucionais compativeis com o exercicio de uma verdadeira lideranga
politica e pedagogica da escola (BURGOS e CANEGAL, 2010, p. 42).

Destaca-se, assim, que a formacdo do gestor, a sua capacidade técnica e a sua
competéncia sdo pontos relevantes para conduzir as atividades escolares, sejam
administrativas ou pedagogicas.

O gestor escolar deve integrar-se a equipe da comunidade escolar enquanto
estimula a conquista dos resultados esperados. Além disso, espera-se que, continuamente, ele
utilize os conhecimentos tedricos para amparar a sua pratica. Ndo cabe, portanto, agir por
ensaio e erro e, sim, proativa e assertivamente.

Nesse sentido, ao ser possibilitado aos diretores das escolas estaduais de Minas
Gerais participarem do Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares —
PROGESTAO -, a expectativa da Secretaria de Estado de Educacio é que adquiram e/ou
desenvolvam as competéncias necessarias para minimizar os improvisos e a desarticulacdo
nas acOes educativas. Infere-se, ainda, que, ao focarem o direcionamento das atividades para o
sucesso da aprendizagem dos alunos, o resultado se faca visivel na elevacdo do indice de
Desenvolvimento da Educacdo Bésica — IDEB.

Na secdo a seguir, serdo apresentados os contextos em que estdo inseridas as duas
escolas que foram selecionadas para a realizacdo da pesquisa. Mostra-se a estrutura
organizacional do Orgéo Central e da Regional na tentativa de dar visibilidade ao complexo
sistema que é montado pelo sistema de ensino para atender as demandas da educacdo bésica
no Estado de Minas Gerais.

1.2 A Secretaria de Educacédo do Estado de Minas Gerais e a Superintendéncia Regional

de Ensino de Pirapora

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE - divide o Estado de
Minas Gerais em 12 mesorregides: Noroeste de Minas, Norte de Minas, Jequitinhonha, Vale

do Mucuri, Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, Central Mineira, Metropolitana de Belo
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Horizonte, Vale do Rio Doce, Oeste de Minas, Sul e Sudoeste de Minas, Campos das
Vertentes e Zona da Mata, segundo caracteristicas sociais, econdémicas e geograficas. Essa
divisdo possibilita melhor visdo e planejamento das politicas publicas de atendimento aos
municipios.

A extensdo geogréafica do Estado de Minas Gerais é de 586.520.368 km?. O
Estado tem a segunda maior populacdo do Brasil com 19 597330 habitantes, sendo 4.427.128
em idade escolar, de acordo com os dados do IBGE referentes ao Censo Demografico de
2010.

Visando melhor administrar e atender as demandas educacionais e as
especificidades de cada uma das regides do Estado e das instituicdes educacionais, a
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais- SEE criou 46 Superintendéncias
Regionais de Ensino — SRE - que sdo corresponsaveis pelo compromisso politico e social da

secretaria de educagéo, conforme disposto na legislagéo vigente:

Art. 2° A SEE tem por finalidade planejar, dirigir, executar, controlar e
avaliar as acdes setoriais a cargo do Estado relativas a garantia e a promogao
da educacdo, com a participacdo da sociedade, com vistas ao pleno
desenvolvimento da pessoa e seu preparo para o0 exercicio da cidadania e
para o trabalho, a reducdo das desigualdades regionais, a equalizacdo de
oportunidades e ao reconhecimento da diversidade cultural (MINAS
GERAIS, 2011).

As Superintendéncias Regionais de Ensino, subordinadas ao Orgdo Central, tém
por finalidade exercerem, em nivel regional, as acbes de supervisdo técnica, orientacao
normativa, cooperacdo e de articulacdo e integracdo Estado e Municipio em consonancia com
as diretrizes e politicas educacionais (SEE, 2011).

O artigo 70 do Decreto 45.849/2011 estabelece as competéncias das Regionais:

I — promover a coordenacdo e implantacdo da politica educacional do
Estado;

Il — orientar as unidades escolares e prefeituras municipais na elaboragéo,
acompanhamento e avaliacdo dos planos, programas e projetos educacionais;
Il — coordenar o funcionamento da inspecdo escolar, promovendo a sua
articulagdo com os analistas educacionais na gestdo pedagdgica das escolas;
IV — coordenar os processos de organizacdo do atendimento escolar e de
apoio ao aluno;

V — planejar e coordenar as agBes administrativas e financeiras necessarias
ao desempenho das suas atividades;

VI — fomentar e acompanhar a celebracdo e a execucdo de convénios,
contratos e termos de compromisso;

VIl — aplicar as normas de administragdo de pessoal, garantindo o seu
cumprimento;
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VIII — orientar a gestdo de recursos humanos, observando a politica e as
diretrizes da administracdo publica estadual;

IX — coordenar as agdes da avaliacdo de desempenho e do desenvolvimento
de recursos humanos, em consonancia com as diretrizes e politicas
educacionais do Estado €;

X — coordenar e promover a producdo de dados e informagdes educacionais
(MINAS GERIAIS, 2011).

O mesmo decreto define que a estrutura da SEE é composta de: Gabinete,
Assessoria de Apoio Administrativo, Assessoria de Gestdo Estratégica e Inovacao, Assessoria
de Relages Institucionais, Assessoria de Comunicacgdo Social, Auditoria Setorial, Assessoria
Juridica, Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacdo Basica, Subsecretaria de
InformacBes e Tecnologias Educacionais, Superintendéncia de Recursos Humanos,
Subsecretaria de Administracdo do Sistema Educacional e Escola de Formacgdo e
Desenvolvimento Profissional de Educadores.

Cada uma dessas divisdes trata de campos diferentes da gestdo educacional, tém
coordenacdes especificas e desenvolvem projetos e programas que se integram e convergem
em prol do bom desempenho das a¢des educacionais no estado.

A descentralizacdo das acgdes implica maior responsabilizacdo, por parte das
Superintendéncias Regionais de Ensino, no tocante ao atendimento as instituicdes de ensino e
as secretarias municipais de educacdo. Por outro lado, aproxima a gestdo estadual da gestdo
local, uma vez que os contatos entre as partes envolvidas no processo educacional sdo
fundamentais e frequentes.

As subsecretarias, superintendéncias, coordenadorias, diretorias e demais
subdivisbes da SEE-MG lideram e criam o estilo de gerir as escolas e fomentar a melhoria da
qualidade do ensino no Estado, mas a educacdo que se pretende realmente acontece € no
interior das escolas, onde o aluno é atendido. As escolas encontram-se jurisdicionadas as 46
(quarenta e seis) Superintendéncias Regionais de Ensino, abrangendo todos os municipios
mineiros.

O organograma da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais €

apresentado a seguir:
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{ AUDITORIA SETORIAL |

Ve

SUP. DE SUP. DE SUBSEC. SUP. DE ESC. DE SUP.
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RECURSOS EDUCADORES
HIIMANOS
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| DESENVOL. INFORM. RECURSOS| [HPLANEJAMENTO DE ENSINO
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INF. E FUND.
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(" suP.DE SUP. DE suppe |( sup,DE _[ SECRETARIA ]
DESENVOL. AVALIACAO NORMAS E COMPRAS, GERAL
DO ENS. EDUCACIONAL) | INFORM. DE |[| cCONTRATOS E
MEDIO pessoAL |\ LiciTacoes
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Figura 1: Organograma da Secretaria de Estado da Educacéo de Minas Gerais.
Fonte: SEE-MG, 2011.

As Regionais sdo responsaveis pel

a coordenacdo das acOes educacionais no seu

ambito de acdo. A estrutura das SRE’s é definida pela SEE, a saber: Assessoria, Diretoria

Educacional, Diretoria Administrativa e Financeira e Diretoria de Pessoal.

A orientacdo exercida pelas equipes do Orgdo Central fortalece e apoia as a¢es
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desenvolvidas pelas Regionais no ambito da sua jurisdicéo

Para facilitar as comunicagbes com o publico interno e externo, cada uma das
divisdes e subdivisdes utiliza enderecos de e-mail diferentes, sendo que alguns supervisores,
gerentes de projetos e programas também os tém diferenciados, seguindo a mesma diretriz do
Orgéo Central.

Normalmente, os programas e projetos da SEE estdo sob a coordenagdo de um
grupo de profissionais da subsecretaria ou diretoria nos quais estdo alocados. Para serem
implementados os programas e projetos, no ambito das superintendéncias regionais de ensino
e suas escolas, sdo constituidas coordenagdes regionais. Os coordenadores sdo Analistas
Educacionais selecionados pelo Superintendente Regional de Ensino e/ou pela Diretoria na
qual o servidor esta subordinado.

Cada diretoria dispde de subdivisGes para melhor gerenciamento das atividades
conforme as atribuicdes e as especificidades do seu ambito de acdo. O cronograma da SRE de
Pirapora é demonstrado na Figura 2, a seguir:

[ GABINETE ]

[ ASSESSORIA ]__[ INSPECAO ESCOLAR ]

DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DE
ADMINISTRATIVAE EDUCACIONAL PESSOAL
FINANCEIRA

_[ DIVISAO DE COMPRAS] —[DIVISAO PEDAGOGICA] DIVISAO DE GESTAO ]
—‘ DE PESSOAL

DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE DIREITOS
OPERACOES ATENDIMENTO E VANTAGENS
FINANCEIRAS ESCOLAR
DIVISAO DE NUCLEO DE
INFRAESTRUTURA TECNOLOGIAS
ESCOLAR EDUCACIONAIS

Figura 2: Organograma da Superintendéncia Regional de Ensino de Pirapora/ MG
Fonte: SRE Pirapora, 2012,
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Os coordenadores regionais sdo responsaveis pela capacitacdo dos servidores da
Regional e das escolas, pelo acompanhamento e monitoramento dos programas/projetos e
atuam como mediadores e controladores do trabalho a disténcia e in loco.

Em consonancia com as atribui¢des do seu cargo e do trabalho a ser desenvolvido,
normalmente, as fases de implementagdo, acompanhamento e avaliacdo dos programas e
projetos requerem que a equipe de coordenacdo realize divulgacdo, treinamento de pessoal,
distribuicdo de material, monitoramento da realizacdo de atividades previstas para os gestores
escolares e instituicGes escolares, prestacdo de informac6es solicitadas pelo 6rgao central,
insercdo de dados em ambientes virtuais, participagdo em reunides/capacitacdes promovidas
pela SEE, acompanhamento de aplicacdo de instrumentos de avaliacdo, dentre outras
atividades.

A coordenacdo de um programa e/ou projeto, tanto na SEE quanto na SRE, nao
implica a exclusividade dessa tarefa para os analistas e técnicos educacionais envolvidos, pois
atuam, concomitantemente, em outras atividades, projetos e programas.

Na proxima secdo, sdo apresentados, de forma sucinta, os resultados alcancados
pela SRE de Pirapora no Acordo de Resultados® pactuado com o Governo de Minas e que
serviram de base para o pagamento de Produtividade’ aos servidores dos 6rgéos que

cumprirem as metas projetadas.

1.3 O Desempenho das Escolas Estaduais na SRE Pirapora-MG

Apesar do baixo desempenho dos alunos do 3° 5° e 9° anos do Ensino
Fundamental e do 3° ano do Ensino Médio da rede estadual de ensino das escolas da

jurisdicdo da SRE Pirapora nas avaliacbes do Programa de Avaliagdo da Rede Publica da

8 O Acordo de Resultados é um instrumento de pactuacéo de resultados que estabelece, por meio de indicadores
e metas, quais 0s compromissos devem ser entregues pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Estadual.

° Mecanismo de incentivo aos servidores dos 6rgdos e entidades que assinaram a pactuagdo de metas que
atendam aos requisitos estabelecidos pelo Governo. O percentual é diferenciado entre os 0rgdos e sistemas
conforme a nota apurada.. E pago anualmente, desde que o Estado apresente resultado fiscal positivo no ano
anterior. Fonte: < http://www.geraes.mg.gov.br/acordo-de-resultados> . Acesso em 02/09/2012.
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Educacgdo Bésica- PROEB -, a Regional tem se empenhado para alcangar as metas pactuadas
com a SEE-MG.

A seguir, na tabela referente as metas para 2011, sao especificados os indicadores
e niveis desejados pela SEE que norteiam a andlise do desenvolvimento dos indicadores das

SRE’s e a pactuacdo de metas entre o Orgdo Central, o Regional e as escolas.

Tabela 1: Indicadores e Niveis desejados pela SEE-MG para as metas pactuadas em 2011

Indicador Nivel Desejavel
Percentual de alunos na 32 série do EF no nivel recomendavel de leitura >90%
(PROALFA/SEE)

Proficiéncia™ média dos alunos no 3° ano do Ensino Fundamental em leitura > 500
(PROALFA/SEE)

Percentual de alunos no 5° ano do Ensino Fundamental no nivel >90%
recomendado em matemética (PROEB/SEE)
Proficiéncia média dos alunos no 5° ano do Ensino Fundamental em >225
matematica (PROEB/SEE)
Percentual de alunos no 9° ano do Ensino Fundamental no nivel > 80%
recomendado em matemética (PROEB/SEE)
Proficiéncia média dos alunos no 9° ano do Ensino Fundamental em >300
matemética (PROEB/SEE)
Percentual de alunos no 3° ano do Ensino Médio no nivel recomendado em >70%
matematica (PROEB/SEE)
Proficiéncia média dos alunos no 3° ano do Ensino Médio em matematica > 375
(PROEB/SEE)
Percentual de alunos no 5° ano do Ensino Fundamental no nivel >90%
recomendado em lingua portuguesa (PROEB/SEE)
Proficiéncia média dos alunos no 5° ano do Ensino Fundamental em lingua | > 225
portuguesa (PROEB/SEE)
Percentual de alunos no 9° ano do Ensino Fundamental no nivel > 80%
recomendado em lingua portuguesa (PROEB/SEE)
Proficiéncia média dos alunos no 9° ano do Ensino Fundamental em lingua | >275
portuguesa (PROEB/SEE)
Percentual de alunos no 3° ano do Ensino Médio no nivel recomendado em >70%
lingua portuguesa (PROEB/SEE)
Proficiéncia média no 3° ano do Ensino Médio em lingua portuguesa | >300

(PROEB/SEE)
Taxa de distor¢do idade-série no Ensino Fundamental (EDUCACENSO) <10%
Taxa de distor¢do idade-série no Ensino Médio (EDUCACENSO) <15%

Fonte: Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais (SEE, 2012) ™.

A analise de resultados leva em consideracdo o resultado da aprendizagem dos
alunos nas Avaliacbes do Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo (PROALFA) e do
PROEB, tendo como parametro os indicadores e niveis desejados pela SEE-MG estabelecidos
na pactuacao de metas.

Paralelamente ao esfor¢o de melhorar os indices de desempenho dos discentes, a

SEE-MG tem se preocupado a minimizar os indicadores de defasagem de idade e série. Desde

19 proficiéncia = Média de desempenho dos alunos avaliados na série observada, numa escala que vai de 0 a 500.
1 Disponivel em: <portal.educacao.mg.gov.br/sysadr/doc/2_etapa_regras_final.docx>. Acesso em 02/12/2012.
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2008, implantou o Projeto Acelerar para Vencer (PAV), projeto voltado para a correcédo de
fluxo dos alunos em defasagem idade e série do Ensino Fundamental anos iniciais e finais.

Utilizando estratégias diversificadas, com foco no letramento, o PAV oferece aos
alunos um curriculo mais enxuto, pratico e visa a aquisicdo das competéncias e habilidades
fundamentais para que os alunos tenham condigGes de prosseguir seus estudos.

A SRE Pirapora teve o referido projeto implantado nas escolas jurisdicionadas
desde a sua inicializacdo, o que tem influenciado significativamente na melhoria do fluxo
escolar dos alunos, que é um dos indicadores de melhoria do desempenho das escolas e da
Regional.

Como o atendimento e a promogéo da aprendizagem dos alunos séo o referencial
da acdo escolar, infere-se que o gestor escolar deve manter intensa vigilancia na dimenséo
pedagdgica, e, a0 mesmo tempo, sustentar as demais funcionando, dando-lhes “perspectivas
dinamicas e pedagogicas” (LUCK, 2010, p. 107), pois “gestores eficazes canalizam o esforgo
coletivo das pessoas para os objetos e metas estabelecidas” (LIBANEO, 2004, p. 100). Nesse
sentido, a SRE de Pirapora deve, colaborativamente, assumir, juntamente com as escolas, o
compromisso de manter a evolucdo dos seus niveis de aproveitamento nas avaliaces, dando-
Ihes o suporte pedagdgico necessario.

Através do Programa de Intervencdo Pedagdgica — PIP, desenvolvido mediante a
parceria da SEE-MG, SRE’s e Escolas, percebe-se maior apoio, acompanhamento e
orientacdo as escolas. Por outro lado, tem-se observado maior controle e cobranca de
resultados, objetivando atingir o nivel maximo em proficiéncia média (500) dos alunos do 3°
ano do Ensino Fundamental em Leitura no Plano de Metas e cumprir a meta “Toda crianga
lendo e escrevendo até os oito anos de idade”.

Além das series que serdo avaliadas, a mesma dedicacdo e atencdo devem ser
estendidas as demais, pois a efetivacdo de bons resultados na aprendizagem e a garantia de
permanéncia e sucesso de todos os alunos sera conseguida na medida em que, em todas as
etapas, eles forem atendidos com presteza em suas dificuldades.

Afirmou-se, anteriormente, que o trabalho do gestor € muito importante como elo
entre o sistema macro e a rede de ensino da qual faz parte, podendo sua agéo fazer a diferenca
para a conquista dos propdsitos educacionais. A proxima secao aborda, de forma concisa, a

formacgéo dos gestores no &mbito da SEE-MG, enfocando a formagéo continuada em servico.
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1.4 As politicas de Formacdo de Gestores de Escola na Secretaria de Educacdo do
Estado de Minas Gerais e 0 PROGESTAO

Tem-se utilizado a modalidade de ensino a distancia, ndo presencial e/ou
semipresencial, como recurso para ampliar a cobertura e possibilitar que mais profissionais
participem dos cursos de formacdo continuada oferecidos pela SEE-MG: “a formacéo
continuada esta relacionada ao desenvolvimento do profissional da educacéo, que tem direito
como individuo, de atualizar-se, permanentemente, para um bom desempenho e
comprometimento com seu trabalho” (MARCAL, SOUSA, 2001, p. 101). Ademais, € um
direito legitimado pela LDBEN/1996, que deve ser assegurado nas politicas educacionais e
estratégias de promocdo da qualidade da educacao publica.

Assim, foi criada a Magistra, Escola de Formacdo e Desenvolvimento
Profissional, com sede em Belo Horizonte/ MG, pela Lei Delegada n° 180, de 20 de janeiro de
2011, tendo como objetivos: (i) promover a formacéo e a capacitacdo de educadores, gestores
e demais profissionais da Secretaria de Estado de Educagdo, nas diversas areas do
conhecimento, na gestdo publica e pedagdgica e (ii) fortalecer a capacidade de implementacéo
de politicas publicas de educacdo (SEE, 2012)*?,

Os cursos ocorrem na modalidade de Educacdo a Distancia (EAD), utilizando a
Plataforma Moodle, abrangem diferentes areas do conhecimento, sendo que préprio servidor
realiza a sua matricula diretamente no ambiente virtual.

O Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares, idealizado por
um grupo de Secretarios de Educacao, foi criado pelo CONSED em 2001. A parceria com a
Universidade Nacional a Distancia da Espanha — UNED, a Fundacdo Roberto Marinho e a
Fundacao Ford permitiu obter a tecnologia adequada para o EAD. Para ser implementado em
2002 em 18 Estados, o0 CONSED assumiu a aquisicdo e distribuicdo dos kits (fita cassete,
Guia do Tutor, Guia Didatico, Cadernos de Estudos e Cadernos de Atividades dos nove
modulos), treinamento de multiplicadores, assessoria, acompanhamento e avaliacdo. Em
contrapartida, os Estados se encarregaram da aquisicdo de material para 0s cursistas,
treinamento, formacédo de tutores, financiamento para a execugdo do programa nas regionais
(CONSED, 2001).

12 Disponivel em: http://magistra.educacao.mg.gov.br/site/institucional/editais . Acesso em 02/12/2012.
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Em relacdo aos mddulos, em 2010, foi acrescentado o Modulo X que trata da
gestdo da implementagdo das Politicas Publicas Educacionais (CONSED, 2012).

Minas Gerais aderiu a0 PROGESTAO em 2004. Em 2012, foi realizada a 8?
Edicdo do Programa, atendendo as Superintendéncias Regionais de Ensino Metropolitanas A,
B e C, que atendem as regifes da capital mineira, Belo Horizonte e seu entorno, na
modalidade virtual a distancia. As demais Regionais continuaram ofertando o programa na
modalidade presencial, conforme as determinacdes do Edital 01/2011. Participaram dessa
edicdo as escolas cujos diretores em exercicio no tinham feito o PROGESTAO nas edigbes
anteriores e mais um participante dentre os vice-diretores, especialistas e professores
indicados pelo colegiado escolar.

O objetivo geral do programa € formar liderancas escolares comprometidas com
a construcdo de um projeto de gestdo democrética da escola publica, focadas no sucesso dos
alunos das escolas publicas e no Ensino Fundamental e Médio (GUIA DIDATICO, 2001, p.
13).

Os pressupostos basicos do programa sdo: (i) melhoria da aprendizagem e do
sucesso escolar dos alunos; (ii) gestdo democratica da escola publica e (iii) formacéo
continuada e em servigo da gestdo escolar.

Os Cadernos de Estudos sdo autoinstrutivos, dialogando com o cursista através
de questdes que o levam a refletir sobre o cotidiano escolar, 0s embasamentos teoricos e
legais, instigando-lhes a propor solucGes para as situagOes-problemas apresentadas. No
material, mantém-se o foco no desenvolvimento de competéncias profissionais.

Os Cadernos de Atividades propiciam a revisdo de conteddos estudados nos
Cadernos de Estudos, legislacdes pertinentes ao médulo e ao desenvolvimento da capacidade
de anélise, elaboracdo de proposta, implementacéo e avaliacao de projetos.

Nos encontros presenciais sdo realizados a apresentacdo e fechamento dos
Maddulos, a socializagcdo de experiéncias e enriquecimento curricular. Cada médulo trata de
um tema que é apresentado na forma de questionamento, abrangendo todas as dimensdes da
gestdo escolar.

Para ser aprovado o cursista precisa obter 80% dos créditos distribuidos nos
encontros presencias e nas provas. O cronograma e a carga horaria total e de cada encontro,
bem como a distribuicdo dos créditos, séo definidos em edital.

A coordenacdo do PROGESTAO na SEE é da Diretoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Servidores Administrativos e de Certificagdo Ocupacional, da

Superintendéncia de Recursos Humanos. Na SRE Pirapora, esta sob a responsabilidade da
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Diretoria de Pessoal, sendo que a coordenacéo local e a tutoria do programa ficam a cargo de
Analistas Educacionais da Divisdo de Atendimento Escolar e da Divisédo de Gestéo.

De 2004 a 2012, a SEE implementou oito edicbes do PROGESTAO, tendo a
SRE de Pirapora participado de seis. Nesse periodo, todas as 39 (trinta e nove) escolas
estaduais jurisdicionadas a Regional tiveram oportunidade de participar do programa. Assim,
embora tenha havido rotatividade na gestdo escolar devido a aposentadorias, a processos de
indicacdo de diretores e afastamentos, em todas as escolas, existe algum servidor que
participou do curso, segundo dados coletados pela pesquisadora.

Quando se fala em formacdo continuada, aponta-se que a teoria e a pratica sdo
processos interdependentes. No ambiente escolar é que se aprende a fazer e aprende-se,
fazendo. Pode-se pensar que o diretor escolar, ao estimular a participacdo e o0 bom
desempenho dos demais servidores, da-lhes possibilidade de manifestar todo o seu potencial e
influenciar positivamente as acGes de outros membros da equipe escolar. Entdo, mais uma
vez, volta-se a importancia da gestdo integrada e participativa.

Para subsidiar os gestores no seu trabalho, consciente da sua complexidade -
como ja foi exposto anteriormente ao abordar a tematica da gestdo escolar nas suas diversas
dimensGes-, em 2010, a Secretaria de Estado de Educacdo organizou e disponibilizou o Guia
do Diretor Escolar SEE-MG — Instrumento didatico destinado a orientacdo e suporte do
trabalho do Diretor Escolar.

O Guia detalha as competéncias do diretor escolar nos aspectos da gestdo
pedagdgica, administrativa e financeira e trata, minuciosamente, de cada item que constitui o
trabalho do gestor e, por consequéncia, de toda a equipe no cotidiano escolar. Apresenta,
também, uma agenda que visa racionalizar o trabalho escolar, colocar em pauta,
antecipadamente, todas as tarefas, possibilitando-lhe agir proativa e assertivamente na
organizacdo de equipes, distribuicdo de tarefas, acompanhamento da execuc¢do dos trabalhos,
realizacdo de intervencdes, avaliagdo sistematica do trabalho individual e coletivo (GUIA DO
DIRETOR ESCOLAR, 2010, p. 79).

O documento, por traduzir as concepcdes e direcionamentos para efetivar a
gestdo integrada e participativa, direcionar o trabalho do gestor de escola estadual de Minas
Gerais, imprimir os principios da eficiéncia e eficacia, serve como referéncia neste trabalho,
para dar visibilidade a visdo de gestdo do sistema de ensino estadual.

Entdo, tem-se, de um lado, o Programa de Capacitagdo a Distancia para Gestores
Escolares que objetiva o desenvolvimento das competéncias do gestor e, do outro lado, o Guia

do Diretor Escolar que diz, textualmente, o que se deve fazer. E, como objeto de atencéo de
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ambos, o gestor escolar, que, espera-se, na pratica, deve demonstrar que aprendeu e sabe fazer
0 seu trabalho bem feito e produtivamente.

Quanto ao trabalho executado pelos gestores das escolas estaduais da SRE
Pirapora, a seguir, serdo apresentadas as percepcdes sob o ponto de vista dos analistas
educacionais e dos proprios gestores com o proposito de apresentar o contexto em que a acéo
gestora acontece, dialogando sobre as tensGes e competéncias dos profissionais citados em

relacdo a escola.

1.5 Percepc¢des quanto ao cotidiano da gestdo de Escolas Estaduais na Superintendéncia

Regional de Ensino de Pirapora

Por tudo que foi destacado na se¢do anterior, espera-se que as 39 escolas estaduais
que pertencem a jurisdicdo da SRE Pirapora, distribuidas nos nove municipios, conforme
demonstrado na tabela 2, a seguir, consigam administrar, organizar o seu cotidiano e

mobilizar as pessoas para atenderem as demandas educacionais.

Tabela 2: Numero de Escolas Estaduais da SRE Pirapora por municipio
Municipio NUmero de Escolas

Buritizeiro
Ibiai
Jequitai
Lagoa dos Patos
Pirapora
Ponto Chique
Santa Fé de Minas
S8o Roméo
Vérzea da Palma
Total 39

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de dados do INEP/Censo Escolar da

Educacdo Basica 2012.
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Através da técnica metodologica de observacdo indireta e de entrevista com
analistas da SRE Pirapora, em novembro de 2012, a autora buscou informacdes acerca da
percepcao do cotidiano das escolas e do trabalho do gestor escolar pela 6tica dos profissionais
que trabalham na Regional e acompanham, in loco, as atividades escolares e, também, pela
visdo dos proprios gestores.

Na proxima segdo, sdo apresentadas algumas consideracBes dos analistas
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educacionais da SRE quanto a gestdo escolar. Em seguida, no subtopico 1.5.2, apresenta-se a
percepcdo dos gestores quanto ao tema. A reflexdo sobre essas percepcOes deixa entrever a
existéncia de paradigmas entre o executado e o resultado percebido, sendo a gestdo escolar

um fendémeno que oferece multiplos repertdrios para analise.

1.5.1 Percepcéo dos analistas

A Lei n° 15.293, de 05 de agosto de 2004, instituiu as carreiras dos profissionais
de Educacdo Basica do Estado de Minas Gerais. No anexo Il da citada Lei, estdo explicitas as
atribuicbes dos cargos efetivos que compdem essas carreiras. O item 6 lista quais sdo as

competéncias dos Analistas Educacionais, a saber:

6. Carreira de Analista Educacional:

6.1 exercer atividade profissional especifica em nivel superior de
escolaridade nos setores pedagogico e administrativo no campo da educacéo,
no 6rgdo central e nas Superintendéncias Regionais de Ensino da SEE, na
Fundagdo Helena Antipoff, na Fundag¢do Educacional Caio Martins e no
Conselho Estadual de Educacéo;

6.2 elaborar, analisar e avaliar planos, programas e projetos pedagdgicos;

6.3 coordenar, acompanhar, avaliar e redirecionar a execucdo de propostas
educacionais;

6.4 elaborar normas, instrucdes e orientacGes para aplicagdo da legislacdo
relativa a programas e curriculos escolares e a administracdo de pessoal,
material, patrimdnio e servigos;

6.5 elaborar, executar e acompanhar projetos de capacitacdo de pessoal e
treinamentos operacionais nos varios ambitos de atuacéo;

6.6 proporcionar assisténcia técnica na elaboragdo de instrumentos de
avaliagdo do processo educacional,

6.7 elaborar programas, provas e material instrucional para o Ensino
Fundamental e médio;

6.8 realizar pesquisas e estudos que subsidiem a proposta de politicas,
diretrizes e normas educacionais;

6.9 participar da elaboracdo de planejamentos ou propostas anuais de
atividades do setor ou 6rgdo em que atua;

6.10 organizar e produzir dados e informagdes educacionais;

6.11 elaborar a proposta de reforma, ampliagdo ou construgdo da rede fisica
de atendimento e acompanhar a sua execucao;

6.12 realizar trabalhos de escrituracdo contabil, célculo de custos, pericia,
previsdo, levantamento, analise e revisdo de balangos e demonstrativos,
execucao orcamentaria e movimentagédo de contas financeiras e patrimoniais;
6.13 emitir pareceres e relatdrios sobre assuntos financeiros e contabeis;

6.14 exercer a inspecdo escolar, que compreende:

a) orientacdo, assisténcia e controle do processo administrativo das escolas e,
na forma do regulamento, do seu processo pedagdgico;

b) orientacdo da organizacdo dos processos de criacdo, autorizacdo de
funcionamento, reconhecimento e registro de escolas, no ambito de sua area
de atuacéo;

c) garantia de regularidade do funcionamento das escolas, em todos os
aspectos;



42

d) responsabilidade pelo fluxo correto e regular de informagdes entre as
escolas, os 6rgdos regionais e o 6rgao central da SEE;

6.15 exercer outras atividades compativeis com a natureza do cargo,
previstas na regulamentacdo aplicavel e de acordo com a politica publica
educacional (MINAS GERALIS, 2004).

Os analistas educacionais lotados nas unidades das Superintendéncias Regionais
de Ensino sdo distribuidos entre as diretorias: educacional, administrativa e financeira e de
pessoal. Dos vinte e nove que estavam em exercicio na SRE Pirapora na ocasido da pesquisa,
incluindo os inspetores escolares, dezesseis atuavam na diretoria educacional, sendo que trés
estavam afastados por motivo de licenca e/ou cedéncia que Ihes fora concedida de acordo com
a legislacdo vigente, quatro na diretoria de pessoal e seis na diretoria administrativa e
financeira.

A atuacdo dos analistas junto as escolas acontece no decorrer do ano e,
normalmente, para realizar trabalhos pontuais em cada visita, seja em cumprimento de
cronograma de projetos e/ou programas, monitoramento de trabalhos, orientagdo ou
reorientacdo de tarefas, realizacdo de capacitacfes ou para atender a solicitacdes especificas
da escola ou a demandas emergenciais por determinacdo da SRE/SEE-MG.

Muitas vezes, percebe-se que os profissionais ndo conseguem cumprir o
cronograma estipulado por varios motivos: falta de transporte, novas demandas de trabalhos
urgentes, atrasos no recebimento de materiais e recursos para desenvolvimento das atividades.

Se, por um lado, esses profissionais vivenciam algumas dificuldades na
implantagdo, acompanhamento e avaliagcdo dos trabalhos que executam, por outro, sentem-se
insatisfeitos com o desempenho de algumas escolas em relacdo as orientacGes e apoio que
Ihes sdo fornecidos para resolver situacdes pendentes, conflitos ou melhorar a atuacdo em
alguma dimensdo da gestdo escolar. 1sso porque ndo percebem empenho dos diretores de
escolas em, efetivamente, promoverem a mudanca esperada.

Sao muitos os indicios de problemas em todas as dimensbes da gestdo escolar
apontados pelos analistas educacionais: praticas pedagdgicas que ndo priorizam o
desenvolvimento das habilidades e competéncias necessarias para o aluno prosseguir bem nos
estudos; ineficiéncia na organizacdo do tempo e espaco escolar; fraca utilizagdo das novas
tecnologias aplicadas a educacdo e definicdo de atribuicbes e acompanhamento ineficientes;
dificuldade em utilizar a avaliacdo de desempenho como um recurso a mais para estimular o
aprimoramento  profissional; gestdo documental deficitaria; distanciamento entre
escola/familia/comunidade; colegiado escolar ndo atuante; resultados educacionais

insatisfatorios.
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Sempre é destacado pelos analistas e demais profissionais da SRE o papel do
gestor escolar como facilitador ou dificultador dos trabalhos junto aos demais profissionais da
escola estadual. Contudo, também reconhecem que, sozinhos, os diretores de escolas ndo
conseguem transformar o clima organizacional, a cultura escolar, empreendendo uma
transformac&o produtiva no interior das escolas.

Saber o que é fator impeditivo para as mudancas no ambiente escolar, para
promover a melhoria da aprendizagem dos alunos, torna-se, portanto, um desafio. Mais do
que formular hipoteses para as situacdes que encontram, urge entender por que acontecem e
envidar todos 0s recursos e estratégias possiveis para superar as dificuldades.

Os analistas, via-de-regra, manifestam visdo critica quanto ao fazer dos diretores
escolares e a dificuldade em mudar a conjuntura atual. Afirmam que, com forca de vontade e
determinacéo, esforcam-se para executar, com presteza e em tempo habil, as tarefas que lhes
sdo determinadas e também sdo corresponsabilizados pelos resultados das escolas, da
Regional e da Secretaria de Estado de Educacdo. No entanto, esse esforco ndo € compativel
com os resultados percebidos quanto tém atrelados o resultado individual da avaliacdo de
desempenho ao da Superintendéncia, da Secretaria e das Escolas no célculo do prémio de
produtividade.

Os analistas educacionais tém uma viséo geral da importancia da gestdo escolar,
das suas dificuldades, limitagdes e anseios, mas € pertinente refletir sobre as percepcfes dos
préprios gestores escolares quanto ao trabalho que executam. Esse € o assunto do proximo

topico.

1.5.2 Percepcéo dos gestores

Parece haver constante quebra de rotina no dia-a-dia do gestor. A dindmica
escolar exige uma série de movimentos: atender; direcionar; comandar; designar; responder;
consertar; ler; organizar; planejar; reunir; orientar; acompanhar; verificar, organizar;
distribuir; responder; assinar; ensinar; aprender; cumprimentar; vivenciar; promover;
articular; realizar responsabilizar; melhorar. O cotidiano escolar exige que gestor seja
proativo; comunicativo; organizado; atento; lider; disciplinado; orientado para promover
mudangas.

Ja foi mencionado neste trabalho que a escola € local de interatividade, ou seja, de
contato entre profissionais, alunos, pais, comunidade local e sociedade em geral. Dai pode-se

inferir que, sendo o gestor escolar o representante social da escola e o responsavel pelos
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trabalhos, é constantemente interpelado. Para cumprir todas as atividades que lhe séo
confiadas, precisa ter uma equipe de apoio bem articulada, treinada e comprometida, com
divisdo de trabalho realizada com critério.

Quando analisado como e se a gestdo escolar ¢ afetada pelas demandas de
trabalho que chegam a escola, pressupBe-se que para execucdo das tarefas e otimizacdo das
acoes, ele busca efetivar a gestdo participativa e integrada. Refletir, planejar, agir e intervir
coletivamente promove a aproximacéo entre os membros da equipe de profissionais da escola,
alunos, pais e responsaveis e comunidade. A gestdo democratica da educacdo publica, mais do
que um principio legal, € uma necessidade, uma estratégia que permite ao gestor compartilhar
expectativas, metas e responsabilidades.

A literatura que trata da gestdo escolar, principalmente nas duas Gltimas décadas,
tem ressaltado a importancia e os beneficios da gestdo democratica e integrada, mas, na
prética, no cotidiano de grande parte dos gestores, o que se percebe, ainda, é a queixa pela
sobrecarga de trabalho, pelas cobrancgas por resultados, pelo monitoramento mais explicito e
constante das atividades executadas, pela pouca participacdo das familias na vida escolar dos
filhos, pelo desinteresse dos discentes, pela baixa produtividade dos profissionais, pela
manifestada ou silenciosa resisténcia & mudanca.

De modo geral, a maioria dos gestores das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE
Pirapora, antes de estarem como gestores, eram professores. Queixam-se de que as demandas
administrativas consomem quase todo o tempo e que ndao conseguem dedicar-se, como
deveriam, ao pedagdgico. No entanto, questbes referentes a essa dimensdo escolar sdo
continuamente presentes no ambiente escolar, seja nas salas de aulas, nas reunides
administrativas ou pedagdgicas, no contato direto e indireto com o publico interno e externo
da escola. Questiona-se, entdo, se ndo conseguem dar a devida atencdo ao pedagdgico ou se
ndo conseguem € imprimir qualidade nessa atencao.

O diretor deve assegurar a regularidade, a eficiéncia e a eficacia do funcionamento
da instituicdo escolar. Isso s6 é efetivado quando todos os esforgos convergem para promover
0 sucesso dos alunos. Esses esforcos sdo perceptiveis no zelo dos diretores escolares para
assegurar o bom andamento da gestdo administrativa, financeira, de recursos humanos,
juridica ou pedagdgica, uma vez que a gestdo escolar implica o atendimento a totalidade das
demandas que permitem a execuc¢do de todas as atividades.

No entanto, a percepgéo dos gestores em relacdo ao trabalho que executam parece
indicar certa impoténcia diante das situacdes j& arraigadas na pratica escolar e de outras que se

apresentam circunstancialmente: o corporativismo; a aceitabilidade do fracasso de alguns
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alunos; a precariedade da gestdo documental; o imobilismo diante das situagdes que requerem
decisdes réapidas e proficuas; a morosidade na prestacdo de servicos; a receptividade passiva
de programas e projetos propostos pelas instancias superiores; o absenteismo dos professores
regentes em funcdo de licencas, faltas e para atenderem a convocacdo da SRE e SEE em
funcdo dos programas e projetos em andamento na rede de ensino; 0 aumento expressivo de
profissionais em ajustamento profissional; o carater emergencial de multiplas atividades
rotineiras e inesperadas, dentre outras.

Essa relacdo de problemas na escola parece estar na contramdo das teorias que
evocam a inovagdo e a participacdo democratica, o planejamento estratégico, o ensino
integrado e orientado para a aquisi¢do de competéncias, a clareza de postura e proatividade na
lideranca educacional. Aparentemente, apesar de participarem do PROGESTAO, os gestores
escolares ndo tém conseguido colocar-se no papel de lideres educativos.

Alegando ndo conseguir dar conta da dimensdo pedagdgica, tampouco parece que
conseguem liderar, com presteza e a contento, a execucdo das atividades relacionadas a
dimens&o administrativa.

O terreno em que ocorre o trabalho do gestor assemelha-se, por vezes, a um
campo minado, onde o perigo e a incerteza vicejam. O perigo do fracasso da instituicdo
escolar na sua missdo de propagar o saber e a incerteza de chegar ao destino almejado.

Assim, na labuta diaria, imp@e seu jeito de trabalhar moldado na necessidade, por
meio de ensaio e erro. “Imerso nesse processo o diretor [...] € 0 personalismo que imprime no
exercicio de sua atividade, ao invés de ampliar seu poder sobre o ambiente escolar, denuncia
sua impoténcia e isolamento” (BURGOS e CANEGAL, 2010, p. 32).

Na proxima secdo sdo apresentadas algumas reflexdes acerca da formacdo dos

gestores e a implicacdo desta nas praticas de gestdo direcionadas ao fazer pedagdgico.

1.6 Questdes criticas quanto a formacao e a pratica de gestores de escolas voltadas para

a gestao pedagodgica e administrativa na SRE Pirapora - MG

Buscou-se até aqui destacar a complexidade do trabalho dos gestores escolares e a

multiplicidade de funcdes e tarefas que envolvem “ser” gestor com o proposito de aprofundar
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a analise dos varios fatores que convergem para facilitar, dificultar ou impedir a realizacéo
das atividades e das tarefas do gestor escolar.

Sendo assim, pode-se supor que algumas situacdes podem evidenciar as
fragilidades que dificultam e, até mesmo, podem vir a impossibilitar a atuacdo mais
consistente da gestdo escolar na dimensdo pedagogica, tais como:

e Inexisténcia ou desatualizacdo de documentos normatizadores e orientadores

da acdo educativa (Regimento Escolar e Proposta Pedagdgica);

e Fraca participacdo da comunidade escolar;

e Resultados insatisfatorios da aprendizagem dos alunos;

e Fraca divis&o de trabalho;

e Formacéo deficiente do gestor escolar;

e Indefinicdo da misséo e funcéo da escola;

e Desmotivacdo dos profissionais (das escolas e da Regional);

e Gestdo escolar centrada no diretor escolar;

¢ Ineficiéncia do acompanhamento da escola realizado pela Regional;

e Desarticulacdo entre o proposto e o realizado nas escolas;

e Alta demanda de trabalho;

e Deficiéncia no fluxo de informacGes (na escola e entre a escola e a SRE);

Na perspectiva da gestdo integrada e participativa, considerando a proposta do
PROGESTAO, percebe-se que os cursos de formacdo continuada oferecidos pela SEE estdo
alinhados com o Guia do Diretor Escolar, os principios da educacdo e as abordagens dos
pesquisadores e especialistas em assuntos educacionais. Todavia, constatou-se que parece
haver um descompasso entre a teoria e a préatica, entre o dito e o feito na escola, a necessidade
pratica e a formacdo dos gestores.

Algumas dificuldades encontradas pelos gestores escolares, como, por exemplo, a
falta de pessoal, exigem solu¢Ges mais abrangentes e de decisfes das instancias superiores, ou
seja, fogem aos limites de autonomia da gestdo escolar. Nesse sentido, a competéncia
esperada dos gestores que participam do curso de formagdo é que consigam utilizar com
maestria conhecimentos adquiridos para superarem o0s obstaculos encontrados.

A percepcdo da gestdo escolar sob as OGticas de analistas educacionais e de

gestores escolares traz 0s seguintes questionamentos:
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e Por que os gestores de escola da SRE de Pirapora continuam tendo dificuldades
em se dedicarem a gestdo pedagogica em sua unidade escolar, mesmo depois de
terem concluido o PROGESTAQ?

e Por que os gestores de escolas da SRE de Pirapora continuam sobrecarregados
com as agdes administrativas em detrimento das acBes pedagdgicas na escola,
mesmo depois de terem cursado o PROGESTAO?

e Ate que ponto os gestores de escola da SRE de Pirapora conseguem aplicar 0s
conhecimentos adquiridos no PROGESTAO no cotidiano da gestdo pedagdgica
e administrativa da sua unidade escolar?

e Ha diferenca entre escolas de melhores resultados educacionais e as demais no
ambito da SRE de Pirapora na forma como os gestores escolares articulam as
acOes pedagdgicas e administrativas?

¢ Que plano de acdo pode ser proposto no sentido de melhorar a capacitacédo e o
desenvolvimento de competéncias voltadas para a dimensdo administrativa e
pedagogica da escola?

No Capitulo 2, € apresentado o contexto da gestdo democratica e integrada, 0s

referenciais teoricos utilizados, o cenario da pesquisa, detalhamento metodoldgico e
instrumentos utilizados na pesquisa, 0 processo de coleta, a analise dos dados obtidos e as

conclusdes da pesquisa.
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2 O TRABALHO DO GESTOR ESCOLAR DA SRE PIRAPORA - MG:
POSSIBILIDADES E ENTRAVES

Neste capitulo, as questdes anteriores serdo resgatadas para analise da sua
influéncia no exercicio do trabalho do gestor escolar. Inicialmente, sdo retomados o0s
principios legais e a fundamentacdo tedrica que explicitam a gestdo democratica e
participativa, a qualidade do ensino, a importancia da formacdo dos gestores e o papel do
gestor. A seguir, as escolas selecionadas para estudo sdo apresentadas, permitindo ao leitor
visualizar um recorte do campo em que atua a gestdo escolar. Descreve-se a metodologia de
pesquisa, 0s instrumentos de coleta e andlise de dados. Continuando, sdo apontados 0s
principais temas abordados na pesquisa e a analise das informagdes obtidas.

A pesquisa teve como objetivo geral analisar as dimensbes administrativa e
pedagdgica da gestdo escolar na visdo dos gestores da Superintendéncia Regional de Ensino
de Pirapora (SRE Pirapora - MG).

O préximo topico explicita elementos que evidenciam a importancia da gestdo
democratica e integrada para o fortalecimento tanto da instituicdo escolar quanto do papel do

gestor para sua consecucao.

2.1 Uma abordagem tedrica sobre a gestdo educacional e os desafios do fazer pedagdgico

e administrativo

A reflexdo acerca do trabalho do gestor escolar remete a necessidade de
desenvolvimento de competéncias para atender as demandas atuais da educacdo escolar
publica. Resguardando o compromisso e funcdo social da escola, percebe-se que a gestdo
escolar extrapola a organizacgdo do cotidiano, pois permeia todas as atividades antes e apds o
fazer escolar.

Verifica-se que a ressignificacdo da escola passa, inevitavelmente, por mudangas
na gestdo escolar que, sem perder de vista o seu papel de representante do sistema perante 0s

demais profissionais em exercicio na escola e a comunidade escolar, deve também representa-
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los e buscar a efetiva participacdo e comprometimento de todos com as atividades intra e

extraescolares.

2.1.1 Contexto da gestdo democratica e participativa

O manifesto em defesa da escola publica e gratuita, divulgado em 1987 no
Boletim Informativo do Férum da Educacdo na Constituinte, em Brasilia-DF, pelos
signatérios que defendiam o direito do cidadao de ser atendido em uma escola publica boa e
para todos, apregoava: “Lutamos por uma educagdo publica, gratuita, critica, laica,
democratica e de qualidade. Se esta é uma luta antiga, hoje mais do que nunca ela é
necessaria. E uma luta pela transformagdo da educagdo que temos”. Como resultado dessa
luta, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil promulgada em 1988, no artigo 205,
determina a educacdo como direito de todos e dever do Estado e da familia, instituindo, no
artigo 206, que o ensino tera como base o principio da igualdade de acesso e permanéncia, a
liberdade do ensino e da aprendizagem, a convivéncia harmonica da diversidade, a gratuidade
do ensino, a valorizagdo dos profissionais do magistério e instituicdo do piso salarial, a gestdo
democratica, a garantia de padrdo de qualidade. Esses fundamentos e principios sao
reafirmados através da Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 que estabelece as diretrizes e
bases da educacéo.

Dando continuidade a esse processo de mobilizagdo pela ampliacdo da oferta e da
melhoria da qualidade da educacdo, Estados e Municipios passam a reelaborar as
Constituices Estaduais e Leis Organicas Municipais.

Em Minas Gerais, a Constituicdo Estadual, de 21 de setembro de 1989, no artigo
196, incisos VII, VIII, IX e X explicita os principios do ensino que serdo enfocados com

maior énfase neste trabalho:

vii gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

viii selecdo competitiva interna para o exercicio de cargo comissionado de
Diretor e da funcdo de Vice-Diretor de escola publica, para periodo fixado
em lei, prestigiadas, na apuracdo objetiva do mérito dos candidatos, a
experiéncia profissional, a habilitacdo legal, a aptiddo para lideranga, a
capacidade de gerenciamento, na forma da lei, e a prestacdo de servi¢os no
estabelecimento por dois anos, pelo menos;

ix garantia do principio do mérito, objetivamente apurado, na carreira do
magistério;

X garantia do padréo de qualidade, mediante:

a) Avaliacdo cooperativa por 6rgdo préprio do sistema educacional, pelo
corpo docente e pelos responsaveis pelos alunos; b) Condicbes para
reciclagem periddica pelos profissionais de ensino (MINAS GERAIS, 1989).
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Pelo exposto, justifica-se a preocupacao dos governos e sistemas de ensino com a
qualidade da educacao e, por extensao, da gestdo escolar que é permanente e persistentemente
apontada como a responsavel pela transformacdo da realidade vigente na escola, na sua
estrutura interna, na forma de possibilitar a acdo de todas as pessoas envolvidas no processo
educacional.

A escola, como instituicdo social, tem atribuicdes estabelecidas, porém, seus
objetivos sdo suscetiveis de ajustamento as diversas condi¢des do contexto (VARGAS, 1993).
Essa adaptabilidade é fundamental para atender as demandas especificas de seu publico e para
favorecer o desenvolvimento das atividades meio e fim da educacdo. Entdo, a gestdo escolar
tem papel importante como articuladora do processo educacional no ambito da instituicdo que

representa.

J& é amplamente reconhecido que a qualidade da educagéo se assenta sobre a
competéncia de seus profissionais em oferecer para seus alunos e a
sociedade em geral experiéncias educacionais formativas e capazes de
promover o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao enfretamento dos desafios vivenciados em um mundo
globalizado, tecnoldgico, orientado por um acervo cada vez maior e mais
complexo de informagdes e por uma busca de qualidade em todas as areas de
atuacdo (LUCK, 2009, p. 12).

Segundo Thuler (2001), as mudancgas no interior da escola, que dependem de
caracteristicas inerentes ao proprio estabelecimento, foram construidas ao longo de sua
historia inflectindo probabilidades da mudanca. Essas caracteristicas perpassam as dimensdes
da cultura e do funcionamento da escola, da organizagdo do trabalho, das relagoes
profissionais, da cultura e identidade coletiva, da capacidade de projetar-se no futuro, da
lideranca e dos modos de exercicio do poder, além da visdo da escola como organizacao
instrutora.

A lideranca do gestor escolar na condugédo de um projeto de escola e de educagao
deve pautar-se na relacdo de interdependéncia entre gerenciadores e gerenciados, na utilizagédo
das redes de estratégias de captacdo de informacg6es e/ou fortalecimento da instituicdo e na
verificacdo do impacto das a¢des e posturas nos processos e resultados obtidos.

A aceleracdo e a acentuacdo dos processos de comunicagdo, descentralizacdo,
controle, responsabilizagéo e socializacdo de resultados, por sua vez, aceleram e acentuam
mudangcas (LUCK, 2010) e exigem que 0 gestor escolar seja receptivo a elas, adaptando-se as

novas demandas e sendo proativo para criar estratégias de engajamento e descentralizacdo de
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poder e atribuicdes.

No mundo globalizado e interativo, as mudangas sdo rotineiras, necessarias,
rapidas. Como as pessoas sao agentes de mudanca, também sofrem as influéncias dessas
mudancas perceptiveis no cotidiano (RAYMUNDO, 1992, p. 18). A escola esta inserida nesse
mundo mutante e eternamente mutével, portanto, ndo pode excluir-se do processo de
transformacéo.

A analise das competéncias do gestor escolar para administrar todas as dimensfes
da gestdo em funcéo do processo educacional ndo pode ser focalizada somente no ambito da
instituicdo escolar, pois o trabalho do diretor escolar na escola pablica esta estruturado com
base nas normas e proposi¢des das instancias superiores que orientam efetivacdo da gestdo
democrética e da autonomia escolar.

De acordo com o art. 3° VIII, da LDBEN/1996, o principio da gestdo democratica
do ensino publico acontecera nos termos dessa Lei e da legislacdo dos sistemas de ensino. O
art. 8%, 8§ 1° esclarece que a cooperatividade entre os Entes Federados e a Uni&o deve ocorrer
de forma articulada e coordenada. A referida lei especifica que cabe a Unido a coordenacéo da
politica nacional de educacdo, articulando os diferentes niveis e modalidades e exercendo
funcdo normativa, redistributiva e supletiva em relagdo as demais instancias educacionais. No
paragrafo seguinte explicita que estes terdo liberdade de organizagdo “na forma desta Lei”.
Institui-se, assim, o regime de colaboracdo e interdependéncia entre os sistemas de ensino e
sujeicdo da escola as diretrizes impostas por esses. Assim, a gestdo da escola publica esta
inserida no contexto historico, politico e social da federacdo, ou seja, fundamenta-se nos
termos legais, organizacionais e idearios da sociedade.

A autonomia da escola fundamenta-se na sua competéncia para criar estratégias
para possibilitar que o processo de ensino e aprendizagem seja exitoso e resulte na melhoria

da qualidade do ensino publico. Assim,

a gestdo democratica como principio da educagdo nacional, presenca
obrigatéria em instituices escolares, € a forma ndo violenta que faz com que
a comunidade educacional se capacite para levar a termo um projeto
pedagdgico de qualidade e possa também gerar “cidaddos ativos” que
participem da sociedade como profissionais compromissados e ndo se
ausentem de acles organizadas que questionam a invisibilidade do poder.
Esse processo, segundo a LDB, comeca na elaboracdo do projeto
pedagdgico. Se o estabelecimento deve elaboré-lo, ele ndo pode fazé-lo sem
a participagdo dos profissionais da educacdo. Logo, a gestdo do pedagdgico
é tarefa coletiva do corpo docente e se volta para a obtencdo de um outro
principio constitucional da educacéo nacional que € a garantia do padrdo de
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qualidade posto no inciso VII do art. 206 (CURY,1997" apud OLIVEIRA
ET AL, 2009, p. 17).

Simplificando, pode-se considerar que a autonomia da escola publica é resultante
do processo de descentralizagdo/transferéncia de competéncia e de responsabilidades entre os
sistemas de ensino e destes com as escolas publicas é relativa, uma vez que se da na medida
em que se obtém maior poder de tomada de decisdo dentro da estrutura organizacional
(LEMOS, 1999* apud NASCIMENTO; HETKOWSKI, 2009).

A delegacdo de poder as escolas impGe ao gestor escolar um papel estratégico de
autoridade para assumir a lideranca da instituicdo escolar como mediador de interesses e
conflitos, implementador de politicas e propostas e prestador de contas quantitativas e
qualitativas.

A delegacéo de autoridade do gestor escolar para outrem, dentro da prépria escola
e no exercicio das respectivas funcdes e atribuicdes no cotidiano escolar, por sua vez,
possibilita a articulacdo e mobilizacdo entre os diversos atores do processo educacional para
assumirem a construcdo e implementacdo da proposta pedagdgica e a promocao da efetivacao
da gestdo participativa e integrada (NASCIMENTO; HETKOWSKI, 2009; LUCK, 2010).

N&o se deve entender, portanto, que o gestor escolar é o responsavel Unico pela
conducédo e responsabilizacdo das atividades escolares, uma vez que o seu papel deve ser
entendido como de lideranca institucional e pessoal, ativador do compromisso de todos 0s
envolvidos no processo do fazer da escola se empenharem para cumprir a missdo da
instituicdo (CURY, 2009). Seria ilusorio pensar que ao gestor escolar deve ser atribuido o
papel de “super-her6i”, de faz-tudo no interior escolar. Compete-lhe ter habilidade e
competéncia para gerir a sua equipe de tal forma que todos exercam as suas atribuicoes
eficiente e eficazmente, sentindo-se participantes e responsaveis por todas as etapas do
trabalho e do resultado das agdes da instituicdo. Em outras palavras, deve constituir a
formacéo de um grupo e trabalhar dentro da proposta de planejamento participativo.

Como se percebe, quanto mais o gestor escolar contar com a sua equipe gestora -
vice-diretores, especialistas - maior serd a possibilidade de fortalecer o trabalho em equipe.
Para Gandim (1994), a coordenacédo de equipes age em dois momentos: o primeiro, sobre as

pessoas, organizando, envolvendo e mobilizando para a a¢do e o segundo, junto as pessoas,

3 CURY, Carlos Roberto Jamil. O Conselho Nacional de Educacdo e a gestdo democratica. 1997. In:
OLIVEIRA, Dalila Andrade (org.). Gestdo democratica da Educacéo. Petropolis: Vozes.

' LEMOS, J. E. A autonomia das escolas. 1999. In: NASCIMENTO, A. D., and HETKOWSKI, T.M., orgs.
Educacdo e contemporaneidade: pesquisas cientificas e tecnoldgicas [online]. Salvador; EDUFBA, 20009.
Disponivel em: https://repositorio.ufba.br/ri/bitstream/ufba/165/1/Educacao%20e%20contemporaneidade.pdf.
Acesso em 16/04/2013.
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no planejamento, na execucdo e na avaliacdo dos trabalhos e assumindo diferentes papéis em
diferentes momentos. Em suma, para cumprir os propdsitos da Unido, é preciso que o gestor
de escola publica seja solidario e lider na conducéo de todas as dimensdes da gestdo escolar e
que seu trabalho esteja respaldado no planejamento participativo e na gestdo democratica
visando & melhoria do processo de ensino e aprendizagem.

Com esse olhar critico quanto ao papel estratégico exercido pelo gestor escolar,
no préximo tépico serdo abordadas as exigéncias que orientam a efetivacdo da gestdo

democratica, a gestao participativa e suas implicacdes para 0s gestores escolares.

2.1.2 As exigéncias por uma gestdo democratica, a importancia da gestdo participativa e suas
implicagOes para 0s gestores escolares

No trabalho do gestor escolar, as acOes e interacbes com o puablico interno e
externo convergem para dimensionar as fragilidades e fortalezas da gestdo escolar. Nesse
aspecto, sdo observados elementos que identificam se ha gestdo participativa e integrada, foco
no pedagdgico, formacdo continuada dos servidores em exercicio na escola, percepcdo da
lideranca do diretor escolar, estimulo e compromisso com o0s objetivos pedagogicos,
organizacdo da rotina escolar, estrutura e fortalecimento dos trabalhos de suporte e apoio ao
trabalho de equipe e gerenciamento de mudancas no ambiente escolar.

Dada a interrelacionalidade e, a0 mesmo tempo, a complexidade existente entre 0s
elementos citados no paragrafo anterior, € importante atentar para alguns conceitos e aspectos
relevantes da gestdo escolar que ampararam, neste estudo, a analise da sua atuacdo face as
competéncias desenvolvidas pelo Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores
Escolares - PROGESTAO (atualizacdo versus “o fazer”) para gerir o espago fisico, o
patriménio e o pedagdgico das escolas estaduais.

Libaneo (2005) ressalta que a especificidade do trabalho escolar demanda
intencionalidade nos processos e atuacdo dindmica e coletiva de todos os agentes envolvidos
para manterem e desenvolverem a historicidade e funcionalidade da instituicdo escolar.
Ademais, a gestdo escolar deve promover o alinhamento das normas legais vigentes, as
diretrizes curriculares, o projeto politico pedagbgico e as expectativas de futuro da
comunidade escolar.

Nessa perspectiva de gestdo escolar eficiente, Luck (2009, p. 93-94) contribui,
relacionando as competéncias do gestor escolar que d&o sintonia, sistematicidade,

intencionalidade e funcionalidade a gestdo pedagdgica. Sintetizando-as, sdo:
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i)Ter visdo global da escola e direcionar suas agdes em prol do
desenvolvimento das atividades pedagdgicas e da aprendizagem dos alunos.
ii) Priorizar a acdo coletiva na efetivacdo do PPP e do curriculo escolar. iii)
Manter o espirito cooperativo e colaborativo dos profissionais no ambiente
escolar. iv) Instituir e preservar altas expectativas em relacdo aos
profissionais, processos e resultados. v) Valorizar a elaboracdo e efetivacéo
de um curriculo que atenda as diretrizes dos sistemas de ensino e as
necessidades locais. vi) Dar significado e intencionalidade pedagdgica a
todas as dimensfes da gestdo escolar. vii) Identificar dificuldades e criar
mecanismos que facilitam a superacdo e fortalecem processo de ensino e
aprendizagem através da gestdo democratica e participativa. viii)
Acompanhar, dar suporte, avaliar e reorganizar as atividades educacionais
visando melhoria nos resultados dos discentes. ix) Promover a ampliacdo
dos espacos e tempos escolares em fungdo de prestar melhor atendimento a
todos educandos. x) Organizar e facilitar o uso pedagdgico dos recursos
tecnologicos existentes na escola (LUCK, 2009, p. 93-94).

Uma das condicBes favorecedoras para o trabalho do gestor escolar é o didlogo.
Através do didlogo com o publico interno e externo, a gestdo escolar capta opinides, sugestdes
e criticas que sdo fundamentais em um ambiente que se propde abrir-se para 0 novo e para
mudar. Sem dialogo ndo se faz democracia (CURY, 2002). Porém, nem sempre € possivel que
0 gestor escolar discuta e decida o que fazer ou ndo fazer de forma coletiva e participativa.
Isso porque sua autonomia ndo € soberana diante do sistema do qual faz parte, além do fato de
que algumas situacdes conflituosas exigem que sejam tomadas decisbes imediatas ou
consideradas “antipaticas”, porém necessarias para 0 bom andamento do trabalho ou

observancia dos preceitos legais.

Ha, ainda, coisas que precisam ser feitas e independem de negociacao.
Desagradam, mas sdo necessarias. Fazer bem feito o que tem que ser feito
costuma ser tarefa pouco facil e impopular. A gestdo, portanto requer
humildade e aceitacdo. Administrar a escassez, gerir conflitos, tomar
decisbes em situagbes complexas. E nada disso se aprende nos manuais
(VIEIRA, 2008, p. 25)".

Fernandes e Muller (2006) e Steiner (2000) referem-se ao gestor escolar como
representante do projeto politico e social de educacdo, sobre quem recai a necessidade de
integrar e articular a escola e a comunidade para formatar e pér em pratica um projeto de
escola que atenda as necessidades e expectativas internas e externas. O gestor escolar deve
mediar a efetivacdo dos principios e fins da educacdo no ambito da sua atuacéo, utilizando-se

de todos 0s recursos materiais e humanos para servir ao pedagogico.

> VIEIRA, Alexandre Thomas. Organizacio e gestio Escolar: Evolugdo dos Conceitos. Sdo Paulo: Avercamp,
2008
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A defesa do planejamento participativo se justifica pela necessidade de efetivar o
principio da gestdo democréatica no &mbito da escola publica conforme diretriz constitucional
— art. 205, VII, da CF. de 1988 — e atender as novas demandas do processo de
descentralizacdo de responsabilidades para as instituicdes de ensino resultante das inovacdes
na forma de gestdo dos recursos publicos direcionados as instituicdes publicas de ensino, tais
como Programa Dinheiro Direto na Escola®, Merenda Escolar, dentre outros.

Outro fator que merece destaque é a énfase dada a participacdo dos segmentos
escolares no processo de planejamento, acompanhamento, fiscalizacao e prestacdo de contas.
Em Minas Gerais, na rede estadual de ensino, destaca-se o colegiado escolar que, conforme
descrito na Resolugdo SEE n° 2 034, de 14 de fevereiro de 2012, “é orgdo representativo da
comunidade escolar, com funcdes deliberativa e consultiva nos assuntos referentes a gestao
pedagogica, administrativa e financeira, respeitada a norma legal”.

Nada nem ninguém é posto na escola por acaso. Tudo que ha na escola deve ser
revertido em beneficio do seu projeto educacional. A seguir, reflete-se sobre as atribuicGes e
desafios da gestdo pedagodgica destacando que, independentemente do tipo de atividade
executada e do seu executor, tudo que se faz na instituicdo escolar estd voltado para a
consecucdo do objetivo maior da educacdo: atender ao educando garantindo-lhe

aprendizagem.

2.1.3 AtribuicGes e desafios da gestdo pedagogica

E fundamental que a escola seja estruturada de tal forma que se conheca
profundamente, reconhecendo suas fortalezas e fragilidades, o seu papel na comunidade na
qual esta inserida, a sua funcdo como propulsora de mudanca e de representante do sistema
educacional na sociedade.

Com vistas a conhecer-se e projetar-se, compete-lhe formular o Plano de
Desenvolvimento da Escola — PDE. Isso “implica agdo coletiva, politica e pedagogica,
constituindo-se no resultado de reflexdes continuas da comunidade escolar em torno das
prioridades geradoras de objetivos, metas, estratégias e, consequente, avaliagao” (SEE, 2001).

Para tanto, Steiner (2000) defende que, sendo um educador, o gestor escolar compreende

' PDDE: O PDDE consiste na assisténcia financeira as escolas publicas da educacio basica das redes estaduais,
municipais e do Distrito Federal e as escolas privadas de educacdo especial mantidas por entidades sem fins
lucrativos. O objetivo desses recursos € a melhoria da infraestrutura fisica e pedagogica, o reforco da autogestdo
escolar e a elevagdo dos indices de desempenho da educagdo basica. Os recursos do programa sdo transferidos de
acordo com o ndmero de alunos, de acordo com o censo escolar do ano anterior ao do repasse.

Fonte: MEC, 2013. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&id=12320&Itemid=246. Acesso em: 18/05/2013.
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melhor as interfaces do fazer escolar e pode contribuir na promog¢édo desse modelo de escola
de qualidade.

A definicdo de como a escola se reconhece e de como deseja ser permite-lhe
tracar 0s seus objetivos e metas e fomentar acGes que Ihe permitam conquista-los. Essa viséo
de escola permite a gestdo escolar trabalhar objetivando a qualidade do ensino, ou seja,
efetivar o projeto politico pedagogico.

O Projeto Politico Pedagdgico — PPP - é um documento de elaboracdo e
execucdo obrigatdria para todos os estabelecimentos de ensino, conforme disposto no art. 12,
inciso I, da Lei n° 9394/96 — LDB, constituindo-se como o norte da acéo escolar.

A sua legalidade é formalizada ndo apenas pela observancia da obrigatoriedade
da sua elaboracdo, mas também pelo respeito as normas comuns a todos os estabelecimentos
de ensino da federacdo e as do sistema de ensino ao qual a escola pertence, como sinaliza o
artigo citado anteriormente.

Para Rodrigues (1997) *', o gestor, ao organizar o planejamento participativo na
escola para consecucdo do PPP, deve atentar para o contexto social em que a escola esta
inserida, buscando vé-lo através de suas potencialidades para empreender as mudancas
necessarias assumindo diferentes papéis: motivador, articulador, moderador, provedor,
colaborador técnico, capacitador e realimentador.

O gestor ndo pode pensar, ingenuamente, que os resultados serdo somente de
curto prazo, haja vista que algumas a¢bes demandam recursos, tempo, rupturas estruturais,
monitoramento e avaliacbes para que se consiga auferir seus resultados. Ademais, como
integrante de um sistema, a escola deve atentar para cumprir as suas obrigacOes perante este.

Ao abrir espagco para a participacdo efetiva, a gestdo escolar possibilita a
redefinicdo da funcdo social da escola, estimula novas praticas e permite que a escola e sua
pratica pedagodgica sejam discutidas, analisadas, provocadas, repensadas, reformuladas.
Atraveés da gestdo participativa e integrada, sdo criadas condicdes favoraveis para elaborar a
proposta de escola para o novo milénio: acolhedora, produtiva, eficiente e eficaz.

A participacdo ativa de todos 0s segmentos da escola e da comunidade escolar
rompe as distancias entre o espaco escolar e o social e transforma-os em ambientes de troca e
producdo de conhecimentos atraves da conjuncao de esforgos, objetivos e compartilhamento
de responsabilidades.

' RODRIGUES, Ana Tereza Drumont. Administragio participativa — Reflexdes sobre um processo, Caderno de
Educacdo CEPEMG/FAE. Belo Horizonte.. VVol. 7, set. 1993, p. 36-35.
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O Projeto Politico Pedagogico, portanto, ¢ “o instrumento tedrico-metodoldgico
que a escola elabora, de forma participativa, com a finalidade de apontar a dire¢do e o
caminho que vai percorrer para realizar, da melhor maneira possivel, sua fun¢do educativa”
(MARCAL, 2001, p. 31). Contempla as dimensdes pedagdgica, administrativa, financeira e
juridica da gestdo escolar e enfatiza o propdsito de todas as a¢fes escolares em vincular todas
as atividades meio para promover a aprendizagem de todos os alunos.

Mais do que mero registro formal do percurso idealizado pela comunidade
escolar, o PPP deve ser um instrumento de gestdo, de gerenciamento das a¢6es educacionais.
Deve ser o ponto de partida para a analise do processo de ensino e aprendizagem e,
consequentemente, o referencial para que o gestor escolar gerencie todas as atividades,
recursos e espacos escolares, uma vez que ele articula-se com o Regimento Escolar e demais
normas do sistema de ensino ao qual a escola esta subordinada.

Diante dos desafios que a escola tem para atender as perspectivas politicas e
sociais do mundo contemporaneo, o PPP tem a finalidade de, no coletivo, definir a missao da
escola e como serdo tratados todos os aspectos para que ela seja cumprida.

Alguns questionamentos sdo fundamentais para dar visibilidade ao projeto de
escola: Qual é o papel da escola na sociedade de hoje? Como a escola pode contribuir com a
sociedade de hoje e de amanh&? Se a escola ndo pode tudo sozinha, com quem ela pode contar
e como? Como a escola e a sociedade/comunidade escolar podem se articular para planejar e
construir o PPP? O que é educacdo de qualidade e como consegui-la? O PPP é, portanto,
concebido pela ética da gestdo democrética e participativa e exige o protagonismo de todos 0s
envolvidos.

O referencial para a concepcéo do PPP ¢ a defini¢do da escola e o diagnostico da
realidade escolar que vdo possibilitar tracar os caminhos que a escola devera seguir para
incorporar a sua visdo de mundo e sociedade a préatica educativa. Gandim (1995) expBe que a
inquietude entre o que se quer e o que se tem sdo determinantes para que a gestdo democratica
e participativa consiga projetar o que deve fazer e, nesse momento, o papel do gestor é de
fomentar o desejo da mudanca e co-provedor dos instrumentos para mudanca.

O eixo articulador da mudanca é a avaliacdo da escola: continua, sistematica,
processual, periddica e global. A avaliacdo institucional é, para o gestor escolar, a ferramenta
com a qual ele percebe as fragilidades e fortalezas com as quais deverd trabalhar. As
fragilidades deverdo ser minimizadas e as fortalezas deverdo dar a sustentacdo para superar as
dificuldades.
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A percepcdo do todo para as partes influenciara a organizacdo de equipes de
trabalho, distribuicdo de tarefas, mecanismos de monitoramento, criacdo de espacos de troca
de experiéncias e formacéo continua dos profissionais da escola, utilizacdo de estratégias para
fortalecimento dos espacos de participacdo, avaliagdo e compartilhamento solidario de
objetivos e responsabilidades.

Dois aspectos sdo ressaltados na gestdo do PPP: a proposta politica (visdo social
e humana) e a proposta pedagodgica (0 qué, por que, como, com gquem, quando, com o qué
fazer). Lick (2010) e Paro (2011) ressaltam que a gestdo escolar democratica e participativa €
resultante da préatica da participacdo do coletivo escolar na tomada de decisdes e na sua
efetivacéo.

A gestdo democréatica materializa-se na trama do dia-a-dia escolar, quando cada
um dos envolvidos assume a sua parte e entende-se como parte indispensavel e importante
para a consecucdo dos objetivos da escola. Nesse sentido, 0 bom gestor escolar € aquele que
ndo exclui, mas agrega forgas e media os interesses e conflitos, transformando todos os
espacos e instrumentos existentes na escola em objetos de acdo educativa.

O PPP espelha como a escola se organiza para promover o processo de ensino e
aprendizagem e deve impulsionar o trabalho cotidiano do gestor: o que quer que ele realize
deve ter em mente que o faz em fungéo do aluno — motivo maior da existéncia da escola.

De modo simplista, pode-se dizer que a escola de hoje, para atender aos anseios
da sociedade moderna, deve: rever os seus conceitos de homem, de sociedade e de educacao;
repensar a sua pratica em funcéo de seus objetivos; dar énfase ao planejamento participativo e
estratégico; abrir-se para o mundo (integrar-se ao meio); colocar-se a disposicao para receber
criticas e sugestdes; comprometer-se com o resultado da aprendizagem dos alunos; ser
transparente em todas as suas acOes; fazer com que o trabalho dos profissionais da escola ndo
ocorra de forma isolada, mas integrada e unissona em torno dos mesmos objetivos e ter uma
gestdo fortemente identificada com esse projeto de escola. Hatmacher ET AL (2011)

sintetizam:

Saber, acreditar e fazer imbricam-se sempre em relagdo a um projecto.
Ensinar ou dirigir um estabelecimento de ensino € muito mais do que uma
técnica (0 que, neste contexto, pbe limites & propria nocdo de
tecnoestrutura). [...] Para o levar a bom termo é preciso produzir
investigacao, isto é, incentivar a troca de ideias, a discussao, a observacao, as
comparagdes, 0s ensaios e [...] o direito de errar. Em primeiro lugar, é
provavel que o debate mobilize os directores dos estabelecimentos e o0s
responsaveis escolares; mas importa sublimar que também diz respeito aos
professores e aos alunos. Porque um trabalho colectivo deste tipo tem como
finalidade a reorganizacéo da vida escolar coletictiva, procurando conciliar o
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rigor, a eficicia e a convivialidade (HATMACHER, 2011 in: NOVOA et.
al., 2011, p. 35).

A escola publica para o século XXI promove (rd) a educagdo para a liberdade,
para a convivéncia democratica e participativa e para a competitividade, vez que precisa
superar-se a cada dia e oferecer o melhor ensino possivel para todos os educandos.

Uma organizagdo peculiar como a escola, ambiente de tantas mudangas nos
ultimos anos, requer um diretor escolar que tenha capacidade de coordenar todas as
dimensbes da gestdo e, pela natureza do trabalho, espera-se que a sua formacdo lhe dé o
suporte tedrico necessario para realiza-lo, em estreita ligacdo entre a teoria e a pratica.
Reporta-se, no entanto, a uma questao ja posta no Capitulo 1 desta dissertacdo: ndo se tem, em
Minas Gerais, na rede estadual de ensino, a carreira de gestor escolar e, sim, a funcdo de
diretor escolar que é exercida por profissionais da educacdo basica, dentre especialistas e
professores, que atendam aos critérios definidos para participarem do exame de Certificacéo
Ocupacional para Dirigentes Escolares e, se aprovados, participarem do Processo de
Indicagdo de Diretores e Vice-Diretores de Escolas Estaduais.

Intui-se, dessa forma, a importancia da formacdo continuada dos gestores para
suprir aparente deficiéncia da ndo exigéncia de formacdo especifica para gestdo escolar e
possibilitar-lhes utilizar com eficiéncia os conhecimentos adquiridos na pratica, articulando-
0s aos conhecimentos tedricos e metodoldgicos necessarios para o exercicio da sua funcgéo.

E importante salientar que a gestdo pedagdgica estd intima, estreita e
indissociavelmente atrelada ao desenvolvimento das diversas atividades que permeiam o
cotidiano escolar. O gestor ndo age isoladamente, ele é parte de uma equipe e também atua
como representante do sistema no ambiente de trabalho. A dualidade de posicdes exige
conhecimentos, competéncias e habilidades que lhe permitirdo transitar e estabelecer
compromissos com o publico interno e externo da escola em prol do projeto da escola.

Na sequéncia, passa-se a refletir sobre a dimensdo da gestdo administrativa da

gestéo escolar.

2.1.4 AtribuicOes e desafios da gestdo administrativa

O conjunto de tarefas que sdo executadas pelos profissionais que atuam nas
escolas, as vezes parece fragmentado e desconectado entre si. No entanto, é parte de um todo
que é tecido no cotidiano da escola por diferentes agentes, mas complementares para o

funcionamento da escola.
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Em meio a essa rede de tarefas, ressalta-se o papel do gestor escolar que é, na sua
esséncia, o representante legal da instituicdo escolar perante a comunidade escolar e o sistema
de ensino ao qual a escola esta subordinada.

Embora haja consenso quanto a sua importancia, a eficiéncia e eficacia do seu
trabalho na conducdo da equipe para os fins educativos da escola, parecem ser questionaveis
qguando ndo conseguem aperfeicoar a participacdo dos diversos atores envolvidos nas acgoes
escolares.

Cabe aqui ressaltar o papel estratégico que o diretor escolar deve exercer para
estimular a participacdo das pessoas e definir as areas de intervencgdes, estabelecer
mecanismos de organizacao e funcionamento de todos os setores da escola, captar recursos e
parcerias, zelar pela escrituracdo da vida escolar e funcional, utilizar os espacos de
participacdo e didlogo para aprimorar 0s processos decisérios, de implementacao,
monitoramento, avaliacdo e prestagdo de contas, avaliar o impacto das agdes no processo
educativo, organizacional e profissional.

Neubauer e Silveira (2008, p.30) ® defendem que é preciso capacitar os gestores
educacionais para que possam desempenhar suas novas responsabilidades administrativas,
avaliativas, financeiras e, ainda, enfrentar e contornar o clientelismo, ou seja, é preciso
estabelecer, no ambito dos sistemas de ensino e das prdprias escolas, mecanismos de
fortalecimento da instituicdo escolar pela agdo conscienciosa, coesa, transparente e eficiente
de todos os agentes.

A definicdo das atribuicdes dos servidores no ambito da escola e em face do seu
PPP, todavia, sem contrariar as especificidades das atribuicdes do cargo definidas pela
legislacdo vigente, é somente uma das competéncias dos gestores, dentre as varias em que,
ndo raro, precisa promover adaptacdes para que a consecucdo do planejamento local possa
efetivar-se.

O exercicio da funcdo de gestor escolar constitui-se em constante formulacdo de
estratégias de intervencdes organizadoras e mobilizadoras que envolvem todas as areas e
dimensdes escolares (LUCK, 2009). Dessa forma, a dimensdo da gestdo administrativa
contempla a organizagdo dos espagos e recursos materiais e humanos, dos registros e
documentacao escolar, do financeiro e do juridico e tem influéncia no cotidiano escolar e do

gestor escolar.

'®* NEUBAUER, Rose; SILVEIRA, Ghisleine Trigo. Impasses e alternativas de politica educacional para a
América Latina: Gestdo dos sistemas escolares — quais caminhos perseguir?.Sao Paulo, Brasil, e Santiago do
Chile: iFHC/CEPLAN, 2008.

Disponivel em: www.plataformademocratica.org/Publicacoes/272.pdf . Acesso em 19/07/2013.



61

Considerada como sendo as atividades meio ou de suporte ao processo
educacional, a dimensdo administrativa deve merecer atencdo e dedicacdo constante do
diretor escolar, pois trata da regularidade estrutural e funcional da escola para dar-lhe
condicdes de atender as suas perspectivas de ensino e aprendizagem.

A SEE-MG, no Guia do Diretor Escolar, de 2010, ressalta alguns aspectos da
gestdo administrativa que facilitam a consecucdo dos objetivos educacionais da escola:
Regimento Escolar, Censo Escolar, Cadastro Escolar, Fluxo Escolar, Matricula de Alunos,
Calendario Escolar, Escrituracdo/Registros, Arquivamento, Comunicacdo Escolar, Eventos
Civicos Sociais, Gestdo de Pessoas, Gestdo das Instituices Escolares. Cada um desses
aspectos requer envolvimento e atencdo ndo somente do servidor executor, mas, sobretudo, do
gestor que deve atentar para a tempestividade, exatidao, fidedignidade, assertividade de cada
atividade executada, envidando esforcos para que, cada vez mais, seja bem feita. A acdo do
gestor deve ser no sentido de contribuir para que nenhuma atividade deixe de ser realizada,
bem como fortalecer a participacdo e engajamento de todos os profissionais na execucdo de
cada tarefa.

A partir do momento que assume a direcdo da escola, o gestor escolar precisa lidar
com as pessoas que agem no seu interior e exterior, 0 que requer habilidades e competéncias
para tratar das relacfes interpessoais, conflitos e resisténcias, buscando extrair o maximo da
dedicacéo e competéncias individuais e das equipes.

A gestdo da dimensdo administrativa escolar se da pela acdo do gestor e da equipe
de servidores responsaveis pelas atividades meio da escola. Como afirma Demo (1996, p.
178), “uma mao nao pode ser feita sem a outra”. Assim, na escola, a eficiéncia do trabalho do
gestor escolar depende, em grande parte, da eficiéncia dos demais servidores.

Recai sobre a gestdo escolar a responsabilidade de agir com e sobre todas as
pessoas para a efetivacdo das competéncias e possibilidades da instituicdo escolar. Tratar dos
aspectos burocraticos e profissionais do ambiente escolar é tdo importante e essencial quanto
dos aspectos didaticos e pedagdgicos do processo de ensino e aprendizagem dos educandos.

Toledo (1999, p. 16) observa que “a verdadeira saude e eficacia grupais giram em
torno de modelos democraticos de organiza¢do”. Como ja foi mencionado, ¢ preciso dar
significado a todas as atividades executadas no interior dos estabelecimentos de ensino e
fomentar a instalagdo de mecanismos de planejamento, organizagdo, acompanhamento e
avaliacdo de forma a valorizar o esforgco empreendido e, a0 mesmo tempo, inibir falhas.
Estima-se que, quanto maior a satisfagdo do executor com a sua agdo e sentimento de

pertencimento no ambiente de trabalho, maior sera a possibilidade de se ter qualidade no
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trabalho apresentado — o que ndo exclui a importancia e a necessidade dos meios e
instrumentos de realizacdo da tarefa-.

A dimensao administrativa da gestdo escolar traduz-se na atividade organizada de
execucdo de tarefas meio para efetivacdo do processo de ensino e aprendizagem. Assim, cabe
ao gestor escolar ‘“conjugar esforcos heterogéneos sem deixar de perceber suas
particularidades” (RAYMUNDO, 1992, p.47) e sem deixar que (pré) conceitos interfiram na
organizacdo de equipes, divisao de tarefas e avaliacdes.

Lick et. al. (2000, p. 121) ressaltam que o gestor escolar convive com inovagoes e
mudancas no ambiente escolar e que mudar nédo significa apenas melhorar o que ja existe, mas
modificar a forma de pensar e abrir espacos para o futuro. A mudanca suscita tensdes e
medos, resisténcias e expectativas. Para o gestor escolar, constitui-se como um grande desafio
mudar a cultura organizacional e estabelecer alteragdes na rotina, pois isso modifica o
equilibrio estabelecido no ambiente.

Para Libaneo (2004), a gestdo democratica e participativa implica o envolvimento
de todos, desde a tomada de deciséo até a responsabilizacdo pelos resultados, mas também na
responsabilizacdo individual. Esse parece ser mais um desafio para o gestor escolar: envolver
as pessoas e possibilitar o desenvolvimento de competéncias e habilidades individuais no
fazer coletivo.

Rocha e Carnieletto (2007) destacam a necessidade de supervisionar a avaliagéo
da produtividade da escola no seu todo, ou seja, ndo apenas o resultado expresso nas
avaliacGes externas e nos registros internos da aprendizagem dos alunos, mas também de
todos os aspectos que envolvem o cotidiano escolar: a secretaria escolar, o pedagdgico, 0
financeiro, o administrativo, o social, as relagdes interpessoais, a participacdo coletiva, a
percepcao da escola pela comunidade, a efetivacdo do projeto politico pedagogico. A respeito

da gestdo administrativa escolar, Lick (2009, p. 107) resume:

Portanto, a gestdo administrativa ganha perspectivas dindmicas e
pedagdgicas. Essa gestdo é referida pelo Prémio Nacional de Referéncia em
Gestdo Escolar (CONSED, 2007) como sendo gestdo de servicos e recursos,
abrangendo “processos e praticas eficientes e eficazes da gestdo de servicos
de apoio, recursos fisicos e financeiros”. S&0 destacados como indicadores
de qualidade dessa dimensdo: “a organizacdo dos registros escolares; a
utilizacdo adequada das instalagbes e equipamentos, a preservacdo do
patrimdnio escolar, a integracdo escola/comunidade e a captagdo e aplicacéo
de recursos didaticos e financeiros”.
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Fazer mais e melhor com o que se tem e buscar ser e ter mais e melhor podem ser
um indicativo de sintese da gestdo administrativa. Na sequéncia, analisa-se a responsabilidade

do gestor pela qualidade do ensino e pelos resultados do desempenho da escola.

2.1.5 A responsabilidade da Gestdo Escolar pela qualidade do ensino e pelos resultados do
desempenho da escola

Definir uma escola de qualidade é simples: escola boa é aquela que produz bons
resultados educacionais. Todavia, para alcancar esses bons resultados definidos, na maioria
das vezes, pelo desempenho dos alunos nas avaliagbes externas e também, em parte, pelo
reconhecimento da propria comunidade do valor histérico e social da escola para a
comunidade local, é preciso que haja uma gestdo eficiente em todas as dimensdes. Acerca da

definicdo da Qualidade de Educacéo, Dourado e Oliveira'® (2007) afirmam:

As pesquisas e estudos, sobretudo qualitativos, indicam como aspectos
importantes dessa definicdo: a estrutura e as caracteristicas da escola, em
especial quanto aos aspectos desenvolvidos; o ambiente educativo e/ou clima
organizacional; o tipo e as condigbes de gestdo; a gestdo da pratica
pedagdgica; os espacos coletivos de decisdo; o projeto politico-pedagdgico
da escola; a participacdo e integracdo da comunidade escolar; a visdo de
qualidade dos agentes escolares; a avaliagcdo da aprendizagem e do trabalho
escolar realizado; a formacéo e condicGes de trabalho dos profissionais da
escola; a dimensdo do acesso, permanéncia e sucesso na escola - entre
outros. Todos esses aspectos impactam positiva ou negativamente a
gualidade da aprendizagem na escola.

[...] Entre os fatores analisados sobre discussdo do que seja uma boa escola
estd a questdo da demanda, pois quase sempre uma maior procura da escola
indica uma apreciagdo positiva da qualidade da educacdo (DOURADO;
OLIVEIRA; SANTOS, 2007, 17-19).

O CONSED (2009), no Médulo X do PROGESTAO, que diz respeito a gestdo
das politicas publicas, lembra que a qualidade de ensino deve ser analisada considerando,
também, as particularidades da instituicdo em analise, j& que é importante considerar as
variaveis que podem exercer influéncia nos resultados apurados. O resultado de uma escola
reflete, também, o uso que fez da sua autonomia para superar os obstaculos. O Conselho

Nacional de Secretarios de Educacgdo assim define Qualidade de Desempenho Escolar:

¥ DOURADO, Luis Fernando (Coord,); OLIVEIRA, Jodo Ferreira de; SANTOS, Catarina de Almeida.
Qualidade da Educacédo: Conceitos e Definic¢Oes, Brasilia: MEC, 2007.

Disponivel em escoladegestores.mec.gov.br/site/8.../pdf/qualidade_da_educacao.pdf

Acesso em: 06/02/2013.
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O conceito de qualidade € relativo e tem sentido quando relacionado a um
contexto de periodo definidos. Sendo mutante e temporal, precisa ser
constantemente avaliado e reavaliado. Como os problemas, as solugdes
possiveis sdo inlmeras, assim como temporais. E importante conjugar uma
variedade de informacdes e acdes adequadas e relevantes para implementar
as que mais se adequarem a cada situacdo e em cada tempo (CONSED,
2011, p. 37).

A consecucdo dos objetivos e metas almejados, o foco na produtividade sdo
pensamentos da area da Administracdo retomados por Peter Drucker (1999) para o conceito
de Administracdo por Objetivos. A Administracdo por Objetivos coloca a eficdcia como ponto
de partida e de chegada do trabalho de uma organizacdo e da o referencial para a proposicao
do planejamento estratégico (RAYMUNDO, 1992). A gestdo visando a eficacia é orientada
para que todos 0s membros da organizacdo sejam imbuidos na tarefa de cumprir os objetivos
e metas estabelecidos. Contudo, além da instrumentalizacdo material para a execu¢do das
tarefas, as pessoas devem ter as competéncias e habilidades para fazé-las bem feito,

Em relacdo a educacdo no Brasil, somente na Constituicdo Federal de 1988, ela
aparece atrelada a garantia de padrdo de qualidade®®. Outro ponto a considerar é que tanto a
CF/88 quanto a LDB/96 e 0 PNE/2001 reafirmam a importancia da gestdo democratica como
um dos principios do ensino e enfocam a importancia da formagdo - elevacdo do nivel de
escolaridade e de formacdo continuada - dos gestores escolares. Pode-se citar, também, o
Parecer CNE n° 07/2010 que aponta como estratégia para se conseguir uma escola de
qualidade social, dentre outras, a preparacdo e a valorizagdo dos profissionais da educacéo.
Quanto a gestdo escolar, explicita: “Como agentes educacionais, esses sujeitos sabem que 0 seu
compromisso e 0 seu sucesso profissional requerem ndo apenas condigdes de trabalho. Exige-lhes
formac&o continuada e clareza quanto & concepgéo de organizacdo da escola” (CNE, 2010, p.51).

A constatagdo de que existe relagdo entre a gestdo escolar e a qualidade da
aprendizagem e de que é necessario investir na formacdo inicial e continuada dos
profissionais da educacéo foi documentada pela Comissdo Econdmica para a América Latina
e 0 Caribe (CEPAL) e pela Organizagdo das Nagdes Unidas para a Educagédo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO), em 2005, no documento “Investir melhor para investir mais.
Financiamento e Gestdo da Educacdo na América Latina e no Caribe”.

A gestdo escolar, nos moldes da gestdo participativa e estratégica, voltada para a
melhoria do processo de ensino e aprendizagem, deve abarcar com a mesma Visdo de

resultados todas as dimensdes que a envolvem. Trata-se de utilizar, a favor do processo de

20 _ Art. 206, V11 e Art. 214, 111 se referem & garantia de padréo de qualidade e que a lei (PNE) estabelecera agdes
gue conduzam a melhoria da qualidade do ensino.
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ensino e aprendizagem, todos os recursos disponiveis, tornando-os meios para atingir 0s
objetivos educacionais. Lick (2011) assim se expressa para falar da gestdo educacional

voltada para a obtencédo de resultados:

Ressalta-se que a gestdo educacional, em carater amplo e abrangente do
sistema de ensino, e da gestdo escolar, referente a escola, constitui-se em
area estrutural de acdo na determinacdo da dindmica e da qualidade do
ensino. Isso porque é pela gestdo que estabelece unidade, direcionamento,
impeto, consisténcia e coeréncia a acdo educacional, a partir do paradigma,
ideério e estratégias adotadas para tanto. Porém, é importante ter em mente
gue é uma area meio e ndo um fim em si mesmo. Em vista disso, o
necessario reforco que se da a gestdo visa, em Gltima instancia, a melhoria
das agbes e processos educacionais, voltados para a melhoria da
aprendizagem dos alunos e sua formagdo, sem o0 que aquela gestdo se
desqualifica e perde a razdo de ser. Em suma, qualifica-se a gestdo para
maximizar as oportunidades de formacéo e aprendizagem dos alunos. A boa
gestdo é, pois, identificada, em 0ltima instdncia, por esses resultados
(LUCK, 2011, p. 15-16).

Verifica-se que os propdsitos educacionais voltados para a garantia do sucesso de
todos os alunos se espelham na prerrogativa constitucional dos direitos e garantias
fundamentais de que todos sdo iguais perante a lei, sendo educacdo o primeiro dos direitos
sociais a ser destacado. A lei maior determina que a educacgdo deve ser ministrada com base
no principio de garantia de padrdo de qualidade, dentre outros, visando a melhoria da
qualidade do ensino (BRASIL, 1988). Importa, portanto, que as escolas sejam espacos de
construcdo de aprendizagens continuas, de produtividade, eficacia, exceléncia e eficiéncia.

Por tudo isso, a gestdo dos recursos fisicos, materiais e equipamentos da escola
deve considerar a amplitude da sua importancia para a atividade pedagogica e a utilizacdo
racional dos servigos de apoio a gestdo da dimensdo pedagdgica (técnicos da secretaria, vice-
diretores, especialistas, auxiliares de servicos gerais, contadores, professores etc.), ou seja,
dos demais profissionais da escola. A visao sistémica e o planejamento estratégico permitem
estabelecer a rotina de comprometimento da escola com a satisfacdo plena do atendimento do
seu alunado.

Mais uma vez, reafirma-se o compromisso do gestor escolar em “manter essa
equipe [escolar] focada na construcdo de ambiente escolar como um ambiente social positivo
em que todos se sentem responsaveis por construir a formacdo do aluno” (LUCK, 2009, p.
111) para se obter, cada vez mais, resultados satisfatorios.

Ao enfatizar a gestdo democratica, participativa e integrada da escola publica, ndo

se esvazia a importancia da gestdo escolar e sua performance de autoridade. Ao contrario,
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reafirma-se o seu papel de interlocutor entre a escola e seus diversos agentes de transformagéo
e ressignificagéo.

Além das pressOes externas pela melhoria da qualidade da educacdo, devera
prevalecer o compromisso de transformar a realidade escolar no projeto de escola concebido
coletivamente e inspirado na sua historicidade, o querer fazer mais e melhor.

Observa-se, no entanto, que a gestdo de (e para) resultados exige do gestor escolar
capacidade de gerenciar ambientes cada vez mais complexos, que tenha visdo de longo prazo,
que seja capaz de criar condicGes favoraveis para mudangas.

Nesse contexto, a qualidade do ensino deve ser concebida desde a escolha do
curriculo até a afericdo da aprendizagem real do aluno. Sendo produto final da escola “o
saber” e a “formacdo” do aluno que se projeta na sua acdo na sociedade, justifica-se a
importancia do Plano de Desenvolvimento da Escola, do Projeto Politico Pedagdgico, do
Regimento Escolar, das instancias de participagdo coletiva, da captacdo e uso dos recursos
financeiros e materiais e dos espagos fisicos em funcgéo da atividade didatico-pedagdgica, pois
a escola € o espaco que se propde a antecipar o perfil do cidaddo do amanha.

Nesse sentido, a avaliacdo institucional emerge como fundamental, pois a
realidade deve ser o ponto de partida da transformacdo. O diagnéstico das fragilidades e
fortalezas existentes na escola é o marco inicial para planejar e executar as transformacées
necessarias. Sem diagnostico preciso, ndo ha como estudar, refletir e definir o melhor
“tratamento” para os problemas especificos da escola.

O desempenho escolar estd associado ao desempenho de todos os atores
educacionais. Libaneo (2004) discute que fatores da gestdo escolar tais como a gestdo dos
recursos fisicos, dos equipamentos existentes na escola, a gestdo do projeto pedagogico e do
processo de ensino, a gestdo da integracdo escola e comunidade, as relagdes interpessoais e
organizacionais. Todas essas questdes tém influéncia no desenvolvimento do processo de
ensino e aprendizagem e, consequentemente, podem agir positiva ou negativamente na
consecucdo dos objetivos educacionais.

O gestor escolar precisa transformar o discurso da mudanca no interior da escola
em acdo, fazer acontecer o projeto politico pedagdgico, estimular mudanga de rumos quando
0s resultados observados ndo forem satisfatorios.

A partir da reflexdo-acdo-reflexdo pode-se acompanhar a evolugédo dos trabalhos
na escola, o que implica manter controle sobre o que se faz, como se faz, quem faz, para que

se faz e o resultado do que foi realizado. Portanto, disciplina, planejamento, conhecimento e
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lideranca sdo fatores fundamentais para o profissional responsavel pelo gerenciamento da
escola.

Se as politicas voltadas para a educacdo atuais tém se utilizado cada vez mais dos
indicadores educacionais para definirem programas, projetos e metas para 0s sistemas de
ensino e escolas publicas, a escola deve manifestar a sua autonomia na utilizagdo interna
dessas informagdes — e também dos dados apurados internamente- para estabelecer planos de
mudancas e implementa-las.

Para o gestor escolar lidar com os resultados educacionais, é preciso focar-se no
desenvolvimento de competéncias para interpretar, analisar o contexto interno e externo,
identificar e solucionar problemas, estimular e organizar a formagéo continuada, acompanhar,
divulgar e avaliar os trabalhos executados.

Embora a escola tenha o compromisso de atender as demandas pela qualidade da
educacdo dada aos seus alunos, é importante frisar que esse compromisso € estendido as suas
instancias superiores, a sociedade e a familia. Outro aspecto que deve ser considerado é que a
qualidade dos trabalhos da instituicdo escolar ndo se restringe ao atendimento ao aluno, mas
também a todos os servicos executados e prestados na escola.

Passa-se, a seguir, a tratar da formagdo continuada dos gestores escolares e da
qualidade do ensino mostrando que sdo elementos de complementaridade para o cumprimento

da missdo da escola.

2.1.6 A formacdo continuada dos gestores escolares

Quando se pensa em gestdo escolar, reporta-se a acdo do gestor enquanto agente
de influéncia capaz de projetar e empreender transformacdes no contexto escolar. Profissional
capaz de articular as agcBes em metas propostas pelos sistemas de ensino com as necessidades
e projetos da escola com competéncia e eficiéncia atendendo as expectativas da
contemporaneidade, um misto de lider, executor e avaliador (LUCK, 2011). Para dar conta
das multiplas fungdes que exerce, é preciso amparar sua pratica na teoria. Dai a importancia
de capacitar-se continuamente.

Capacitacdo, portanto, é o desenvolvimento das potencialidades e habilidades do
sujeito para desenvolver uma atividade com qualidade. E o fortalecimento e o
desenvolvimento de competéncias para o exercicio do cargo ou funcdo dentro de uma
estrutura organizacional (PACHECO et. al., 2005).
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Neste trabalho, tomou-se 0 conceito de capacitagdo por esse prisma de aptidéo e
habilidade do gestor escolar em executar as atividades relativas as dimensdes pedagdgica e
administrativa, tendo como parametros as competéncias desenvolvidas nos médulos Ill, VIl e
VIl do PROGESTAO.

Levou-se em consideracdo que a implementacdo de capacitacdo em servigo parte
do levantamento da necessidade de treinamento, que o desenho do programa explicita as
perspectivas de resultados, sendo a sua execucdo realizada dentro dos parametros esperados.
Ademais, a avaliacdo do programa deve considerar as etapas do processo de implementacéo,
0s conhecimentos tedricos e praticos adquiridos e sua contribuigcdo a curto, médio e longo
prazo para se aferir a sua eficacia (PACHECO et. al., 2005).

A formacdo continuada dos gestores de escolas publicas deve fazer parte da
agenda continua de acBes dos sistemas de ensino, visando a sua qualificacdo e ao
aperfeicoamento para responderem as novas demandas educacionais. A defini¢do de politicas
de formacdo dos gestores deve referendar os principios basicos da educacdo e o seu papel
estratégico, estabelecendo relacdes entre a teoria e a pratica e, ainda, permitindo a
identificacdo e contextualizacdo da escola como espaco de convivéncia e producdo de
conhecimentos.

E de suma importancia fomentar a capacitagdo em servico, haja vista que a

lideranca do gestor escolar é fator importante na conducéo das propostas educacionais, pois

observamos que, como a realidade é dindmica e estd em continuo
movimento, caracterizado por tensGes, discrepancias e diversidades, ndo se
trata de radicalmente assumir um papel, excluindo a possibilidade do outro,
mas de assumir uma posicao equilibrada, tendo como foco a valorizag¢éo de
pessoas coletivamente organizadas para realizar objetivos transformadores,
desconsiderando na base as necessidades operacionais e administrativas
(LUCK, 2011, p.100).

Pressupfe-se que o gestor escolar, sentindo-se capacitado para realizar o seu
trabalho, tem mais seguranca para agir com e para o outro, de estimular e fazer parte de uma
equipe de trabalho coesa e voltada para a realizacdo dos objetivos propostos, ou seja, dar
direcionamento, significado e continuidade ao trabalho escolar.

A formacdo continuada dos gestores escolares é ferramenta indispensavel para
transformacéo e aperfeicoamento das relagdes e atividades executadas no ambiente escolar
com o intuito de causar impacto nos resultados. Para atender as demandas atuais da educagéo,
urge a formacdo de liderangca escolar tecnicamente competente e capaz de conduzir o

redimensionamento e ressignificacdo da escola publica.
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No préximo item, apresenta-se o curso de formagdo continuada oferecido aos

gestores de escolas estaduais do Estado de Minas Gerais a partir de 2004

2.1.6.1 Programa de Capacitacéo oferecido pela rede de ensino para o desenvolvimento da
gestéo escolar

O Estado de Minas Gerais, desde 2004, tem investido no Programa de
Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares — PROGESTAO - como curso de formagéo
continuada em servico para os diretores escolares e equipe gestora (vice-diretores,
especialistas e, atendidos esses profissionais e existindo vagas conforme edital da edi¢do do
Progestdo, para professores). Isso ndo significa que ndo haja outras estratégias de capacitacéo
para realizacéo de trabalhos pontuais ou para assegurar a implantacdo e acompanhamento das
politicas educacionais nos ambito das escolas, pois, no decorrer do ano, sdo promovidos
encontros, reunides técnicas, foruns, conferéncias tanto na Secretaria de Estado de Educacéo,
quanto nas Regionais. Eventualmente, esses encontros gerenciais também sdo realizados nas
escolas estaduais.

Enquanto as demais estratégias de capacitacdo visam ao desenvolvimento de
competéncias para 0 como e por que fazer, 0 PROGESTAO foi formulado para atender os
gestores na aquisicdo de competéncias para gerir todas as dimensdes da gestdo escolar e
promover a melhoria da aprendizagem dos alunos.

O processo de avaliacdo do cursista considera a frequéncia, a participacdo e
aprendizagem segundo critérios estabelecidos pelos Estados que aderem ao programa. Em
Minas Gerais, 0s percentuais minimos de frequéncia e avaliacdo, distribuicdo da carga horéaria
e cronograma do curso séo definidos em editais, especificos para cada edicdo, publicados no
diario oficial.

O diferencial no estado € que, a partir de 2005, Minas Gerais adequou a oferta do
curso para atendimento as demandas das escolas publicas estaduais, tendo como foco a
certificacdo ocupacional dos dirigentes escolares e a melhoria dos resultados educacionais
(SEE, 2010, p. 16) 2.

2l Em 2010, a Secretaria de Estado de Educacdo, através da Diretoria de Acompanhamento de Projetos e
Resultados — DAPE divulgou o Volume Il de Estudos da Proficiéncia das Escolas Participantes de projetos da
Secretaria de Estado de Educagdo. Este estudo ndo analisa o impacto dos projetos, apenas apresenta o “status da
proficiéncia das escolas participantes dos projetos no PROALFA, PROEB e do desempenho no Acordo de
Resultados”. Disponivel em:
<tera.sistti.com.br/projetos/Arquivos/Biblioteca/EstudoDAPE2010_ESTUDOS2010_DAPE[2].pdf>
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O que se espera, portanto, é que mediante a aquisi¢do de novos conhecimentos e a
troca de experiéncia com outras equipes gestoras durante o curso de formagdo continuada,
possa haver mudancas qualitativas e duradouras no ambiente escolar.

A apropriacdo de competéncias deve influenciar na ressignificacdo do trabalho
escolar, em maior autonomia para a tomada de decisdes coletivas e efetivacdo de mudangas
em todas as dimensdes da gestdo escolar para responder ao compromisso social da instituicdo
escolar.

Esse envolvimento de todos os segmentos escolares, da coletividade atuante, é
fundamental, uma vez que “a inovagdo nunca € uma empresa solitdria e as iniciativas e
mudangas de envergadura que se impdem apelam a uma interrogacdo sobre as condicgoes
coletivas da criatividade das escolas” (NOVOA et. al., 2011, p. 14). O protagonismo da escola
resulta em uma forte compreensao dos fins, assim como o0s conceitos que sustentam a agéo e
identidade da escola.

Depreende-se que os cursos de formacdo continuada destinados aos gestores
escolares e sua equipe de profissionais, para atingirem 0s objetivos esperados, devem
promover inquietudes, motivar a transformacao do fazer, da a¢do educativa.

Sobre 0 PROGESTAO, como curso de formagio continuada voltado para o
desenvolvimento competéncias e habilidades necessarias para que 0s gestores escolares
exercam a lideranca do processo educacional, recai a expectativa de suprir as necessidades de
orientacdes tedricas e praticas fundamentais para gerir a instituicdo escolar, haja vista a
amplitude da abordagem dos temas tratados nos dez moédulos: | - Como articular funcéao 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; 111 - Como promover a
construcdo coletiva do projeto pedagdgico da escola; IV — Como promover 0 sucesso da
aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola; V — Como construir e desenvolver os
principios de convivéncia democrética na escola; VI — Como gerenciar 0S recursos
financeiros; VII — Como gerenciar o espaco fisico e o patriménio da escola; VIII — 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 educacgéo para melhoria do desempenho escolar.

A gestdo escolar, fundamentada nos principios de gestdo democratica e
participativa, deve liderar o processo educacional com vista a superacéo de dificuldades para
alcancar os objetivos propostos para a escola do século XXI: acessivel e inclusiva, aberta,

transformadora e de resultados.
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2.1.6.2 Os desafios da gestdo escolar na perspectiva sistémica

No atual cenéario educacional brasileiro tem-se enfatizado a necessidade de
alavancar a qualidade da educacdo, efetivando-se medidas que déo publicidade a esse
compromisso, como é o caso da ampla divulgacdo que é dada aos resultados do IDEB.

O proposito dessa divulgacdo publica do IDEB é prestar contas a populagdo da
qualidade da educacéo escolar ofertada pelas instituigdes de ensino, promover ampla reflexdo
qguanto ao “letramento” docente, o trabalho pedagbgico, a gestdo escolar, a participacao da
familia e da sociedade na escola e repensar as politicas publicas educacionais para atender aos
diferentes nas suas diferencas visando superar as dificuldades e promover a igualdade de
oportunidades de crescimento.

No entanto, a comparacdo de resultados educacionais tem provocado o efeito de
ranqueamento entre as escolas devido a visibilidade do desempenho apresentado por elas,
sendo as avaliacOes sistémicas vistas como parametro para verificar a evolucdo, estabilidade
ou decréscimo da qualidade do ensino.

No interior das escolas, os resultados de avaliacbes sisttmicas — que sdo
implementadas pelos sistemas de ensino, como PROEB, Prova Brasil e PROALFA - devem
funcionar como alavancadores de discussdes, planejamentos e instituicbes de metas, o que
constitui desafio para os gestores escolares que devem fomentar o crescimento gradual e
continuo da qualidade da educacao.

N&o ha como projetar o futuro sem estabelecer suas bases no presente, que, por
sua vez, precisa estar alicercado nas estruturas forjadas no passado, ou seja, a escola de hoje
ampara-se na histéria que construiu na comunidade, no seu fazer cotidiano e no seu projeto de
escola. Pestana (2003) lembra que a identidade da escola, a missdo, o carater e os valores
éticos e sociais formatados na trajetoria da escola constituem o “rosto” da escola e os pilares
para quaisquer transformacdes que se queira realizar.

Para a gestdo escolar focada na qualidade, é fundamental conhecer profundamente
as fortalezas e fragilidades — humanas e materiais - que exercem influéncia no ambiente
escolar e envidar todos os esforcos possiveis para converté-las em beneficio do trabalho

escolar. Pestana afirma que

E fundamental que o corpo diretor da escola (empresa) entenda que 0s seus
alunos (clientes) representam a razdo da existéncia da sua escola, que o seu
patrimdnio sdo funcionarios e professores. E principalmente, na condicao de
prestadores de servigos, precisam investir continuamente em recursos
humanos, cientificos e tecnologicos (PESTANA, 2003, p. 22).
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Para gerenciar a escola visando maximizar as potencialidades existentes, exige-se
que o gestor escolar considere maltiplos focos, variaveis, partes, relacfes e interdependéncias
entre todos os elementos e processos. O sucesso da escola depende da consecucao de varios
objetivos simultaneos e articulados que possibilitardo consumar o seu objetivo maior.

No entanto, as ac0es que visam a resultados positivos devem ser planejadas,
coordenadas, executadas e avaliadas. Todas as atividades s&o realizadas tendo em vista a
intencionalidade de realiza-las em funcdo do compromisso pessoal, profissional e coletivo
pelo bom desempenho da instituicdo. Na escola, todas as a¢des estdo direcionadas para suprir
as demandas da instituicdo com o propdsito de atender plenamente as necessidades dos alunos
e propiciar-lhes a garantia da aprendizagem.

Luckesi (1992) %%, ao falar sobre a importancia do planejamento escolar, afirma
gue, na sua auséncia, o imediatismo e o improviso imperam e que ndo ha clareza dos
objetivos e metas desejaveis. O planejamento escolar concebido coletivamente “¢ um
processo de racionalizagdo, organizagio e coordenagdo” (LIBANEO, 1992, p. 221), e, para 0s
gestores escolares, instrumento de gestéo.

Ao definir onde se pretende chegar, de certa forma, torna-se mais facil estabelecer
canais de discussdo, negociacdo, apoio, parceria e sustentabilidade do projeto politico
pedag6gico. Ademais, as decisdes tomadas pela coletividade devem ser respeitadas, ou seja, a
gestdo democrética e integrada requer dar voz e vez ao outro, ndo prescindindo, entretanto, de
acompanhamento e avaliacdo processual e de resultados.

Na perspectiva da gestdo sistémica, o feedback € instrumento de observacao,
avaliacdo e remodelagem e, para o gestor escolar, mecanismo de projecdo de adequacdes e
melhorias de todos 0s processos e pessoas envolvidas.

A satisfacdo de todos os entes envolvidos implica a adocdo de medidas que gerem
beneficios mutuos (escola/resultados, profissionais/processos) e o desenvolvimento de
aliangas estratégicas. Quanto mais fortalecidos o conhecimento, o comprometimento e o
sentimento de pertencimento dos profissionais em relagdo aos processos e ao projeto da escola
(sua missdo), maiores as possibilidades do ambiente organizacional escolar abrir-se para
mudangas e estabelecimento de novos horizontes.

Nesse sentido, 0o pensamento sistémico possibilita ao gestor escolar pensar 0s

processos como possibilidades e estabelecer interconexdes.

22 LUCKESI, Cipriano C.. Avaliacdo da Aprendizagem escolar. 13 ed. Sdo Paulo: Cortez, 2002.
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O pensamento sistémico estd interessado nas caracteristicas essenciais do
todo integrado e dinamico, caracteristicas essas que nao estdo em absoluto
nas partes, mas nos relacionamentos dindmicos entre elas, entre elas e o todo
e entre o todo e outros todos (SELEME, 2006, p. 44).

A0 mesmo tempo em que a gestdo escolar volta-se para “integrar as partes”, (re)
criar e interpretar o cotidiano escolar deve vincular os trabalhos aos objetivos, planejamentos
e acbes do macrossistema.

A autonomia escolar ndo pressupde liberdade total, pois se encontra condicionada
aos termos dos gestores educacionais, haja vista que sua esséncia e finalidade estdo
explicitadas nos fundamentos da Constituicdo Federal e nos marcos da existéncia da
instituicdo escolar (PARO, 2011).

No que diz respeito as possibilidades de autogestdo, autodirecionamento e
autorreinvencao da escola, o gestor escolar deve ser capaz de colocar em pratica o regime de
colaboracdo proposto na LDB n° 9394/96. Ao mesmo tempo, para gerar mudancas
substanciais no ambiente organizacional, nos processos e resultados educacionais, deve
estimular a equipe escolar a reinventar a escola da/na/para a comunidade.

Se, por um lado, as obrigacGes dos entes federados sdo exigiveis, uma vez que a
educacdo é direito publico subjetivo®®, por outro lado, a responsabilizagdo e participacdo da
sociedade e da familia dependem, em grande parte, da flexibilidade e capacidade de acao
criativa e motivadora do gestor escolar e sua equipe em estabelecerem vinculos da escola com
a comunidade local. Se a escola ndo participa da comunidade, por que ira a comunidade
participar da escola? — questiona Paro (2011, p. 27).

Construir elos de convivéncia, respeito, parceria e cumplicidade da comunidade
com o PPP da escola pressupfe acdo ininterrupta de abertura de espacos de participacdo e
didlogo entre todos os envolvidos — interna e externamente — com 0 sucesso da instituicao
escolar.

A gestdo sistémica pressupde assumir conscientemente os riscos advindos das
escolhas feitas e ser capaz de, no transcorrer dos trabalhos, antever problemas e buscar
solucBes rapidas e eficazes para alcancar as metas projetadas.

No proximo item, apresenta-se a metodologia da pesquisa e 0s instrumentos de
coleta de dados. Na sequéncia, a andlise dos dados coletados objetivando identificar até que

ponto a formacgdo oferecida pelo Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores

% Determina a vinculacéo substantiva e juridica entre o dever do Estado e o direito da pessoa e a obrigatoriedade
do cumprimento do direito, podendo este ser exigido direta ou indiretamente do Estado, pelo individuo ou por
outros (associagdes, sindicatos, Ministério Publico, Conselho Tutelar etc.).
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Escolares — PROGESTAO- contribui para o desenvolvimento teérico e pratico das
competéncias voltadas para as dimensbes pedagdgica e administrativa do trabalho dos

gestores de escolas estaduais da Superintendéncia Regional de Ensino de Pirapora - MG.

2.2 Aspectos metodoldgicos da pesquisa

Classifica-se a presente pesquisa como qualitativa, desenvolvida por meio de um
Estudo de Caso. A escolha por essa estratégia se deu em funcgdo da possibilidade de investigar
o fendmeno no seu contexto e por ser 0 mais adequado a estudos organizacionais e gerenciais,
permitindo a utilizacdo de multiplas fontes. Tal estratégia ndo deixa de exigir, no entanto, que
0 pesquisador seja imparcial na interpretacdo de fatos e dados (YIN, 2011).

Considerou-se na selecdo de métodos de coleta de dados os instrumentos de
pesquisa qualitativa que contribuissem para examinar fatos, documentos, interpretando, com
maior precisdo, os dados apurados, lembrando que “nosso olhar, no trabalho de campo,
portanto, ¢ orientado pelas questdes que queremos investigar” (FORENTINI; LORENZATO,
2009, p. 65). E relevante dizer que todas as informac@es devem ser estudadas considerando
que, no contexto organizacional e da gestdo, os limites do fendmeno ndo sdo claros e que o
processo e seu significado constituem o foco principal da abordagem qualitativa (YIN, 2011;
GIL, 2002).

Sendo a formacdo continuada proporcionada pelo Progestdo e a pratica oriunda
das competéncias desenvolvidas/adquiridas no curso o foco de interesse do presente estudo de
caso, optou-se por realizar a pesquisa com grupos de gestores que tivessem participado do
curso em questdo entre os anos de 2004 e 2005. Além desse grupo de gestores, selecionaram-
se dois pertencentes a duas escolas escolhidas a partir dos seguintes critérios: uma com a
melhor evolugdo na linha historica (2005 a 2011) do IDEB e outra de melhor resultado em
2011, tendo como pressuposto que essa performance de bom resultado educacional resulta de
uma boa gestdo escolar para a qual a formacédo continuada teve influéncia significativa.

E possivel dizer que a pesquisa realizada no universo acima apresentado passou
por trés etapas. Na primeira etapa foi desenvolvida uma analise documental do processo de

implantacdo e implementagdo do Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores
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Escolares — PROGESTAO- nas escolas estaduais da Superintendéncia Regional de Ensino de
Pirapora, a saber: editais, relagbes de inscritos em cada edicdo, arquivos do processo de
implantacdo organizado pelos tutores e coordenacdo do programa, Guia Didatico, Guia do
Tutor, Suplemento ao Guia do Tutor, Cadernos de Atividades dos Modulos, sites do
CONSED e SEE-MG.

Essa pesquisa inicial possibilitou selecionar os aspectos do programa que melhor
definiriam os caminhos a serem percorridos para delinear os limites da pesquisa, visto que, no
estudo de caso com abordagem qualitativa, deve-se atentar para o fato de que as acOes
cotidianas estdo entrelagadas com o fendmeno a ser pesquisado. Assim, manter o foco exige
que o pesquisador atenha-se ao que realmente interessa observar para obter visdo ampla e
detalhada do objeto pesquisado.

A segunda etapa da pesquisa constituiu em verificar, por meio de questionario e
observagdo ndo participante, como sdo percebidas pelos analistas, no interior da SRE, a
influéncia e a consequéncia do trabalho do gestor escolar na conducdo das atividades
educacionais, buscando perceber se 0s gestores atribuem o eventual sucesso e/ou fracasso ao
processo de formacéo.

Ja a terceira e Ultima etapa compreendeu, ainda por meio de questionério, a coleta
de dados em relacdo a percepcéao dos gestores das escolas estaduais da SRE Pirapora quanto a
contribuicdo do PROGESTAO para o desenvolvimento das competéncias necessarias para
administrar as dimens@es administrativa e pedagdgica, tendo como referéncia os modulos I,
VIl e VIII. Os gestores participantes da pesquisa atuavam em escolas que oferecem o Ensino
Fundamental Anos Finais (6° ao 9° anos), na modalidade regular e ja haviam cursado o
PROGESTAO, independente se eram, na época, diretores, vice-diretores, especialistas ou
professores. Além dos diretores, aplicou-se 0 questionario, também, aos vice-diretores,
especialistas (supervisor pedagogico e orientador educacional), técnicos da secretaria e
professores das duas escolas pesquisadas.

De posse dos dados coletados, a analise consistiu na observagdo criteriosa das
informacBes constantes, estabelecimento de relacBGes, frequéncias e organizacdo de
processamento de dados dos diversos sujeitos respondentes dos questionarios aplicados.
Procurou-se estabelecer as similaridades e divergéncias entre os diferentes ambientes e
sujeitos da pesquisa que poderiam confirmar e/ou refutar parcial ou totalmente as hipdteses da
investigadora quanto a contribuicio do PROGESTAO no desenvolvimento de competéncias
necessarias para a gestdo do pedagdgico, do financeiro, do espaco fisico e patriménio da

escola publica focada no sucesso do aluno.
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2.2.1 Instrumento de coleta de dados: analise documental

Gil (1990) e Yin (2011), referindo-se ao uso da andlise de documentos, que
constitui uma das bases das investigacdes qualitativas, ressaltam a sua importancia como
fonte histdrica. Para os autores, essa técnica, se bem utilizada, permite reconstituir a trajetoria
do caso e/ou objeto de analise, percebendo-se as suas nuances e resultados, o que pode
permitir uma visao analitica, descritiva e/ou avaliativa conforme os objetivos da pesquisa.

Os referidos autores reportam-se também a necessidade de realizar a leitura
preliminar dos documentos para obter visdo global do seu teor. Posteriormente, realiza-la
seletivamente, destacando os pontos, 0s aspectos mais relevantes, interessantes e intrigantes
relacionados ao tema/ objeto de pesquisa.

Em outro momento, deve-se retomar a leitura de modo reflexivo para extrair a
esséncia do que realmente possa compor o dossié da pesquisa e, finalmente, em face dos
dados coletados, voltar aos documentos para processar 0 estudo, lembrando que todos os
dados coletados, de todos os instrumentos utilizados, integram-se comparativa e
analiticamente no momento da anélise e das conclusdes da pesquisa.

A andlise de documentos referentes a implantagdo e gestdo do Programa de
Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares no ambito da Superintendéncia Regional de
Ensino de Pirapora se deu por meio de materiais instrucionais do curso elaborados pelo
CONSED: Guia Didatico, Guia de Implementacdo e Cadernos de Estudos dos Modulos I,
VIl e VIII, Guia do Diretor Escolar: Instrumento didatico destinado a orientacdo e suporte do
trabalho do Diretor Escolar (SEE, 2010), conforme acima mencionado.

Inicialmente, a analise documental possibilitou reconstituir particularidades da
implementacdo do PROGESTAO no ambito da SRE Pirapora, obter conhecimentos legais e
instrucionais que orientaram a realizacdo dos encontros presenciais e estudos a distancia dos
participantes do curso, identifica-los e verificar a sua trajetdria profissional enquanto cursistas
e gestores escolares (2004 a 2012), relacionar e estudar a evolucdo do indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica- IDEB (2005 a 2011) e verificar as diretrizes para o
trabalho dos gestores de escolas estaduais de Minas Gerais.

Nessa etapa da pesquisa, foram consultados os arquivos da SRE Pirapora
referentes a0 PROGESTAO no periodo de 2004 a 2012, as relacdes de servidores aprovados
nos exames de Certificagdo Ocupacional para Dirigentes de Escolas Estaduais de Minas
Gerais ocorridos no mesmo periodo, as relages de diretores e vice-diretores indicados pela

comunidade escolar e nomeados pela SEE-MG.
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2.2.2 Instrumento de coleta de dado: questionario

Segundo Marconi e Lakatos (2005, p. 203), “questionario é um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas
por escrito sem a presenca do entrevistador”. Sua aplicagdo permite coleta de um grande
volume de informagbes com respostas mais precisas, abrange muitas pessoas
simultaneamente, é impessoal e d& maior liberdade de respostas aos respondentes, além de
favorecer a uniformidade na avaliacdo, minimizando os riscos de distorcdo. Ademais,
possibilita aprofundar as informacdes quando sdo postas questdes abertas nas quais 0S
respondentes podem extravasar 0 seu posicionamento em relagdo ao item abordado.

O questionério visa gerar as informacgdes para se atingir os objetivos da pesquisa.
Embora ndo haja padrdo especifico para a sua construcdo, existe a recomendacdo de que se
tenha uma sequéncia légica de perguntas que conduzam a captacdo dos dados necessarios e
pertinentes ao que se deseja apurar.

Em relacdo aos tipos de questdes propostas em um questionario, Earl Babbie
(1999, p. 214-215) recomenda que, quando um dnico item ndo for eficiente para propiciar a
analise desejada do dado, varios itens podem ser complementares e resumidos em um Unico
escore para possibilitar uma visdo mais ampla e detalhada quanto aos aspectos da quest&o.
Constroi-se, assim, uma escala na qual sdo estabelecidos padrdes de respostas para as quais
sdo atribuidas estruturas de intensidade entre os itens individuais.

A opcdo entre questbes de multipla escolha e de escalas de classificacdo, também
conhecida como escala Likert*, considera a capacidade da questdo em captar a informacao
desejada. J& a utilizacdo de algumas questbes abertas no questionario intenciona deixar 0s
respondentes mais a vontade para exporem suas opinifes e se posicionarem quanto aos
assuntos abordados.

A estruturacdo das questdes dos questionarios baseou-se na relacéo logica entre a
questdo-problema e o0s objetivos da pesquisa, as hipoteses levantadas, a relacdo dos
pesquisados com o tema pesquisado, os procedimentos da coleta e de andlise de dados.

Observando as consideracdes feitas por Earl Babbie (1990, p. 243) sobre a
construgdo dos questionarios, nesta investigacdo, esforcou-se para minimizar o “efeito de
viés” utilizando-se indicadores diferenciados, medidas compostas na composi¢do op¢oes de

respostas constantes (categorias de respostas) e na proposicdo de questdes que contemplam

40 termo escala de Likert é associado a um formato de pergunta frequentemente usado nos questionarios de
survey. Basicamente, mostra-se aos respondentes uma declaragdo e se pergunta se eles “concordam fortemente”,
“concordam”, “discordam” ou “discordam fortemente”. Modificagdes na redagdo das categorias de respostas
(por exemplo, “aprovam”) podem ser feitas (BABBIE, EARL, 1999, p. 232).
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varios itens para obter “um conjunto extenso de respostas” e reduzir o quantitativo de dados a
serem trabalhados fragmentadamente.

Nesta dissertacdo, aplicaram-se questionarios aos analistas educacionais e aos
gestores que participaram do curso de formagcéo continuada — PROGESTAO - e aos gestores
das duas escolas pesquisadas.

O objetivo do questionario aplicado aos analistas educacionais era captar as
impressdes quanto ao trabalho executado pelos gestores das escolas estaduais e os fatores que
possam influenciar, positiva ou negativamente, no trabalho escolar. Buscou apreender, ainda,
0 grau de satisfagéo dos analistas com a resposta dos gestores e suas respectivas escolas, face
ao trabalho que realizam para melhoria da aprendizagem dos alunos e da administracdo
escolar. Nesse questionario contemplaram-se questdes de multipla escolha e questdes abertas,
dissertativas.

Os questionarios aplicados aos gestores de escolas estaduais da SRE Pirapora que
participaram do PROGESTAO no periodo de 2004 e 2005 e aos gestores e demais
profissionais (professores, técnicos) das duas escolas selecionadas para verificacdo da
contribuicdo das competéncias desenvolvidas no curso para gerir o pedagdgico, 0 espaco
fisico e equipamentos e o financeiro da escola contemplaram questdes de maltipla escolha e
questdes de escalas de classificacao.

Para o primeiro grupo de gestores - 31 gestores de escolas estaduais que
participaram do PROGESTAO nas edicbes de 2004 e 2005, sendo ou ndo, quando
participante do Curso, diretores de escola, mas estando na atuacdo como gestor de escola
estadual em 2012 -, optou-se por utilizar a ferramenta digital Google docs.

A escolha da ferramenta visou agilizar a aplicacdo do questionario a um namero
maior de respondentes com reducdo de tempo. Outro fator considerado foi a possibilidade de
o respondente preenché-lo com mais atencdo por poder realizad-lo no momento que lhe fosse
mais propicio. O link do questionario foi encaminhado aos gestores das trinta e uma escolas
estaduais — e potenciais respondentes — por e-mail, sendo-lhes garantido o sigilo e estipulado
prazo para que o preenchessem. O prazo para que 0s gestores respondessem ao questionario
foi de 31/03/2013 a 12/04/2013. Obteve-se a participacdo de 30 respondentes.

Na pesquisa realizada com a equipe gestora, professores e demais profissionais
das duas escolas pesquisadas, foi utilizado o formulario impresso aplicado diretamente aos
profissionais no ambiente escolar no decorrer de uma semana. Inicialmente, foram expostos
0S motivos da pesquisa, procedendo-se, depois, ao recolhimento de assinaturas do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido para o preenchimento do questionario. Devido a
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alternancia de dias e horérios dos docentes, nem todos participaram da pesquisa, mas foi
assegurada a participacdo de mais de um terco dos profissionais das escolas EEI e EEII para
resguardar a representatividade do grupo amostral. Ao todo, 55 profissionais responderam o
questionario, sendo: 16 auxiliares de secretaria, 02 diretores, 02 orientadores educacionais, 25

professores, 01 secretario escolar, 06 supervisores pedagogicos e 03 vice-diretores.

2.2.3 Consideragdes acerca das estratégias metodoldgicas

A investigadora, no presente Estudo de Caso, ao escolher a metodologia de
pesquisa, considerou que a solucdo dos problemas educacionais passa primeiramente pela
busca de interpretacdo e compreensdo dos significados atribuidos pelos envolvidos
(FORENTINI e LORENZATO, 2009, p. 65).

A pesquisa realizada observando esses critérios possibilitou comparar e
contextualizar os dados obtidos, bem como perceber outros fatores periféricos que também
poderiam exercer influéncia nas tomadas de deciséo.

Os dados coletados no transcorrer da pesquisa transformaram-se em informacdes
ao receberem o tratamento adequado no decorrer da analise. Para 0 manuseio e analise dos
dados obtidos, foram observados os procedimentos postos por Gil Flores (1994) e Dermatin
(1988) e citados por Lisiane Quadrado Closs (2009): leitura detalhada do texto e dados,
destacando os trechos e informacdes relevantes, caracterizacdo e agrupamento respostas aos
itens relacionando-os aos objetivos da pesquisa, busca de formulacdes tedricas aplicaveis as
relacBes encontradas entre os dados, revisdo continua dos resultados obtidos com vista a
alteracdes ou modificacGes, elaboracdo de sinteses.

Todos esses cuidados tiveram como finalidade dar confiabilidade a pesquisa
realizada através do método de observacdo indireta, ou seja, o investigador interage com o
objeto de pesquisa por meio de documentos mecanicos, fotograficos e eletrdnicos (registros
diversos, legislacdes, materiais instrucionais, questionarios, fotos etc.).

Para melhor visualizacdo e analise dos dados apurados, foram elaborados quadros,
tabelas e graficos que foram apresentados na exposicdo de resultados no item 2.3 desta
dissertacdo.

Encerra-se esta subsecdo na qual o leitor toma conhecimento dos procedimentos e
estratégias para obtencao das informacgdes que orientaram o percurso da coleta e analise de

dados do presente estudo, apresentando-se, na secdo subsequente, o I6cus da investigacéo.
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2.2.4 Escolas selecionadas para pesquisa

Na selecdo das duas escolas participantes deste estudo foram observados os
seguintes critérios: a) escolas estaduais da SRE Pirapora que participaram do PROGESTAO
nas edicdes de 2004 e 2005; b) escolas que oferecem o Ensino Fundamental regular anos
finais (6° ao 9° anos); c¢) escola com maior percentual de evolugédo do IDEB de 2005 a 2011;
d) escola com melhor resultado no IDEB de 2011.

Portanto, a primeira escola selecionada, doravante chamada de Escola I, atende
aos critérios a, b e ¢ e a segunda escola selecionada, que passa a ser denominada Escola I,
atende aos critérios a, b e d.

Até 2011 nenhuma escola da rede estadual de ensino da SRE de Pirapora que
oferece os anos finais do Ensino Fundamental (6° ao 9° anos), modalidade regular, alcancou a
média desejavel no IDEB que ¢ a nota 6 (seis) em uma escala que vai de 0 (zero) até 10 (dez).

Uma vez que nessa etapa de ensino concentra-se a maioria dos estudantes da rede,
justifica-se o fato de a SRE ser considerada estratégica, ou seja, de baixo desempenho,
condicdo que tem merecido atencdo da Secretaria de Estado de Educacao para direcionamento
de projetos, programas e suporte estratégico, como, por exemplo: melhoria de infraestrutura
fisica, Programa de Intervencdo Pedagogica, ampliacdo do Programa de Tempo Integral,
Programa Professor da Familia, revitalizacdo das bibliotecas escolares. Essa atencdo também
resulta no acompanhamento e monitoramento sistematico quanto a execucdo das atividades,
projetos e programas definidos pela SEE.

Como ja foi dito no Capitulo 1, a meta da SRE de Pirapora e das escolas
jurisdicionadas é elevar as notas/médias obtidas nas avaliacGes externas, devendo, para isso,
buscar solucdes para os problemas e fragilidades detectados.

A observacdo das notas do IDEB reforcou a necessidade de melhoria no processo
de ensino e aprendizagem e de gestdo escolar que consiga articular as acdes e convergir 0s
esforgos dos profissionais das escolas e dos 6rgdos do sistema educacional, bem como da
comunidade para a conquista da qualidade da educagdo nas escolas estaduais da SRE de
Pirapora. Também reporta a necessidade de a regional rever como esta reagindo frente as
necessidades das escolas e seus profissionais para promocéao das melhorias esperadas.

Na tabela a seguir sdo apresentados os dados do IDEB das escolas do Ensino
Fundamental anos finais das escolas estaduais da SRE Pirapora.
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Tabela 3 - Evolugdo do IDEB no Ensino Fundamental Anos Finais, no Brasil, Minas Gerais e nas

Escolas Estaduais da SRE Pirapora, no periodo de 2005 a 2011.

ESCOLA IDEB 2005 | IDEB 2007 IDEB 2009 IDEB 2011 %
EVOLUCAO EM
RELACAO A
2005.
EEI 15 2.9 3.1 3.9 160%
EEII 3.9 4.1 4.6 5.2 33%
EEII 3.0 3.2 35 37 23%
EEIV 3.9 3.9 45 48 23%
EEV 4.1 3.9 2.3 2.6 -25%
EEVI 33 35 4.4 37 12%
EEVII 3.1 3.2 3.4 3.8 22%
EEVIII 3.0 3.2 3.8 3.6 20%
EEIX 2.4 2.9 2.9 2.3 4%
EEX 3.6 4.0 4.0 4.4 22%
EEXI 3.2 3.7 4.1 4.4 38%
EEXII 3.9 43 4.9 4.2 8%
EEXIII 3.4 35 3.6 3.7 9%
EEXIV 3.2 38 4.4 3.9 22%
EEXV 3.7 2.9 4.1 43 16%
EEXVI 43 4.2 45 43 0%
EEXVII 3.7 3.2 4.6 35 5%
EEXVIII 4.2 4.6 4.6 4.7 12%
EEXIX 3.7 3.9 3.8 38 3%
EEXX 2.5 3.0 3.7 3.2 28%
EEXXI 3.2 3.4 4.6 45 41%
EEXXII 2.5 2.9 45 3.2 28%
EEXXIII 2.3 2.7 3.8 3.9 70%
EEXXIV 35 3.7 4.4 4.1 17%
EEXXV 3.1 4.0 3.8 3.7 19%
EEXXVI * 2.6 2.6 4.1 58%
EEXXVII 3.1 2.8 3.1 4.9 58%
BRASIL 33 3.6 3.8 3.9 18%
MINAS GERAIS | 3.6 3.7 4.1 4.4 22%

* |DEB ndo apurado. Escola com menos de 20 alunos matriculados na 82 série/9° ano segundo o Censo Escolar

Fonte: IDEB/MEC. In Merit Informacao Educacional. Portal IDEB®

Como pode ser percebido, os resultados encontram-se aquém do esperado, o0 que

indica que as escolas ainda ndo conseguiram alcancar as médias indicadoras da qualidade

educacional.

Em relacdo a escola, espera-se que o “gestor escolar assuma a posigdo de lider e

eterno aprendiz” e que “tenha como um dos pilares de sua qualificagdo, o conhecimento do

contexto historico e dos principios educacionais da instituicdo em que atua” (ROCHA,;
CARNIELETTO, 2007, p. 70- 79).

Assim, observados os dados registrados na tabela 3, 1 (uma) das escolas

selecionadas esta localizada na sede do distrito de um dos municipios pertencentes a Regional

—a de maior evolugdo do IDEB - e a outra € da sede - melhor resultado em 2011. Os gestores

% Disponivel em WWW.portalideb.com.br. Acesso em 16/09/2012.



http://www.portalideb.com.br/
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de ambas ja cursaram o Progestdo: um na edi¢do de 2004 como professor e 0 outro na edicdo
de 2012, ja como diretor. As duas escolas selecionadas tiveram participantes em trés das
edi¢des do referido curso.

Das 39 escolas estaduais da jurisdicdo da SRE de Pirapora, 10 participaram da 12
edicdo do PROGESTAO e 21 da 22 edicdo, sendo que destas 31, 2 (duas) s&o Centros de
Educacdo Continuada — CESEC que oferecem o Ensino Fundamental Anos Finais e Ensino
Médio, na modalidade Educacdo de Jovens e Adultos de oferta semipresencial (sem
obrigatoriedade de apuracédo de frequéncia minima) e 1 (uma) so oferta o Ensino Fundamental
anos iniciais.

Portanto, 28 escolas atenderiam aos critérios “a” e “b”. Como 1 (uma) nao
participou das avaliacBes externas do IDEB, no nivel/modalidade em analise (9° ano do
Ensino Fundamental regular), passou-se a ter 27 escolas atendendo aos critérios “a” e “b”.

Quanto ao critério “c”, a escola estadual com melhor nota no IDEB 2011 no
Ensino Fundamental anos finais (6° ao 9° anos) foi a que alcancou a nota 5.2. Para determinar
qual a escola com o maior percentual de evolugdo no IDEB de 2005 a 2011, foi verificado o
histérico das notas no periodo e realizado os célculos, chegando-se a constatacdo que a
instituicdo que obteve 160% de crescimento foi a de maior percentual de evolugéo do IDEB.

Observou-se, pelo percentual de evolugdo do IDEB no Ensino Fundamental anos
finais do ensino regular, que 10 das escolas obtiveram resultados abaixo do apurado no Brasil
e no Estado de Minas Gerais, sendo que em trés houve decréscimo e uma apresentou
crescimento nulo (0%).

Constatou-se que 09 escolas registraram crescimento continuo no IDEB de 2005 a
2011, 02 duas registraram estabilizacao entre 2007 e 2009 e 01 entre 2009 e 2011.

As demais escolas registraram evolucdo, mesmo que tenham apresentado
oscilacdo e decréscimo entre os periodos apurados. Todavia, nenhuma alcangou nota 6 (seis)
que é indicativa minima de educacédo de qualidade para essa avaliacdo externa.

Mesmo que o IDEB ndo seja o unico indicador para aferir a qualidade da escola e
do processo educativo dada a multiplicidade fatores e atores envolvidos, serve, nesse caso,
para dar visibilidade e refletir sobre 0 desempenho das escolas estaduais da SRE Pirapora e,
por conseguinte, do trabalho da gestdo escolar.

A tabela 4 apresenta os dados do IDEB das escolas selecionadas:
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Tabela 4 — Metas e Evolugdo do IDEB no Ensino Fundamental Anos Finais, no Periodo de 2005 a
2011, nas Escolas Estaduais Selecionadas, Minas Gerais e Brasil.

ESCOLA IDEB 2005 | IDEB 2007 IDEB 2009 IDEB 2011 | %
EVOLUCAO EM
META RELACAO A
2005.
EEI 1.5 2.9 3.1 3.9 160%
META EEI - 1.6 2.0 2,4 50%
EEII 3.9 4.1 4.6 5.2 33%
META EEII - 4.0 4.1 4.4 10%
MINAS GERAIS 3.6 3.7 4.1 4.4 22%
META MG - 3.6 3.8 4.0 11%
BRASIL 33 3.6 3.8 3.9 18%
META BR 33 35 3.8 15%

Fonte: IDEB/MEC - Merit Informacao Educacional — Portal IDEB®

Apesar dos pontos comuns das escolas selecionadas, cada uma delas apresenta
particularidades que exigem, cotidianamente, anélise e tomada de decisdes pela gestdo
escolar. Ao discorrer no proximo topico sobre as observacbes do ambiente das escolas em
estudo, essas situacdes serdo abordadas, pois se referem as dez dimensdes da gestdo escolar,
conforme classificacdo de Heloisa Lick (2009), e sdo relativas a gestdo de servidores,
disciplina escolar, infraestrutura, equipamentos, transporte escolar, atendimento aos pais e

comunidade, alimentacdo escolar, organizacao do atendimento ao aluno, dentre outros.

2.2.4.1Escola |

A Escola | esta localizada a 110 quilémetros de Pirapora que € o municipio sede
da Superintendéncia Regional de Ensino, na sede de um distrito?” de um dos municipios
jurisdicionados a regional. Completou 40 anos em 2012.

A escola ofereceu em 2012 o Ensino Fundamental Regular Anos Iniciais (1° ao 5°
anos) e Anos Finais (6° ao 9° anos), Ensino Médio (1°, 2° e 3° anos) e na modalidade de
Educacdo de Jovens e Adultos, o Ensino Médio (2° e 3° periodos). Tem, ainda, duas turmas do
Programa de Tempo Integral- PROETI.

Atendeu, no ano em questdo, nos turnos matutino, vespertino e noturno, a 587
alunos, distribuidos em 30 turmas, sendo que nem todas funcionam no prédio da sede da
escola, uma vez que ha turmas que utilizam salas em outros espagos além do prédio escolar,
denominadas de 2° endereco. As escolas que cedem espago para essas turmas sao municipais

e também estdo na sede de distritos do mesmo municipio: uma localizada a 42 km e outra a 87

% Disponivel em WWW.portalideb.com.br. Acesso em 16/09/2012.

%7 Distrito: Segundo Hely Lopes Meireles (2008), o distrito municipal é uma divisdo administrativa do municipio
gue permite dispor para a localidade, mesmo que na zona rural, de servigos basicos da administracdo publica,
sem, no entanto, dar-lhes qualquer autonomia politica, financeira ou juridica.
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km do distrito sede da escola, ambas com acesso exclusivamente por estrada de chéo.

A escola conta com os seguintes recursos humanos: 01 diretor, 02 vice-diretores,
03 especialistas da educacdo basica/supervisores escolares, 01 secretario, 07 assistentes
técnicos da educacdo basica/auxiliares de secretaria, 52 professores e 07 auxiliares de servicos
gerais.

O diretor escolar foi indicado por processo de selecdo misto. O professor, apds
participar e ser aprovado no Processo de Certificacdo Ocupacional de Dirigente Escolar, foi
indicado pela comunidade escolar para o cargo de diretor em 2011 e, posteriormente,
nomeado pela Secretaria de Estado de Educacao para posse e exercicio.

A escola, por ter turmas funcionando em outros prédios, requer que o gestor
escolar tenha a mesma dedicacdo para os trés enderecos (sede e as turmas descentralizadas,
que doravante serdo tratadas como 2° endere¢o), assumindo o compromisso de garantir o
ensino de qualidade para todos os alunos. A locomocdo para atender aos 2°s enderegos é
muito dificil, pois o diretor ndo tem veiculo préprio e ndo ha disponibilidade de conducédo
gratuita para os distritos. Para ir até as localidades, ele precisa contar com “caronas” de
profissionais que nelas trabalham ou de terceiros.

A gestéo escolar controla o envio de materiais de consumo e permanente para 0s
2% enderecos e, quinzenalmente, leva ou envia os produtos para merenda escolar. No decorrer
dos dias, as comunicacBes sdo realizadas através dos professores e/ou especialistas dessas
turmas que atuam também na sede. Apesar das dificuldades, existe um “elo” entre os trés
enderecos da escola.

Também ¢é dificil o acesso da sede da escola para a sede da Superintendéncia
Regional, uma vez que ndo ha linha de 6nibus direta de uma localidade para a outra.

A escola ndo tem quadra de esportes, mas conta com laboratério de informatica,
biblioteca, sala de direcdo, de supervisdo, de professores, refeitdrio, cozinha equipada,
computadores para uso administrativo, televisdo, videocassete, kit multimidia, copiadora, fax,
dentre outros recursos.

Além da preocupacéo em elevar o nivel de aprendizagem dos alunos, o IDEB*
apurado dessa escola em 2011 foi de 4,7 pontos percentuais nos anos iniciais do Ensino
Fundamental e de 3,9 nos anos finais.

Nos anos iniciais do Ensino Fundamental (5° ano), embora tenha apresentado

%8 0 indice de Desenvolvimento da Educacéo Bésica (IDEB) foi criado pelo Inep/MEC e busca representar a
qualidade da educacdo a partir da observacdo de dois aspectos: o fluxo (progressdo ao longo dos anos) e o
desenvolvimento dos alunos (aprendizado). Fonte: < www.portalideb.com.br> Acesso em: 26/09/2012
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decréscimo em relacdo a 2009 que foi de 5,2, a escola ja superou, desde 2007, a meta
projetada para 2021 que seria de 4,1. Nos anos finais do Ensino Fundamental (9° ano), a
escola registra evolucdo crescente: 1,5 em 2005, 2,9 em 2007, 3,1 em 2009 e, 3,9 em 2011, ja
superando a meta projetada para 2017.

Embora esses resultados mostrem-se abaixo da média estadual no ano de 2011, a

escola esta na média nacional, conforme mostra a tabela a seguir:

Tabela 5: Resultados do IDEB 2011 da Escola I, da rede estadual de Minas Gerais e do Brasil e metas para

2021.
Etapa Escola | Minas Gerais Brasil
IDEB Meta 2021 IDEB Meta 2021 | IDEB Meta 2021
EF - Anos Iniciais 4.7 4.1 5.8 6.8 4.7 6.1
EF - Anos Finais 3.9 4.3 4.4 5.6 3.9 5.3

EF= Ensino Fundamental Regular
Fonte: Portal IDEB (2012)

A preocupagdo da gestdio escolar € manter o nivel de
crescimento/aproveitamento educacional dos alunos, promovendo educacdo de qualidade e
estimulando a permanéncia dos alunos na escola. Verifica-se que, apesar de apresentar
evolucdo no IDEB, a escola encontra-se aquém da nota aferida para a rede estadual de ensino
tanto na esfera estadual quanto na federal.

Tanto 0 Regimento quanto o Projeto Politico Pedagdgico da escola, segundo
dados apurados em agosto de 2012 pela pesquisadora, encontram-se desatualizados, uma vez
que a Ultima versdao homologada é de 2004.

A equipe gestora manifesta preocupacao e pontua que estéo reestruturando esses
documentos regulatdrios, mas que encontra dificuldade tanto para articular a participacdo dos
segmentos na discussao e elaboracdo, quanto para redigi-lo. Afirma que tem buscado auxilio
junto aos técnicos responsaveis pelo acompanhamento o Plano de Intervencdo Pedagdgica e
ao inspetor escolar, visto que esta sendo cobrada para apresenta-los.

De 2004 até os dias atuais, muita coisa mudou na escola: ocorreu aumento de
turmas, extensdo de séries, implantacdo de turmas em outros enderecos (2° endereco),
organizacdo de turmas de correcdo de fluxo (Projeto Acelerar para Vencer), processos de
indicacdo de diretores, dentre outros fatos, mas constata-se que esses movimentos ndo foram
devidamente registrados nos documentos citados no paragrafo anterior.

A escola convive com a rotatividade de alunos das familias da zona rural que
mudam de lugar de acordo com a safra de trabalho e/ou producéo local: plantio de eucaliptos,
coleta de feijdo, producdo de carvdo etc. Segundo o resultado preliminar dos dados

informados no Censo Escolar da Educacdo Béasica 2012, 138 alunos (tanto da sede da escola
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quanto dos 2°s enderecos) utilizam o Transporte Escolar (INEP, 2012).

Em relagdo ao Transporte Escolar, quando ele deixa de funcionar, causa grande
transtorno, pois inviabiliza a oferta das aulas e, consequentemente, provoca a elaboracéo de
calendério de reposicdo das aulas para atender & exigéncia® legal, nimero minimo de dias
letivos e carga horéria obrigatoria para a modalidade e/ou nivel de ensino.

A designacdo de professores para reposi¢cdo de aulas é muito dificil nessas
localidades. Devido a distancia e ao numero reduzido de turmas, o nimero de aulas por
disciplinas € pequeno e, financeiramente, a designacao nao € atrativa para os profissionais que
terdo que arcar com as despesas de transporte diario (moto, carro particular ou de terceiros) ou
passar a residir na localidade.

Visando promover a interacdo entre os profissionais que atuam na escola,
articular o desenvolvimento, monitoramento e avaliacao das atividades e cumprir a legislacédo
vigente, quanto aos dias letivos e escolares, as reunides administrativas e pedagogicas sdo
realizadas quinzenalmente, aos sabados.

A maioria dos profissionais trabalha em outras escolas dos municipios e distritos
circunvizinhos e, alguns, também nos 2°s enderecos da escola.

Localizada no centro do Distrito, proxima da igreja, do posto de satde, pode-se
dizer que a Escola | estd no "coracdo" da pequena comunidade local.

A seqguir, passa-se a apresentacdo da Escola Il.

2.2.4.2 Escola ll

A Escola Il esta localizada na zona urbana, em um bairro residencial préximo ao
centro da cidade sede da SRE de Pirapora. O bairro conta com associa¢do de bairro, creche
municipal, posto de satde da familia, colégio particular, igrejas de diferentes denominacGes,
algumas casas comerciais, mas nao tem espacos publicos de lazer. Todas as linhas de dnibus
coletivos passam proximas a escola, o que facilita o acesso a instituicéo.

Em 2012, funcionou com 18 turmas, atendendo a 887 alunos no Ensino
Fundamental Regular Anos Finais (6° ao 9° anos) e no Ensino Médio Regular nos turnos
matutino e vespertino e com 02 turmas do Projeto Aprofundamento de Estudos. Esse projeto
da SEE-MG visa melhorar o desempenho dos alunos em sala de aula, incentivar e preparar 0s

alunos para o Exame Nacional do Ensino Médio - ENEM e exames vestibulares. As aulas

2 A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1996 determina o minimo de 200 dias letivos e de
oitocentas horas, excluido o horario destinado ao recreio, para 0 cumprimento da carga horaria anual da
Educacdo Basica conforme disposto no artigo 23, paragrafo 2°.
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ocorrem no contraturno da escolarizacdo e sdo preparadas tendo como base a Matriz de
Referéncia do ENEM.

A diretora, que reside no mesmo bairro em que a escola esta localizada, é
professora de Geografia com formacdo em nivel superior. Cursou o Progestdo ainda como
regente de turma, ou seja, antes de se submeter ao Processo de Certificagdo Ocupacional para
Diretor Escolar e ser aprovada, indicada pela comunidade escolar e nomeada pela Secretéria
de Estado de Educacdo para assumir a gestdo escolar, conforme a legislacdo vigente em
Minas Gerais no final de 2011.

O quadro de funcionérios da escola é composto de 01 diretora, 01 vice-diretora,
02 supervisoras, 01 orientadora, 01 secretéaria escolar, 01 professor em uso da biblioteca, 27
professores regentes e 14 auxiliares técnicos (auxiliares de secretaria e de servicos gerais).

A escola tem quadra coberta, laboratério de informatica, biblioteca, sala
multimidia, 09 salas de aula, cozinha, secretaria, sala da dire¢do, de supervisdo, banheiros.
Conta ainda com uma pequena area de jardim arborizada que € utilizada para atividades
extraclasses.

O Projeto Pedagdgico da escola, que € articulado em torno dos seus objetivos, dos
resultados educacionais, necessidades dos alunos e possibilidades de uso dos recursos
disponiveis, encontra-se vinculado aos projetos, programas e legislacdes vigentes,
evidenciando compromisso com a qualidade do ensino.

O Regimento Escolar e o Projeto Politico Pedagogico sdo atualizados e embasam
a tomada de decisdes e avaliagbes institucionais, bem como para amparar o Codigo de
Convivéncia.

O Cadigo de Convivéncia organiza as regras de conduta que discutidas e definidas
com os alunos, pais e responsaveis, tais como: horéarios de entrada e saida da escola,
recomendacdo do uso do uniforme, direitos e deveres dos alunos, responsabilidades dos pais e
responsaveis e endossam a tomada de decisdes nos momentos de conflitos.

Observa-se, na tabela a seguir, que os resultados da escola no IDEB 2011 no

Ensino Fundamental anos finais (6° ao 9° anos) estdo acima das médias do Estado e do Brasil.

Tabela 6: Resultado do IDEB 2011 da Escola I, do Estado de Minas Gerais e Brasil e metas projetadas para

2021.
Etapa Escola Il Minas Gerais Brasil
IDEB | Meta 2021 IDEB Meta 2021 IDEB Meta 2021 IDEB Meta 2021
EF - Anos Finais 5.2 5.9 4.4 5.6 3.9 5.3

Fonte: PORTAL IDEB (2012)
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Em relacdo aos resultados alcangados no IDEB 2011, a escola superou a meta
projetada para 2017. A tendéncia de elevacdo do nivel de aprendizagem dos alunos apurado
no IDEB é registrada ao longo do periodo, ano a ano: 3,9 em 2005, 4,1 em 2007, 4,6 em 2009
e 5,2 em 2011 (INEP, 2012) **. Mesmo com a meta projetada para 2021 sendo inferior & nota
de referéncia, o desafio € ultrapassa-la.

A escola Il atende a alunos oriundos de todos os bairros da cidade e até da cidade
vizinha, pois é muito requisitada pelos pais e pelos proprios alunos, tendo, inclusive, um
caderno de “espera de vagas”- mantido pelo anseio da comunidade em matricular os
educandos no educandério no decorrer do ano letivo-.

N&o ha muita rotatividade no quadro de funcionérios da escola, sendo, a maioria,
efetiva ou efetivada, o que facilita a organizacdo do trabalho escolar. Aparentemente, a
divisdo de tarefas € organizada e atende as expectativas externas e internas. A escola tem uma
estrutura organizacional bem delimitada e regras explicitas do ordenamento cotidiano para
funcionarios, alunos e pais e utiliza os espacos de dialogo, tais como seminarios, reunides e
assembleias para divulga-los.

Bimestralmente, a escola realiza o plantdo pedagdgico para entrega dos boletins,
ocasido que se apresenta como oportunidade para que a direcéo, especialistas e professores
dialoguem com os pais e conhecam-se, e também aos educandos, melhor. No entanto, alguns
pais e/ou responsaveis permanecem ausentes e/ou indiferentes. Frequentemente sdo aqueles
cujos filhos e/ou pupilos mais requerem atencdo que ndo comparecem as reunides.

A escola promove, esporadicamente, eventos que envolvem a participacao de pais
e alunos. Tais eventos, apesar de ainda ndo alcancarem a participacdo efetiva da maioria dos
familiares dos alunos, costumam ser bem sucedidos.

Apresentada a metodologia e 0 cenario da pesquisa de campo, passa-se a
apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa que embasardo a formulacdo do Plano de

Acdo Educacional proposto no Capitulo 3.

% _ Dados disponiveis em <www. http:/ideb.inep.gov.br/resultado/home.seam?cid=3286518> . Acesso em
27/10/2012.
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2.3 Apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa

Diante da variedade de informacgdes coletadas através dos questionérios, de
diferentes sujeitos e instancias do processo educacional, analistas educacionais da SRE
Pirapora, gestores escolares que cursaram 0 Progestdo e profissionais das escolas estaduais
selecionadas (EEI e EEII), a apresentacdo e analise dos resultados serdo subdivididas em trés
subsecOes: analise dos dados do questionério dos Analistas Educacionais, analise dos dados
do questionario dos Gestores de Escolas Estaduais que participaram do Progestdo e analise
dos dados do questionario das escolas EEIl e EEIIl e, em seguida, faz-se a analise comparativa.

Na sequéncia, serdo apresentadas analises de cada segmento participante da
pesquisa (analistas educacionais, gestores e profissionais das escolas selecionadas).

2.3.1 Analise dos dados do questionario dos Analistas Educacionais

Contribuiram com a pesquisa 18 (dezoito) Analistas Educacionais — ANE -
lotados na SEE-MG e em exercicio na SRE de Pirapora.

Sobre o0 desenvolvimento das atividades dos analistas educacionais no
acompanhamento das escolas, que seria um dos indicadores da eficiéncia do trabalho dos
gestores para atuarem juntamente com sua equipe escolar na resolucdo de problemas e
enfretamento de desafios, 8 (oito) disseram estarem satisfeitos, 4 (quatro) insatisfeitos e 6
(seis) muito insatisfeitos. Em outras palavras, a soma dos insatisfeitos e muito insatisfeitos é
superior aos satisfeitos. Esse dado pode ser indicativo de que ha entraves e/ou dificuldades
para conduzir os trabalhos de suporte e apoio a gestao escolar no ambito da SRE Pirapora.

Em relacdo ao acompanhamento das atividades desenvolvidas nas escolas, 14
(catorze) dos ANE afirmaram que deveriam ter auxiliado mais, enquanto 2 (dois) se
consideraram presentes e 2 (dois) responderam que deixaram a desejar.

Transpareceu, portanto, que, para esses profissionais, 0 processo de
monitoramento e suporte as escolas ndo é satisfatério. Esse fato pode ser contributivo para o
sentimento de solidao dos gestores, detectado por Burgos e Canegal (2011), uma vez que se
espera que o Orgdo Regional esteja mais proximo e preste o apoio esperado para que o gestor
escolar possa desempenhar com seguranga e assertividade o seu trabalho.

Quanto ao trabalho dos gestores, o grafico a seguir deixa transparecer que pelo

menos metade das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE Pirapora tem como gestor alguém
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que, na opinido dos analistas educacionais, ndo gerencia satisfatoriamente todos os aspectos

da gestdo escolar.

Grafico 1 — Satisfacdo dos Analistas da SRE quanto ao trabalho dos gestores
Escolares

B N2 de Satisfeitos

L] Ne de Muito Satisfeitos

[INe de Insatisfeitos

E N2 de Muito Insatisfeitos

Fonte: Questionario dos Analistas, 2012,

Constatou-se que a sensacdo de insatisfacdo e de muito insatisfeitos com o
trabalho dos gestores escolares equipara-se ao quantitativo dos que afirmaram estar satisfeitos
e muito satisfeitos. A principio, parte dos gestores ndo corresponde a contento as expectativas
dos analistas educacionais. Consequentemente, como atuam como autoridade maxima e como
lideres (espera-se) no recinto escolar, possivelmente, ha problemas que comprometem a
conducéo dos trabalhos e seus respectivos resultados.

Todavia, a soma dos analistas satisfeitos e muito satisfeitos quanto ao trabalho dos
gestores escolares (nove) é superior aos que afirmaram estarem satisfeitos ou muito satisfeitos
quanto ao desenvolvimento e acompanhamento das escolas que é realizado por eles mesmos
junto as escolas (apenas seis dos dezoito).

Contraditoriamente, na questdo fechada, metade dos ANE tende a achar que o
trabalho do gestor é bom, enquanto a outra parte vé que pode melhorar. J& na questao aberta,
todos, de maneira geral, expressam que percebem que a gestdo escolar ndo consegue
empreender, de fato, a lideranca educacional, organizacional e processual. Expdem que ha
prevaléncia da mera execucdo do que é pré-determinado pelos Orgdos hierarquicamente
superiores e que a escola ndo efetiva a sua autonomia, que falta iniciativa e poder de

convencimento por parte dos gestores escolares para conduzirem as mudancas necessarias.
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Em decorréncia das respostas apresentadas na questdo aberta, pode-se dizer que 0s
analistas que indicaram estar insatisfeitos — 5 (cinco) - e muito insatisfeitos - 4 (quatro) -
quanto ao trabalho do gestor escolar dividem com seus pares, percepc¢des de dificuldades na
gestdo das escolas estaduais, porém vistas sob dois aspectos diferentes. Ha os que direcionam
as dificuldades para a fragilidade do gestor para lidar com a coletividade e assumir a lideranga
da equipe e aqueles que indicam a falta de iniciativa e possivel resisténcia para apresentacdo e
efetivacdo de propostas de trabalho pautadas no fortalecimento autonomia da escola.

Segundo a observacdo dos Analistas da SRE, a preocupacdo dos diretores das
escolas estaduais com a dimenséo financeira sobrepde-se as demais. A &rea pedagogica que,
por principio, deveria ser foco de maior preocupacdo do diretor escolar, foi indicada como
motivo de maior preocupacdo dos gestores por apenas 3 (trés) ANE.

Outro aspecto que demonstrou ndo haver equilibrio na atencédo dos gestores foi o
fato de apenas um sexto dos respondentes - 3 (trés) - indicarem que se preocupam com todas
as dimensdes, mesmo quantitativo que indicou a dimenséo pedagogica.

Para os analistas, aparentemente, 0s gestores escolares dedicam mais tempo a
dimensao financeira, em segundo lugar a dimensao administrativa.

Essas percepcOes sdo preocupantes, pois, se 0 processo de ensino- aprendizagem é
propulsor das demais demandas da escola, se o aluno é o foco do trabalho educacional,
espera-se que haja, por parte do gestor, atencdo especial para a dimensdo pedagdgica, e, ao
mesmo tempo, as demais dimensdes devem merecer o0 mesmo olhar de comprometimento e
produtividade.

A escola é um todo complexo formatado na juncdo de todas as partes que atuam
na construcdo e implementacdo coletiva do projeto de escola. Nesse cenario de acdes
sincronicas e diferentes entre si, 0o gestor deve transitar e liderar nas diversas frentes de
trabalho presentes no cotidiano escolar.

O gréfico a seguir representa as percepcfes dos analistas quanto a preocupacao
dos gestores com as dimensdes da gestéo escolar:
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Gréfico 2 - Preocupagdo dos gestores com as dimensdes da gestéo escolar, segundo os analistas da SRE Pirapora

B3 4

E] Administrativa
OFinanceira

M Pedagégica

B Todas as dimensdes

Bl Nenhuma das dimensdes

Fonte: Questionario dos Analistas, 2012.

Nenhum analista optou pela resposta que atestava que os diretores ndo se
preocupavam com quaisquer das dimensdes da gestdo escolar, conforme figura acima.

Em relacdo a receptividade de sugestbes que apresentam para a melhoria do
trabalho dos gestores escolares, para os analistas educacionais, 0s gestores sdo resistentes a
mudanca. Apenas 3 (trés) responderam que sdo bem atendidos. Para 10 (dez) dos ANE, os
diretores ouvem as sugestdes, mas nao as atendem e para 5 (cinco), sao mal atendidos, o que
parece indicar que as mudangas ndo ocorrem a contento, seja por resisténcia do proprio gestor
escolar, seja por dificuldades em articulé-las no interior da escola.

A escola enquanto espaco sociocultural deve estar em sintonia com as
transformacdes que ocorrem em todos 0s setores, abrir-se a0 novo e criar espagos para que as
mudancas ocorram também no seu ambiente. E utdpico pensar em promover a “formagio
plena do aluno” — expressdo em evidéncia nos textos que tratam da educacéo brasileira apos a
década de 1980 — sem vencer as praticas cristalizadas nas escolas. As vezes, essas praticas
estdo tdo arraigadas no ambiente escolar que constituem barreiras para a gestdo democratica e
integrada, para a inovacdo pedagOgica, para a reorganizacdo dos tempos e espacos de
aprendizagem, para a convivéncia harmonica e produtiva das pessoas que ali trabalham.

De toda forma, acredita-se que, se o gestor escolar ndo adere as ideias inovadoras,
ndo institui a lideranca educacional necessaria para atender as expectativas do sistema,
tampouco da sociedade moderna. Por outro lado, os Analistas, enquanto representantes do
sistema estadual de ensino, também ndo estdo conseguindo vencer as barreiras de resisténcias
a mudanca e, efetivamente, estimularem o desenvolvimento de potenciais e atuarem em

cooperagdo com a comunidade escolar.
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Em relacéo ao papel dos gestores escolares na implementacdo, acompanhamento e
avaliacdo dos projetos e/ou programas na instituicdo escolar, para 8 (oito) analistas da
Regional, os diretores sdo incentivadores da sua equipe escolar; para 6 (seis), sao resistentes a
mudanca e para 4 (quatro), os diretores sdo indiferentes. Infere-se, com base nessas
informacdes dos analistas, que os gestores encontram dificuldades para conduzirem e
monitorarem a implementac&o de politicas publicas no ambito das escolas.

Os indicios de resisténcias a mudanca, mesmo em relacdo as atividades pré-
determinadas e impulsionadas pelas normas dos programas e/ou projetos implementados nas
escolas, voltam a tona, porém em um grupo mais reduzido de gestores, conforme os dados dos
analistas.

O fato de os analistas terem identificado que a maioria dos gestores €
incentivadora da equipe quando da aplicabilidade dos projetos e/ou programas idealizados
fora da escola (opinido de 11 dos 18 respondentes), enquanto séo resistentes para acolherem
sugestdes de mudancas apresentadas pelos analistas (14 indicagdes) pode indicar alguns
guestionamentos quanto: i) ao grau de autonomia exercido pela escola para elaborar, executar
e avaliar o seu projeto politico e pedagdgico; ii) ao poder de persuasdo dos analistas junto as
escolas para identificar e solucionar problemas; iii) a habilidade dos analistas educacionais e
dos gestores escolares estabelecerem relacGes de parceria no interior das escolas.

Pode-se questionar: se tem atuado como mera executora de planejamentos
externos, como a escola tem cumprido as incumbéncias a ela direcionadas no artigo 12 da Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo de 1996? Outra questdo que se coloca nesse ponto € que,
talvez, os analistas sintam-se mais “confortaveis” para delegarem fung¢des do que para
administrarem conflitos e interferirem no contexto escolar.

Por outro lado, os analistas analisaram que, na organizacdo de equipes e na
divisdo de tarefas, os gestores observam, prioritariamente, o cargo e/ou funcao que o servidor
da escola exerce (resposta de 8 [oito] ANE). Na sequéncia, levam em consideragdo a sua
aptidao (5 [cinco] indicacdes) e a necessidade do servigo (3 [trés] indicacBes). Todavia, 2
(dois) deles acharam que os diretores escolares mantém a organizacdo pré-estabelecida na
escola, ou seja, constituida e enraizada.

Pressupbe-se que, no caso de manutencdo organizacdo de equipes e da ordem
previamente instituida, o gestor pode encontrar nucleos de resisténcia a mudanga ou optar
pelo continuismo das préaticas vigentes.

Quanto & importancia dos cursos de formagao continuada oferecidos aos gestores,

houve unanimidade em considera-los importantes. Para 11 (onze) analistas da SRE, 0s cursos
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oferecidos sdo suficientes e para 7 (sete), sdo insuficientes. Percebe-se que, para um grupo
consideravel do universo dos respondentes, h4 necessidade de ampliar a oferta de cursos de
capacitacdo para os gestores das escolas estaduais.

As questdes abertas oportunizaram a posi¢do de pontos de vista divergentes e
convergentes quanto a diferentes aspectos da gestdo e do trabalho dos diretores das escolas
estaduais da jurisdicio da SRE de Pirapora. Apresentam-se a seguir algumas das

considerac@es dos analistas nessas questdes.

2.3.1.1 A visdo dos analistas quanto ao trabalho dos gestores de escola

Discorrendo sobre a percepcdo que tém do trabalho dos gestores de escolas
estaduais nas questdes abertas, os analistas educacionais mencionaram com insisténcia que ha
necessidade de ajustarem a acdo cotidiana as orientacbes que lhes repassam e de
reorganizarem a conducéo interna dos trabalhos.

Reconheceram que existem diretores que ndo se esforgam para melhorar o
trabalho, ndo mudam o que tém que mudar, apesar de trabalharem muito. Apontam, todavia,
gue existe um grupo de gestores que assumem 0 projeto de escola, procurando realiza-lo a
contento.

Indicaram que a maioria dos gestores tém problemas porque, aparentemente,
como ndo estruturam a equipe de trabalho em prol da funcionalidade e melhor produtividade,
acabam por comprometerem as possibilidades de mudanca. Além disso, ndo raro, optam por
fazerem quase tudo sozinhos. Dai a sensa¢do de que trabalham demais e que ndo ha mudancas
significativas em relacdo ao desempenho profissional.

Consideraram que a despeito do fato de os diretores de escolas serem dedicados,
nem sempre conseguem realizar as agdes propostas com éxito. Segundo os analistas, por mais
que se disponham a ajudar, sentem que as coisas continuam iguais ou mudam em ritmo muito
lento. Alegaram que muitas vezes ndao ha continuidade das atividades programadas e
mudancas nos cronogramas sao necessarias, tanto em relagdo a escola quanto em relacdo a
Regional.

Metade dos analistas citou como problema o fato de o gestor ndo ser mais
exigente em relacdo ao cumprimento das normas estabelecidas internamente e de sustentarem
situacOes que sdo prejudiciais para 0 bom andamento dos trabalhos. Indicaram que, para

essas situacdes que entravam as inovagdes e melhorias, 0s gestores precisariam demonstrar
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autoridade e se posicionarem para desconstruirem as acomodacdes estabelecidas no interior
da escola.

Ao colocarem essa responsabilidade para o gestor, ndo indicaram se, como
colaboradores representantes do Estado perante a gestdo escolar, sdo incisivos quanto ao
ordenamento para promocgdo dessas mudancas, tampouco citaram quais sdo essas situagoes
prejudiciais.

Expuseram que os diretores de escolas precisam estar ao lado dos especialistas e
professores e darem apoio ao pedagdgico. Reconheceram que o trabalho do gestor é
fundamental para o andamento da escola e que ele precisa fazer-se presente, saber o que
acontece e ajudar na administracdo dos conflitos e necessidades rotineiras. Disseram que
reconhecem que, com a diversidade de atribuicdes do gestor escolar, ainda que seja dificil dar
conta de tudo, é preciso tentar.

Apontaram a necessidade de que a organizacao dos trabalhos e a divisdo de tarefas
sejam revistas nas escolas para evitar o trabalho executado as pressas e sob pressdo da SRE ou
da SEE. Um ponto que emergiu das respostas foi o reconhecimento de que as escolas nao tém
melhorado tanto quanto esperavam, mesmo com o trabalho exaustivo dos diretores.

Resumindo, para os analistas educacionais:

e 0s gestores escolares trabalham muito, mas os resultados ndo condizem com o

esforgo aparentemente empreendido no cotidiano;

e parece haver concentracdo de grande parte das atividades na pessoa do diretor

escolar;

e a organizacdo de equipes e divisdo de tarefas ndo sdo atividades simples e

tranquilas para a gestéo escolar;

e ha indicacdo da existéncia de grupos de resisténcia no interior de algumas

escolas;

e possivelmente, em algumas escolas, ha distanciamento entre o trabalho do

diretor escolar e o trabalho dos especialistas e professores;

e 0s diretores buscam suporte junto a SRE e, por vezes, parece que ha

entendimento de que sdo acomodados ou, talvez, inseguros;

e 0s diretores ndo conseguem ou tém dificuldade para cumprir 0s prazos

determinados para algumas agoes.

Em relacdo ao papel do gestor na lideranga escolar, os analistas apontaram que

reconhecem a sua importancia. Para os desafios que precisam ser enfrentados para efetivarem
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a gestdo participativa e integrada, esses profissionais sugeriram alguns procedimentos que
julgam importantes e que devem ser realizados na escola.
Na opinido dos analistas, o gestor escolar deve:
e fazer com que cada profissional assuma o seu papel dentro da escola;
e conseguir formar equipes envolvidas com as acGes da escola;
e usar o tempo dedicado as reunides administrativas de forma produtiva;
e organizar atividades para que os servidores em ajustamento funcional executem
tarefas de acordo com o laudo médico e aliviem a carga dos outros técnicos;
e capacitar o colegiado escolar e deixar que cumpra as suas atribuicoes;
e ter tempo para pensar em atividades extracurriculares, que envolvam todos os
segmentos da escola;
e saber ouvir, dividir tarefas e acompanhar todas as atividades;
e perceber os alunos como parceiros no dia-a-dia, incentivar o protagonismo
juvenil,
e incentivar os esportes;
o formar rede de parcerias;
e reconhecer 0s bons professores;
e distribuir as tarefas de forma que nédo fiquem “presos” zelando pela disciplina
escolar;

e zelar para que a escola ensine o aluno acolhendo-o realmente.

Ao opinarem sobre como a Regional pode contribuir para melhorar a gestdo

escolar, os analistas educacionais que responderam o questionario, pontuaram:

e estando mais perto dos diretores;

o oferecendo capacitacdes, inclusive para os técnicos que auxiliam na secretaria;

e dando mais autonomia para a escola agir em funcéo das suas necessidades, pois
as vezes as escolas aceitam alguns projetos s6 porque séo obrigadas e deixam de
buscar estratégias que atendam as suas especificidades.

Para os ANE, o que caracteriza uma boa gestéo escolar é conseguir fazer as coisas

funcionarem, obter bons resultados, fazer a escola ser reconhecida na comunidade, gestor e
demais segmentos escolares caminharem juntos e alcangarem os objetivos propostos. Uma

boa gestdo € aquela que faz a escola ser organizada, funcional, acolhedora. E quando a escola
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consegue ensinar o que os alunos precisam aprender. E a que realiza todos os trabalhos como
planejado e consegue inovar-se.

Sintetizando, de acordo com o0s posicionamentos e percepcdes dos analistas
educacionais da Regional, existem problemas na conducéo dos trabalhos escolares por parte
dos seus gestores, mas também percebem que é preciso melhorar a atencdo e o0s
procedimentos de abordagem e de apresentacao de projetos e programas as escolas.

Se, por um lado, reconhecem a importancia da acdo do gestor na instituicdo, por
outro, creditam a ele a culpa pelas dificuldades encontradas no dia-a-dia, haja vista a
resisténcia & mudanca e a aparente dificuldade de agregar todos os profissionais em torno do
mesmo objetivo.

A apresentacdo de sugestdes de como a SRE poderia contribuir para melhorar a
gestdo escolar foi bem restritiva e pontual. Esse fato parece ser condizente com as colocacdes
dos ANE quanto a insatisfagdo com os resultados das atividades que desenvolvem e
acompanham junto as escolas: a sensacdo de que ndo conseguem contribuir como desejavam
no monitoramento da implementacdo dos projetos e programas, 0 ressentimento quanto a falta
e/ou baixa receptividade de suas sugestdes para melhorar o desempenho dos gestores e,
consequentemente, das escolas.

Mesmo diante das dificuldades encontradas, reconhecem que h&d um grupo de
gestores que busca desempenhar bem as suas obrigacdes e que, de alguma forma, todos eles
se esforcam para administrarem bem tanto a gestdo administrativa, quanto a financeira e a
pedagdgica.

As colocagdes dos ANE indicam que parece haver dissonancia entre os objetivos
da escola quanto ao atendimento dos educandos e a postura do gestor que aparenta estar mais
preocupado com as dimensdes administrativa e financeira da escola estadual. Para eles, 0s
gestores escolares trabalham muito, mas os resultados obtidos nas diversas areas da dimensao
da gestdo escolar ndo refletem os resultados esperados diante da aparente dedicacé&o.

Esses profissionais percebem que a divisdo de trabalho entre as equipes é
deficitaria — os gestores assumem o que deveria ser executado pelos demais servidores em
funcéo da especificidade das atribuigdes de seus cargos e/ou fungdes -, 0 que pode prejudicar
a observancia de cumprimento de prazos e qualidade da execucao dos trabalhos.

Na visdo dos ANE, parece haver concentracdo de tarefas na figura do gestor, o
gue pode indicar também a existéncia de grupos de resisténcias no ambiente escolar. Essa
resisténcia tanto pode ser atribuida aos proprios gestores ou quanto aos demais grupos de

servidores contrarios a mudancgas no interior das escolas.
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Os analistas creditam parte das dificuldades apresentadas pelos gestores para
gerenciar as diferentes dimensdes da gestéo escolar ao fato de eles ndo estarem continuamente
em sintonia com o0s especialistas da educacdo basica (supervisores e orientadores
pedagdgicos) e com os professores.

Para parte dos analistas respondentes do questionario, os gestores ndo atuam como
incentivadores da equipe escolar para a promo¢do de mudangas. Assim, a resisténcia a
mudanca pode advir do fato de o gestor ndo desejar ou ndo sentir-se competente ou a vontade
para mudar a estrutura e habitos pré-existentes. Esse fator contribui, mesmo que
subjetivamente, para a permanéncia das acomodacgdes rotineiras e resultados aquém das
expectativas.

Por outro lado, percebe-se que os analistas educacionais sentem-se incomodados
com a resisténcia a mudanca apresentada pelas escolas quando veem que as sugestdes nao sdo
apreciadas com a devida atencdo. Manifestam o desejo de estarem mais proximos,
demonstram conhecer o cotidiano do gestor escolar e 0 caminho para mudar, no entanto ndo
assumem para si a responsabilidade imediata para prestar auxilio aos gestores mesmo
percebendo os “meio perdidos”.

No préximo subtdpico, sdo tratados os resultados da coleta de dados realizada
junto aos gestores de escola estaduais da SRE de Pirapora que participaram do PROGESTAO
nas edicOes de 2004 a 2012, independentemente de serem gestores de escolas ou de outro

segmento de profissionais de escola publica estadual quando da realizacdo do referido curso.

2.3.2 Analise dos dados do questionario dos Gestores de Escolas Estaduais que participaram
do Progestéo

O questionario dos gestores foi enviado pela ferramenta digital Google Docs as 31
escolas estaduais que oferecem o Ensino Fundamental anos finais (6° ao 9° anos), na
modalidade de ensino regular, com a recomendacdo de que fosse respondido pelo gestor
escolar, sendo que, estando ausente este devido a afastamento autorizado pela SEE-MG, o0 seu
substituto poderia fazé-lo.

Nesta pesquisa, independente do cargo do respondente, mas considerando a
funcdo que exerciam naquele instante e as suas atribuicdes como co-gestores, os respondentes
foram denominados “gestores”. O total foi de 30 participantes, sendo: 20 diretores (67%), 09
vice-diretores (9%) e 01 especialista (3%).
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Em relagéo ao perfil dos participantes da pesquisa, a maioria tem mais de 15 anos
de servico na rede estadual de ensino e exerce a funcdo atual de 01 a 03 anos, enquanto
metade atua na escola de 07 a 10 anos. A tabela a seguir permite melhor visualizacdo do

detalhamento do perfil desses profissionais:

Tabela 7: Perfil dos respondentes do questionario dos Gestores de Escolas Estaduais que participaram
do PROGESTAO na SRE Pirapora

Item De 01 a03 De 04 a 06 De 07 a 10 Dellal5 Mais de
anos anos anos anos 15 anos
Tempq de servico na rede estadual 0 1 5 7 17
de ensino
Tempo de servigo na escola 2 1 15 6 6
Tempo de servi¢o na funcéo atual 19 8 1 2 0

Fonte: Questionario de Pesquisa de Gestores que participaram do PROGESTAO, 2013.

Vinte e quatro respondentes atuam na rede estadual de ensino ha mais de onze
anos. A maioria dos gestores atuais (27) trabalham na mesma escola hd mais de sete anos, o
que indica que tém nocdo das especificidades do cotidiano da escola, da realidade local e das
condigdes de trabalho.

Como dezenove dos gestores estdo exercendo a funcdo de um a trés anos, embora
novos no cargo, pode-se intuir que tinham conhecimento das dificuldades e possibilidades do
“ser gestor” da sua escola. Para os outros onze gestores, por terem mais tempo na funcao,
talvez ja seja mais facil lidar com a rotina da escola e as particularidades das atribui¢des da
gestdo de escola publica.

Em relacdo a escolarizacdo dos respondentes, 90% (27 gestores) disseram possuir
Pbs-Graduacdo Latu Sensu e o restante, 10% (3), o Ensino Superior. Nao foi especificada a
area de formacéo do respondente.

Quanto & identificacdo da edicdo na qual cursaram o PROGESTAO, houve
prevaléncia da 82 Edicdo, realizada em 2012, com 60% (18) dos participantes, confirmando o
que foi dito no capitulo 1, secdo 1.1 a respeito dos gestores novos no cargo: ele vai
construindo na prética o seu préprio modelo de gestéo.

As edicdes do referido curso implementadas de 2004 a 2006 (12, 22 e 3?2 edicdes)
concentraram, juntas, 31% (9) dos respondentes. Esse dado relaciona-se com as informagoes
do quadro anterior que indica que somente 10% (3 deles) estdo na fungdo atual h4d mais de
sete anos.

Em relacdo aos conhecimentos adquiridos no PROGESTAO, foi perceptivel que

0s gestores consideraram suficientes (22 dos 30), mas 8 (oito) deles afirmaram que 0s
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conhecimentos adquiridos ofereceram contribuicdo intermediaria, o que pode indicar que tém
algum nivel de dificuldade para desenvolverem as atividades profissionais. Nenhum dos
respondentes considerou a contribuicdo como insuficiente.

As consideracOes dos gestores quanto aos conhecimentos adquiridos no

PROGESTAO s#o representadas no grafico a seguir:

Gréfico 3 - Verificagdo de Niveis de Conhecimentos Adquiridos no PROGESTAO

#: Conhecimento
== Conhecimento e pratica basica
® Conhecimento e pratica intermedidria

B Conhecimento e pratica avancada

4

Percentual

Fonte: Questionario de Pesquisa Escolas, 2013.

No que se referiu ao nivel de conhecimento adquirido no PROGESTAO, no
entanto, houve variagGes, indicando que o curso ndo atendeu as necessidades de todos 0s
cursistas para o exercicio da funcéo de diretores de escolas estaduais. Diante disso, parece que
os conhecimentos adquiridos ndo constituiram, de fato, aprendizagem, uma vez que
aprendizagem € algo que tem significado para o seu dia-a-dia, e ndo apenas retengdo de
contetdos para futuras aplicacdes (PACHECO et. al., 2005, p. 22).

Os gestores escolares, ao realizarem avaliacdo quanto aos conhecimentos teoricos
e préaticos adquiridos no PROGESTAO, tendo como pardmetro o seu significado para
ampararem a préatica profissional, deixaram transparecer que o resultado do curso néo deve ser
medido somente pela avaliacdo para fins de aprovacdo (avaliacdo somativa e quantitativa). A

avaliacdo do curso deve ser aferida, sobretudo, pela sua contribui¢cdo no trabalho do gestor,
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seja pela mudanca de comportamento ou pela avaliacdo de resultados ap6s a capacitacao
(avaliagéo processual e qualitativa).

Nos proximos subitens serd analisada a contribuicilo do PROGESTAO no
desenvolvimento de competéncias para a gestdo do projeto pedagogico da escola, da gestao
do espago e o patrimonio da escola e da gestdo dos servidores na escola, segundo as respostas
dos gestores participantes da pesquisa.

As questdes que visaram medir o grau de competéncias foram elaboradas de
forma que as opcdes de respostas dos itens apresentavam uma sequéncia gradual de
classificacdo da intensidade da opinido do respondente quanto a competéncia adquirida,
orientados por legenda, a saber: 1 — Adquiri conhecimento; 2 — Adquiri conhecimento e
pratica basica; 3 — Adquiri conhecimento e pratica intermediaria; e 4 — Adquiri conhecimento
e pratica avancada.

Apresentada a formatacdo das questfes passa-se a apresentacdo dos resultados
obtidos.

2.3.2.1 Niveis de competéncias adquiridas no PROGESTAO para a gestdo do projeto
pedagogico da escola

Considerando que o mddulo 111 do PROGESTAO tem como objetivo desenvolver
competéncias para o gestor escolar promover a construcdo do projeto pedagdgico,
articulando-o as varias formas de planejamento do trabalho da escola, na pratica dos gestores
escolares, o nivel de competéncia adquirida segundo eles foi:

e conhecimento e préatica intermediaria, 47%;

e conhecimento e pratica avancada, 23%;

e conhecimento e préatica basica, 17% e

e conhecimento, 13%.

Apurou-se que é significativo o nimero de gestores (9 — quase um terco) que
adquiriram conhecimento ou conhecimento e préatica basica, o que pode indicar alguma
dificuldade de o gestor escolar conduzir com eficiéncia e eficacia o processo de construgéo,
implementacdo, monitoramento e avaliacdo do projeto politico pedagdgico que, como foi
exposto anteriormente, é o norte do trabalho da escola.

Percebeu-se, pelos dados apurados, que ha alguma dificuldade no tocante ao

desenvolvimento da gestdo participativa e integrada, a promocdo do envolvimento das
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pessoas no projeto de escola, ja que, para cerca de um terco dos respondentes, o conhecimento
adquirido esta situado nos niveis 1 e 2 (conhecimento e conhecimento e préatica bésica).
Para melhor representar o exposto, a tabela a seguir contempla o percentual de

resposta a cada subitem, sendo 1 o nivel mais baixo e 4 o mais elevado, na escala de 01 a 04.

Tabela 8 — Grau de competéncias desenvolvidas no PROGESTAO para a gestio pedagdgica

Nivel de competéncias para: 1 2 3 4
desenvolver trabalho coletivo e construcdo do projeto pedagdgico 13% | 17% | 47% | 23%
relacionar teoria e préatica na elaboracéo do projeto pedagdgico 3% | 23% | 47% | 27%

desenvolver mecanismos de organizacdo e participacdo na elaboragdo do projeto

- 17% | 23% | 43% | 17%
pedagdgico

elaborar de planos de acéo tendo como referéncia o projeto pedagdgico 10% | 27% | 43% | 20%

utilizar o projeto politico pedagdgico como instrumento de avaliacdo e inovagdo da

7% | 23% | 37% | 33%
escola

articular as acdes propostas no projeto pedagogico com as politicas educacionais da

0, 0, 0, 0
Secretaria de Estado de Educacéo. 13% | 17% | 50% | 20%

Fonte: Questionario de Pesquisa Gestores, 2013.

Evidenciou-se possivel dificuldade dos gestores em estabelecer parcerias
internas e externas que possibilitem a efetivacdo da gestdo democratica e participativa, ou
ainda, que as instancias de participacdo sdo subutilizadas ou ndo agregam forca para a
promocao de melhorias.

As respostas dos gestores apontam que o PPP é visto como referéncia para a
avaliacdo e inovacdo na escola. Para isso, deve estar articulado as politicas educacionais
advindas da SEE-MG. Foi significativa a percepcdo dos gestores quanto a necessidade de

melhor desenvolvimento das competéncias para uma efetiva gestao pedagogica.

2.3.2.2 Niveis de competéncias desenvolvidas no PROGESTAO para o exercicio da gest&o do
espaco fisico e do patriménio da escola

Segundo os dados coletados, o nivel das competéncias desenvolvidas para gerir o
espaco fisico e o patrimonio da escola - atividades estreitamente relacionadas a dimensao
administrativa e financeira, mas voltadas para a consecucdo dos objetivos pedagdgico-
institucionais - assuntos tratados no médulo VII do PROGESTAO, foram mais acentuadas do

que o verificado em relacdo a gestdo pedagdgica.
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Ficou evidenciado que a aquisi¢do de conhecimento e prética avancada foi mais
elevada. O reconhecimento de conhecimentos minimos e intermedidrios para exercerem as
atividades de gestdo pertinentes ao espaco fisico e do patrimonio foi inferior ao registrado
para 0s conhecimentos adquiridos para gerenciarem o projeto pedagdgico, como pode ser

constatado na tabela abaixo:

Tabela 9: Nivel de competéncia desenvolvido no PROGESTAOQ para gerenciar o espaco fisico e 0
patriménio da escola

Nivel de competéncia para: 1 2 3 4

planejar e executar a gestdo de material e patrimdénio da
escola 10% 20% 30% 40%

integrar a gestdo de material e do patrimdnio a gestéo do

h - 7% 17% 43% 33%
projeto pedagodgico da escola
reall_zqr _dlagnostlco da infraestrutura, equipamentos e 79 17% 20% 56%
mobiliario escolar
desenvolver planejamento de uso dos equipamentos e 79 20% 27% 47%
espacos escolares
promover a manutencdo, conservacdo e seguranga do 30 23% 30% 43%
patrimdnio escolar
promover a interagdo ente o publico interno e externo da
escola 3% 23% 40% 33%

Fonte: Questionario de Pesquisa Gestores, 2013.

Chamou atencdo o fato de que, justamente nos itens diretamente relacionados com
0 projeto pedagdgico e a promocéo de interacdo entre o publico interno e externo da escola, 0
percentual de respostas de reconhecimento de competéncias no nivel 4 — conhecimento e
pratica avancada- foram inferiores aos demais. Esses dados endossam os indicios de que o
PROGESTAO ndo est4 sendo suficiente para modificar as praticas voltadas para dimensio
pedagogica do trabalho do gestor escolar.

Além disso, os dados indicaram que 0 mesmo quantitativo dos gestores (24%) ndo
desenvolveram conhecimento e praticas intermediarias e/ou avangadas para integrarem a
gestdo de material e do patriménio ao projeto pedagdgico da escola, para realizarem
diagnostico da infraestrutura, equipamentos e mobiliario escolar e para desenvolverem
planejamento de uso dos equipamentos e espacos escolares. A principio, esse dado também é

indicativo da existéncia de fragilidades tanto no desempenho da gestdo da dimensédo
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pedagogica quanto da dimensdo administrativa, ja que sdo interdependentes e complementares
para o desenvolvimento das atividades escolares.

Foi verificado que um quinto dos gestores (6 dos respondentes) afirmou ter
desenvolvido conhecimentos basicos para a realizacdo das atividades relacionadas ao
gerenciamento do espaco fisico e o patriménio da escola. Intuindo-se que, para tratar desses
aspectos, como 0s gestores escolares enfrentam dificuldades, tendem a dedicar mais tempo
para essas questdes. Um dirigente [escolar], contudo, ndo cuida sé de papéis ou de numeros,
ele é a lideranca institucional e pessoal no sentido de uma construcdo coletiva desse
desenvolvimento naquela escola (SEE/MG, 2001, p.22).

A seguir, apresenta-se uma breve apreciacdo das competéncias relativas ao estudo

do modulo VIII, de acordo com as informagdes coletadas no questionario dos gestores.

2.2.2.3 Niveis de competéncias desenvolvidas no PROGESTAO para o exercicio da gest&o
dos servidores da escola

A primeira vista, na analise dos dados apurados quanto aos conhecimentos e
competéncias adquiridos pelos gestores de escolas estaduais no PROGESTAO para
gerenciarem os servidores da escola, chama a atencdo o fato de que em um subitem ndo ha
nenhum apontamento no nivel 1, ou seja, indicativo de aquisicdo minima de conhecimentos
na capacitagdo, o que ndo ocorreu nas dimensdes da gestdo analisadas anteriormente (ver
tabelas 7 e 8).

O subitem “utilizar a avaliacdo de desempenho como instrumento incentivo para
crescimento profissional do servidor” ndo ser indicado pelos gestores no nivel de
desenvolvimento de competéncias no nivel 1 pode ser indicativo de que a importancia da
realizacdo da avaliacdo individual para aferir a contribuicdo dos servidores e a necessidade de
intervencdo para melhorar seu desempenho foi entendida pelos gestores.

No entanto, quando essa informacdo é comparada com os demais itens, notou-se
que as competéncias necessarias para a gestdo dos servidores também ndo foram totalmente
desenvolvidas no PROGESTAO e que apresentaram quantitativos significativos assinalados
nos niveis 1 e 2.

Na tabela a seguir constam o0s percentuais de respostas para cada quesito em
analise quanto as competéncias desenvolvidas no PPROGESTAO para 0 gerenciamento dos

servidores em exercicio na escola:
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Tabela 10 — Nivel de competéncias desenvolvidas no PROGESTAO para a gestdo dos servidores na escola

Nivel de competéncia para: 1 2 3 4

gerir o quadro de pessoal observando as normas legais e necessidades

- 7% 17% | 37% | 40%
pedagogicas

organizar equipes e distribuir tarefas 3% 23% | 279% | a79%

identificar necessidades e promover a formacdo continuada dos

. 7% 10% | 47% | 37%
servidores da escola

criar espacos de didlogo e convivéncia democréatica 79 27% | 20% | 47%

administrar conflitos 7% 23% | 30% | 40%

utilizar a avaliacdo de desempenho como instrumento incentivo para

- = ; 0% 20% | 33% | 47%
crescimento profissional do servidor

Fonte: Questionario de Pesquisa Gestores, 2013.

Em que pese o fato de a maioria dos gestores optarem pelas respostas indicativas
de desenvolvimento de competéncias e praticas nos niveis 3 e 4, considerando que os niveis 1
e 2 podem indicar maior dificuldade para o gestor lidar com o aspecto em questdo, pelas
respostas apresentadas os gestores tendem a ter problemas para criar espagos de dialogo e
convivéncia democratica (34%), administrar conflitos (30%), identificar necessidades e
promover a formacdo continuada dos servidores da escola (27%), organizar equipes e
distribuir tarefas (26%), gerir o quadro de pessoal observando as normas legais e necessidades
pedagogicas (24%).

O gestor escolar deve ser o lider educacional, ndo o Unico responséavel pela
instituicdo, vez que a gestdo escolar se efetiva através da acdo das pessoas. Hutmacher (2011)

adverte:

[...] as escolas tém de mobilizar um enorme potencial de criatividade, no
ambito de um debate interno rigoroso e sereno. [...] Saber, acreditar e fazer
imbricam-se sempre em relacdo a um projecto. Ensinar ou dirigir um
estabelecimento de ensino é muito mais do que uma técnica [..]
(HUTMACHER, 2011 apud NOVOA, 2011, p, 34-35).

Essas palavras reforcam a necessidade de se oferecerem suporte e condigdes
favoraveis para estabelecer a superacédo das dificuldades dos gestores em relagdo a gestdo dos
servidores de forma a conciliar os propdsitos de reorganizacdo estrutural e de convivéncia
harménica no ambiente escolar.

N&o se pode conceber a efetivacdo da gestdo democréatica, participativa e

integrada sem a “cumplicidade” dos agentes educativos e sem ultrapassar as barreiras da
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resisténcia, da inseguranca, da falta de didlogo e da fragilidade da formacdo continuada dos
gestores e de sua equipe de colaboradores.

Apesar dos dados coletados indicarem que 0 PROGESTAO néo possibilitou o
desenvolvimento pleno das competéncias necessarias para 0s gestores escolares gerenciarem
0 pedagbgico, o espaco fisico e o patriménio escolar, os trinta participantes da pesquisa
avaliaram positivamente os conhecimentos gerais adquiridos no PROGESTAO no tocante aos
Maodulos 111, VIl e VIII:

e scis consideraram que 0 curso atendeu plenamente as expectativas;

e dezenove declararam que o curso atendeu as expectativas;

e cinco indicaram que atendeu parcialmente as expectativas.

Com base nas informacBes obtidas, pode-se considerar que o Programa de
Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares desempenha papel importante na
qualificacdo do trabalho do gestor escolar e contribui para o desenvolvimento de
competéncias, mas também foi possivel perceber e dimensionar quais aspectos da dimensao
pedagdgica e administrativa do trabalho do gestor escolar merecem mais atencédo e apoio.

Em decorréncia das dificuldades manifestadas por esses profissionais na pesquisa,
parece prudente pensar em outro curso de formagdo continuada e em servigo que
complemente os contelidos e conhecimentos do PROGESTAO para os gestores das escolas
estaduais da SRE Pirapora, focando na resolugdo pratica de situacdes cotidianas e advindas da
necessidade dos educandarios e seus dirigentes.

No entanto, para o planejamento de atividades que interfiram no cotidiano do
gestor escolar, é fundamental ter visdo clara e aprofundada da gestdo do tempo e o
planejamento diério do trabalho do gestor de escola estadual.

2.3.2.4 Gestao do tempo e o planejamento diario do trabalho do gestor de escola estadual

Utilizar o tempo a favor da gestdo escolar, supde-se, exige a sua divisdo entre
todas as dimensdes do trabalho do diretor escolar, o planejamento sistematico e continuo das
acOes a serem desenvolvidas a curto, médio e longo prazo em funcdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola, que é desdobrado no seu projeto pedagogico.

Visando obter esclarecimentos sobre esses aspectos, foram apresentadas para 0s
participantes da pesquisa questbes nas quais deveriam identificar a frequéncia com que
dedicavam o tempo de trabalho e a frequéncia com que encontram dificuldades para tratarem

de assuntos da area de recursos humanos, financeira, pedagdgica e administrativa.
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A escala de classificacdo para medir a frequéncia, tanto da dedicacdo do tempo
quanto para aferir as dificuldades encontradas nas diferentes areas, foram: Nunca, Raramente,
As vezes, Muitas Vezes e Sempre.

Para a questdo: “Em sua opinido, o gestor escolar dedica seu tempo de trabalho
com qual frequéncia as diferentes demandas funcionais?”, os respondentes deixaram
transparecer a prevaléncia do tempo para tratar de assuntos da area financeira, seguido por
assuntos das areas pedagogica e administrativa.

Porém, quando é tomada como referéncia a frequéncia da utilizacdo do tempo
para tratar de assuntos de cada area, somando-se o percentual das respostas indicadas, as
opcdes “Nunca” e “Raramente” obtiveram resultados nulos, ou seja, no dia-a-dia, o gestor
preocupa-se e dedica tempo de trabalho para todas as demandas funcionais, mesmo que a
divisdo nao seja linear.

O gréfico a seguir demonstra o que foi exposto sobre a frequéncia do tempo
dedicado pelos gestores escolares para atenderem as demandas funcionais:

Gréfico 4 - Frequéncia de tempo dedicado a demandas funcionais, por area.

Sempre

& Area

Muitas Vezes Administrativa

H Area
As Vezes Pedagodgica
B Area Financeira
Raramente -
Nunca - B Area de
Recursos
1 Humanos
0 5 10 15 20

Fonte: Questionario de Pesquisa Gestores, 2013.

Os assuntos da area de recursos humanos tém frequéncias equivalentes para
“Muitas Vezes” e “Sempre” (26 respostas cada), sendo que somente 2 (dois) gestores
marcaram “As vezes” e as op¢des “As vezes” e “Raramente” ndo foram assinaladas.

Para os assuntos da &rea financeira, na indicacdo do tempo dedicado, houve

prevaléncia do “Sempre” (16 de 30 respostas) seguido da opgao de resposta “Muitas Vezes”
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(12). Novamente, 2 (dois) gestores indicaram a frequéncia “As vezes” e as demais ndo foram
marcadas.

Em relacdo a frequéncia de tempo dispensado para tratar de assuntos da area
pedagogica 50% (15 gestores) dos respondentes assinalaram “Sempre”, 33% (10), “Muitas
Vezes” ¢ 17% (5), “As vezes”.

A soma de frequéncias “Sempre”, “Muitas Vezes” e “As vezes” da utilizacio do
tempo para tratar de assuntos da area pedagdgica € inferior a soma do tempo dedicado as
demais areas da gestédo escolar.

Quanto as dificuldades encontradas para gerir as diferentes dimens@es da gestdo
escolar, a percepcdo dos sujeitos participantes da pesquisa é registrada no grafico abaixo:

Gréfico 5 - Frequéncia com que o diretor encontra dificuldade para gerenciar as diferentes areas da gestdo
escolar

Sempre p
P B Area Administrativa

Muitas Vezes ) o
B Area Pedagdgica

As Vezes , ) )
(4 Area Financeira
Raramente 3
B Area de Recursos
Humanos
Nunca

0 10 20 30 40 50

Fonte: Questionario de Pesquisa Gestores, 2013.

Apesar do tempo gasto com as demandas das areas administrativas e pedagdgicas
terem sido equivalentes, mas inferiores as demandas financeiras no indicativo “Sempre” (ver
grafico 5), as dificuldades encontradas no gerenciamento de assuntos da area de recursos
humanos sdo relativamente maiores, conforme pode ser observado na soma de respostas dadas
para as frequéncias “as vezes”, “muitas vezes” e “sempre”. Encontram dificuldade no
gerenciamento:

e da area de recursos humanos: 25 gestores;

e da area administrativa: 24 gestores;

e da area financeira: 22 gestores;

e da area pedagdgica: 22 gestores.
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Independente do grau de dificuldade encontrado pelos gestores em quaisquer das
areas, o presente estudo possibilitou a constatagdo de que a maioria dos dirigentes escolares
da rede estadual de ensino da SRE de Pirapora, apesar de terem cursado 0 PROGESTAO e
reconhecido o desenvolvimento de competéncias, na pratica, ndo estdo conseguindo
demonstrar a contento os conhecimentos e habilidades desenvolvidos na capacitacao.

O espaco de atuacdo profissional do gestor escolar parece ser um campo a ser
reestruturado merecendo, portanto, maior comprometimento tanto da Regional quanto da
SEE/MG para que a escola mostre-se integradora, estimuladora e fomentadora das
transformacdes esperadas para a obtencdo de educacdo escolar de qualidade. Vargas (1993),

afirma:

A escola constitui-se uma organizagdo sistémica aberta, isto é, um conjunto
de elementos — pessoas com diferentes papéis, estrutura de relacionamento,
ambiente fisico — que interagem e se influenciam mutuamente. Além disso,
essa instituicdo troca influéncias com o meio no qual se insere [...]. Dessa
forma, qualquer mudanca em qualquer dos elementos da escola produz
mudanca nos outros elementos; mudanca esta que provoca novas mudancas
no elemento iniciador e assim sucessivamente. A interferéncia serd tanto
mais forte quanto maiores proximidade e relacionamento tiverem o0s
elementos entre si. Essa interinfluéncia ocorre, conscientemente ou nao, e o
entendimento de como ela se da na escola é importante, a fim de que esta
possa exercer, equilibradamente, sua fungdo educativa (VARGAS, 1993, p.
33).

Nesse sentido, torna-se importante pensar na capacitacdo dos gestores escolares
como processo formativo e informativo, interventor e interdependente das a¢fes dos demais
agentes envolvidas na realizacdo das atividades da instituicdo. Assim sendo, configura a
necessidade da formagédo continuada do coletivo escolar e ndo apenas do gestor.

As informacdes levantadas através das coletas de dados realizadas com os
analistas educacionais e com o0s gestores das escolas estaduais da Regional indicam a
existéncia de algumas fragilidades e/ou dificuldades no trabalho das — ou com as — escolas.

Se, por um lado, os gestores ndo desenvolveram as competéncias necessarias para
desempenhar as suas atribui¢cbes com eficécia e eficiéncia, por outro, a SRE ndo pareceu estar
contribuindo eficazmente para a resolugdo dos problemas e dificuldades apresentados pelas
escolas e gestores no seu cotidiano, haja vista a resisténcia a mudanca apontada e o0s
indicativos de que a escola ndo assume a autonomia que lhe é outorgada para formular as suas
politicas internas.

Ademais, o trabalho do gestor na perspectiva da visdo sistémica deve ser

amparado nas resolugdes tomadas com a participacdo e o comprometimento da coletividade.
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N&o se pode pensar no gestor escolar como Unico agente de transformacé&o e realizacdo e, sim,
como um dos estruturadores do perfil administrativo e pedagdgico da escola.

A investigacdo empirica apontou que, na percepcao dos gestores, a aquisicao de
conhecimentos tedricos e praticos adquiridos no PROGESTAO néo resultou, efetivamente,
em sua contribuicdo significativa na sua pratica.

Foi constatada uma aparente dificuldade dos gestores para constituirem espacos
de convivéncia, dialogo e gestdo democrética e participativa, o que explicaria outra vertente
do problema: dificuldade de envolver, articular e promover melhorias no desempenho dos
servidores em exercicio na escola no desenvolvimento das suas atribui¢Ges. Esse fato pode
estar relacionado a sobrecarga de trabalho dos gestores e a dificuldade percebida em
equilibrar a atencdo dada a todas as dimens@es da gestdo escolar.

Outro dado importante que foi ressaltado na pesquisa com os 30 respondentes do
questionario destinado aos gestores escolares é que dedicam mais tempo para tratarem de
assuntos relacionados as areas administrativa, financeira e de recursos humanos do que a area
pedagdgica, embora ndo tenha evidenciado descaso ou abandono nessa area, apenas dispersao
do tempo em funcdo de outras demandas.

Inquieta, no entanto, essa constatacdo, quando 73% dos gestores apontaram terem
dificuldades para gerenciar a area pedagoOgica, 74%, a éarea financeira, 80%, a é&rea
administrativa e 83%, a area de recursos humanos.

Pelas informac@es apuradas, frequentemente, os gestores encontram dificuldades
para gerir as diferentes dimensdes da gestdo escolar. Nesse contexto, a area de recursos
humanos apresentou ser a mais dificil para ser tratada no cotidiano escolar.

Aparentemente, 0s espacos de participacdo sdo subutilizados e as préaticas
organizacionais baseiam-se em acomodacdes e adaptacdes da ordem ja instituida e ndo
primam pelo atendimento as necessidades de formacéo continuada dos servidores em funcao
das atividades a serem exercidas.

A pesquisa ndo conseguiu captar se 0s gestores incentivam e implementam a
avaliacdo institucional, mas houve indicios de que ndo estdo conseguindo despojar-se de
atividades que poderiam (ou deveriam) ser exercidas por outros servidores, quando é
analisado o tempo que dedicam as atividades das diversas areas da gestdo escolar e a
dificuldade de criar espacos de dialogo e de convivéncia democratica.

No entanto, um dado causa inquietacdo: apesar de os gestores das escolas
estaduais, desde 2004, terem comecado a participar do PROGESTAO, de manifestarem

apreco pelo curso - como pode ser comprovado quando 83% (25 dos 30) dos pesquisados
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afirmaram que o curso atendeu as expectativas -, o resultado das escolas da SRE esta abaixo
do esperado e a evolugéo demonstrada nos resultados do IDEB apresenta crescimentos lentos,
nulos, oscilacdes e, por vezes, decréscimos.

Visando obter mais informacGes quanto ao desenvolvimento das competéncias
dos gestores escolares adquiridas no PROGESTAO e sua prética laboral, foi aplicado outro
questionario para verificar como a gestdo de duas escolas da jurisdi¢do, cujos resultados tém
se destacado no IDEB, tém se apropriado dos conhecimentos adquiridos no curso de
capacitacdo continuada para gerenciar as diferentes dimensdes da gestdo escolar em prol da
melhoria da aprendizagem dos alunos. A seguir, as informagGes coletadas junto as escolas
EEIl e EEIL

2.3.3 Analise dos dados do questionario das escolas EEI e EEII

Os dados das escolas EEI e EEII, cujos gestores cursaram o PROGESTAO,
permitiram a comparabilidade entre as percepgfes dessas instituicbes, dos analistas
educacionais da SRE e dos gestores de escolas estaduais quanto ao trabalho dos gestores
escolares para gerenciar a dimensao administrativa e pedagogica.

Essas escolas — EEI e EEIl - ttm demonstrado bom desempenho no IDEB,
conforme ja foi dito anteriormente. Uma alcancou a melhor nota da jurisdi¢do nos anos finais
do EF em 2011 e a outra, o0 melhor desempenho na evolucgdo do indice de 2005 a 2011, no
mesma etapa de ensino, registrando 260% de crescimento.

Neste estudo os dados dos questionarios ndo foram individualizados distinguindo
as duas instituicdes de ensino, pelo contrario, foram agregados.

Conforme esclarecimento anterior, a intencdo nédo é estabelecer comparac@es entre
elas, mas verificar possiveis fatores que tenham possibilitado o crescimento diferenciado em
relacdo as demais e, posteriormente, relaciona-los com as percepg¢des dos outros grupos de
profissionais que participaram da pesquisa: analistas educacionais e gestores de escola que

cursaram 0 PROGESTAO em quaisquer de suas edi¢des implementadas na Regional.

2.3.3.1 Perfil dos profissionais das escolas EEI e EEII
Participaram da pesquisa 55 profissionais, sendo: 16 auxiliares de secretaria, 02
diretores, 02 orientadores educacionais, 25 professores, 01 secretario escolar, 06 supervisores

pedagdgicos e 03 vice-diretores.
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A distribuicéo dos participantes por tempo de servico na rede estadual de ensino e
na escola pela qual responderam o questionario permitiu verificar que existiam mais
servidores na faixa de 01 a 05 anos do que na faixa de 21 a 30 anos, tanto em relacdo ao
tempo de servico na rede de ensino quanto de atuacdo na escola. Nenhum servidor estava com
mais de 30 anos no servigo publico atuando nessas escolas, possivelmente porque, com esse
tempo, aposentam-se conforme regras da legislacdo vigente e ndo houve desaposentatoria
(reversdo da aposentadoria para retorno a ativa). Todavia, a maior parte dos servidores estava
na faixa de 06 a 15 anos de servico na rede estadual de ensino e também na escola,
principalmente dos segmentos auxiliar técnico de secretaria (9 dos 16) e professores (13 dos
25).

Em relacdo ao nivel de escolaridade, considerando como base para escolha da
opcao de resposta a uUltima titulacdo completa, vinte respondentes possuiam pos-graduacéo
latu sensu; dois, mestrado; cinco, Ensino Médio; vinte e trés, Ensino Superior e nenhum

possui doutorado, conforme pode ser verificado no gréfico a seguir:

Gréfico 6 - Niveis de Escolaridade dos Respondentes das escolas EEI e EEII

4% 10%

El Ensino Médio Completo

O Ensino Superior

42% E Pés-Graduagio Latu Sensu

B Mestrado
4%

B Doutorado

Fonte: Questionario de Pesquisa Escolas, 2013.

Verificou-se que 86% dos respondentes tém Ensino Superior, 0 que pode ser
indicador de condicgdes técnicas e tedricas favoraveis para a realizacdo das suas atribuigdes,
mas ndo pode ser o Unico fator considerado para esse fim dada as especificidades do trabalho
escolar, as diferencas individuais, 0 ambiente, 0 contexto social e histérico da escola, dentre

outras fatores que se entrelacam e influenciam no fazer da escola.
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Como a andlise dos dados coletados foi realizada de forma globalizada, ndo sera
especificada a atuacdo dos servidores por cargo/funcao e escolaridade, exceto em relagéo ao
tempo de servico citado anteriormente.

Passa-se, a seguir, a apresentacdo dos dados referentes as percepces dos
profissionais da educacdo em exercicio nas escolas EElI e EEIl quanto ao trabalho dos
gestores escolares, sendo que eles cursaram o PROGESTAO em 2012 e 2004,
respectivamente. Embora tenham sido participantes de edi¢des diferentes do curso, ambos

assumiram a direcdo das escolas em 2011.

2.3.3.2 A percepcéo do trabalho dos gestores escolares pelos profissionais da educacédo em
exercicio nas escolas EEI e EEII

A gestdo do tempo e o planejamento do cotidiano do gestor escolar observados
pelos profissionais da EEI e EEIIl (auxiliares técnicos de secretaria, diretores, orientadores
educacionais, professores, secretarios escolares, supervisores pedagogicos e vice-diretores),
foram analisados a partir de 3 (trés) questdes de multipla escolha e de 1 (uma) questdo de
identificacdo de frequéncia com escala de 1 a 10, sendo o 1(um) indicativo de menor
frequéncia e 0 10 (dez) indicativo de maior frequéncia de ocorréncia da agéo.

Apbs a compilacdo das respostas, foi apurado que, na opinido desses sujeitos, em
relacdo ao tempo dedicado pelo gestor para tratarem de assuntos educacionais, a area
administrativa ocupa a primeira posicao (35%), ou seja, gastam mais tempo cuidando da parte
organizacional, de funcionamento e de regularizacdo escolar: escrituracdo escolar,
comunicacdes internas e externas, sistemas de informac6es educacionais etc.

Na segunda posicdo, os gestores indicam que a maior parte do tempo de trabalho é
voltada para os assuntos da area pedagogica (29%). Esses assuntos, que sdo os relacionados
ao processo de ensino e aprendizagem, estdo relacionados ao planejamento, a execucdo e a
avaliacdo das atividades docentes e discentes.

Na terceira posi¢do, com 22% das respostas, parte dos gestores alegou gastar
mais tempo gerenciando os assuntos da area financeira que sdo os diretamente vinculados ao
planejamento, aos processos licitatorios, & compra, ao controle de pagamentos e a prestacéo
de contas dos recursos publicos para merenda escolar, materiais de consumo e permanentes,
reforma e ampliacdo dos prédios escolares.

Por dltimo, na quarta posicdo, apareceram 0s assuntos da area de recursos

humanos (14%), que tratam da vida funcional e do exercicio rotineiro das atribuigdes dos
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servidores em exercicio na escola na indicagdo dos gestores relativa a distribui¢cdo do tempo

entre as diferentes areas da gestdo escolar. A esse respeito, Lick (2009) afirma:

a gestdo de pessoas constitui-se no coracdo do trabalho de gestdo escolar e
tem como elementos fundamentais: motivagao e desenvolvimento de espirito
comprometido com o trabalho educacional, formacdo de espirito e trabalho
de equipe, cultivo do didlogo e comunicagdo abertos e continuos, inter-
relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e educacional,
capacitacdo em servico orientada pela promoc¢do de um ambiente centrado
na aprendizagem continuada e desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo

e autoavaliagdo (LUCK, 2009, p. 82-83).

Portanto, parece que, na pratica, a gestdo de pessoas ndo esta sendo percebida

pelos gestores escolares como area de atencdo constante dos servidores em exercicio nas

escolas EEI e EEII.

Na sequéncia, ao identificarem o que seria, na opinido dos participantes da

pesquisa, mais dificil para o gestor escolar gerenciar, a diferenca entre os recursos financeiros

(40% das respostas) e as demais op¢oes foi evidenciada.

Enquanto gerenciar a percepcao dos servidores de que é mais dificil para o gestor

escolar gerenciar os recursos humanos passou a ocupar o segundo lugar com 24%, em terceiro

e quarto lugar, respectivamente, consideraram gerenciar a area pedagodgica (20%) e o0s

recursos fisicos e equipamentos (11%).

O gréafico a seguir apresenta como, na percep¢do dos profissionais das duas

escolas, eles percebem o que é mais dificil para o gestor gerenciar na escola.

Gréfico 7 - O que é mais dificil para o gestor escolar gerenciar
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Fonte: Questionario das Escolas EEI e EEII, 2013.
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Para 0 gestor atender as orientagdes e as solicitagdes da SRE, ndo pareceu ser
dificil para 95% dos pesquisados, uma vez que somente 5% deles indicaram essa opg&o.

Essa percepc¢éo dos profissionais quanto ao que é mais dificil para o gestor escolar
gerenciar deixa margem para questionamentos quanto a divisdo de tarefas, como ocorre a
implementacdo do Projeto Pedagdgico da escola e como é a ordenagdo das atribuicdes entre
os profissionais no Regimento Escolar. Outro questionamento que pode ser feito refere-se ao
papel do gestor escolar na conducdo dos trabalhos que envolvem todas as dimensdes da
gestéo escolar.

Aparentemente, os profissionais que responderam ao questionario associaram
maior nivel de responsabilidade com a area pedagogica no que concerne ao tempo de contato
com o discente em atividade escolar e/ou na sala de aula.

Assim sendo, sobressai a figura do professor, que, segundo se infere, realiza o
planejamento das atividades intra e extraclasse com o supervisor pedagogico, que também
acompanha o seu desenvolvimento. Pelo que os dados indicaram, o gestor escolar ndo é visto
como lideranca efetiva no pedagdgico escolar, atuando mais como suporte e apoio, como

demonstra o grafico 8 apresentado a seguir.

Gréfico 8 - Responsaveis pela gestdo pedagdgica na EEI e EEII
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Fonte: Questionario das Escolas EEI e EEII, 2013.

Aparentemente, dentro das escolas, sdo distinguidas as responsabilidades

referentes ao processo de ensino e aprendizagem das responsabilidades meio, considerando-se
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as primeiras como pedagodgicas e as atividades “meio” como administrativas, mas ndo como
acoOes integradas e complementares e de responsabilidade coletiva.

O professor apareceu como o0 maestro do fazer pedagdgico, como o maior
responsavel pelo trabalho com o aluno, talvez pelo maior contato e tempo que tem com este.

Notou-se também que os especialistas educacionais - orientador e supervisor —
também mereceram destaque nas respostas, 0 que pode favorecer o entendimento de que a
acao desses profissionais € significativa e considerada no desenvolvimento das atividades
escolares. Essas observacdes colaboraram para a compreensdo da dinamica organizacional e
funcional do ambiente escolar, conforme vdo sendo expostas na continuidade da analise da
pesquisa.

O aparente distanciamento do gestor escolar da dimensdo pedagdgica, percebido
nas duas questbes anteriores, tornou-se compreensivel quando os profissionais opinaram
sobre quem mais se responsabiliza pela gestdo pedagogica. Na percepcdo dos profissionais, a
responsabilidade pelo pedagdgico é: primeiramente, do professor com 42% das indicagdes;
em segundo lugar, do supervisor pedagogico (para 20%), em terceiro lugar, do diretor (16%
das respostas); em quarto lugar, do orientador educacional (13%) e ocupando o quinto lugar,
do vice-diretor (9%).

E importante ressaltar que as percepcdes sdo determinadas pela atitude desses
profissionais em face do cotidiano escolar, podendo apresentar variaveis entre um
educandario e outro e, no mesmo local, em funcdo do momento no qual as informacdes foram
coletadas. No entanto, quando foi analisado o tempo de servi¢o na rede estadual de ensino e
na escola, percebeu-se que a maioria atua na escola ha mais de seis anos, o que atribui
confiabilidade nas informac@es relativas a avaliacdo da acdo dos gestores das escolas EEI e
EEII, principalmente porque ndo sdo novos na funcdo e podem emitir as suas opinides tendo
como referéncias as experiéncias vivenciadas com outros diretores de escola.

Continuando a analise, ap6s enumerarem as acfes que fazem parte da rotina do
gestor escolar de escola estadual, em uma escala de 01 a 10, de acordo com a frequéncia
observada, sendo 1 a acdo menos observada e 10 a mais observada, os profissionais das
escolas EEI e EEII consideraram que as a¢Ges mais presentes no dia-a-dia do diretor, pela
ordem de classificacdo, sdo: i- organizar e gerir a rotina da secretaria da escola; ii- planejar,
aplicar e acompanhar a execugdo dos recursos financeiros; iii- assegurar o atendimento de
solicitacOes da SRE e SEE; iv- acompanhar e zelar pela escrituragéo financeira; v- realizar
atendimento a comunidade; vi- manter a disciplina dos alunos; vii- verificar o que esta sendo

realizado nas salas de aula; viii- planejar com o0s especialistas a organizacdo dos dias
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escolares; ix- aprimorar o processo de avaliacdo de desempenho individual e x- identificar
necessidade de capacitacdo do servidor.

Evidenciou-se, nessa organizacao de acdes mais frequentes, que 0s cinco topicos
iniciais relacionam-se com o aspecto técnico de dirigir, gerenciar, administrar, uma vez que
estdo associadas a parte burocréatica do fazer do gestor.

O primeiro item, visivelmente orientado para o aluno, objeto principal e
motivador da existéncia da escola, ¢ “manter a disciplina”, inferindo que o gestor € a
autoridade que também tem a funcéo de policiar, disciplinar, corrigir, influenciar.

O sétimo topico enfoca o papel fiscalizador do gestor e o oitavo reflete a visdo
técnica do gestor comandante, inspecionador do cumprimento das normas legais.

Finalmente, nos dois topicos que fecham a lista e que, consequentemente, indicam
menor frequéncia, estdo relacionados aos servidores: melhorar o processo de avaliacdo de
desempenho e identificar necessidade de capacitacéo.

O trabalho do gestor escolar dentro da escola abrange diversas areas, sendo que
cada uma tem suas especificidades e importancia para que a escola possa atingir seus
objetivos. Lidar com essa diversidade exige visdo sistémica e planejamento estratégico.

Nesta pesquisa, constatou-se que, em relacdo ao planejamento do gestor escolar,
36% dos pesquisados consideram que as atividades didrias do gestor sdo definidas pelas
necessidades, o que parece evidenciar que ele age no imediatismo, sendo a agenda diaria
ignorada ou inexistente. As solicitacGes da SRE, que normalmente sdo revestidas de urgéncia
e emergéncias, sao percebidas por 31% dos sujeitos que consideram estar sempre a mercé do
6rgdo maior.

Outros 18% dos respondentes acreditam que, embora haja planejamento do
cotidiano, sua execucdo € parcial. Para 4%, o gestor precisa alterar o seu planejamento
constantemente. Consideraram que o gestor planeja, executa e avalia regularmente o seu
trabalho 11% dos profissionais que responderam o questionario. Para melhor compreenséo,

apresenta-se o grafico a seguir:
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Grafico 9 — Planejamento do Gestor Escolar.
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Fonte: Questionario das Escolas EEI e EEII, 2013.

Somente 11% dos respondentes do questionario indicam perceber consisténcia e
organizacdo do cotidiano do gestor, ou seja, que 0 gestor escolar planeja, executa e avalia
regularmente o seu trabalho.

A gestdo escolar das escolas EEIl e EEIl parece ocorrer em uma “rotina de
improvisos” e de “desordem controlada” sob a égide do “personalismo do gestor” e “exposta
a cobrancas”, conforme constatado por Burgos e Canegal (2011) na pesquisa etnogréafica
realizada com quatro diretoras de escolas publicas.

O fator relevante no caso das duas escolas analisadas € que, apesar dessa
realidade, a avaliacdo externa da aprendizagem dos alunos, via IDEB, tem sido positiva.
Todavia, ndo é possivel prever se a manutencdo dessa estrutura organizacional e relacional
podera ou ndo comprometer o desempenho da escola futuramente.

A penultima questdo do questionario aplicado aos profissionais das escolas EEI e
EEII apresentou vinte palavras em ordem alfabética, cujos significados indicam atitudes em
relacdo ao proximo que podem influenciar positiva ou negativamente nas relagdes pessoais e
profissionais, dependendo do contexto em que ocorrem, para as quais deveriam assinalar SIM
ou NAO, conforme a percebessem ou ndo nas atitudes do gestor da escola.

As palavras foram: autoridade, avaliagcdo, cobranga, coopera¢do, democracia,
estimulo, fiscalizacdo, igualdade, intolerancia, justica, lideranga, ordenacgdo, produtividade,

qualidade, respeito, participacao, transparéncia, urbanidade, vigilancia e zelo.
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Pela incidéncia de respostas favoraveis ou ndo a identificacdo das posturas e
atitudes relacionadas, os participantes demonstraram que 0s gestores, no gerenciamento das
diferentes dimensGes da gestdo escolar (administrativa, financeira e pedagodgica), atuam, na
maioria das vezes com autoridade, cobranca, cooperacdo, democracia, justica, lideranca,
ordenacdo, produtividade, qualidade, respeito, participacdo, transparéncia, urbanidade e zelo-
nessa ordem.

Dentre as palavras apresentadas, as menos associadas a atuacdo do gestor escolar
foram: avaliacdo, estimulo, fiscalizacao, igualdade, intolerancia e vigilancia.

Diante desses resultados, estabelecendo comparagdes entre as informacdes
coletadas junto aos trinta diretores das escolas estaduais e aos cinguenta e cinco profissionais
das escolas EEI e EEII, todos da SRE Pirapora, de modo geral, as acbes cotidianas dos
gestores ndo refletiram o desenvolvimento das competéncias necessarias para gerenciarem
eficazmente todas as dimensbes da gestdo escolar, como era objetivo do PROGESTAO.

Dadas as dificuldades manifestadas pelos gestores para gerenciarem o
administrativo e o pedagogico e as percepcdes dos profissionais da escola quanto ao trabalho
dos gestores, ndo foi possivel distinguir de forma clara e decisiva, o nivel de influéncia direta
e indireta dos gestores no desenvolvimento das atividades meio e fins das escolas. Nao
obstante, foi observado que, mesmo tendo dificuldades e deficiéncias tedricas e praticas,
buscam realizar as atividades escolares e zelar pelo desenvolvimento da institui¢io.

Foi apurado que, para os profissionais em exercicio nas escolas EEI e EEII, o
gestor escolar tem zelo pela escola, participa das atividades e decisbes, age com respeito e
justica, visando alcancar os objetivos propostos. Esse profissional educador acompanha as
atividades, pois realiza cobrancas e exerce a lideranca com urbanidade e preocupa-se com a
qualidade dos trabalhos.

Nas instituicbes pesquisadas a gestdo democratica é vivenciada mediante
procedimentos de coopera¢do com transparéncia e observancia das ordenacgdes legais e
organizacionais, ou seja, 0 gestor escolar é visto como autoridade, mas, aparentemente, ndo é
autocratico.

Pressupfe-se, também, mediante os dados apurados, que o convivio no ambiente
escolar entre os profissionais e o gestor escolar das escolas EEI e EEII é baseado no respeito
as diferencas e ao dialogo, pois a intolerancia foi apontada como menos frequente para 91%

dos pesquisados.
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Por outro lado, a avaliagdo ocupou a segunda posi¢cdo menos frequente, indicando
uma possivel fragilidade no processo de acompanhamento e monitoramento das acles
educacionais e de seus resultados.

Os respondentes também associaram 0 gestor a um patamar diferenciado
hierarquicamente ao posicionarem a igualdade como uma das maneiras menos frequentes na
atuacdo do gestor escolar.

Em relacdo a vigilancia, que indicaria cautela, preocupacéo, atencdo ativa e que
posta em préatica - sem tolher a liberdade nem constranger os profissionais - resultaria na
prevencdo e correcdo de percurso do planejamento e execucdo das atividades para minimizar
riscos, foi relacionada como uma das posturas menos propensas de ocorrerem na agdo
cotidiana do gestor escolar.

Curiosamente, o estimulo por parte do gestor foi indicado pelos profissionais
como uma das maneiras menos frequentes de perceberem no ambiente escolar.

Por ultimo, com 51% de apontamentos, a atitude menos frequente por parte do
gestor escolar, foi de “fiscaliza¢do”, 0 que pode indicar auséncia ou insuficiéncia ou
inadequacdo de mecanismos de controle da execugdo de determinadas atividades ou tarefas e
fazer uso da avaliagdo de desempenho individual.

Para os profissionais que participaram da pesquisa, pertencentes as escolas aqui
denominadas EEI e EEII, na acdo cotidiana, os gestores escolares dedicam mais tempo a
dimensdo administrativa que a pedagogica. Ressaltou-se, no conjunto de dados coletados,
porém, que a menor fracdo do tempo do gestor escolar é direcionada a gestdo dos recursos
humanos, embora acreditem que ele tenha mais dificuldade em lidar com os assuntos da area
financeira.

Outro aspecto salientado pelos profissionais das escolas EEI e EEIl foi que
consideram que a agenda do gestor escolar é definida pelas necessidades das demandas da
instituicdo escolar, das solicitacGes e orientacfes da SEE-MG.

Embora a selecdo dessas escolas tenha sido em funcdo da evolugdo da nota das
mesmas no IDEB, esse crescimento ndo foi evidenciado como resultante da presenca
marcante do gestor escolar na gestdo pedagdgica em si mesma, ja que os dados coletados
apontaram que, antes do diretor escolar, quem mais se responsabiliza pela gestdo pedagdgica
séo os professores e, depois, 0 supervisor pedagdgico.

O diretor, na visao dos pesquisados, é 0 3° responsavel pela dimensao pedagdgica
nessas escolas e o orientador pedagdgico e o vice-diretor aparecem como 4° e 5° responsaveis,

respectivamente.
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Contudo, no estudo do perfil de atuacdo do gestor escolar, percebeu-se que ha
indicios de convivéncia democrética, participativa e inclusiva, exercendo o gestor lideranca
efetiva no processo educacional, vinculando tanto a acdo dos gestores quanto dos demais
profissionais a busca pela produtividade, embora de forma subjetiva e singular.

Em face dessas consideracOes, o fato de o gestor escolar ndo ser percebido como
responsavel maior pela gestdo pedagdgica pode advir da presenga de uma equipe forte de
supervisores, orientadores e professores. Possivelmente, essa equipe assume de tal forma o
fazer pedagdgico que ofusca a contribuicdo do gestor. Isso poderia indicar que o gestor, em
sua pratica, permite que haja espacos de participacdo e decisdo para tal equipe.

A produtividade na educacgéo, entendida como melhoria do processo de ensino e
aprendizagem, ndo ocorre sem planejamento, defini¢cdo de objetivos, organizacao, divisdo de
tarefas, espacos, equipamentos, monitoramento e avaliacdo de processo e de produto. Essa
consideragdo, no entanto, ndo exclui a necessidade de se instituirem novos dispositivos e
acOes para melhorar a convivéncia e interagdes no ambiente escolar, pois os profissionais das
escolas pesquisadas apontaram que o0 gestor pode ndo estar sendo o estimulador, o
incentivador da equipe.

Concluindo a anélise dos questionarios e observando os dados coletados através
de diferentes atores que transitam e exercem influéncia nas atividades das escolas estaduais de
Ensino Fundamental regular, na etapa anos finais, buscou-se, no decorrer do estudo, captar as
fragilidades e fortalezas na atuacdo dos gestores.

Doravante, ressaltam-se as convergéncias e divergéncias entre as percepcfes das
categorias envolvidas na pesquisa, buscando analisar as dimensfes administrativa e
pedagogica da gestdo escolar na visdo dos gestores da Superintendéncia Regional de Ensino
de Pirapora (SRE Pirapora - MG).

2.4 Consideracdes acerca dos resultados da pesquisa

Nesta pesquisa, 0 cruzamento de informagdes coletadas ente os diferentes sujeitos
revelou que, apesar de terem desenvolvido no Progestdo conhecimentos tedricos e praticos e
competéncias necessarias para atuarem como gestores de escolas estaduais, 0s gestores dessa

rede estadual de ensino na jurisdicdo da SRE Pirapora dedicam mais tempo para tratar de



122

assuntos relacionados a dimensdo administrativa do que a pedagdgica. Enfrentam dificuldades
para gerenciar tanto o pedagodgico quanto o espaco fisico e equipamentos e 0S recursos
humanos em exercicio na escola.

No entanto, foi evidenciado que a dificuldade para lidar com o0s recursos
humanos (a gestdo de pessoas) pode vir a ser o condutor dos demais problemas apontados no
estudo dos dados dos trés questionarios (Analistas Educacionais, Gestores Escolares e dos
Profissionais das Escolas EEI e EEII).

Foi constatado que tratar de assuntos relacionados aos recursos humanos € a maior
frequéncia de ocorréncia de dificuldades encontradas no dia-a-dia, que consome a maior parte
do tempo do gestor escolar e que, mesmo assim, os profissionais ndo “sentem” essa dedicagdo
e percebem que o “estimulo” ndo é tdo presente e perceptivel na atuacdo rotineira do gestor.

Essa dificuldade em lidar com os recursos humanos também parece justificar por
que ndo é efetivada, na pratica, a gestdo democréatica e participativa agregando 0s Varios
segmentos escolares (as pessoas) ao projeto de escola e as suas necessidades de inovagao, de
organizacéo e de divisdo de tarefas.

Dessa forma, parece compreensivel que 0s gestores escolares se sintam
sobrecarregados, exaustos e, apesar de todos os esforgos, ndo consigam atender com
tempestividade e qualidade a todas as tarefas, uma vez que as estratégias de participacéo,
planejamento, organizagéo e realizagdo de tarefas poderdo ser ineficientes em um ambiente de
rejeicdo ou insatisfacdo com o trabalho dos gestores.

A dificuldade em atender as necessidades de formacdo continuada e de atencéo a
vida funcional dos servidores parece impeditiva para a instituicdo de uma gestdo escolar
focada na melhoria do processo de ensino e aprendizagem, ja que os servidores constituem
forca e meios para concretizacdo dos fins da escola publica: atender com qualidade a todos 0s
alunos.

Observou-se, neste estudo, que, a despeito de terem cursado o PROGESTAO, 0s
gestores de escolas estaduais da jurisdicdo da Superintendéncia Regional de Ensino tém
dificuldade para implementar a gestdo democratica e integrada porque ndo adquiriram
conhecimento e pratica intermediaria e/ou elevada suficientes para desenvolver trabalho
coletivo, mecanismos de organizacao, participacdo, construcdo, implementacéo, avaliacdo do
projeto pedagdgico.

Os gestores escolares apresentaram, ainda, dificuldades para utilizar as propostas
e avaliagdes do PPP como instrumentos de avaliagdo da escola, dos procedimentos

organizacionais e das necessidades dos seus servidores.
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Promover a gestdo democratica e integrada é desafio para quase um terco dos
gestores pesquisados, conforme os dados analisados. Portanto, precisam desenvolver
competéncias para administrar conflitos e criar espacos de didlogo e convivéncia democratica.

Faz-se necessario, ainda, gerenciar o quadro de pessoal observando as normas
legais e necessidades pedagodgicas, acompanhando, com desenvoltura e eficiéncia, a
realizacdo das tarefas, identificando as necessidades e promovendo a formagédo continuada
dos servidores da escola.

Tanto nas duas escolas estaduais de melhores resultados pesquisadas quanto nas
demais da jurisdicdo da SRE Pirapora, os gestores assinalaram ter conhecimento teorico
quanto ao gerenciamento dos assuntos da area pedagdgica, de recursos fisicos e equipamentos
e dos servidores em exercicio na escola.

Todavia, na pratica, esbarram na fragilidade da divisdo de tarefas, pois
centralizam na pessoa do gestor tarefas que poderiam — e deveriam — ser executadas por
outros servidores da escola, demandando mais tempo de atengdo e dedicacdo a atividades
meio para 0 processo de ensino e aprendizagem.

Nas escolas de melhores resultados percebeu-se, neste estudo, que os gestores
escolares atuam como administradores e organizadores do trabalho, como ordenadores e
disciplinadores — inclusive junto aos educandos — e como monitoradores das atividades
executadas, sendo reconhecidos como lideres e, consequentemente, com autoridade e
competéncia para tomarem decisdes e representarem a escola. Porém, com indicios de que a
gestdo dos servidores precisa ser repensada quando sdo observadas as palavras que menos
associaram a gestdo escolar: avaliacdo, estimulo, fiscalizacdo, igualdade, intolerancia e
vigilancia.

Com excecdo de intolerancia, cuja auséncia na associacdo a visdo da gestdo
escolar ¢ indicativo favoravel as relagdes interpessoais, ja que significa “ato de ndo suportar
as crengas e opinioes alheias, quando divergem das suas”, as demais apontam possiveis
entraves na condugdo dos trabalhos e/ou na convivéncia harmonica com a equipe escolar.

As principais revelacdes da pesquisa foram:

e 0 éxito do trabalho dos gestores de escolas estaduais da SRE Pirapora depende
de ac¢bes que impliquem o compromisso com a sua formagdo continuada e dos
servidores da escola, principalmente dagueles que atuam junto aos gestores nas
atividades administrativas e gerenciais, tais como secretario escolar, auxiliar de
contabilidade e demais técnicos da secretaria da escola visando aliviar os

gestores da sobrecarga de trabalhos;
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e para 0s gestores escolares gerenciarem as escolas sob a Otica da qualidade, é
necessario que contem com todas as pessoas disponiveis no ambiente escolar,
colocando-se ao lado das mesmas para dar-lhes o suporte e estimulos necessarios
para fortalecimento da equipe;

e 0 PROGESTAO sozinho no supre todas as necessidades dos gestores escolares
em relacdo ao desenvolvimento de competéncias para lidar com a gestdo de
recursos humanos focada nas relagdes interpessoais no ambiente escolar e suas
implicagbes no resultado dos trabalhos nas dimensdes pedagogica e
administrativa;

e a SRE precisa rever o trabalho realizado junto aos gestores escolares visando
cumprir o seu papel de interlocutora, mediadora e implementadora de projetos e
programas do Estado, além de se constituir como seu suporte técnico
operacional para efetivar a autonomia escolar;

o faz-se necessario criar padrdo de curso de formacdo continuada complementar
ao Progestdo que contribua efetivamente para facilitar a gestdo da dimenséo
administrativa e pedagogica dos trabalho dos gestores escolares. Esse curso
complementar deve ter elementos que favoregcam a troca de experiéncias;
enriquecimento tedrico e pratico; utilizacdo imediata dos conhecimentos
adquiridos na resolucdo de problemas e conflitos existentes no interior da escola,
maior equilibrio na distribuicdo de tempo e gerenciamento das diversas
dimensGes da gestdo escolar, possibilitando estreitar lacos de confiabilidade e
assertividade entre a Escola, a SRE e a SEE/MG para promoc¢édo da melhoria do
processo de ensino e aprendizagem.

Tomando como referéncia os resultados apurados e sua analise, no Capitulo 3, é
apresentado como Plano de Acdo Educacional, o Projeto OtimizAcéo. O projeto de formagéo
continuada é uma proposta complementar a0 PROGESTAO, no &mbito da SRE Pirapora, que
visa oferecer aos gestores e a equipe técnica da secretaria escolar a possibilidade de se
apropriarem de conhecimentos e praticas necessarias para desenvolver as atividades diarias de
forma articulada, funcional e corresponsavel, superando as dificuldades e fragilidades

apontadas nesta pesquisa.
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3 FORMACAO CONTINUADA DOS TECNICOS DA SECRETARIA ESCOLAR
COMO CONTRIBUTO PARA A GESTAO ESCOLAR FOCADA EM RESULTADOS

Esta pesquisa, que teve como tema a gestdo escolar, foi realizada com a
perspectiva de analisar as dimensdes administrativa e pedagdgica da gestdo escolar na visao
dos gestores da Superintendéncia Regional de Ensino de Pirapora (SRE Pirapora - MG).

A motivacdo para a pesquisa foi o fato de, apesar de os gestores participarem do
referido curso de formacdo continuada, os resultados educacionais das escolas estaduais da
jurisdicdo da SRE Pirapora ndo terem conseguido atingir o patamar de qualidade desejado,
conforme os indices apurados no IDEB (2005 a 2011) e os aferidos no plano de metas
pactuados entre as escolas e a Secretaria de Estado de Educacéo de Minas.

Para melhor compreensao do contexto em que se da o trabalho do gestor escolar,
foi realizada vasta pesquisa bibliografica. Autores como Lick, Gandim e Thuler, dentre
outros, contribuiram para melhor explicitacdo dos conceitos e da dimensdo da influéncia dos
diferentes fatores na pratica dos gestores escolares.

Na relacdo estabelecida entre as reflexdes tedricas e a pesquisa realizada, foi
evidenciado que as diversas dimensfes da gestdo escolar sdo complementares e indissociaveis
para que a escola cumpra a sua funcao social: ser competente na formacdo do educando.

Para melhor entendimento dos processos de gestdo escolar, das expectativas de
desempenho do gestor e da percepcdo do cotidiano desses profissionais, tomou-se como
referéncia os modulos 111, VII e VIII do PROGESTAO. Os citados médulos desenvolvem
conteddos que tratam de como gerenciar o projeto pedagdgico, o espaco fisico e o patriménio
da escola e de como desenvolver a gestdo dos servidores da escola.

Outro instrumento utilizado para comparar 0 desempenho esperado dos gestores
de escolas estaduais e o desempenho constatado foi o “Guia do Diretor Escolar”, instrumento
elaborado pela Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais em 2009 para subsidiar o
trabalho dos gestores. Toda a estrutura desse Guia esta voltada para a reflexao sobre o sentido,
a importancia e o significado da atuagdo do Diretor como lider e articulador de demandas e
solucBes para a aprendizagem dos alunos, fungéo social prioritaria do Estado (SEE/MG, 20009,
p. 11).

Os dados foram coletados envolvendo diferentes atores diretamente envolvidos

com as atividades das escolas pesquisadas: 30 (trinta) gestores de escolas estaduais, 18
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(dezoito) analistas educacionais da SRE Pirapora e 55 (cinquenta e cinco) servidores de 2
(duas) escolas da rede estadual de ensino da SRE (uma de melhor evolucdo no IDEB entre
2005 e 2011 e outra de melhor desempenho no Ensino Fundamental anos finais segundo o
IDEB de 2011).

Neste estudo todas as informagdes coletadas foram tratadas sob a égide dos
diversos autores pesquisados, da descricdo objetiva e analitica dos dados apurados, buscando
estabelecer relagcdes entre os diversos aspectos mensurados.

Foi evidenciado que os analistas educacionais da Superintendéncia Regional de
Ensino de Pirapora e os servidores das escolas EEI e EEIl perceberam indicios de fragilidades
e dificuldades na acgdo dos gestores das escolas em relacdo a procedimentos importantes para
a lideranca educacional, tais como: processos de avaliacdo dos servidores em exercicio na
escola; monitoramento e acompanhamento de processos, resolucdo de problemas; organizagédo
das equipes e divisdo de trabalho; resisténcia a mudanca; desequilibrio na distribuicdo do
tempo dedicado as diversas dimensbes da gestdo escolar e atuacdo efetiva como lider do
trabalho pedagdgico escolar.

Por sua vez, os gestores de escolas estaduais da Regional reconheceram que o
Programa de Capacitacio a Distancia para Gestores Escolares (PROGESTAOQ) ofereceu
contribuicdo importante para o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades necessarias
para o desempenho das suas atribuicGes. Entretanto, ao explicitarem o0s niveis de
competéncias adquiridas para o exercicio da gestdo pedagogica, da gestdo do espaco fisico e
do patrimdnio da escola, da gestdo dos servidores em exercicio na escola e para a gestdo do
tempo e o planejamento diario do trabalho do gestor escolar, demonstraram que encontram
relativa dificuldade.

Dentre as dificuldades enfrentadas pelos gestores de escolas no desempenho das
suas atribuicdes, ressaltaram que, embora dediquem mais tempo a gestao financeira, tém mais
dificuldade em gerenciar os assuntos da area de recursos humanos. Apontaram que ndo tém
atuado com forte lideranca do trabalho pedagdgico devido as dificuldades que tém para a
efetivacdo da gestdo democréatica e participativa e de instituirem espacos de convivéncia
democrética.

No emaranhado de aparentes contradi¢fes, a pesquisa demonstrou que tanto os
analistas quanto os gestores parecem meio indecisos e inibidos para empreenderem mudancas
nos processos de conducdo dos trabalhos dos gestores escolares, mas receptivos para a
implementacdo de projetos e programas educacionais e preocupados com as dificuldades que

ora tém enfrentado.
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Ja os servidores das escolas EEI e EEII, selecionadas para o estabelecimento de
relagcOes de semelhancas e diferencas entre percepcbes dos gestores escolares e dos analistas
com as dos servidores da escola em relacdo ao trabalho realizado pelos seus respectivos
diretores, indicaram que ndo percebem que os gestores dedicam tempo suficiente para a
gestdo dos recursos humanos, mas que utilizam mais tempo na area administrativa; que nao
exercem a lideranca pedagdgica no interior da escola; que ndo tém uma agenda organizada e
previsivel, sendo tal agenda, antes, definida pelas necessidades que vao surgindo.

A responsabilidade pelo pedagdgico escolar, na visdo dos profissionais das duas
escolas, é exercida pelos professores em primeiro lugar, pelos supervisores escolares em
segundo, sendo que diretor aparece no terceiro lugar, seguido dos orientadores educacionais e
vice-diretores.

Essa percepcdo pode advir do tempo dedicado e da relacdo direta desses
profissionais com os educandos e ndo necessariamente do distanciamento do gestor escolar
com as questdes de ensino e aprendizagem, embora 0s gestores tenham apontado que tém
dificuldade articular teoria e pratica para construcdo, implementacdo, avaliacdo do projeto
politico pedagdgico, articular e fomentar a gestdo coletiva e democratica e utilizar o PPP
como instrumento de avaliagdo individual e institucional e de promogdo de mudangas na
escola.

Nas duas escolas ndo foi possivel identificar a presenca de fatores diferenciais e
determinantes do nivel de influéncia direta e indireta dos gestores escolares nos diferentes
processos que envolvem o fazer escolar, porém, grosso modo, foram apontados indicios que
confirmaram a existéncia de dificuldades dos gestores escolares para gerenciarem todas as
dimens0es da gestéo escolar.

Verificou-se que a gestdo escolar envolve todas as atividades direcionadas para o
funcionamento e organizacdo da instituicdo de ensino, o que impossibilita distinguir acdes
meramente administrativas ou pedagdgicas. Tanto a dimensdo administrativa quanto a
dimensdo pedagogica do trabalho dos gestores escolares visam proporcionar as condi¢es
necessarias para que o processo de ensino e aprendizagem seja efetivado.

A reflexdo sobre as informacgdes coletadas e suas implicacGes no trabalho dos
gestores escolares possibilitou a constatagdo de que, para gerir eficazmente 0s recursos
humanos, de forma que eles executem as suas atribuicbes com assertividade, sintam-se
valorizados e atendidos nas suas necessidades funcionais, sera necessario estabelecer plano de
acdo de formacdo continuada que promova capacitagdo teodrica e pratica para gestores e

técnicos da secretaria das escolas estaduais de forma simultanea e agregada.
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A proposta de formacdo continuada integrando gestores e técnicos das secretarias
das escolas estaduais, mais que maximizar a capacidade de resolucdo de problemas, de
elaboracdo e expedicdo de documentos e de outras acdes afeitas aos aspectos burocraticos da
secretaria escolar, pretende facilitar o equilibrio do trabalho dos gestores de escolas nas
dimensdes administrativas e pedagogica.

Ao discorrer sobre as competéncias do diretor escolar, a SEE/MG especifica que

0s gestores devem:

Dar foco a Gestdo Pedagdgica é a exigéncia primordial da Escola que
gueremos hoje: tempo de avaliacdo externa, de constatacdo de desempenho
do aluno e da Escola, de definicdo e pactuacdo de metas, do Plano de
Intervencdo Pedagogica, de padrdes basicos de ensino e de aprendizagem.
Neste contexto, cabe ao Diretor Escolar articular todas as formas da gestdo,
direcionando-as para o foco central do fazer da Escola: Tudo que ai se faz s6
tem um real significado se o professor ensina e o aluno aprende.[...]
Administrar a instituicao escolar, nesse aspecto, significa fazer escolhas, mas
escolhas coletivas. E empregar com a participacdo da comunidade escolar,
0S recursos que a escola dispbe, para que, com equidade, sejam dispostos a
servico das prioridades de seu Projeto Pedagogico. [...] Todo esse fazer deve
ter por objetivo possibilitar a escola maximizar ainda mais seus pontos fortes
e minimizar os pontos fracos, buscando o sucesso no desempenho dos alunos
(SEE/MG, 20009, p.15).

Conclui-se, entdo, que uma boa gestdo escolar deve desempenhar todas as suas
atribuicGes de forma satisfatéria e manter o equilibrio do tempo dispensado a todas as
dimensbes da gestdo escolar de forma a alcancar e consolidar a melhoria do ensino e da
aprendizagem dos alunos.

Observou-se, neste estudo, que, apesar do esforco, atender as diversas demandas
de trabalho, as expectativas dos servidores da escola, da SRE e da SEE/MG é uma tarefa
dificil e desafiadora para os gestores que, mesmo desdobrando-se em multiplas atividades,
ndo conseguem, ainda, organizar os trabalhos de tal forma que tenham condicGes de gerenciar
com presteza e equilibradamente o pedagdgico, o espaco fisico e o patriménio escolar e 0s
servidores em exercicio na escola.

Convém salientar que a gestdo escolar envolve a acdo de diferentes agentes que,
em diferentes situacOes, realizam atividades que interferem direta ou indiretamente na
consecugdo dos objetivos da escola. Assim, seria utopico exigir que somente a capacitacao
continuada dos gestores escolares promovesse as mudancas e melhorias desejadas no
ambiente escolar.

Além disso, ndo basta organizar equipes, distribuir atividades e monitorar 0s

resultados, é preciso agir de forma articulada e promover o empoderamento das pessoas e
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democratizar os processos de analise, tomada de decisfes, acompanhamento e avaliacdo das
acOes para fortalecer a gestdo democratica e participativa.

O proposito da formacdo continuada envolvendo os gestores e auxiliares técnicos
da secretaria é fornecer-lhes subsidios para tratamento dos problemas pontuais da escola de
forma coletiva e reflexiva, evitando retrabalho e visdo fragmentada do trabalho no ambiente
escolar. Por outro lado, a troca de experiéncia e busca de solugdes através do trabalho de
equipe possibilitara melhor compreensdo da dindmica das atividades e estabelecer relacbes de
troca e confianca entre os agentes envolvidos.

A otimizagdo do trabalho deve estimular o compartilhamento de
responsabilidades na e para a gestdo dos recursos humanos e, por conseguinte, dos processos
e pelos resultados obtidos.

Importa a capacidade dos gestores e auxiliares técnicos da secretaria escolar para
desempenharem com eficiéncia e eficacia o trabalho com as pastas funcionais dos servidores,
com os documentos da vida escolar de alunos, dentre outras atividades, pois esses
profissionais, além de estarem em contato continuo e sistematico com o publico interno e
externo da escola, tém atribuicBes agregadas e sistematizadas, fundamentais para o bom
andamento da dimensdo administrativa e pedagogica.

Os auxiliares técnicos de secretaria escolar desenvolvem atividades relacionadas
a todas as dimens0es da gestéo escolar de forma articulada e cooperativa com o gestor escolar
— emissdo, recebimento, analise, redistribuicdo de documentos e informacdes, recepcdo de
pessoas — trabalho que deve acontecer de forma organizada e proativa.

Assim, a capacitacdo continuada deve favorecer a gestdo coletiva e integrada das
atividades vinculadas a secretaria escolar, possibilitar o equilibrio na divisao de tarefas entre
0s pares e minimizar a carga de atividades gque sdo executadas pelos gestores escolares

permitindo-lhes dedicar mais tempo a gestdo pedagdgica.

3.1 Proposicéo do Plano de Agdo Educacional

Por tudo que foi exposto anteriormente, a oferta de cursos de formacéo continuada

gue inclua tanto gestores quanto técnicos das secretarias das escolas estaduais da SRE
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Pirapora permitira a troca de experiéncia, embasamento teorico, criard condicBes favoraveis
para 0 estabelecimento de mudancas organizacionais e tomadas de decisdes coletivas para
melhoria da gestdo dos recursos humanos. Ressalte-se, ainda, que auxiliard na criacdo e/ou
ampliacdo de espacos de dialogo e convivéncia democratica na escola e de resolucdo de
conflitos.

N&o se trata de desconsiderar que o ambiente escolar é complexo, que novas
situacbes sdo apresentadas continuamente envolvendo o0s demais segmentos como
especialistas, professores e auxiliares de servigos gerais, mas de fomentar a acdo dos técnicos
da secretaria para agirem como facilitadores das atividades das diversas dimensdes da gestéo
escolar, ou seja, com mais autonomia, confianga e competéncia.

O proposito de capacitar outros agentes ndo € minimizar a importancia do papel
do gestor escolar, mas maximizar as potencialidades colaborativas das equipes de trabalho na
secretaria. Pacheco et. al. (2005, p. 24) ressaltam que “a lideran¢a mais importante ndo vem
do topo da pirdmide, mas dos lideres de equipes” que mobilizam os demais, comprometendo-
se com a assertividade das acGes e com os resultados. Pondo-se a servico da organizagédo
institucional, os lideres de equipe reafirmam, continuamente, a visdo de futuro e a importancia
do trabalho executado no presente.

Desde a recepgdo e acolhimento que recebem no ambiente escolar até a atencéo
no tratamento cotidiano, tanto na lida diaria quanto no tratamento dispensado a sua vida
funcional, todos os servidores esperam que o diretor escolar envide todos os esforcos
necessarios para suprir as suas necessidades no ambiente de trabalho.

O plano de agdo apresentado a seguir visa, a partir da analise das situacOes-
problemas do cotidiano da gestdo escolar sob o prisma da legislacdo e da eficiéncia, permitir
gue os cursistas busquem a resolutiva, aplicando-a adequadamente. O desenvolvimento de
competéncias individuais e coletivas, neste projeto, estd estreitamento associado a

estruturacdo de ambiente de trabalho favoravel a aprendizagem e & mudanca.

3.1.1 O Projeto OtimizAcgéo

Ao optar pela denominacdo de Projeto OtimizAcdo, levou-se em conta que
“otimizagdo” significa aproveitamento maximo da capacidade de alguém ou de alguma coisa,
segundo Kury (2007, p. 771). Isso seria justamente o que deve ser mobilizado para instituir as
melhorias no processo de gestdo da dimensdo administrativa e pedagogica das escolas

estaduais da jurisdicdo da SRE Pirapora.
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A amplitude desse significado da a dimensdo do Projeto OtimizAc¢&o, que tem
como objetivo promover a capacitacdo de gestores de escolas e auxiliares técnicos das
secretarias de escolas estaduais para atuarem conjunta, tempestiva e assertivamente na
organizacdo e resolucédo das atividades da secretaria escolar.

A estruturacdo do programa fortalece a acdo dos analistas da SRE Pirapora junto
as escolas, uma vez que proporciona a reflexao sobre as dificuldades e problemas presentes no
cotidiano escolar e a busca de solucGes de forma coletiva e proativa.

O Projeto OtimizAcdo busca transformar os problemas vivenciados no ambiente
escolar e levados até os 6rgdos superiores (SRE e SEE) em oportunidades de crescimento e
fortalecimento do trabalho dos analistas educacionais, gestores e auxiliares técnicos das
secretarias escolas estaduais. Assim, a elaboracdo do material do curso e das atividades a
serem trabalhadas nos encontros presenciais constituem momentos de pesquisa e revisao de
procedimentos e amparos tedricos e legais/normatizadores das decisdes tomadas no &mbito da
Regional e escolas.

Inicialmente pensado para atender as escolas dessa circunscricdo, em face das
constataces de fragilidades manifestadas na gestdo escolar, na necessidade de ampliar 0s
conhecimentos tedricos e praticos desenvolvidos no PROGESTAO e de melhorias dos
resultados educacionais, o0 Projeto podera ser aplicado — a pesquisadora recomenda -, como
piloto na Regional de Pirapora e, posteriormente, realizadas as adequagfes que porventura

venham a ser necessarias para o seu éxito, podera ser replicado em outras superintendéncias.

3.1.1.1 Justificativa

Com a implantacdo deste projeto, pretende-se mobilizar e estimular a interacéo
entre as equipes da SEE e SRE com os gestores escolares e a equipe técnica da secretaria das
escolas estaduais estreitando lacos de parceria e compartilhamento de responsabilidades.
Busca-se a superacdo do trabalho fragmentado, individualizado, mecanico e, por vezes,
insatisfatorio, além da instituicéo do trabalho coletivo.

O trabalho coletivo exige a criacdo de estratégias de fortalecimento da
participacdo de todos os envolvidos na execucdo das tarefas, bem como o desenvolvimento de
competéncias e habilidades necessarias para a realizacdo das atividades que couberem a cada
equipe ou individuo para efetivacdo do Projeto Pedagdgico da Escola.

Para a gestdo escolar, alem do desenvolvimento dos conhecimentos tedricos e

praticos, o curso de formacdo continuada deve possibilitar a ampliacdo da visdo de
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possibilidades e dos mecanismos de superacdo das dificuldades encontradas no cotidiano
escolar.

O estudo, a andlise e a busca de solucdes para as dificuldades que encontram na
conducdo dos trabalhos de organizacdo de equipes, na distribuicdo de tarefas, no
acompanhamento do atendimento de demandas cotidianas e de atencdo aos servidores da
escola nas questbes profissionais facilitardo a percepcdo de “ser” equipe por parte dos
analistas educacionais, dos gestores e auxiliares técnicos da secretaria escolar.

O Projeto OtimizAcao ndo tem a pretensao de substituir o Progestdo, mas de ser-
Ihe complementar, visando estimular a aplicabilidade dos conhecimentos teéricos adquiridos
no ambito deste. Os contetdos trabalhados no PROGESTAO abrangem as especificidades
gerais e comuns as escolas publicas brasileiras e proporcionam o desenvolvimento de
conhecimentos imprescindiveis para o0s gestores escolares.

Entretanto, na pesquisa ora apresentada no Capitulo 2 desta dissertacdo,
constatou-se que haver cursado o Progestdo ndo assegurou que 0s gestores das escolas
estaduais da SRE Pirapora conseguissem manter o equilibrio entre as dimensdes
administrativa e pedagogica no seu trabalho. Tampouco as escolas tém conseguido
empreender a melhoria do processo de ensino e aprendizagem dos alunos conforme esperado,
frustrando, assim, as expectativas em relagdo a consolidacdo do objetivo geral do
PROGESTAO: formar liderancas escolares comprometidas com a constru¢do de um projeto
de gestdo da escola publica, focada no sucesso dos alunos das escolas publicas de Ensino
Fundamental e Médio (CONSED, 2001, p. 13).

Os gestores dispendem a maior parte do seu tempo de trabalho para tratar de
assuntos relacionados & dimensdo administrativa da gestdo escolar, sendo estes, em grande
parte, desenvolvidos sob a responsabilidade dos auxiliares técnicos da secretaria escolar e do
gestor escolar.

Pressupbe-se que, mesmo para algumas atividades que seriam executadas, a
principio, pelos auxiliares técnicos da secretaria, o gestor escolar é muito solicitado para
acompanhar a sua realizacdo, vez que, ndo sendo realizada com assertividade e presteza, gera
retrabalho e perda de tempo. Outra possibilidade para que as atividades meio demandem tanto
tempo de trabalho do gestor pode advir do fato de ele concentrar para si atividades que
poderiam ser realizadas por outrem ou, ainda, a existéncia de grupos de resisténcia no interior
da escola que dificultam a distribuicdo de tarefas e realizagdo de mudangas para melhorar o

desempenho dos profissionais.
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Espera-se, com a implementacdo do Projeto OtimizAc¢&o, a adogdo de estratégias
que combinem a utilizacdo e ampliacdo dos conhecimentos adquiridos no Progestdo e o
aproveitamento do potencial individual e coletivo dos gestores e dos auxiliares técnicos da
secretaria escolar para lidarem com as necessidades e possibilidades do trabalho escolar.

Buscar-se-4 0 estreitamento da relacdo SEE/SRE/Escolas e a resolucdo de
problemas e proposicdo de alternativas inovadoras para execugdo das atividades que ndo séo
especificas do gestor escolar, mas pelas quais € responsavel e a satisfacdo do publico interno e
externo com melhoria do servigo prestado.

No Projeto OtimizAcdo, a gestdo escolar é pensada como compromisso coletivo,
sendo o gestor o lider responséavel pela conducdo das atividades e processos da instituicdo

escolar, conforme o desenho a seguir:

Desenho 1: O Projeto OtimizAcao

O Projeto OtimizAcao

.
Parceria ]
SFE/SRE/Escolas l Autonomia Escolar
Gestio D ti
Estudos de Casos s et
e Integrada
Reflexdo-Acdo- Avaliagio
Reflexio Institucional
_ i Lideranca
Legislacdo Fducacional

Gestdo Escolar

Fonte: Projeto OtimizAcéo, 2013.
Crédito da figura: Clip Art Microsoft Word, Windows 8.
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Por fim, o Projeto OtimizAcao pretende oferecer subsidios necessarios para que
0s gestores escolares desenvolvam mecanismos de convivéncia democratica e participativa
com a equipe de auxiliares técnicos da secretaria escolar e, concomitantemente, empreendam
a lideranca educacional.

O equilibrio da atencdo e atendimento as dimens@es da gestdo escolar depende da
acdo integrada, simultanea e eficiente de todos 0s agentes que contribuem para a consecugéo
do fazer escolar.

A gestdo escolar acontece sob a égide da lei, da influéncia das pessoas envolvidas
no processo educacional e capacidade do gestor em transformar o conhecimento em

aprendizagens e inovagdes no seu cotidiano.

3.1.1.2 Obijetivo e publico-alvo do programa

O Projeto OtimizA¢do tem como principal objetivo oferecer aos gestores
escolares das escolas estaduais e equipes de auxiliares técnicos da secretaria oportunidade de
desenvolvimento pessoal e atualizacdo profissional em prol da melhoria da gestdo da
dimensdo administrativa e pedagogica.

Para a consecuc¢do do objetivo primeiro, constituem-se objetivos especificos:

e desenvolver competéncias e habilidades para efetivar a realizacdo de trabalhos
em equipe;

e favorecer a troca de experiéncias e de conhecimentos tedricos visando a
resolucéo de situacbes-problemas;

e compreender a importancia do estudo tedrico para embasar a préatica e estimular
a formacdo continuada;

e estimular o aparecimento de novas liderancas no ambiente escolar;

o facilitar o equilibrio da utilizacdo do tempo do gestor escolar em prol de melhor

desempenho educacional.

Os gestores e auxiliares técnicos das secretarias das escolas estaduais,
participantes do curso, terdo oportunidade de refletir sobre a importancia da agdo-reflex&o-
acao-reflexdo para melhor desempenho coletivo e individual no trabalho executado e de
planejar as estratégias de organizacao e avaliagdo dos trabalhos e, sobretudo, de colocar em

pratica os conhecimentos adquiridos.
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3.1.1.3 Desenho do Programa de Capacitacéo

Valendo-se da metodologia de estudos de caso, o Projeto OtimizAcao envolvera
gestores e técnicos da secretaria escolar na discussdo e analise de situacGes-problemas
vivenciadas no ambiente sobretudo dos que sdo encaminhados para resolucdo ou intervencéo
da Regional ou Orgdo Central, tendo como referéncia material de discussdo e analise (0s
casos), as legislacOes vigentes e os conhecimentos tedricos-metodologicos.

A valorizacdo e exploracdo dos conhecimentos tedricos e a troca de experiéncias
propiciardo desenvolvimento da autonomia, da capacidade de participacdo e proposicdo de
ideias e de novas liderancas no ambiente escolar que sdo fundamentais para implementacéo
do projeto de escola democratica, participativa e voltada para o cumprimento da sua funcéo
social.

A organizacdo dos conteldos programaticos serd estruturada a partir dos eixos
tematicos definidos a partir das atribuicbes das diretorias da SRE - educacional, de pessoal e
administrativa e financeira — e do atendimento prestado as escolas da jurisdicdo: Os eixos

tematicos serdo os seguintes:

e Gestdo documental;

e Vida funcional dos servidores;

e Gestdo financeira;

e Organizagdo e funcionamento escolar;
e Avaliacdo Institucional;

e Gestao democratica da escola.

Os eixos acobertam uma multiplicidade de situacBes do cotidiano escolar que
demandam conhecimentos especificos, capacidade de resolucdo, habilidade para tomada de
decisdo e utilizacdo com presteza das ferramentas disponiveis para execucdo das atividades
devidas, como: registros de admissdo e saida de alunos, recebimento e expedicdo de
documentos de vida escolar, insercdo de dados educacionais em sistemas de informacéo
educacionais como Sistema Mineiro de Administracdo Escolar e Educacenso, recebimento e
expedicdo de documentos de vida funcional dos servidores em exercicio na escola e inativos,
recepcdo e atendimento ao publico interno e externo, arquivamento de documentos, processos
de licitacdo, compras e prestagéo de contas, controle de estoque, distribuicdo de materiais de
consumo, emissdo e recebimento de correspondéncias por diferentes meios de comunicacao,

organizacdo e disponibilizacdo de documentos normatizadores do trabalho escolar, como:



136

Regimento Escolar, Projeto Politico Pedagdgico, Plano Curricular, Calendario, Quadro de
Horarios, legislacbes, formularios diversos, dentre outros.
Grosso modo, 0s eixos tematicos estdo diretamente relacionados com os trabalhos
realizados pelas diretorias da SRE Pirapora e que se desdobram no ambiente escolar.
Ademais, 0s eixos tematicos exigem conhecimentos e habilidades especificos para
o tratamento das diversas atividades que acobertam e que sdo imprescindiveis para a
organizacdo e funcionamento das instituicGes escolares. Na SRE 0s eixos tematicos sao

distribuidos conforme o quadro a seguir:

Quadro 1: Relacdo dos eixos tematicos com as diretorias da SRE

Eixos Diretoria Pessoal Diretoria Diretoria
Educacional Administrativa e
Financeira

Gestdo documental X X X
Vida funcional dos servidores X
Gestao financeira X X
Organizagdo e funcionamento escolar X X
Avaliagao institucional X X X
Gestdo democratica X X X

Fonte: SRE Pirapora, 2013

Observa-se que 0s eixos tematicos permeiam diferentes diretorias, inter-
relacionam-se com diferentes perspectivas de trabalho, mesmo que apresentem maior
direcionamento para uma delas. Existe, portanto, um processo de coopera¢do e sincronia na
execucdo dos processos internos que permite o atendimento das necessidades dos servidores,
das escolas, dos alunos e demais usuérios da Regional.

O desenvolvimento das atividades da SRE esta estreitamente interligado com a
diversidade de demandas préprias da estrutura organizacional da rede estadual de ensino de
Minas Gerais e coerente com a operacionalizacdo das atividades escolares. Assim, as
diferentes diretorias da SRE convergem esforgos para prestar o suporte necessario as escolas.

Assim, as diferentes diretorias da SRE convergem esforgos para prestar o suporte
necessario as escolas. Para atender ao proposto pelo projeto de formacdo em servico com

padrdo de qualidade, é fundamental organizar uma equipe multifuncional que agregue

3! Elaborado pela pesquisadora com base na distribuigo de atividades, por diretoria e setor, na Superintendéncia
Regional de Ensino de Pirapora-MG, em 2013.
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conhecimentos e habilidades de diferentes aspectos do trabalho executado nas escolas e
assegure a sustentabilidade das atividades de coordenacdo e mediacdo dos encontros. Essa
equipe multifuncional sera denominada equipe intersetorial.

A direcdo da SRE, as Diretorias de Pessoal, Educacional e Administrativa e
Financeira da SRE Pirapora definirdo uma equipe intersetorial, que sera acompanhada e
apoiada pela Superintendéncia de Gestdo de Recursos Humanos da SEE/MG,

A equipe intersetorial serd constituida de trés integrantes que atuardo como
coordenadores dos encontros presenciais € mediadores dos estudos a distancia para cada
grupo de setenta e cinco participantes do curso, conforme critérios definidos para inscrigdo. E
recomendavel que um dos integrantes seja um inspetor escolar devido a abrangéncia e
especificidades do cargo no cuidado com os fazeres escolares.

Essa equipe sera responsavel pela realizacdo do levantamento das principais
dificuldades relacionadas aos eixos tematicos e ao trabalho realizado pelos gestores e
auxiliares técnicos da educagdo basica em exercicio nas escolas estaduais. O levantamento

sera realizado mediante:

e compilagdo dos principais problemas apresentados pelas escolas no ano anterior
de acordo com cada setor;

e verificagdo dos arquivos de casos que chegam a SRE via disque-denincia,

e aplicagdo de questiondrio para os analistas educacionais inspetores escolares,
pois esses profissionais tém a funcdo de acompanhar sistematica e continuamente
todas as dimensfes do trabalho da gestdo escolar (por iniciativa da equipe
intersetorial, o questionario podera ser aplicado a outros servidores das
respectivas diretorias tanto da SRE quanto da SEE/MG).

A equipe intersetorial devera analisar e compilar os dados obtidos e estabelecer as
principais dificuldades apresentadas pelos gestores de acordo com o questionario e, em
sequida, buscar, a partir das dificuldades levantadas, criar estudos de casos junto aos
servidores responsaveis pelo acompanhamento e orientacdo das atividades relacionadas aos
eixos tematicos na Regional.

Os estudos de casos podem ser elaborados a partir de situacGes reais, todavia,
obrigatoriamente, resguardar-se-a a identidade dos envolvidos, bem como a identificagcdo da
escola na qual ocorreu o fato. A equipe intersetorial podera utilizar, também, situacGes que

foram motivadoras de denuncias e consultas por quaisquer meios.
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Os casos serdo compilados e trabalhados em oficinas preparatdrias com 0s
servidores da Diretoria de Pessoal, Diretoria Financeira e Diretoria Pedagdgica. Nessas
oficinas serdo trabalhados os estudos de caso e definidas outras atividades praticas a serem
desenvolvidas nos encontros presenciais do Projeto OtimizAcao.

As oficinas preparatdrias deverdo ser organizadas pela equipe intersetorial e as
respectivas diretorias da Regional no periodo de trinta a quarenta dias, sendo estabelecido o
minimo de trés oficinas preparatorias para definicdo dos casos, legislacdes e atividades a
serem trabalhados nos encontros presenciais com os cursistas do Projeto OtimizAcéo.

A seguir, a equipe selecionard as legislacdes que envolvem o estudo de caso,
discutindo-as e analisando-as previamente com os técnicos e especialistas da SEE-MG e da
Regional que atuam nas areas envolvidas em cada situacdo, devendo organizar um resumo das
analises e resolucGes mais adequadas do ponto de vista legal. Esses resumos servirdo de apoio
para os mediadores dos encontros no decorrer do curso e deverdo responder aos seguintes
questionamentos: Qual é o problema? Como foi gerado? Quais as solucbes possiveis? Qual é
a solucdo mais adequada nesse caso? Por que?

A equipe intersetorial sera a mediadora/responsavel pela realizacao e coordenacao
dos encontros presenciais de forma coletiva e articulada com a direcdo da SRE e duas
diretorias.

Os quatro encontros presenciais, com duracdo de oito horas cada, terdo como
principal objetivo propiciar aos participantes a troca de experiéncias e o aprofundamento de
conhecimentos tedricos e praticos necessarios para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Em cada encontro deverdo ser desenvolvidos os estudos de caso e atividades
praticas de diferentes eixos tematicos. A organizacdo dos assuntos eixos referentes a
diferentes aspectos das atividades meio para efetivacdo do pedagdégico escolar que sdo
realizadas ou coordenadas pela gestdo escolar e pessoal da secretaria favorecera a reflexao
tedrica e a realizacdo de oficinas de atividades préticas.

Os encontros presenciais ocorrerdo no decorrer de um ano, trimestralmente,
culminando com a proposicdo de uma tarefa de melhoria do atendimento da equipe da
secretaria definida pela equipe de cursistas da escola. A carga horaria prevista para estudos e
realizacéo de atividades ndo presenciais é de dezesseis horas por encontro.

No intervalo entre os encontros presenciais, no periodo de estudos e atividades a
distdncia, os participantes terdo atendimento pedagdgico realizado pelos mediadores para

esclarecimentos e suporte complementares sob a forma de atendimento on-line, telefonico ou
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in loco de acordo com a necessidade do grupo. Deveré ser incentivada a troca de experiéncias
e a difusdo de informacGes educacionais entre as escolas da jurisdicdo por diferentes midias.

A avaliacao dos cursistas sera mediante a apuracao de frequéncia, sendo 0 minimo
de 80% da carga horaria total (32 horas presenciais e 78 horas de atividades a distancia),
avaliacdo qualitativa da participacgdo, execucdo de atividades presenciais e ndo presenciais e
autoavaliacdo do cursista.

A avaliacdo qualitativa do desempenho e participacdo do participante do curso
serd mensurada utilizando seguintes conceitos: Fraco, Bom, Muito Bom e Otimo. Os
conceitos serdo definidos de acordo com o aproveitamento demonstrado pelo cursistas na

realizacdo, participacédo e socializacdo das atividades presenciais e a distancia.

3.1.1.4 Financiamento

O financiamento e coordenacdo central do projeto ficardo a cargo da Secretaria de
Estado de Educacdo, através da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, tendo em
vista a Resolugéo n° 5, de 3 de agosto de 2010%%, do Conselho Nacional de Educacao.

A citada resolucdo, ao fixar as Diretrizes Nacionais para os Planos de Carreira e
Remuneracdo dos Funcionarios da Educacdo Basica, trouxe esclarecimentos quanto ao
tratamento a ser dado aos profissionais da educacdo citados nas legislacdes que o antecederam
e embasaram, tais como a Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo de 1996, a Lei n° 11.494/20007 que regulamentou o Fundo de Manutengédo e
Desenvolvimento da Educacéo e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo — FUNDEB, a
Lei n® 12.014/2009 que ampliou e atualizou o conceito de categorias de trabalhadores que
devem ser considerados profissionais da educacao.

Essas legislagdes criaram condigdes favoraveis para que os entes federados —
Estados, Municipios e o Distrito Federal — ampliassem a atencdo a todos os demais
trabalhadores da educacao, resguardando a aplicacdo dos recursos financeiros oriundos do
FUNDEB e dos relacionados no artigo 212 da CF e no artigo 60 das Disposigdes
Constitucionais Transitorias para garantir os principios de valorizagdo dos profissionais da
educacdo basica e de padrdo de qualidade discriminados tanto na Carta Magna quanto na
LDB de 1996.

Para a definicdo do quantitativo e espécie de recursos necessarios para a

implantagdo, acompanhamento e avaliagcdo do Projeto OtimizAcdo, a SRE devera encaminhar

2 A Resolugdo CNE/CEB n° 5/2010 foi publicada no Diario Oficial da Unido, Brasilia, em 04 de agosto de
2010, Secdo 1, p. 15.
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para a SRH/SEE o detalhamento das acOes, a planilha de custos em conformidade com 0s
valores e especificidades da legislagdo vigente, a identificacdo dos responséveis pela sua
consecucdo e os relatorios periodicos de acompanhamento para seu controle.

Apdbs o encerramento do periodo das inscricbes para 0s cursistas do Projeto
OtimizAcéo, a SRE devera apresentar & SEE : numero de turmas e de cursistas, relagdo de
inscritos por turma, escola, municipio e polo, detalhamento de despesas por encontro e polo.

Sugestdes de planilhas de inscri¢fes e custos:

Quadro 2: Planilha de Inscri¢des

Superintendéncia Regional de Ensino de

N2 de Inscritos: N2 de Turmas N2 de Polos: N2 de Equipes Intersetoriais:

Polo(s) Turma(s) Municipio(s) Relagdo de Cursistas

Fonte: Projeto OtimizAcéo, 2013

Quadro 3: Planilha de Custos

Projeto OtimizAgao

( )12 ( )22 ( )32 ( )A42Encontro Presencial

Superintendéncia Regional de Ensino de

Equipe Intersetorial:

Polo Turma Elemento despesa

Diarias Passagens Mat. de Consumo

Total:

Os processos de planejamento, organizagdo, execugdo e prestagdo de contas
observardo 0s instrumentos juridicos/normativos garantidores da aplicacdo dos recursos
publicos, tendo como parédmetros a racionalizagcdo dos gastos, assegurar a operacionalizacao e

eficacia do projeto.
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Sintetizando o exposto nos itens anteriores , 0 quadro 2 a seguir apresenta o Plano

de Acdo do Projeto OtimizAcao:

Quadro 4: Sintese do Projeto OtmizAc4o:

Foco: AVALIACAO INSITUCIONAL

O que fazer?

Capacitar gestores e auxiliares técnicos da secretaria

escolar.

Por que fazer?

Para melhorar a gestdo das dimensGes administrativas e

pedagdgicas.

Como fazer?

Estabelecendo parceria entre a SEEMG, SRE Pirapora e
escolas,
Organizando plano de execugdo e executando trabalho de

equipe na SRE.

Quem responde?

Superintendente, Diretoria de Pessoal, Pedagdgica e
Administrativa e Financeira da SRE;

Equipe intersetorial;

Superintendéncia de Recursos Humanos;

Secretaria de Estado de Educagao.

Quando fazer?

No decorrer de um ano, realizando quatro encontros

trimestrais.

Onde fazer?

Na sede da SRE ou nos municipios sedes das escolas

participantes.

Quanto custa fazer?

A definir apds a defini¢do do quantitativo de participantes,
locais de encontro, necessidades de deslocamento e de

materiais.

Quais 0s assuntos a serem

tratados?

Gestdo documental; Vida funcional dos servidores; Gestdo
financeira; Organizacéo e funcionamento escolar; Avaliacéo
no ambiente escolar; Gestdo democratica da escola na

pratica.

Qual o resultado esperado?

Desenvolvimento pessoal e atualizagdo profissional em prol

da melhoria da gestdo da dimensdo administrativa e

pedagdgica.

Qual o resultado

consequente?

Melhor atendimento dos analistas da SRE as escolas

jurisdicionadas

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Pacheco et. AL (2005)
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Todas as escolas poderdo aderir ao Projeto, inscrevendo 0s participantes e
programando o funcionamento regular da escola nos periodos do curso de acordo com as
datas e locais que constardo no cronograma elaborado pela Regional de forma que atenda aos
cursistas no municipio sede das escolas. A opc¢éo por atender os participantes, sempre que for
viavel, no municipio sede da escola, pretende reduzir o tempo de afastamento dos servidores
do ambiente.

A organizacdo, divulgacao e execucdo do cronograma serdo de responsabilidade
da direcdo da SRE e equipe intersetorial. De acordo com a demanda, a SRE podera organizar
mais de um grupo de mediadores resguardando a participacdo de analistas de diferentes
divisoes.

A Regional, através da equipe intersetorial, coordenara os encontros presenciais
das turmas que ocorrerdo trimestralmente. As turmas serdo compostas por vinte e cinco
cursistas cada observando a enturmagéo dos membros da escola participante na mesma turma.

Na SRE devera ser organizada a equipe intersetorial de mediadores que devera
organizar e coordenar 0s encontros, acompanhar o desenvolvimento do grupo realizando
pesquisas de verificacdo de satisfacdo com o desempenho dos cursistas junto aos diferentes
segmentos da escola, além de articular a comunicacdo, participacdo e acompanhamento do
projeto tanto na Regional quanto com a SEE-MG.

As pesquisas acontecerdo em dois momentos: no inicio e apos a realizacdo do
curso. As pesquisas poderdo utilizar instrumentos impressos ou on-line, sendo sua realizacédo
amplamente divulgada para a comunidade escolar e garantidos os recursos para sua aplicacao

mediante parceria SEE/SRE/Escolas.

3.1.1.6 Controle

Os resultados das pesquisas realizadas durante e apds a realizacdo do curso
OtimizAcdo pela equipe intersetorial deverdo ser repassados e discutidos com 0s cursistas
para fins de avaliagdo qualitativa do aproveitamento do curso.

Um relatério com o consolidado dos resultados das pesquisas devera ser
apresentado para a direcdo da SRE e para a SRH/SEE-MG para acompanhamento e
verificacdo de ajustes de percurso, se for o caso.

Tendo em vista que serd a primeira edicdo do Projeto e ainda ndo haver

parametros para validacdo dos resultados, a avaliacdo sera processual (durante) e poés-
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processo (apds) e servira para acompanhar o desenvolvimento de competéncias e habilidades
dos cursistas, subsidiando possiveis ajustes, se implantada posteriormente.

A pesquisa qualitativa tera como objetivo aferir se houve mudancas positivas e
perceptiveis na conducdo dos trabalhos relacionados ao atendimento das necessidades
funcionais dos servidores da escola, melhoria da qualidade e presteza dos trabalhos relativos a
dimensdo administrativa, verificar se o gestor escolar conseguiu ampliar a atencdo dedicada a
dimensdo pedagdgica e encaminhar possiveis adequacdes no curso.

O controle de resultados visara avaliar se com o Projeto OtimizAcdo foram
consolidadas as perspectivas de melhoria da capacidade da gestdo escolar em agir pela 6tica
da qualidade e da valorizagdo dos agentes colaboradores do trabalho escolar.

Ao empreender as acOes decorrentes desse detalhamento do Projeto OtimizAgéo o
resultado decorrente sera o fortalecimento do trabalho em equipe, o desenvolvimento de
conhecimentos, competéncias e habilidades dos analistas da SRE Pirapora e,
consequentemente, a melhoria do atendimento e suporte as escolas com as quais trabalham.

Ao possibilitar o desenvolvimento da autoestima das equipes — SRE e Escolas - e
criar consenso de que a eficiéncia da gestao escolar esta interligada a capacidade das equipes
mobilizarem recursos e agirem proativa e coletivamente na resolucdo dos problemas diérios e
na efetivacdo do projeto politico pedagdgico das escolas, o Projeto Otimizagdo pretende que
desenvolver a percepcdo de que os todos os profissionais em exercicio na escola sdo agentes

de transformacédo e colaboradores do processo de gestdo escolar em todas as suas dimensdes.

3.2 Consideracdes Finais

A pesquisa permitiu melhor compreenséo da significancia do trabalho integrado e
articulado entre os diversos segmentos da instituicdo escolar e como acontece, no ambito da
escola, a acdo gestora.

Constatou-se que o gestor escolar enfrenta dificuldades para promover a
mobilizacdo e articulacdo das pessoas para elaboracdo, planejamento, execucéo e avaliacdo do

projeto politico pedagdgico.
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Verificou-se que a lideranca do gestor ndo se efetiva na concentracdo de
atividades exercidas por ele, mas na sua capacidade de gerir todas as dimensfes da gestdo
escolar envolvendo, direcionando, acompanhando e dando o suporte necessario para todas as
pessoas laborarem com qualidade e presteza.

Percebeu-se que ndo basta o gestor escolar ser capacitado, é preciso que todos 0s
profissionais que atuam na escola sejam igualmente capacitados, para melhor
dimensionamento da importancia da gestdo democratica, participativa e integrada para que
assumam corresponsavelmente os resultados da escola.

Por sua vez, 0 PROGESTAO foi considerado insuficiente para que os gestores
empreendessem as mudancgas e melhorias esperadas na escola diante das especificidades de
escolas e situacdes vivenciadas por elas.

Chegou-se a conclusdo de que a interacdo entre 0s gestores e 0s técnicos da
secretaria escolar deve ser embasada no dialogo, na troca de experiéncias e na busca de
solugdes para melhorar a execugdo das atividades no ambiente escolar, especialmente na
secretaria da escola.

Maior entrosamento profissional entre os gestores escolares e o0s auxiliares
técnicos da secretaria pode favorecer a diminuicdo do tempo destinado pelos gestores para
tratar de assuntos relacionados a geréncia dos servidores em exercicio na escola, aos recursos
fisicos e equipamentos da escola, permitindo-lhes atuar com mais énfase na dimensdo
pedagdgica.

Infere-se que o gestor deve ampliar a atencdo ao pedagdgico para que a escola
consiga, efetivamente, voltar-se para atingir as metas e objetivos tracados pelo PPP e
alavancar os resultados educacionais dos alunos.

O Plano de Ac¢do Educacional, o Projeto OtimizAcdo apresentado pela
pesquisadora, pode vir a ser uma das estratégias para que a SEE-MG e a SRE de Pirapora
possam auxiliar na efetivacdo de trabalho cooperativo, organizado e produtivo das atividades
meio da escola e, ao mesmo tempo, fortalecer e incrementar o trabalho dos analistas da
Regional junto as escolas e seus gestores.

A proposta € uma opcdo de formacdo continuada e em servico para 0S
profissionais da secretaria e gestores escolares respeitando as especificidades das suas
atribuicoes e dificuldades com o propoésito de melhorar o desempenho educacional e viabilizar

a superacao de dificuldades apresentados no ambiente de trabalho de forma assertiva.
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Embora tragcado de forma simplista, o Projeto abrange as principais tematicas que
permeiam o trabalho do publico-alvo e que tém contribuido para concentrar a atengdo dos
gestores tanto para realiza-los quanto para identificar e corrigir erros e inconsisténcias.

O presente estudo ndo teve a pretensdo de esgotar a andlise da contribuicdo do
Progestdo para o desenvolvimento de competéncias tedrico e praticas necessarias para a
dimensdo pedagogica e administrativa das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE Pirapora,
mas contribuir na verificacdo do que foi consolidado e refletir sobre o que se pode fazer para
suprir as eventuais fragilidades detectadas.

Ressalta-se, no entanto, que a contribuicdo apresentada no Plano de Agéo
Educacional ainda é meramente prescritiva por ndo ter sido previamente testada e sua
contribuicdo s6 poderad ser analisada via avaliacdo processual e pos-processo. A primeira
deverd ser realizada sendo passivel de ajustes e correcdes de percurso e a segunda para
averiguacéo de resultados obtidos

Concluindo, a pesquisa demonstrou que é ténue e dificil de ser captada a linha
divisoria entre a capacidade do gestor em liderar o trabalho no ambiente escolar e a percepcao
da contribuicdo adquirida por esses profissionais especificamente por um determinado curso
de formacdo continuada, haja vista a complexidade das acOes, interacdes e influéncias
internas e externas presentes no ambiente escolar. Por outro lado, h4 de se considerar que as
acOes voltadas para a melhoria da gestéo escolar geram expectativas em relacdo aos resultados
dos processos e esses sdo captados e consolidados ao longo do tempo.

Como medir o tempo que marca o principio e a consolidacdo de mudancas na

gestdo da dimensdo administrativa e pedagogica escolar?
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DOS GESTORES QUE PARTICIPARAM DO
PROGESTAO

Caro (a) Diretor (a):

O presente questionario visa coletar informacdes imprescindiveis para elaboracdo da minha
Dissertacdo, atividade obrigatéria do Curso de Pds-Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da
Educacdo Puablica.

Peco, por favor, que responda a este questionario, o que lhe exigira apenas alguns minutos
para prestar-me informac@es relevantes para minha pesquisa! O questionario foi elaborado de
forma que o sigilo do respondente € garantido, ndo ha como identifica-lo.

Cordialmente,

Suely Cristina Araujo Soares

Assinale com X a sua resposta:
PERFIL DO RESPONDENTE

1- Qual funcdo vocé ocupa na equipe gestora da sua unidade escolar?

() Diretor ( ) Coordenador ( ) Vice-Diretor

2- Tempo de servigo:

1) Na rede estadual de 2) Nesta escola 3) Como diretor/Coord.
ensino
a) DeOa3anos ( ) ayDeOa3anos ( ) a) DeOa3anos ( )

b)Ded4a6anos ( )
c)De7a9anos ( )
d)De9al2anos ( )

b) Deda6anos ( ) b) Ded4a6anos ( )

c) De7a9anos ( ) c) De7a9anos ( )
e)Del2al5anos( )

d) De9al2anos ( ) ) Mais de 16 anos ( ) d) De9al2anos ( )

e) Del2al5anos( ) e) Del2al5anos( )

f) Maisde 16 anos ( ) f)  Maisde 16 anos ( )

3- Nivel de escolaridade: (Observacao: Sua ultima titulacdo completa.).
a) Ensino Médio Completo ()

b) Ensino Superior ()

c) Pos-Graduagéo latu sensu ()

d) Mestrado ( )

e) Doutorado ( )



O PROGRAMA DE CAPACITACAO A DISTANCIA PARA GESTORES

ESCOLARES- PROGESTAO

13).

Objetivo: Formar liderancas escolares comprometidas com a construcédo de
um projeto de gestdo democratica da escola publica, focada no sucesso dos alunos
das escolas publicas de Ensino Fundamental e médio (GUIA DIDATICO, 2001, p.

4- Em qual edigdo que vocé fez o Progestao?

() 1%d. - 2004
() Qutra. Indique o ano:

5- Em relacdo aos conhecimentos gerais adquiridos no Progestdo, em que nivel o curso

contribuiu para o exercicio da gestao escolar?
() Insuficiente

( ) Intermediéria

( ) Suficiente

() 22Ed. - 2005

() 3*Ed.- 2006
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6- As perguntas do quadro abaixo pretendem verificar o grau de competéncia que vocé
adquiriu ao estudar os modulos do Progestdo. Tratam da gestdo do projeto pedagogico da
escola, da gestdo do espaco fisico e o patrimonio da escola e da gestdo dos servidores na
escola (Madulos 111, VII e VIII, respectivamente). Oriente-se para responder por essa

legenda:
1 — Adquiri conhecimento
2 — Adquiri conhecimento e pratica bésica

3 — Adquiri conhecimento e pratica intermediaria

4 — Adquiri conhecimento e préatica avancada

6.1 — O mddulo 111 do Progestao tem como objetivo promover a construcdo do
projeto pedagdgico, articulando-o as varias formas de planejamento do trabalho da

escola. Nesse sentido, avalie:

Nivel de competéncias para:

1

2

3

4

6.1.1- desenvolver trabalho coletivo e
construcdo do projeto pedagdgico

6.1.2- relacionar teoria e pratica na
elaboracdo do projeto pedagogico

6.1.3- desenvolver mecanismos de
organizacdo e participacdo na elaboracdo do
projeto pedagogico

6.1.4 elaborar de planos de acdo tendo como
referéncia o projeto pedagdgico

6.1.5- utilizar o projeto politico pedagdgico
como instrumento de avaliagdo e inovagéo
da escola

6.1.6- articular as agOes propostas no projeto
pedagdgico com as politicas educacionais da
Secretaria de Estado de Educacao.
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6.2 — O mddulo VII do Progestdo tem como objetivo gerenciar o espaco fisico e o

patriménio da escola. Nesse sentido, avalie:

Nivel de competéncia para:

1

2

3

4

6.2.1- planejar e executar a gestdo de
material e patrimoénio da escola

6.2.2- integrar a gestao de material e do
patriménio a gestdo do projeto pedagdgico
da escola

6.2.3- realizar diagndstico da infraestrutura,
equipamentos e mobiliario escolar

6.2.4 desenvolver planejamento de uso dos
equipamentos e espagos escolares

6.2.5- promover a manutengdo, conservacao
e seguranga do patrimonio escolar

6.2.6- promover a interacdo ente o publico
interno e externo da escola

6.3 — O mddulo VIII do Progestao tem como objetivo desenvolver a gestdo dos

servidores na escola. Nesse sentido, avalie:

Nivel de competéncia para:

1

2

3

4

6.3.1- gerir o quadro de pessoal observando
as normas legais e necessidades pedagogicas

6.3.2- organizar equipes e distribuir tarefas

6.3.3- identificar necessidades e promover a
formacg&o continuada dos servidores da
escola

6.3.4 criar espacos de dialogo e convivéncia
democratica

6.3.5- administrar conflitos

63.6- utilizar a avaliacdo de desempenho
como instrumento incentivo para
crescimento profissional do servidor

7- Diante da necessidade que a gestao escolar tem de desenvolver as competéncias acima,
como vocé avalia a capacitacdo oferecida pelos Modulos, 111, VII e VIII do Progestdo?

( ) Atendeu plenamente as expectativas
() Atendeu as expectativas

() Atendeu parcialmente as expectativas
() Nao atendeu as expectativas



GESTAO DO TEMPO / PLANEJAMENTO DO GESTOR ESCOLAR
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8- Em sua opinido, o gestor escolar dedica seu tempo de trabalho com qual frequéncia
as diferentes demandas funcionais:

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas
vezes

Sempre

Assuntos da area de
recursos humanos

Assuntos da area
financeira

Assuntos da area
pedagogica

Assuntos da area
administrativa

9-No dia-a-dia, o gestor encontra em qual frequéncia dificuldade para gerenciar cada

area:

Nunca

Raramente

As vezes

Muitas
vezes

Sempre

Assuntos da area de
recursos humanos

Assuntos da area
financeira

Assuntos da area
pedagdgica

Assuntos da area
administrativa

Obrigada pela sua colaboracao!
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO DE PESQUISA - ESCOLAS
Caro (a) Colaborador (a):
O presente questionario visa coletar informacdes imprescindiveis para elaboracdo da minha
Dissertacdo, atividade obrigatéria do Curso de Pés-Graduagcdo Profissional em Gestdo e
Avaliacéo da Educacéo Publica.
Peco, por favor, que responda a este questionario, o que lhe exigird apenas alguns minutos
para prestar-me informacdes relevantes para minha pesquisal
Cordialmente,

Suely Cristina Araujo Soares

Marque com um X sua resposta:
| - IDENTIFICACAO

4) Cargo/funcéo que exerce nessa escola:
a) () Auxiliar Técnico de Secretaria

b) ( ) Diretor(a)

c) () Orientador(a) Educacional

d) ( ) Professor(a)

e) () Secretario(a)

f) ( ) Supervisor(a) Pedagdgico

g) ( ) Vice-diretor(a)

Tempo de servico:

5) Na rede estadual de ensino 6) Nesta escola

g) DeOlaO5anos( ) a) DeOlaO5anos( )
h) DeO6al0anos( ) b) De06al0anos( )
i) ( )Dellal5anos( ) c) Dellal5anos( )
j) Del6a20anos( ) d) Del6a20anos( )
k) De21a30anos( ) e) De2la30anos( )
I) Mais de30anos( ) f) Maisde30anos( )

7) Nivel de escolaridade: (Observacao: Marque a sua ultima titulagdo completa.)
a) Ensino Médio Completo ( )
b) Ensino Superior ()

c) Pos-Graduacéo latu sensu ()
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d) Mestrado ( )
e) Doutorado ( )

Il - GESTAO DO TEMPO / PLANEJAMENTO DO GESTOR ESCOLAR

8) Em sua opinido, o gestor escolar dedica mais tempo tratando de:
a) () assuntos da area de recursos humanos

b) ( ) assuntos da area financeira

c) ( ) assuntos da area pedagdgica

d) ( ) assuntos da area administrativa

9) No dia-a-dia, 0 que é mais dificil para o gestor escolar gerenciar?

a) () osrecursos humanos

b) ( ) os recursos financeiros

c) () osrecursos fisicos e equipamentos

d) ( )aéreapedagogica

e) ( )asorientacdes e solicitagdes da Superintendéncia Regional de Ensino

10) Sendo, 1 (um) indicativo da menor frequéncia e 10 (dez) de maior frequéncia, numere

de 1 a 10 os topicos mais presentes no cotidiano do gestor escolar

a) () Identificar necessidade de capacitacdo do servidor

b) ( ) Realizar atendimento a comunidade.

c) ( ) Organizar e gerir a rotina da secretaria da escola.

d) ( ) Assegurar o atendimento de solicitacdes da SRE e SEE.

e) () Acompanhar e zelar pela escrituracdo financeira.

f) ( )Verificar o que esté sendo realizado nas salas de aula.

g) ( ) Manter a disciplina dos alunos.

h) ( ) Planejar com os especialistas a organizacdo dos dias escolares.

i) () Aprimorar o processo de avaliacdo de desempenho individual - ADI
J) () Planejar, aplicar acompanhar a execucao dos recursos financeiros

11) Em sua opinido, nessa escola, quem mais se responsabiliza pela gestdo pedagbgica?
a) () Diretor(a)
b) ( ) Orientador(a) Educacional

c) ( ) Professor(a)
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d) ( ) Supervisor(a) Pedagdgico
e) ( ) Vice-diretor(a)

11 - O COTIDINAO DO GESTOR ESCOLAR:

12) Escolha a frase que melhor define o trabalho diario do diretor escolar:

a) () O gestor escolar planeja, executa e avalia regularmente o seu trabalho.

b) ( ) O gestor escolar planeja suas atividades diarias, mas a execucdo é parcial.

c) () O gestor escolar tem suas atividades diarias definidas pelas necessidades.

d) ( ) O gestor escolar define sua agenda de trabalho, mas constantemente precisa altera-
la.

e) () A agendado diretor depende das solicitagdes da SRE e SEE

13) A gestdo de sua escola, em suas diferentes areas de atuacdo (administrativa,

financeira e administrativa), atua, na maioria das vezes, de que maneira:

Sim Nao

Autoridade

Avaliacédo

Cobranca

Cooperacao

Democracia

Estimulo

Fiscalizagéo

Igualdade

Intolerancia

Justica

Lideranca

Ordenacao

Produtividade

Qualidade

Respeito

Participacdo

Transparéncia

Urbanidade

Vigilancia

Zelo
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14) Considerando os questionamentos a seguir, indique para cada item, a resposta mais

adequada a sua escola, sendo:

AV = AS VEZES | N=NAO

S=SIM |

Item

AV

S

Héa planejamento dos trabalhos de rotina da escola feito
entre a direcdo e os demais funcionarios da escola?

As decisfes administrativas da escola sdo tomadas de forma
colegiada?

A escola sofre alguma mudanca apds a divulgacdo dos
resultados educacionais?

Os professores dessa escola apoiam as decisfes da dire¢ao?

As reunides do Colegiado Escolar influenciam as decisfes
pedagogicas?

Os profissionais da escola sentem-se a vontade para
apresentar sugestdes nas reunides administrativas?

A comunidade utiliza algum espaco da escola para
promover eventos?

O projeto pedagdgico é divulgado, implementado e avaliado
sistematicamente?

Os equipamentos e mobiliarios da escola sdo
disponibilizados para

O gestor escolar toma decisfes sozinho?

OBRIGADA PELA CONTRIBUICAOQ!
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO DE PESQUISA — ANALISTAS EDUCACIONAIS
Caro (a) Colaborador (a):
O presente questionario visa coletar informacdes imprescindiveis para elaboracdo da minha
Dissertacdo, atividade obrigatoria do Curso de PoOs-Graduacdo Profissional em Gestdo e
Avaliacgdo da Educagdo Publica.
Peco, por favor, que responda a este questionario, o que lhe exigira apenas alguns minutos
para prestar-me informacdes relevantes para minha pesquisal
Cordialmente,

Suely Cristina Araujo Soares

1- Sobre o desenvolvimento das atividades dos Analistas Educacionais no
acompanhamento das escolas, voceé esta:
( ) Satisfeito(a)
() Muito Satisfeito(a)
() Insatisfeito(a)
() Muito insatisfeito(a)

2- Sobre 0 acompanhamento nas atividades desenvolvidas pelas escolas, vocé pode dizer
que:
( ) Foi bem presente
( ) Deveria ter auxiliado mais
() Deixou a desejar

3- Quanto ao trabalho dos gestores escolares vocé esta:
() Satisfeito(a)

() Muito Satisfeito(a)

( ) Insatisfeito(a)

() Muito Insatisfeito(a)

4

Quanto a gestdo escolar, vocé percebe que os diretores estdo mais preocupados com a
dimenséo:

() Administrativa

( ) Financeira

() Pedagdgica

() Todas as dimensGes

() Nenhuma das dimensodes

5- Quando apresenta sugestdes para melhorar o trabalho da gestéo escolar, normalmente
VOCe é:

() Bem atendido(a)

() Mal atendido(a)

() Ouvido(a), mas ndo atendido(a)

() Né&o apresento sugestoes
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5- Quando precisa orientar a implementacdo, acompanhamento e avaliacao projetos e/ou
programas nas escolas, vocé percebe que o gestor é:
( ) Incentivador da equipe
( ) Resistente a mudancas
( ) Indiferente

7- Quanto a divisdo de equipes e tarefas nas escolas que acompanha vocé acha que, para fazé-
la, 0 gestor observa mais:

() O cargo/funcdo exercido pelo(a) servidor(a)

( ) A aptiddo do(a) servidor(a)

() A necessidade do(a) servico(a)

( ) A organizacdo pré-estabelecida na escola

8- Qual ¢ a sua percepcao quanto ao trabalho dos gestores das escolas estaduais da jurisdicdo
da SRE Pirapora?

9- Espera-se que o gestor escolar seja o lider do processo educacional. Quais sao os desafios
que precisam ser enfrentados para efetivarem a gestao participativa e integrada?

10. Em relacdo a oferta de cursos formacdo continuada dos gestores escolares da rede estadual
de ensino de Minas Gerais, Vocé considera que é:

Importantes? () Sim Né&o ()

Suficientes? () Sim Néo ( )

11. Em sua opinido como Analista, como a Regional pode contribuir para melhorar a gestéo
escolar?

12. Finalizando: Para vocé, o que caracteriza uma boa gestdo escolar?

Obrigada pela contribuicédo



