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RESUMO

Esta dissertacdo objetiva investigar de que forma o Progestdo contribui para o
desenvolvimento do perfil dos gestores a partir da formagédo oferecida pela
Secretaria de Educacdo do Estado de Minas Gerais, além de verificar as possiveis
lacunas frente as exigéncias de um modelo de gestdo pedagdgica estratégica. O
interesse pelo universo da gestdo escolar e a consequente motivacdo para esse
estudo surgiu em meu ambiente de trabalho, atuando como analista educacional e
no contato in loco com gestores e profissionais das escolas publicas. O estudo
aborda a formacéo de gestores na SRE Unai e a dimensdo da gestao pedagdgica,
por meio de um estudo de caso de abordagem qualitativa que envolveu
levantamento e analise documental, pesquisa bibliografica, aplicacdo de
guestionario para o0s gestores das escolas jurisdicionadas a SRE Unai. Os
resultados da pesquisa demonstraram que 50% dos gestores n&o tinham
experiéncia em gestdo antes da nomeacdo para o cargo de diretor e que 79%
avaliaram ser o seu grau de conhecimento sobre as tarefas pedagogicas suficiente.
Detectou-se, ainda, que o0s gestores adquiriram conhecimento e prética intermediaria
em ensino e aprendizagem, trabalho pedagdgico, pratica pedagdgica e avaliagéao.
Isto posto, a proposta de intervencdo desta dissertacdo foi criar um Programa de
Formacdo Continuada em Gestdo Pedagdgica para Gestores Escolares com o
propésito de buscar o aprofundamento nas tematicas voltadas para a gestao
pedagdgica.

Palavras-chave: Gestao Pedagdgica; Gestdo Educacional; Formacdo de Gestores
Escolares — Progestéo.



ABSTRACT

This research has as a goal to investigate in what way the “Progestdo” contributes to
Ihe development of Ihe manager’s profile based on the formation offered by the
Secretary of Education of Minas Gerais, besides verifying the possible gaps in face of
Ihe requirements of a management model of strategical pedagogical management.
The interest by Ihe scholastic management and the motivation to lhis study, appeared
in my work environment, working as an Educational Analyst and by the contact with
the managers and professionals from public schools. The study covers the managers
formation in the SRE — Unai and the dimension of the pedagogical management by a
qualitative study that envolved the analysis of documents, bibliographic research,
applying of questionnaire to the schools managers of the schools under the SRE
jurisdiction. The research results show that 50% of the managers didn't have
management experience before being hired to the slot and that 79% evaluated their
knowledge degree on the pedagogical task satisfactory. It was dectected, yet, that
the managers got knowledge and practice on teaching and learning, pedagogical
work, pedagogical practice and evaluation. The objective of this work was to create a
formation program in pedagogical management to schools managers. With the goal
of getting a deep knowledge about these themes related to pedagogical
management.

Keywords: Pedagogical Management, Educational Management, Mangers

Formation — “Progestao”
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INTRODUCAO

A partir da década de 1990, com o processo de democratizacdo da educacéo
brasileira, a gestdo e suas atribuicbes ganharam corpo no contexto educacional. A
esse respeito, os pesquisadores Neubauer e Cruz (2006) citam que surge a
necessidade de um perfil de gestor capaz de estimular a elaboragéo coletiva de um
projeto politico-pedagdgico com acdes estratégicas, a fim de garantir o dominio de
um conjunto de habilidades e competéncias a todos os alunos. Nesse contexto, 0
gestor passa a ser lider, monitor, coordenador e orientador da vida da escola e do
trabalho educacional no enfrentamento dos desafios cotidianos.

O tema desta dissertacdo € a formacao do gestor escolar e sua capacitacao
para a gestdo pedagdgica. Trata-se de uma dimensdo estratégica da gestdo, por
ser, segundo Heloisa Lick (2009, p. 95), “de todas as dimensfes da gestéo escolar,
a mais importante”. De acordo com a autora, essa gestao é a mais envolvida com o
objetivo final da escola, o de promover a aprendizagem e a formac¢éo dos alunos.

Sendo assim, o objeto deste estudo é o Programa de Capacitacdo a
Distancia para Gestores de Escolas - Progestao, tendo como foco especifico de
pesquisa a aplicabilidade do Caderno de Estudo “Como promover o sucesso da
aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola?” (2011).

O interesse pelo tema surgiu a partir de minha atuacéo profissional como
analista educacional e coordenadora de sistemas e programas voltados para
favorecer o trabalho dos gestores de escolas publicas. Fungfes nas quais atuei em
varios Programas, como: o Sistema Mineiro de Avaliacdo da Educacdo Publica
(Simave) e o Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares
(Progestéao). No gerenciamento do Progestdo, minha atuacéo como tutora do curso e
0 contato in loco com gestores e profissionais das escolas originaram e motivaram
este estudo.

Diante desse cenario, esta pesquisa buscou compreender de que maneira a
formacdo, dos gestores das escolas pesquisadas, oferecida pelo Progestao
oferecem subsidios teoricos para enfrentar os desafios da gestdo escolar, em face
das novas demandas enfrentadas pela escola no contexto de uma sociedade que se

democratiza e se transforma.
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Como objetivo geral, buscou-se investigar, a partir da formacéo oferecida
pela Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais, de que forma o Progestao
contribui para o desenvolvimento do perfil pedagogico dos gestores. Para alcancar o
objetivo proposto, optou-se por realizar uma pesquisa no ambito da
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Unai, a fim de verificar possiveis
lacunas frente as exigéncias do modelo de gestdo pedagdgica estratégica, com
vistas a formulacdo de uma proposta de intervencao.

Para tanto, foram tracados os seguintes objetivos especificos:

(i) Analisar o Progestdo no contexto da politica de formacdo dos gestores
escolares da SRE/Unai;

(i) Identificar e analisar como ocorre a dimensdo da gestdo pedagdgica e suas
implicacdes nas escolas da rede;

(iii) Verificar possiveis lacunas frente as exigéncias referentes ao modelo de
gestao pedagdgica estratégica; e, se necessario,

(iv) Propor um plano de acdo que permita melhorias na formacdo e no
desempenho dos gestores no que se refere a dimensao pedagdgica.

Para tais objetivos, utilizou-se a metodologia do estudo de caso, que
caracteriza uma abordagem de pesquisa qualitativa, pautada em diversos meios de
levantamento de dados: andlise documental, pesquisa bibliografica e pesquisa de
campo, com aplicacdo de questiondrios a trinta e seis diretores e seus respectivos
vices nas escolas estaduais jurisdicionadas a Superintendéncia Regional de Unai.

Diante do exposto, este trabalho organiza-se em trés capitulos. No capitulo
1, sdo descritos o Progestdo, como politica de formacdo de gestores na
Superintendéncia Regional de Ensino de Unai/MG, assim como a dimenséo
pedagogica da gestdo escolar, a formacdo de gestores de escola, o
desenvolvimento do perfil pedagdgico, a Secretaria de Estado da Educacdo de
Minas Gerais — SEE/MG e a Superintendéncia Regional de Ensino de Unai —
SRE/Unai. Além disso, apresenta-se o desempenho das escolas publicas na
SRE/Unai e as politicas de formacdo de gestores de escola na SEE/MG. Por fim,
sao abordadas as questdes criticas do Progestdo quanto a formacéo de gestores de
escola e quanto ao desenvolvimento do perfil de gestdo pedagdgica na SRE/Unai.

O capitulo 2 analisa o Progestéo no que se refere a formacgéo de gestores na
Superintendéncia Regional de Ensino de Unai, além de abordar a dimensédo da

gestdo pedagogica. Para tanto, apresenta consideracdes acerca da formacdo em
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gestdo escolar, enfatizando a importancia da gestao pedagdgica como dimenséo de
articulacdo entre as demais areas da atuacao do profissional em andlise.

Também no segundo capitulo da dissertacdo sdo apresentados um breve
referencial tedrico e o resultado da pesquisa de campo realizada com os gestores
escolares das escolas estaduais da Superintendéncia Regional de Ensino de Unai.
Esse arcabouco tedrico e analitico possibilitou um diagnéstico que originou uma
proposta de aprimoramento por meio da implementacdo de um Programa de
Aprofundamento em Gestdo Pedagdgica para Gestores Escolares, a ser realizado
pela SEE/MG e SRE/Unai, conforme apresentado no capitulo 3.

Espera-se que este trabalho, ao propor um Programa de Aprofundamento
para Gestores, possa contribuir no sentido de proporcionar subsidios, diretrizes e
reflexdes acerca da gestdo pedagdgica, visto que € para ela que as demais gestbes

convergem-se.
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1 A FORMACAO DE GESTORES NA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE
ENSINO DE UNAI E A GESTAO PEDAGOGICA

Dentre as importantes mudancas ocorridas na gestédo da educacao do Brasil,
a democratizagcdo da educacdo levou o pais a repensar todo o0 seu sistema
educacional, principalmente em relacdo a ampliacdo do acesso ao ensino
fundamental.

Nesse enfoque, Polon (2009) afirma que, dentro dessa perspectiva atual de
reforma, as politicas publicas voltam-se a capacitacdo de gestores para atuarem em
todo o sistema, e enfatiza, ainda, que a dimensao pedagdgica da gestao escolar é a
“chave” para obtencdo de melhores resultados.

Diante dessas reflexdes, neste primeiro capitulo, apresenta-se a Secretaria
de Estado da Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) e a Superintendéncia Regional
de Ensino de Unai (SRE/Unai) assim como o desenvolvimento da formacéo

pedagdgica dos diretores escolares, a partir do PROGESTAO.

1.1 A Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais

A Secretaria de Estado de Educacdo € organizada de acordo com a Lei
Delegada n° 180, de 20/01/2011, que dispde sobre a estrutura organica da
Administragdo Publica do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. De acordo
com seu capitulo Xlll, artigo 177, a Secretaria de Estado de Educacédo - SEE - tem

por finalidade

planejar, dirigir, executar, controlar e avaliar as acdes setoriais a
cargo do Estado relativas a garantia e & promoc¢éo da educagéo, com
a participacdo da sociedade, com vistas ao pleno desenvolvimento
da pessoa e seu preparo para o 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 p. 01).

Nessa mesma Lei, sdo definidas as competéncias da SEE/MG, dentre elas,

sao relevantes para o trabalho em questao:
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| - formular e coordenar a politica estadual de educacdo e
supervisionar sua execuc¢ao nas instituicdes que compdem sua area
de competéncia;

Il - formular planos e programas em sua area de competéncia,
observadas as Diretrizes Gerais de Governo, em articulagdo com a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo;

lll - estabelecer mecanismos que garantam a qualidade do ensino
publico estadual;

IV - promover e acompanhar as acdes de planejamento e
desenvolvimento dos curriculos e programas e a pesquisa referente
ao desenvolvimento escolar, viabilizando a organizagdo e o
funcionamento da escola;

VI - desenvolver parcerias, ho ambito da sua competéncia, com a
Unido, Estados, Municipios e organizagbes nacionais e
internacionais, na forma da lei;

X - definir, coordenar e executar as a¢des da politica de capacitagdo
dos educadores e diretores da rede publica de ensino estadual,
observadas as diretrizes estabelecidas pela Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestéao [...] (MINAS GERAIS, 2011).

A SEE/MG é composta por quatro subsecretarias, a saber: Subsecretaria de
Desenvolvimento da Educacéo Basica; de Informacdes e Tecnologias Educacionais;
de Gestdo de Recursos Humanos e de Administracdo do Sistema Educacional,
subdivididas em superintendéncias e em diretorias, respectivamente. Além dessas
subsecretarias, a SEE/MG estd diretamente relacionada a Secretaria de
Desenvolvimento da Educacdo Basica, a Escola de Formacgédo e Desenvolvimento
Profissional de Educadores, e as sete Superintendéncias Regionais de Ensino de
porte |, além das 40 Superintendéncias Regionais de Ensino de porte II.

A Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacdo Basica é dividida em
cinco Superintendéncias, conforme organograma da SEE/MG, especificado no
anexo |, sendo que o Progestdo esta diretamente ligado a Diretoria de Capacitacao
de Gestores - inserida dentro da Superintendéncia de Desenvolvimento de Recursos
Humanos.

Como apresentado no organograma, a SEE/MG (anexo 1) , tem sua
representatividade subdividida geograficamente em 47 Superintendéncias Regionais
de Ensino distribuidas pelo estado em seis polos regionais, atendendo, ao todo,
3.818 escolas estaduais. Dessas 47 SRE’s, sete sdo de porte | e 40 de porte II*. A

diferenca entre elas esta no numero de escolas e servidores que atendem, tendo as

! A divisdo em Superintendéncias de porte | e Il foi definida a partir da Lei delegada n®122/2007 de
25/01/2007, no §2° do inciso XI do art.3°.
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de porte |, em sua estrutura, uma diretoria educacional a mais, conforme decreto n°
45.849 de 27/11/2011, que trata da estrutura da SEE/MG e das SRE’s. Em 2012, o
Progestdo ja estava presente em todas as 47 Superintendéncias Regionais de
Ensino do Estado de Minas Gerais.

As Superintendéncias Regionais de Ensino tém como objetivo exercer, em
nivel regional, as acdes de supervisdo técnico-pedagdgica, de orientagdo normativa,
de cooperacdo, de articulacdo e de integracdo do Estado e Municipio, em
conformidade com as diretrizes e politicas educacionais propostas pela SEE/MG.

No apéndice 3, sdo apresentadas as 47 SRE’s e suas subdivisdes em polos
regionais e o numero de municipios que cada uma atende, totalizando os 853
municipios mineiros. Além disso, sdo destacadas em negrito as SREs de porte |I.
Nele € possivel observar que a regional Unai faz parte do polo regional Triangulo,
juntamente com ltuiutaba, Monte Carmelo, Uberaba, Patos de Minas, Patrocinio,
Paracatu e Uberlandia, tendo como sede o municipio de Uberlandia.

Na proxima secdo é apresentada a estrutura da Superintendéncia Regional

de Ensino de Unai.

1.2 A Superintendéncia Regional de Ensino de Unai

Com a publicagéo da Lei N° 16.462, de 14 de dezembro de 2006, criou-se a
Superintendéncia Regional de Ensino com sede no municipio de Unai.

O funcionamento da SRE/Unai iniciou-se em setembro de 2010. Antes disso,
havia um ndcleo da SRE de Paracatu, cidade com 100 Km do municipio em analise.
O nudcleo era composto por inspetores escolares e analistas educacionais que
atendiam as escolas nas areas de financas, tecnologia e pagamento dos servidores.

A SRE de Unai é uma das 40 Superintendéncias de porte Il, apresentando,
em sua estrutura, uma Diretoria Educacional, uma Diretoria Administrativa e
Financeira e uma Diretoria de Pessoal, conforme o Decreto n® 45.849/2011. O
Progestdo na Superintendéncia de Unai estd inserido na Diretoria de Pessoal —

DIPE, conforme anexo desta dissertagao.
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Com o intuito de esclarecer o leitor, sG&o mencionadas a seguir as trés
diretorias que compdem a SRE/Unai, com suas respectivas atribui¢cdes: Diretoria
Educacional, Diretoria de Pessoal e Diretoria Administrativa e Financeira.

A finalidade da Diretoria Educacional - DIRE é coordenar o desenvolvimento
das acbes pedagodgicas e de atendimento escolar, competindo a elas as seguintes
atribuicoes:

| — organizar as agfes que assegurem o atendimento a demanda
escolar;

Il — orientar as escolas na elaboracdo de seu projeto pedagdgico e
do Plano Anual de Intervencdo Pedagdgica, subsidiando-as na
implementacdo, monitoramento e avaliagéo das agoes;

Il — acompanhar o0s estabelecimentos de ensino quanto a

observancia das normas legais, administrativas e pedagdgicas; [...]
(SEE-MG, 2011).

O curso Progestéo, durante o ano de 2012, esteve sob a responsabilidade
da Diretoria de Pessoal (DIPE), tendo como tutora a autora desta dissertacdo, que
compde a equipe pedagdgica da DIRE.

A Diretoria de Pessoal (DIPE) tem a finalidade de planejar, coordenar,
acompanhar, avaliar e executar as acdes de administracdo de pessoal e de gestédo

de recurso humanos, como por exemplo:

| — Executar as atividades referentes a atos de admissao, concessao
de direitos e vantagens, aposentadoria, desligamento e
processamento da folha de pagamento, e aspectos relacionados a
administracdo de pessoal dos servidores da Superintendéncia
Regional de Ensino e escolas estaduais;

Il — orientar os servidores sobre seus direitos e deveres, bem como
sobre outras questdes pertinentes a legislacdo e politicas de pessoal;
IIl — planejar e gerir o processo de alocagdo de pessoal, visando ao
alcance dos objetivos estratégicos institucionais; [...] (SEE-MG,
2011).

A terceira e Ultima diretoria é a Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI),
ela tem por finalidade programar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as
atividades orcamentarias, financeiras e administrativas no ambito regional. Compete

a essa Diretoria, entre outras funcoes:

| — executar e coordenar as atividades de administracdo e execucdo
orcamentaria, financeira e contébil, observados a orientacéo,
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supervisdo técnica e acompanhamento da Superintendéncia de
Financas;

Il — coordenar acdes que garantam a modernizacao e a eficiéncia do
processo gerencial;

Il — coordenar e executar as ac¢les relativas a administracdo de
material: compra, recebimento, guarda e distribuicdo, aquisicdo de
bens e servigos, comunicacdo, e ao patrimonio, arquivo, transporte
Servigos gerais e gerenciamento de contratos, observando as normas
vigentes e assessorando as escolas no que lhe couber; [...] (SEE-
MG, 2011).

O quadro 1 apresenta os dez municipios que compdem a Superintendéncia
Regional de Ensino de Unai com o quantitativo de escolas publicas e privadas.

Quadro 1. Escolas Publicas, Privadas e Federal — SRE/Unai

Numero de Escolas Total
Municipio Escolas Escolas Escolas Escolas
Municipais Estaduais Privadas Federais
Arinos 18 06 04 01 29
Bonfinépolis de 05 02 01 0 08
Minas
Buritis 20 04 04 0 28
Cabeceira Grande 05 01 0 0 07
Dom Bosco 05 01 0 0 06
Formoso 08 02 0 0 10
Natalandia 03 01 01 0 05
Riachinho 07 03 01 0 11
Unai 25 14 07 0 46
Uruana de Minas 04 01 0 0 05
Total 100 36 18 01 155
10 municipios

Fonte: Organizado pela autora a partir do SIMADE®.

Nesse quadro, é possivel visualizar o total de escolas dos dez municipios
em cada rede além da totalidade de escolas jurisdicionadas a SRE Unai.

No préximo topico sera detalhado a politica de formacdo de gestores na
SEE/MG.

1.3 A Politica de Formacédo de Gestores Escolares na Secretaria de Educagéo
do Estado de Minas Gerais e o Programa de Capacitacdo a Distancia de
Gestores

2 Disponivel em http://www.simade.caedufjf.net/SimadeWeb/login.faces; acessado em 03/10/2012.
http://educacenso.inep.gov.br/Autenticacaol/index; acessado em 03/10/212.
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Diante dos desafios impostos a gestdo escolar em decorréncia dos
movimentos de descentralizacdo e autonomia da escola publica - que acarretam
mudang¢as na educagdo e, consequentemente, no trabalho do gestor escolar -, o
Progestéo é elaborado pelo Consed, como uma politica de formacéo de gestores de
escola. Esse programa € previsto no contexto da redemocratizacdo nacional e das
influéncias das reformas educacionais implementadas no Brasil.

O topico a seguir apresenta o processo de implementacédo do Progestdo no
Brasil e suas especificidades em Minas Gerais.

1.3.1. O Progestao no Brasil e em Minas Gerais: uma politica de formacéo

Na década de 1990, no Conselho Nacional de Secretarios de Educacéo
(Consed), surgiram as primeiras discussdes sobre a necessidade de formacao para
0s gestores. A partir dai, o Progestdo nasceu como programa pioneiro de educacao
a distancia para a capacitacao de liderancas escolares e foi idealizado e formatado

como um

programa de formacd@o continuada, organizado na modalidade a
distancia, para gestores escolares que se encontra em exercicio nas
escolas publicas do pais. Trata-se de proposta inovadora no campo
da formacédo continuada de dirigentes e liderancas escolares a qual
foi desenvolvida pelo CONSED, em parceria com um grupo de
Secretarias de Educacdo, com apoio e cooperacdo da Fundacgdo
FORD, da Universidade Nacional de Educacao a Distancia — UNED e
da Fundacédo Roberto Marinho).

De acordo com o Guia Didatico (CONSED, 2011), o Progestéo foi elaborado
para assegurar um padrdao comum de qualidade na formacdo de gestores das
escolas publicas de estados e municipios, buscando elevar o desempenho dos
profissionais e, em consequéncia, a qualidade dos servigcos e dos resultados das
instituicbes que eles dirigem. Para sua elaboracdo, os profissionais envolvidos
partiram: de referenciais de pesquisas; de exemplos de outros paises; da falta de
programas e politicas de formacdo continuada em servico; da necessidade das

secretarias de educacdo de buscarem propostas menos fragmentadas de
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capacitacdo e de resultados de pesquisas e de dados nacionais sobre os problemas
de gestao nas escolas publicas.

Nessa perspectiva, 0 objetivo geral do programa, conforme o Consed (2011),
é formar liderancas comprometidas com a construcdo de um projeto de gestéao
democratica, focada no sucesso escolar dos alunos de ensino fundamental e médio
das escolas publicas.

No final da década de 1990, as Secretarias Estaduais de Educacdo e o
Consed firmaram um Acordo de Participacdo para assegurar sua execucao. A oferta
dos cursos ocorreu primeiramente nos estados de Santa Catarina e do Para, porém,
até o ano de 2006, sua ampliacao j& alcancava 25 estados.

Com o objetivo de propiciar melhoria nas acdes do Progestdo, o Ministério
da Educacdo (MEC) e o Fundo Nacional do Desenvolvimento da Educacdo (FNDE)
apoiam os estados quanto ao treinamento dos multiplicadores e a realizacao de
reunides técnicas, semindrios e visitas de consultores as unidades federadas.

O publico alvo desse programa € formado por gestores escolares, ou seja,
profissionais que compdem a equipe gestora da unidade de ensino, a saber: diretor,
vice-diretor, supervisor, coordenador pedagogico, ou ainda outra categoria
estabelecida pela entidade mantenedora (CONSED, 2011).

A participagdo no programa ocorre por meio de inscricdo de equipes
formadas por gestores de uma mesma unidade de ensino ou de diferentes unidades
de uma mesma localidade. Essas equipes sdo denominadas equipe referéncia. Esse
agrupamento justifica-se por ser uma estratégia que estimula o trabalho em
conjunto, além da permanéncia no curso e da troca de experiéncias a partir das
atividades didaticas que sao desenvolvidas e apresentadas.

De acordo com o Consed (2011), o cursista deve ter em mente o0s
pressupostos basicos que sustentam a formulacdo do Progestéo, tanto do ponto de
vista do gerenciamento quanto da metodologia. Os principios de tal abordagem
contemplam as demandas de melhoria da aprendizagem e, consequentemente, o

sucesso dos alunos, a gestdo democratica da escola publica e a formacao
continuada dos profissionais da educacdo. Ja os pressupostos metodologicos,

adotados pelo referido conselho, visam a pratica profissional, ao desenvolvimento de
competéncias, ao tempo limitado do cursista para estudar, ao formato modular, ao

material instrucional atraente e ao apoio ao gestor.
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Os objetivos mencionados intencionam atender a formagéo continuada e em
servico de gestores em nivel nacional em funcdo das demandas oriundas das
reformas em andamento apds a redemocratizacdo. Portanto, o curriculo é de carater
modular, formatado com base em problemas vivenciados por gestores escolares e
direcionado ao desenvolvimento de competéncias profissionais.

Desde 2010, a proposta curricular € formatada em dez modulos, divididas
em unidades didaticas e, descritas no tépico referente ao Progestdo em Minas
Gerais, por ser o mesmo apresentado pelo Consed. No inicio de cada Caderno de
Estudo, estdo presentes os objetivos e conteddos dos médulos e das unidades. Ao
longo do processo de formagdo em servico, 0 cursista avancara na qualificacédo
como gestor a partir dos conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas.

Dessa forma, segundo o Consed (2011, p. 17), na medida em que os
objetivos sdo alcancados, o cursista desenvolve progressivamente competéncias

para o exercicio da funcdo, como

[...] resolver problemas e tomar decisdes, atuar em cooperagdo com
a comunidade escolar, construir consensos, liderar e desenvolver
equipes e liderancas, desenvolver relagbes de parceria e de
negociagdo, coordenar processos estratégicos de decisdo e de
resolucdo de conflitos, interpretar e avaliar desempenhos e
resultados escolares, desenvolver estratégias de comunicacéo,
compreender o contexto em que se desenvolve a pratica educativa,
além de outras vinculadas as questdes objeto dos modulos do
Progestao.

Para estabelecer a carga horaria do programa, seus propositores levaram
consideraram tanto o tempo de cumprimento das atividades orientadas para
desenvolvimento a distancia, quanto o tempo de atividades presenciais, alcancando,
assim, a previsdo de 30 horas por médulo. Para se chegar a essa carga horaria,
elaboradores e consultores do programa realizaram pré-teste com os materiais, 0s
guais foram trabalhados e avaliados por uma amostra de gestores escolares com o
mesmo perfil do publico-alvo pretendido.

O programa é bastante flexivel a fim de atender as especificidades de cada
unidade federada. Por ser modular, cada estado podera, ou ndo, adotar a carga
horaria proposta na totalidade, como também agregar horas de mddulos
complementares, a serem oferecidos de forma descentralizada.

Nesse programa, conforme Consed (2011, p. 23-27),
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a aprendizagem depende dos materiais instrucionais, do empenho
do cursista, do plano de estudo, de conciliar as atividades didaticas e
pedagogicas e do sistema de apoio dos ambientes de aprendizagem
gue sdo compativeis com os objetivos e a opcdo curricular adotados
nesta proposta.

Assim, conforme ilustrado na figura 1, pode-se dizer que a metodologia inclui
basicamente: os materiais instrucionais (guia didatico, guia de implementacéo,
cadernos de estudos, cadernos de atividades e fitas de video); o sistema de apoio a
aprendizagem (estudo individual, em equipe e 0S encontros presenciais) e a
avaliacdo. De acordo com o Consed (2011, p. 35), “o processo de avaliacdo deve se
dar de maneira continua e dinamica, de tal sorte que o auxilie no alcance dos seus
objetivos de aprendizagem didatica e profissional”.

Nesse sentido, 0 processo deve priorizar a relacdo da aprendizagem com a
capacidade de aplicacao de conceitos, estratégias e instrumentos a pratica do gestor
com o intuito de favorecer o progressivo desenvolvimento das suas competéncias
profissionais. Em cada estado e municipio, a avaliacdo podera assumir feicbes
diferenciadas, por se tratar de uma operacionalizacdo descentralizada do programa.

No texto que descreve o Progestdo em Minas Gerais sdo abordadas as
especificidades dos materiais instrucionais, do sistema de apoio a aprendizagem e
da avaliacdo. O Progestdo de 2001 orientou-se para a utilizacdo de recursos de
aprendizagem a distancia, ndo contemplando a internet. Porém, com o intuito de
promover o aperfeicoamento continuo dos gestores/cursistas e a inclusdo digital,
esta nova ferramenta de comunicacéo foi integrada ao programa.

Conforme definido pelo Consed?®, para dar celeridade & sua ampliacdo, a
demanda pelo Progestdo e os desafios de recursos encontrados nas unidades
federadas exigiram a busca por estratégias de expansdo do programa, com a
utilizacdo das novas tecnologias, acreditando que elas sdo um recurso eficiente do
processo de aprendizagem. Assim, firmou-se a parceria com o Instituto Razao Social
para o desenvolvimento do programa On-line.

De acordo com o site do Consed

0 Progestédo online tem o objetivo de realizar a migracdo do material
impresso para midia online em plataforma virtual e garantir a
expansdo do programa a todo pais. Todos 0s conceitos

® Mais informacdes no link: http://www.consed.org.br/index.php/progestao
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fundamentais e metodologias de concep¢do do programa online
foram desenvolvidos de acordo com o curso original. (CONSED,
2012. Disponivel em http://www.consed.org.br/index.php/progestao
Acesso em 26 ago. 2012)

A figura 1 especifica, por modulo, as atividades a distancia e as presenciais

com os respectivos percentuais da carga horaria para cada uma dessas situacoes,

sintetizando os ambientes de aprendizagem.

Situacdes/Ambientes de aprendizagem por médulo

Estudo Individual
50% a 60%
(15 a 18 horas)
Material didatico
principal:
Caderno de Estudo
* Conteldos basicos do
programa.
* Enfase nas atividades
fechadas para fixacdo e
sistematizacéo.
* Enfase na metodologia
da acdo-reflexdo-acéo.
Material didatico
complementar:
Caderno de Atividades
* Atividades de

aplicacédo dos
conhecimentos e
instrumentos dos

Cadernos de Estudos.

*  Atividades abertas
> vmc_ula_das a pratica

profissional do cursista.

Atividades
a distancia

Estudo em Equipe
20% a 25%
(6 a 8 horas)

Material didatico
basico:

Caderno de Atividades
* Enfase nas atividades
complexas  realizadas
em equipe.

* Aplicacéo dos

conhecimentos e
instrumentos
trabalhados nos

Cadernos de Estudos.

* Enfase no aprender
fazendo e na resolucao
de problemas.

* Conteudo fundado em
experiéncias do
cotidiano, parte delas a
ser socializada nos

encontros presenciais.

Encontros Presenciais
20% a 25%
(6 a 8 horas)

Atividades  coletivas
coordenadas por
tutores.

* Utilizagdo de videos
dentro da fungédo
problematizadora,
Motivadora e
sistematizadora para
uso na abertura el/ou
término do modulo.

* Socializagdo e

intercambio de
experiéncias de
aprendizagem, em

equipe, do Caderno de
Atividades.

* Atendimento a davidas
dos cadernos.

*  Sistematizacdo da
experiéncia do médulo.
* Acompanhamento e
avaliagéo.

Atividades

presenciais

Figura 1 - SituacBes/Ambientes de aprendizagem por modulo
Fonte: Guia Didatico (2011)

Os cursistas, além dos materiais instrucionais, contam com um sistema de
apoio tutorial que presta, ao longo do curso, atendimento individual e coletivo além

de um servico de comunicacdo. O sistema de apoio tutorial € formado por tutores,
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que exercem o papel de facilitadores do processo de aprendizagem, tirando as
davidas, prestando informacdes, realizando atividades de avaliacdo e fornecendo
feedbacks as duvidas e prestando orientacdes didaticas tanto presencialmente
guanto a distancia. Eles também sdo responsaveis pela coordenacédo dos encontros
presenciais.

O quadro 2 apresenta a esquematizacéo da tutoria do programa. Nele estéo
contidas as duas modalidades oferecidas durante o curso, a natureza e 0s objetivos
dos atendimentos, os meios pelos quais os alunos solicitam e recebem orientacdes

e, por fim, a estrutura do programa.

Quadro 2: Esquematizacdo da tutoria

Modalidade Natureza e Objetivos Meios/Estruturas
A distancia | Individual: Meios:
(com Fax, telefone, correio
horario de e Atendimento as duvidas. tradicional, correio
plantdo). e Envio de orientagdes. eletrdnico (a serem
e Feedback escrito. definidos conforme o local).
Coletiva:
Atendimento as duvidas de
gestores e realizacdo de
tarefas em equipe.
Presencial Individual: Estruturas:
Locais e calendarios

Atendimento a cursistas em horario
de plantéo para:
e Esclarecimento de dividas.
e Feedbacks.
¢ OrientagcBes sobre o plano de
estudo.

Coletiva:

e Encontros presenciais
agendados no Guia de
Implementac&o.

e Atendimento eventual a
cursistas que realizam
atividades em equipe.

estabelecidos no Guia de
Implementacéo de Estados
e Municipios.

Fonte: Guia Didético (2011)
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Nesse sentido, segundo o relatério circunstanciado da SEE/MG (2004-2010),
no ano de 2004, o Progestao foi implantado em Minas Gerais como projeto piloto,
tendo como objetivo promover o desenvolvimento das competéncias dos gestores
das escolas publicas, com vistas a elevacdo dos niveis de eficiéncia e eficacia da
gestdo escolar, fortalecer a cultura de gestdo democréatica no espaco escolar e
comprometer a gestdo da escola publica com a promoc¢do da melhoria dos
resultados da aprendizagem.

O funcionamento do Progestdo, conforme o site do programa € estruturado

do seguinte modo:

0 curso é coordenado em nivel estadual pela Superintendéncia de
Desenvolvimento de Recursos Humanos, sendo de competéncia da
Diretoria de Capacitacdo de Gestores a sua implementacdo. A
interlocucdo com as Superintendéncias Regionais de Ensino, tanto
no que se refere a metodologia quanto ao conteldo programatico é
de responsabilidade da coordenagdo geral. A equipe de
multiplicadores € constituida por técnicos da SEE/MG, com
graduacdo e experiéncia em escola de educacdo basica. Esses
capacitam os técnicos de SRE, também graduados na area da
educacdo e com experiéncia em escola de educacdo basica para
atuarem como tutores. (MINAS GERAIS, 2013. Disponivel em
http://progestao.educacao.mg.gov.br/ Acesso em 15 mai. 2013.).

A cada edicdo, desde sua implantacéo, € lancado um novo edital que torna
publica a abertura de inscricdes e estabelece normas para a participacdo de
servidores em exercicio nas escolas estaduais e/ou municipais.

A titulo de exemplo, apresenta-se a estrutura do Progestdo 82 edicao,
conforme o Edital SEE N° 05/2011, publicado no jornal oficial do governo do estado
de Minas Gerais de 17/12/2011.

Segundo o edital,

a Secretaria de Estado de Educacdo, no uso de suas atribuicdes,
torna publica a abertura de inscricdes e estabelece normas para a
participagcdo de servidores em exercicio nas escolas estaduais e nas
escolas da rede municipal que integram o Programa Travessia, no
Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares —
Progestao — 82 Edicao.

Assim, da mesma forma que nas edi¢cdes anteriores, o documento deixa

claro que o
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[...] programa é um curso de formag&o continuada e em servico que
tem por finalidade desenvolver as competéncias necessarias aos
gestores de escolas publicas, para promocdo da melhoria dos
resultados educacionais (MINAS GERAIS, 2013. Disponivel em
http://progestao.educacao.mg.gov.br/ Acesso em 15 mai. 2013.).

Nesse sentido, segundo Luck (2009, p. 12), a competéncia para exercer uma
funcdo ou profissdo pode ser compreendida pela ética da funcdo/profissdo em si e

da pessoa pronta a exercé-la. Ela afirma, ainda, que

em relacdo a fungéo/profissdo, competéncia € um conjunto sistémico
de padrdes minimos necessarios para o bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade
profissional. Em relagcdo a pessoa, constitui na capacidade de
executar uma acao especifica ou dar conta de uma responsabilidade
especifica em um nivel de execucdo suficiente para alcancar os
efeitos pretendidos.

Lick (2009) enfatiza que a gestdo da escola precisa ser competente, iSso
significa que sdo necessarios conhecimentos, habilidades e atitudes referentes ao
objeto em acéo, sem a qual a gestao € exercida pela pratica do ensaio e erro.

No ano de 2012, a Secretaria de Estado de Educacdo, adotou tanto a
modalidade de Educacédo a distancia (EAD), quanto a on-line. Na modalidade EAD,
a carga horaria total oferecida é de 270 horas para cumprimento do programa
desenvolvido em 10 cadernos de estudos (modulos), sendo 146 horas a distancia e
124 horas presenciais. Ja para a modalidade on-line, a carga total para cumprimento
do programa ficou estabelecida em 300 horas desenvolvidas em 10 modulos, sendo
276 horas on-line e 24 presenciais.

Conforme site da SEE/MG*, o publico alvo foi ampliando, porque

se na sua concepgdo 0 Progestdo destinava-se apenas aos
dirigentes escolares j& em exercicio, em Minas Gerais uma das
adaptacdes mais significativas nele realizadas refere-se a sua
extensdo ao profissional do Magistério, em exercicio nas escolas
estaduais, que desejar, futuramente, tornar-se gestor escolar.

A SEE/MG amplia, gradativamente, a oportunidade de participagdo no

programa para toda a rede estadual. Assim, espera formar profissionais

* Mais informacdes no link: http://www.educacao.mg.gov.br/webprog/
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competentes, comprometidos com a efetiva aprendizagem de seus alunos e com a
elevacdo da qualidade do ensino publico no Estado.

A SEE/MG, por meio das Superintendéncias Regionais de Ensino, fez um
levantamento do niumero de gestores que ndo possuem essa formacao na rede e a
SEE/MG junto com as prefeituras realizou convénios de colaboracdo mutua em que
cada 6rgdo municipal indica os profissionais que devem participar da formacéao
continuada. Desse modo, ocorrem as inscricbes em formulario proprio, conforme o
referido edital. Para a modalidade EAD, o publico alvo € formado por dois servidores
da rede estadual e quatro da rede municipal que integram o Programa Travessia. Na
rede estadual, € o diretor ou coordenador, necessariamente, e vice-diretor,
preferencialmente, que possuem aprovacdo na Certificacdo Ocupacional de
Dirigente Escolar®, ou, na falta destes, o Especialista em Educacdo Basica. J na
rede municipal, € o Secretario Municipal de Educacao, diretor de escola, vice-diretor
e coordenador de escola e/ou especialista em Educacédo Basica. Na modalidade on-
line séo trés servidores por escola estadual: necessariamente, diretor e vice-diretor
e, preferencialmente, o que possua aprovacdo na Certificacdo Ocupacional de
Dirigente Escolar e o especialista em educac¢éo basica.

O colegiado escolar® tem a competéncia de indicar os servidores da rede
estadual e o Secretario Municipal de Educacao da rede municipal participantes do
Progestdo nas modalidades EAD e on-line. Os membros do colegiado escolar de
conhecimento do edital indicardo apenas diretores ou coordenadores que n&o
tenham participado, ou que nao tenham sido aprovados em edi¢Oes anteriores.

A partir de 2008, conforme o ambiente virtual do Progestao (82 edicdo) com
a implantacdo do Programa Travessia houve também a capacitacdo da rede
municipal pertinente aos municipios selecionados pela Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Social (Sedese).

Em Minas Gerais, a metodologia adotada pelo projeto € a mesma do
Consed, de acordo com informagdes do site do Progestao.

N

[..] Educacdo a Distancia — EAD, permeada com momentos
presenciais. O curso caracteriza-se predominantemente mediante

° A Certificagdo Ocupacional de Dirigente Escolar tem por finalidade credenciar servidores para
exercerem o cargo de Diretor de Escola Estadual.

6 Colegiado Escolar é o 6rgdo representativo da Comunidade Escolar com funcdo deliberativa,
consultiva, de monitoramento e avaliacdo nos assuntos referentes a gestdo pedagogica,
administrativa e financeira.
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estudos autdénomos, definidos em cronograma estabelecido pelo
cursista, de acordo com seu ritmo de aprendizagem e disponibilidade
de tempo. Pela web, o0 cursista podera consultar materiais
bibliograficos pertinentes ao curso, utilizar o correio eletrénico para
encaminhar questionamentos ao tutor, receber materiais adicionais
elou instrucdes, exercicios, relatérios, bem como o acompanhamento
de seu processo de aprendizagem. (Disponivel em
http://progestao.educacao.mg.gov.br/ Acesso em 15 mai 2013).

Os materiais instrucionais organizados pelo Consed, como guia didatico,
guia de implementacdo, cadernos de estudo e de atividades e videos/DVDs, séo
fornecidos ao cursista pela propria secretaria que adere ao Programa de Formacéo
Continuada de Gestores.

Nesse contexto, o diferencial de Minas Gerais é a inclusdo de intermodulos
aos materiais instrucionais, compostos com informacdes e orientacdes especificas
sobre a politica educacional nacional, estadual e a legislacdo basica que a
fundamenta, passando por atualizacdes anuais. Esses materiais sdo trabalhados
conjuntamente com o moddulo do Progestdo de numero correspondente. No
apéndice 01 deste trabalho, apresento a estrutura do curriculo do Progestdo com os
modulos e os intermédulos da 82 edicdo do programa. Esses documentos
correspondem a conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas ao longo da
experiéncia de formagcdo em servico do cursista, propiciando-lhe avangcos na sua
qualificagdo como gestor. Vale ressaltar que de uma edicdo para outra, 0S
intermodulos podem sofrer alteracdes.

O curriculo do Progestdo em Minas Gerais (82 edicdo) esta organizado em
10 mébdulos, assim como o apresentado pelo Consed (2011), responsavel pelo
contetdo. A matriz curricular do programa esta estruturada em unidades didaticas
voltada ao desenvolvimento de competéncias e habilidades profissionais. Cada
guestao objeto do madulo constitui um nucleo gerador de aprendizagem, para o qual
sao requeridas contribuicdes disciplinares da formacéo. A acédo-reflexdo-acéo, o
aprender fazendo e a resolucdo de problemas s&o os elementos pedagodgicos
desencadeadores do desenvolvimento dessas competéncias, habilidades e atitudes.

Assim, como no projeto inicial do Progestao do Consed em Minas Gerais, as
situacOes e ambientes de aprendizagem sdo as mesmas, tanto para o ambiente
virtual, quanto para o presencial. O estudo individual e o estudo em equipe de
referéncia dizem respeito a situacdo de aprendizagem a distancia baseada em

contetdos, metodologia e orientacdo dos cadernos de estudo e de atividades. Os
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encontros presenciais, por sua vez, referem-se aos encontros coletivos coordenados
pelo tutor.

O sistema de apoio tutorial aborda a estruturacdo das turmas e da tutoria
individual e coletiva. Inicialmente, compete ao tutor, na Superintendéncia Regional
de Ensino, receber os formularios de inscricdo dos candidatos ao Progestdo EAD e
on-line, conferir os dados informados e inseri-los no site do programa. Geralmente, o
tutor participa de dois encontros de formacdo na sede da SEE/MG para receber
orientacdes e avaliar a execucdo do programa.

Além disso, o tutor tem a funcdo de oferecer suporte individual, em
encontros presenciais ou a distancia (por telefone, correspondéncia postal e/ou
eletrGnica ou fax, conforme o sistema de comunicacgéo existente em cada unidade de
ensino), além de oferecer a tutoria individual.

Ja a tutoria coletiva, € realizada nos encontros presenciais e tem por
finalidade oferecer um ambiente para o contato direto entre o cursista, o tutor e os
outros participantes, com 0 objetivo de enriquecer as experiéncias didaticas e o
progressivo desenvolvimento das competéncias profissionais.

Mensalmente, o tutor realiza 0s encontros presenciais com variacao de 8 a

16 horas. Esses encontros, segundo o site do programa, tém a finalidade de

propiciar a partilha de experiéncias e promover um feedback do
processo de aprendizagem do cursista, bem como introduzir novos
modulos e intermddulos, sistematizar modulos, socializar as
atividades, avaliar resultados, responder as duvidas, auxiliando-os
nas dificuldades de estudo. Os encontros oferecem, também, a
vantagem de evitar o isolamento do cursista, uma vez que favorecem
o intercambio, a formacao de redes e a cooperacéo entre os gestores
(SEE/MG, 2013. Disponivel em http://progestao.educacao.mg.gov.br/
Acesso em 15 mai 2013).

Em 2012, os encontros presenciais do Progestdo EAD ocorreram nos
municipios sede de cada SRE e do Progestdo on-line na sede das SRE
Metropolitanas A, B, C, em Belo Horizonte, no periodo de marco a dezembro.

O tutor mineiro, também orienta e monitora o estudo individual e em equipe

dos cursistas. Conforme postado no site do programa, o estudo individual destina-se

ao cumprimento das tarefas de leitura e a realizacdo de todas as
atividades propostas nos cadernos de estudo e atividades. Privilegia
as atividades autoinstrucionais, que permitem ao cursista organizar e
dimensionar seu tempo de estudo. As atividades de estudos
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individuais supfem também o desenvolvimento de autonomia do
cursista (SEE/MG, 2013. Disponivel em
http://progestao.educacao.mg.gov.br/ Acesso em 15 mai 2013).

Nesse sentido a EAD favorece a individualidade do sujeito quanto a seu
ritmo de aprendizagem e é adequada as necessidades dos profissionais em servico.
O cursista encontra no caderno de atividade, propostas individuais a respeito de sua
pratica profissional para desenvolver e aplicar, 0 que permite a avaliacdo do seu
progresso no curso.

Em consonancia a proposta do Consed, o estudo na equipe de Minas
objetiva

colaborar no desenvolvimento das competéncias profissionais do
cursista, vinculadas a capacidade de construir relacdes e estabelecer
um clima de confianca e respeito mutuo, compartilhar sua pratica de
estudo e trabalho; favorecer o exercicio da troca de ideias e a
construcdo da pratica coletiva. As oportunidades dessa hatureza
estdo delineadas no caderno de atividades, nos trabalhos em grupo

entre colegas do curso, preferencialmente da sua equipe. (Disponivel
em http://progestao.educacao.mg.gov.br/ Acesso em 15 mai 2013).

Os estudos em equipe privilegiam as situacdes problema vinculadas ao
contexto escolar dos participantes, envolvendo desde atividades simples até as mais
complexas. A cada modulo, o Consed e/ou a SEE/MG selecionam duas atividades
para a socializacdo e debate nas equipes de trabalho nos encontros presenciais,
permitindo a partilha de experiéncias com os demais participantes. Essas atividades
sdo anexadas em pastas individuais a cada encontro junto a avaliacdo do tutor. O
cursista, ao longo do periodo, elabora e desenvolve em equipe um projeto de gestéao
democrética, a partir de uma situacao problema evidenciada no ambito da escola de
origem. Além disso, escreve um memorial da sua trajetoria profissional com énfase
no periodo de participagdo na formacéao.

Durante a realizacdo do programa, o cursista de escola estadual fora da
sede recebe ajuda diaria de custo para financiar hospedagem, alimentacdo e
passagens. JA o cursista da rede municipal tem suas despesas definidas e
amparadas de acordo com os critérios préprios de cada secretaria municipal.

Conforme o edital de 2012, os instrumentos utilizados para a avaliacdo da
aprendizagem em Minas Gerais, na modalidade EAD, sdo compostos pelas

atividades praticas desenvolvidas na escola, desenvolvimento de projeto com foco
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na implementacdo da gestdo democrética, provas e memorial. Assim como na
modalidade EAD, a on-line também distribui 100 créditos entre atividades praticas,
féruns, questionarios, memorial, blog e, ainda, textos produzidos durante o periodo
do curso.

Na modalidade EAD, a carga horaria presencial € de 124 horas e a distancia
€ de 146 horas, totalizando 270 horas. Na versao on-line a carga horaria presencial
€ de 28 horas e a distancia de 272 horas, perfazendo um total de 300 horas.

Para aprovacéo final e recebimento do certificado, € exigido o cumprimento
de, no minimo, 80 horas de frequéncia nos encontros presenciais e 80 créditos
referentes as atividades.

Nas disposicdes finais do referido edital, ha a citacdo de que:

na hipétese de abandono do servidor, a Administracdo Publica
poderd dele exigir o ressarcimento de valores eventualmente
recebidos pela participagdo no projeto, devidamente corrigidos,
observado contraditério e a ampla defesa. E que cabe a SRE e a
Secretaria Municipal de Educacdo implementar o Progestdao — 82
edicao, viabilizando a participacdo dos cursistas sob a coordenacéo
da Superintendéncia de Recursos Humanos da Secretaria de Estado
de Educacéo (SEE/MG, 2011).

Em relacdo aos resultados, conforme citado no site da Progestdo/SEE/MG’,
a expectativa da SEE/MG é que, na medida em que o cursista alcance os objetivos
propostos de aprendizagem, ele exerca coordenacdo dos processos estratégicos de
decisdo; desenvolva a comunicacdo, compreenda o contexto em que se desenvolve

a pratica educativa; interprete e avalie desempenhos e resultados escolares.

1.3.2 O Progestéo e a dimensao pedagdgica da Gestao Escolar

O Moédulo 1V foi produzido por Claudia Leme Ferreira Davis, da Pontificia
Universidade Catélica de Sdo Paulo (PUC-SP) e Fundacédo Carlos Chagas (FCC) e
Marta Wolak Grosbraun do Conselho Estadual da Educacdo (CEE/SP). Trata-se de
um moédulo dedicado a discussdo de temas sobre a aprendizagem e formas de
contribuicdo para o sucesso desse processo com a permanéncia dos alunos na
escola. Sendo assim, o médulo objetiva priorizar, na gestdo da escola, a dimenséao

pedagodgica do trabalho escolar, de modo a promover a funcéo social da instituigédo e

" Mais informacdes no link: http://www.educacao.mg.gov.br/webprog/.



34

identificar os aspectos dessa ordem que auxiliem nas decisdes, tornando-as mais
eficientes. (PROGESTAO, Mod IV, 2011).

O documento esta dividido em quatro unidades. A unidade | demonstra
como a relacédo desenvolvimento-aprendizagem € cotejada pelas principais correntes
psicolégicas (behaviorismo, construtivismo e sociointeracionismo), além de
evidenciar as condigcbes em que ocorre a aprendizagem dos alunos e o que pode
favorecé-la no ambito da escola. Os temas possibilitam a equipe gestora analisar e
tomar decisbes relativas a questdes de ensino e aprendizagem. Ja a unidade Il
analisa o trabalho coletivo na escola, a organizacao (ensino, o tempo e o0 espaco), 0
curriculo, a LDB e o trabalho pedagdgico. Aborda, ainda, a importancia do papel do
gestor como articulador do trabalho da equipe escolar na busca coletiva de solucbes
apropriadas ao contexto da instituicdo. As condi¢des facilitadoras da aprendizagem
dos alunos em sala de aula sdo abordadas na unidade lll, incluindo também a
guestao da interacdo entre processo de ensino e aprendizagem - professor e aluno -
para se alcancar o conhecimento. Essa unidade ressalta ainda a atuacdo do gestor
na promocao de condi¢ces, para que a relacdo aluno-professor-conhecimento seja
proveitosa para todos. Na dUltima unidade, o tema gerador é a avaliagdo do
rendimento escolar, discutindo o papel da avaliacdo e sua importancia para a
aprendizagem e abordando esses processos em uma nova dimensao, com vistas a
construir uma escola democrética. Ao final de cada unidade do caderno de estudos
do Modulo IV, a autora recomenda leituras e, para cada obra, tece uma
apresentacao. Além do caderno de estudos, faz parte dos materiais instrucionais o
caderno de atividades com praticas para discussdo, abordando problemas comuns

ligados ao ensino e a aprendizagem.

1.3.3 Questbes criticas quanto a formacdo de gestores escolares e quanto ao
desenvolvimento do perfil de gestdo pedagogica na SRE/Unai

Com base no apresentado até o momento neste capitulo I, pode-se inferir
que tanto o material de formacdo (Mddulo IV — do Progestdo) quanto sua
aplicabilidade apresentam fragilidades. Entre elas, podemos citar a falta de
aprofundamento em tematicas voltadas para o ensino e aprendizagem, o trabalho
pedagdgico, a pratica pedagogica (sala de aula) e o sistema de avaliagdo. Além das
dificuldades apresentadas pelos cursistas quanto ao estudo a distancia, também séo

fatores agravantes para 0 sucesso do programa a realizagcdo das atividades
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individuais e em grupo, o deslocamento para 0S encontros presenciais e o uso dos
conhecimentos adquiridos nos modulos e intermédulos.

Dessa forma, questionar o modo como a formacgéo oferecida no Progestao,
aos gestores das escolas pesquisadas, oferece subsidios tedricos para o
enfrentamento dos desafios da gestdo pedagdgica, em face das novas demandas
gue a escola enfrenta no contexto de uma sociedade que se democratiza e se
transforma faz-se necessario.

Tal questionamento suscita algumas perguntas caras a esta pesquisa, quais

sejam:

e A formacao oferecida pela Secretaria de Estado de Educacéo/ SRE/
Unai é percebida pelos gestores como suficiente para que obtenham
os conhecimentos e habilidades necessarias para analisar e tomar
decisfes relativas as questdes de ensino e aprendizagem?

e Como os gestores das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE/Unai
avaliam sua competéncia para lidar com a gestdo pedagodgica e suas
implicacbes para a escola?

e Como o gestor escolar exerce o fazer pedagdgico, posicionando-se
tanto para promover a funcdo social da escola quanto para tornar o

processo de ensino aprendizagem eficiente?

No capitulo 1, foi abordada a formacgédo dos gestores na SRE/Unai por meio
do Progestdo. Além disso, descreveu-se as questdes criticas quanto a formacéo de
gestores e ao desenvolvimento do perfil de gestdo pedagdgica na SRE/Unai. A partir
do exposto, os 6rgdos estaduais, regionais e locais de ensino, dentre eles a
Superintendéncia Regional de Ensino de Unai, deparam-se com uma tarefa
desafiadora: oferecer formacéao continuada aos gestores para que aperfeicoem suas
habilidades técnicas e conhecimentos necessarios ao exercicio da gestao escolar.
Formacdo essa, necessaria para que se tornem qualificados e tecnicamente
habilitados para o desenvolvimento das politicas educacionais.

Com base no exposto, o estudo em analise aponta limitagdes que podem
estar relacionadas a elaboracdo do desenho da politica de formacdo da Secretaria
de Estado de Educagcdo — SEE/MG e, em particular da Superintendéncia Regional

de Ensino de Unai, levando-nos ao questionamento de que os subsidios tedricos
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nao sao suficientes para enfrentar os desafios da gestao escolar, em face das novas
demandas que a escola enfrenta.

Desse modo, a estrutura do capitulo 2, a seguir congrega as consideracdes
acerca da formacdo em gestéo de escolas, com énfase na gestdo pedagogica, bem
como o0s aspectos metodolégicos da pesquisa e, por fim, a apresentacéo e andlise
dos resultados da pesquisa. Para tanto, serdo analisados no capitulo seguinte o
desenho dado ao Progestéo pela Consed/SEE-MG; sua forma de implementacdo em
Minas Gerais e, consequentemente, em Unai; o tempo determinado para alcancar o
objetivo proposto; a formacdo e a atuacédo (intervencao) do tutor na conducao do
processo de formagéo e o sistema de avaliagéo do cursista.
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2 ANALISE DA FORMACAO DE GESTORES NA SUPERINTENDENCIA
REGIONAL DE ENSINO DE UNAI/MG E A GESTAO PEDAGOGICA

Segundo Neubauer (2008,), a construgcdo de uma escola, com autonomia e
participagcdo de seus atores e foco na melhoria do processo de ensino
aprendizagem, é tarefa que demanda conhecimento, atitudes e valores. Para tanto,
faz-se necessario repensar a organizacao escolar e os processos de aprendizagem
e, nesse contexto, a lideranca do diretor mostra-se fundamental.

Nas décadas de 1980 e 1990, a redemocratiza¢do do Brasil consagrou o ideal
de uma gestédo participativa, com o intuito de conduzir os bens e servi¢os publicos. A
Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 206, inciso VI, no que se refere a
educacéo, estabelece “[...] a gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei”.
(NEUBAUER, 2008, p.22) Para que ocorra a democratizagdo, faz-se necessario, nos
orgaos federais, estaduais, regionais e municipais e unidades escolares, gestores
mais flexiveis, que compartilhem o desafio de melhorar a qualidade do ensino.

Contudo, é importante ressaltar que a revisdo bibliografica realizada para a
escrita desta dissertacdo ndo tem a pretensdo de esgotar todas as referéncias
disponiveis nas teméticas abordadas. Pretende-se apenas formar uma estrutura
tedrica para a analise dos dados da pesquisa de campo, bem como para
fundamentar o desenvolvimento do capitulo 3, que se constitui numa proposta de

intervencéo para o caso estudado.

2.1. A Gestédo Integrada na Educacédo e a Gestdo Pedagodgica na 6tica da visao

sistémica

O processo de democratizagdo da educacao no Brasil, acarretou mudancas
na concepcao de escola e de gestdo. Nesse contexto, a gestédo escolar passou a ser
tema recorrente nos debates sobre a educacéao do pais. A Constituicdo Federal de
1988, em seu artigo 206, consagra o principio da gestdo escolar democratica e
participativa no ensino publico, o que é reafirmado pela Lei de Diretrizes e Bases da

Educacdo Nacional (LDB), de 1996. Esses dois movimentos alicergam as politicas
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de gestdo escolar, tanto na esfera estadual quanto municipal, no que tange a
escolha dos diretores, pela via eleitoral, e a formacgéo para o exercicio da funcao.

Para Burgos e Canegal (2011), o desafio de conciliar a massificacdo do
acesso com a melhoria do desempenho dos alunos fez com que a gestao escolar
passasse por uma transicdo pouco compreendida pelos atores envolvidos nesse
processo. Os autores chamam atencao para o fato de que,

ao longo dos anos de 1990, [...] o eixo descentralizacdo-autonomia
vai sendo ressignificado, com a crescente adesao a mecanismos de
responsabilizacdo associados a instrumentos de avaliacdo de
eficiéncia escolar. (BURGOS e CANEGAL, 2011, p. 28)

Por essa razéo, a partir da década de 1990, a atuacdo do diretor passou a
ser compreendida como fundamental para a construgdo de um novo modelo de
gestdo, no qual sua lideranca é considerada como Vvaridvel estratégica na
construcédo da autonomia escolar (NEUBAUER e SILVEIRA, 2008). Sendo assim, o
sistema educacional brasileiro comecou a dar destaque as questdes de gestédo

educacional tornando-as politicas prioritarias. Segundo Luck (2010, p. 27),

atencdo efetiva tem sido dedicada para a gestdo que, como um
conceito relativamente novo, superador do enfoque limitado de
administragdo, se assenta sobre a mobilizagdo dindmica do elemento
humano, sua energia e talento, coletivamente organizado, como
condicdo basica e fundamental da qualidade do ensino e da
transformacdo da propria identidade das escolas, dos sistemas de
ensino e da educacdao brasileira.

No entanto, a autora também afirma que a gestao escolar ainda € marcada
pela auséncia de lideranca efetiva, de referéncias e de orientacbes consistentes,
havendo descontinuidade em sua atuacdo, com poucas politicas publicas, a fim de
alavancar a perspectiva e a proatividade na superacao dos desafios.

Nesse sentido, superar essas marcas implica em uma nova concepc¢ao de
gestdo escolar pautada na ampliacdo da participacdo de seus atores, o que
demanda politicas de formagéo continua, orientacdo, monitoramento e avaliacdo da
equipe gestora, capazes de garantir a autonomia das escolas como um meio, e nédo
um fim em si mesmo. O modo como a realidade € percebida, e como dela se
participa estabelecendo sua construcdo, € a mudanca mais expressiva que se pode

registrar, segundo Luck (2000). A autora observa que a sociedade tem desenvolvido
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consciéncia a respeito de questdes como autoritarismo e centralizacdo. Afirma ainda
que essas questbes estdo ultrapassadas por conduzirem ao imobilismo,
desresponsabilizacdo por atos e resultados, levando ao fracasso do processo

educacional.

Essa mudanca de paradigma é marcada por uma forte tendéncia a
adocdo de concepcdes e praticas interativas, participativas e
democréaticas, caracterizadas por movimentos dindmicos e globais,
com 0s quais, para determinar as caracteristicas de produtos e
servicos, interagem dirigentes, funcionarios e “clientes” ou “usuarios”,
estabelecendo aliancas, redes e parcerias, na busca de solugbes de
problemas e alargamento de horizontes (LUCK, 2000, p. 12).

Nesse contexto, a escola passa a ser o foco principal da sociedade, tendo

em vista que

[..] reconhece que a educacdo, na sociedade globalizada e
economia centrada no conhecimento, constituem grande valor
estratégico para o desenvolvimento de qualquer sociedade, assim
como condicao importante para a qualidade de vida das pessoas
(LUCK, 2000, p. 12).

Com a crescente diversificacdo e pluralidade de interesses que envolvem as
organizacdes e 0s processos sociais, assim como as dinamicas das interagdes no
embate desses interesses, ndo se pode conceber que essas organizacdes e
pessoas sejam geridas pelo enfoque limitado, linear, fragmentado, de influéncia,
caracteristico da administracéo cientifica.

Todo esse movimento de mudanca de paradigma vem provocando
alteracdes na concepcao de educacdo e de escola, além de alterar a relacéo
escola/comunidade, solicitando maiores esfor¢cos da gestdo. Essas mudancas, com
0 objetivo de promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia
na escola, alteram consequentemente a organizacdo dos tempos e espacos
escolares, a articulagdo com a comunidade, com o0s recursos humanos e com o
apoio financeiro.

Dado o momento de transicdo entre o0 modelo estatico e 0 modelo dinamico
de administrar/gerir, as organizacbes deparam-se, ainda, com um sistema cheio de
contradicbes, exigindo, com isso, dos gestores, conhecimentos, habilidades e

atitudes, ainda nao desenvolvidos por eles.
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No enfoque do modelo estético, a gestdo das unidades de ensino era
formada por “um diretor tutelado dos érgéos centrais, sem voz propria, em seu
estabelecimento de ensino, para determinar os seus destinos e, em consequéncia,
desresponsabilizado dos resultados de suas agdes e respectivos resultados” (LUCK,
2000, p. 25). De acordo com a percepcdo da autora, os altos indices de evasao
escolar na educacgdo brasileira podem ser também explicados por esse modelo
hegemonico de gestao.

Na perspectiva do modelo dindmico, “muda a fundamentagdo tedrico-
metodoldgica necesséria para a orientacdo e compreensado do trabalho da direcédo
da escola, que passa a ser entendido como um processo de equipe, associado a
uma ampla demanda social de participagéo” (LUCK 2000, p. 15). O gestor nesse
modelo possui atitudes e orientacdes conceituais diferentes do modelo estatico, ele
promove transformacdes em suas praticas, na organiza¢do da unidade escolar e nas
relacOes de poder estabelecidas nesse contexto.

Ao comparar o conjunto de paradigmas® que orienta 0 modelo estatico de
escola e sua gestdo com 0 que permeia essa nova visao, percebe-se uma mudanca

radical, tal como a observada no quadro a seguir.

8 Paradigma — totalidade de pensamentos, concepcdes e valores que formam uma determinada visdo
da realidade, uma visao que é a base do modo como uma sociedade se organiza (CAPRA, 1993, p.
17).
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Quadro 3: Modelo comparativo dos paradigmas de modelo Estéatico e Dinamico

Paradigmas do Modelo Estético

Paradigmas do Modelo Dinamico

A realidade é regular, estavel e permanente.

A realidade é global e dindmica.

O ambiente de trabalho e o comportamento
humano sé&o previsiveis.

O ambiente de trabalho e o comportamento
humano s&o dindmicos e imprevisiveis.

Incerteza, ambiguidade, tensdo, conflito e
crise sdo vistos como disfungcbes e como
problemas.

Incerteza, ambiguidade, tensdo, conflito e
crise sdo vistos como elementos naturais de
processos sociais e como condicdes de
crescimento e transformacao.

Os sucessos sao cumulativos e mantém-se
por si mesmos, ndo demandando esforcos
especiais de manutencgao e desenvolvimento.

A busca de realizacdo e do sucesso
corresponde a um processo, € ndo a uma
meta. N&o tem limites e gera novos
sucessos e realizagcbes, que devem ser
continuamente ambicionados pela acao
empreendedora.

A responsabilidade maior do dirigente é a
obtencéo e a garantia de recursos necessarios
para o bom funcionamento da unidade.

A responsabilidade maior do dirigente é a
articulacéo sinérgica do talento,
competéncia e energia humana, por meio da
mobilizacdo continua, para promover uma
cultura organizacional orientada para o0s
resultados e o desenvolvimento.

7

A melhor maneira de administrar é a de
fragmentar o trabalho em funcdes e em tarefas
que, para sua boa execugdo, devem ser
atribuidas a diferentes especialistas.

A melhor maneira de realizar a gestdo de
uma organizacdo é a de estabelecer a
sinergia mediante a formagdo de equipe
atuante, levando em consideracdo 0 seu
ambiente cultural.

A objetividade garante bons resultados, sendo
a técnica o elemento fundamental para a
melhoria do trabalho.

As organizagfes tém vida, desenvolvendo e
realizando seus objetivos mediante a
participacdo conjunta de seus profissionais e
usuarios de modo sinérgico.

Estratégias e modelos de administracdo que
deram certo ndo devem ser mudados, como
forma de garantir a continuidade do sucesso.

Boas experiéncias realizadas em outros
contextos servem apenas como referéncia e
ndo como modelos, ndo podendo ser
transferidas, tendo em vista a peculiaridade
de cada ambiente organizacional.

Os profissionais e usuérios das organizactes
sdo considerados participantes ativos e
passiveis de cooptacdo. A contrapartida a
essa cooptacdo € o0 protecionismo aos
participantes através de acdes paternalistas e
condescendentes.

O talento e energia humanos associados
s@o os melhores e mais poderosos recursos
para mover uma organizacao e transforma-
la.

Fonte: Organizado pela autora, a partir de Luck (2000, p.13-15).

O quadro 3 proporciona um conhecimento minucioso acerca do modo de

concepcao e execucao de cada modelo. Nele é possivel perceber que o principio da

s

participacdo € caracteristica da gestdo dinamica. Sendo assim, 0s conceitos de

gestdo educacional, gestado escolar, gestao participativa e gestdo estratégica estao



42

presentes nesse contexto. Quando apreendidos pelo gestor tais conceitos séo
capazes de proporcionar uma viséo sistémica da educacgao. O gestor consciente se
V€ como ator e peca relevante do sistema de educacéo.

Assim, surge a compreensdo de que o0s atores escolares formam e
constroem o ambiente cultural, por meio das acfes e das interacbes que se

estabelecem na organizagao escolar.

Um diretor de escola é um gestor da dinamica social, um mobilizador
e orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe
unidade e consisténcia, na constru¢cdo do ambiente educacional e
promocao segura da formacéo de seus alunos (LUCK 2000, p.16).

Com esse entendimento, surge o conceito de gestdo escolar, superando o
de administracdo escolar, por abranger concepcdes como democratizacao,
organizacao de projeto-pedagoégico, compartilhamento de poder, decisbes coletivas,
atuacdo com lideranca e articulacdo, dentre outras. Nesse sentido, entende-se por

gestéao educacional,

0 processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e
de coordenacéo das escolas em especifico, afinado com as diretrizes
e politicas educacionais publicas, para a implementagéo das politicas
educacionais e projetos pedagoégicos das escolas, compromissado
com os principios da democracia e com métodos que organizem e
criem condi¢des para um ambiente educacional autbnomo (solucdes
proprias, no ambito de suas competéncias) de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisbes e efetivacdo de
resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno
de informacdes) e transparéncia (demonstracdo publica de seus
processos e resultados) (LUCK, 2008, p. 35).

Nessa perspectiva, Lick (2010, p. 26) € enfatica ao dizer o quanto é
essencial a construcdo de “uma consisténcia entre os processos de gestdo de
sistemas de ensino e 0 que se espera que ocorra no ambito da escola, mediante
uma orientagdo Unica e consistente de gestao”.

Quando a autora (2010, p. 52) diz que o conceito de gestdo educacional
“‘busca estabelecer na instituicdo uma orientacdo transformadora, a partir da
dinamizacdo da rede de relacbes que ocorrem, dialeticamente, no seu contexto
interno e externo” e que ‘estaria associada a transformagdo concomitante das
inumeras dimensdes educacionais”, remete-nos a ideia de gestao integrada, na qual

h& uma interdependéncia do sistema de ensino com as unidades de ensino.
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De acordo com a autora, a gestdo estratégica e participativa melhor atende a
pratica da gestéo integrada. Nesse contexto, a gestdo estratégica numa organizagao
implica mudancas no processo de gestdo nas seguintes vertentes: visdo, habitos,
cultura, postura e estratégias; enquanto a gestdo participativa, segundo Coelho
(2008, p. 2), “caracteriza-se por uma forca de atuagcdo consciente, pela qual os
membros da escola reconhecem e assumem seu poder de influenciar na
determinacdo da dinamica dessa unidade escolar, de sua cultura e de seus
resultados”.

A visdo de gestdo integrada fica nitida quando Liick pontua que

do ponto de vista paradigmético, a concepgdo de gestdo permeia
todos os segmentos do sistema como um todo, em vista do que, em
sua esséncia e expressfes gerais, € a mesma, tanto no ambito
macro (gestdo do sistema de ensino) como no micro (gestdo de
escolas). Na medida em que sistemas de ensino continuem
organizando seu trabalho ordenado e orientado a partir de um
enfoque meramente administrativo, serd muito dificil que a escola,
por iniciativa propria, € na contraméo das iniciativas orientadoras do
sistema, venha a dar um salto de qualidade em seu processo de
gestdo, como se pretende. Torna-se fundamental que se construa
uma consisténcia entre os processos de gestdo de sistemas de
€nsino e 0 que se espera que ocorra no ambito da escola, mediante
uma orientacao Unica e consistente de gestéo (2010, p. 26).

A partir dos processos de autonomia e responsabilizacdo, aumentam as
pressbes e as exigéncias por resultados do sistema de ensino sobre a gestdo da
escola. Nessa perspectiva integrada da gestdo, o gestor escolar necessita assumir-
se como sujeito proativo e ativo (mudanca de viséo, de perfil, de responsabilidade e
de modo de gestdo), como possibilidade de obter melhor desempenho da escola em
termos de qualidade e alcance de metas (MACHADO, 2012). A eficiéncia da gestéao
escolar depende da capacidade dos gestores articularem todas as dimensdes do

processo, listadas no quadro a seguir sob a 6tica da visao sistémica.
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Quadro 4: Dimensdes de Lideranca relacionadas as escolas eficazes

Elementos de lideranca:
¢ Enfoque pedagogico do diretor.
Enfase nas relacdes humanas.
Criagao de ambiente positivo.
Acdes voltadas para metas claras, realizaveis e relevantes.
Disciplina em sala de aula garantida pelos professores.
Capacitacdo em servico voltada para questdes pedagogicas.
¢ Acompanhamento continuo das atividades escolares.
Elementos para apoiar lideranca em escolas eficazes:
e Consenso sobre valores e objetivos.
¢ Planejamento de longo prazo.
e Estabilidade e manutengéo do corpo docente.
o Apoio em ambito municipal para a melhoria escolar.

Fonte: organizado pela autora, a partir de Lick (2000. p. 26).

No quadro 4, observa-se que a gestdo pedagogica precisa ser vista como o
eixo articulador de todas as demais dimensdes. Isto porque as decisdes
administrativas, de pessoas, de resultados educacionais, de participacdo e
democraticas, do clima e cultura escolar e do cotidiano escolar devem ser tomadas
em funcdo da necessidade de melhoria da dimensdo pedagodgica da escola e do

sistema educacional.

Nessa perspectiva, Machado (2012, p. 3) afirma que

fundamental para o sucesso da gestao é a integracdo entre as varias
instancias do sistema educacional, desde o nivel macro (6rgdos
superiores do sistema — instancias federal, estadual e municipal) até
o nivel micro (a escola), de forma a garantir o desdobramento de
politicas e diretrizes e sua operacionalizacdo no contexto da escola.

Esse contexto de gestdo integrada da escola requer do gestor um perfil de
profissional proativo e ativo. Consequentemente, tem suas atribuicbes e
responsabilidades alteradas. A possibilidade de melhor desempenho da escola em
termos de qualidade e alcance de metas depende de um melhor desempenho de
sua gestdo. Cabendo, portanto, as instituicbes mantenedoras gerirem 0S processos
de apoio técnico e de formacao desses profissionais. Desse modo, a ideia de gestéo
integrada se apoia na nocdo de gestdo estratégica e participativa dos sistemas
educacionais, conforme corrobora Machado (2012, p. 3): “a gestdo educacional
contempla a gestdo integrada, a estratégica e a participativa e essas se

complementam”.
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A autora afirma ainda que a gestdo integrada pressupde as relacdes de
interdependéncia existentes entre o nivel macro (secretarias e 6rgdos executores) e
o nivel micro (escolas) do sistema educacional, significando que as unidades
escolares ndo funcionam isoladamente da rede, sendo necessario considerar as
diretrizes, politicas e regulamentac¢fes, de forma a buscar os melhores resultados, a
fim de atender a rede como um todo.

Machado (2010) enfatiza que, com base nas exigéncias advindas de um
modo de gestdo integrada, o melhor caminho para tal pratica € o da gestdo

estratégica e participativa. Sendo assim, a gestéo estratégica

pode ser compreendida como o processo de adaptagdo continua que
as organizagfes tém que enfrentar, mudando visédo, habitos, cultura,
postura e estratégias, a fim de se adequarem as mudancas do
ambiente em que atuam e as tendéncias futuras para, com isso,
criarem valor para os stakeholders® (MACHADO, 2010, p. 4).

Com o dinamismo do ambiente das organizacdes, esse tipo de gestdo passa
a ser o mecanismo que permite a visao global da organizacdo, a integracdo das
acles, a administracdo das mudancas de forma planejada, a realizacao de objetivos
organizacionais e a utilizacdo eficiente de recursos, com vistas a melhoria continua
de seu desempenho

A gestdo estratégica tem como caracteristica a flexibilidade que a torna
eficaz e geradora de beneficios. Seu movimento pratico é ciclico, ou seja, planeja,
acontece, muda, aprende, procura adequar-se e adaptar-se. Nesse sentido, €
importante dizer que a gestdo estratégica é diferente de planejamento. Pois, de
acordo com Machado (2010, p. 4), “o planejamento deve ser visto como uma
ferramenta da administracdo estratégica, uma metodologia de apoio ao processo de
formulacédo de objetivos e estratégias nas organizagdes”. A autora finaliza dizendo
que a “gestao estratégica abrange trés componentes interdependentes: a visao
sistémica, o pensamento estratégico e o planejamento” (MACHADO, 2010, p. 5).
Assim a viséo sistémica seria a capacidade do gestor de compreender as relacdes
de interdependéncia presentes nas organizacdes. Com essa Vvisdo, 0s gestores sao
capazes de compreender como funcionam a escola, o sistema educacional e a

interdependéncia de suas partes.

° O termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas
acbes e no desempenho de uma organizagdo e que sdo por ela afetados de alguma maneira
(MACHADO, 2012, p. 4).


http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/organizacao.htm

46

A esse respeito, Lick (2010, p. 67) exemplifica: e

[...] numa escola, supervisor e orientador educacional separam
territérios pedagdgicos e, até mesmo, algumas vezes, competem
entre si. Em sistemas de ensino é possivel identificar a existéncia de
varios departamentos ou unidades de trabalho, cada um com seus
focos de acdo especificos, exercendo sua influéncia, de forma
desarticulada, sobre as escolas, e at¢é mesmo desorientando e
desestimulando, por suas multiplas demandas, as iniciativas proprias
dos estabelecimentos de ensino e a efetivagdo de seu projeto
pedagogico. Suas multiplas demandas, as iniciativas proprias dos
estabelecimentos de ensino e a efetivagdo de seu projeto
pedagdgico.

Por sua vez, o pensamento estratégico para Machado (2010, p.5)

€ a capacidade do gestor de pensar na realidade, nas necessidades
e nas acgles da organizagdo de forma estratégica, ou seja, de forma
articulada com os condicionantes internos e externos da organizagao
e com objetivos a curto, médio e longo prazo.

Esse pensamento reflete a concepgao do gestor acerca da organizagao e de
sua gestdo com base em seu aprendizado e em sua experiéncia adquirida ao longo
dos anos.

O terceiro componente da gestdo estratégica € o planejamento que, na
compreensao de Machado (2010), é uma ferramenta de apoio a gestao estratégica.
Enquanto metodologia é o processo que permite ao gestor conduzir de maneira
sistematica e detalhada a gestéo.

Juntamente a gestao estratégica, a participativa compde a gestado integrada.
Sendo assim, o modelo participativo de gestao enfatiza a lideranca, a disciplina e a

autonomia dos individuos. Machado (2010, p. 6) caracteriza- a pela

participagdo ativa dos funcionarios na definicdo das metas e
objetivos da organizacéo; na resolucdo de problemas; no processo
de tomada de decisdo; no acesso a informacdo e no controle do
trabalho e dos resultados. Nele, as pessoas sdo responsaveis por
seu comportamento e desempenho. Quanto maior a autonomia das
pessoas e gquanto maior a possibilidade de tomarem decisdes sobre
0 seu proéprio trabalho, mais participativo sera o modelo de gestao
utilizado pela organizacgéo.

Na pratica, esse modelo de gestdo funciona com sucesso quando ha

confianga entre todos os atores da organizacdo. Sendo assim, 0 sucesso de uma
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gestdo estratégica e participativa no sistema educacional depende da superacéo da
visédo fragmentada da realidade.

Nesse contexto, surgem o Plano de Desenvolvimento da escola (PDE) e o
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) para nortearem as acdes do gestor e, por isso,
sdo abordados no programa do Progestdo. O PDE é um instrumento de
planejamento que integra as dimensdes macro e micro do sistema. Segundo Toshi
(2009), esse instrumento € o responsavel por introduzir as praticas do planejamento
estratégico, implementando, assim, um novo modo de ser e agir na gestdo e na
organizagéo escolar nas escolas brasileiras.

O PDE guarda uma relagcao muito estreita com o Projeto Politico Pedagdgico -
PPP. Para Gadotti (1994), o projeto é um planejamento a longo prazo, atividade
consciente, racional e sistematizada que as escolas realizam para tracarem a sua
identidade como organizacdo educativa. Ja o plano tem previsdo restrita, nele se
enumeram as acoes, tarefas, objetivos e metas definidos pelo projeto da escola.

E na anélise da realidade de cada escola que o PPP se aproxima do PDE. O
processo de reflexdo, elaboracdo e implementacdo de ambos deve ser coletivo e
participativo, ou seja, ser elaborado pela equipe escolar.

Veiga (1998) nomeia os movimentos do processo de construgdo do PPP de
ato situacional, ato conceitual e ato operacional, apresentando um objetivo proprio.
O ato situacional tem a pretensédo de apreender o que acontece dentro da escola,
conhecer os conflitos e contradicbes, fazer diagnostico e definir onde estdo as
prioridades. No ato conceitual, os atores escolares discutem a concepc¢ao de
educacdo e sociedade, homem, educacdo, escola, -curriculo, ensino e
aprendizagem, objetivando um esforco analitico da realidade identificado no ato
situacional, e vai definindo como as prioridades devem ser trabalhadas. O como
realizar as tarefas configura o ato operacional, Na perspectiva de Veiga (1998),
refere-se as atividades assumidas e realizadas para mudar a realidade das escolas.
Implica a tomada de decisdo para atingir os objetivos e as metas definidas
coletivamente.

A proposta de Veiga respeita a autonomia da escola em definir o desenho do
seu projeto e delimitar a flexibilidade a ser dada a ele, ao mesmo tempo em que
propde passos, movimentos processuais a serem construidos.

O PDE, por sua vez, € composto de visdo estratégica, valores da escola,

visdo de futuro, missdo e objetivos, enquanto o plano de suporte estratégico
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determina as metas e planos de acdo. Assim, a elaboracdo do PDE trabalha com
preparacdo, andlise situacional, visdo estratégica, plano de suporte estratégico,
execucao, monitoramento e avaliacao.

Uma andlise mais apurada nos leva a compreender que as etapas de
preparacdo e analise situacional seriam os componentes dos atos situacional e
conceitual da proposta de Veiga (1998). E a definicdo da visdo estratégica e suporte
estratégico relacionam-se ao ato operacional. O acompanhamento e controle
referem-se a avaliacdo de Veiga. E bom ressaltar que, o PDE, ndo admite a
flexibilidade e autonomia, uma proposta feita no PPP.

Esse panorama com movimentos de construcdo coletiva traz novas
atribuicdes, exigéncias e desafios para o gestor na promocao da gestao pedagdgica,

gue sera abordada na sec¢ao seguinte.

2.1.1 AtribuicBes, exigéncias e desafios da Gestdo Pedagodgica

A gestao pedagogica é a dimensdo fundamental e central da gestdo escolar.
Isso, porque de acordo com Tavares "a gestdo pedagdgica é a parte mais relevante
e significativa da gestdo escolar”, pois tem por objetivo gerir a area educativa da
escola e da educacao, estabelecendo os objetivos gerais e especificos, as linhas de
atuacao e as formas de avaliacdo e acompanhamento do rendimento dos alunos, de
modo a oferecer aos mesmos um ensino de qualidade, para que eles sejam
“cidadaos criticos, ativos e participativos, transformadores da realidade atual, nao
mascarada por uma minoria dominadora” (2009, p. 85).

Nesse contexto, os gestores escolares na conducdo de uma gestao
pedagdgica eficaz tém grandes responsabilidades e atribuicdes. Ainda para Tavares
(2009, p. 85-86), 0 gestor devera assumir o papel de articulador e lider, sendo
necessario criar vinculo com a educacéo, pois a escola reflete o perfil do gestor
escolar.

Segundo o autor, para a construcdo de uma boa gestdo escolar é
necessario responder alguns questionamentos sobre quem sdo os alunos, suas
vivéncias, como é a comunidade escolar em relacdo a seus valores e costumes,
quais os problemas da comunidade e como oferecer uma educacgédo que possibilite
uma atuacao positiva na comunidade por parte dos discentes.

Cabe ainda, a equipe gestora, partindo de Tavares (2009, p. 96), a tarefa de

“‘incentivar o corpo docente a jamais se acomodar, pois o conhecimento é de uma
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dinamicidade t&o intensa que acompanha-lo ndo € uma tarefa facil, e quando se faz
isso, todos saem ganhando”. Sendo assim, de acordo com Ferreira “é preciso que se
tenha uma politica de gestdo de pessoas capaz de proporcionar aos funcionarios
condicbes adequadas ao incremento do seu desempenho” (FERREIRA, 2012, p.
21).

Uma das condicfes de eficacia da gestdo pedagdgica é a participacdo, uma
vez que favorece o envolvimento de todos os atores escolares, nas decisbes e
funcionamento da dinamica escolar. Além disso, esse principio proporciona
conhecer 0s objetivos e as projecbes de desempenho da escola, da estrutura da
organizacdo e de sua dinamica, da interacdo com a comunidade, e propicia um clima
organizacional favoravel a uma maior aproximacdo entre os atores escolares
(LIBANEO, 2010, p. 328).

Nesse contexto, as exigéncias para que a gestdo pedagdgica possa ser
participativa passam pela necessidade de articulagdo entre o diretor da escola,
especialistas educacionais, professores e demais atores escolares. Tavares (2009,

p. 113) enfatiza que:

A gestdo escolar necessita da participagédo de todos os profissionais
para que seja sempre oferecida uma educacéo libertadora, como
aguela almejada por Freire. A comunidade escolar deve ser proativa
e cidadd, e buscar, por meio de uma gestao integrada, a participacao
e o0 comprometimento de professores, funcionarios, familiares e
comunidade em geral.

A partir dessa realidade, o PPP, enquanto instrumento de planejamento, &
fundamental para que se possa conduzir uma gestdo estratégica da dimensédo
pedagdgica da escola. Isso porque, segundo Tavares (2009, p. 111-112), o projeto
pedagogico “é um documento desenvolvido a partir das necessidades de cada
escola”. Além de ser “uma proposta pedagodgica fundamentada em informacdes
obtidas por meio de uma parceria com a comunidade escolar e a gestao escolar”, o
autor ainda ressalta que esse instrumento “é impar no que tange as necessidades
escolares e de toda a comunidade, levando em conta que cada comunidade tem
suas limitagbes, anseios, expectativas e potencialidades”. Quando se refere ao
aluno, causa primaria da existéncia da escola, o PPP dever4d constar o
desenvolvimento do discente como um ser completo e critico, ndo apenas

alfabetizado, mas com um alto grau de letramento. (TAVARES, 2009).
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Tavares (2009, p. 22) complementa dizendo que “o gestor sabe que o
administrativo est4 a servico do pedagdgico e vice-versa, pois ambos tém de ter um
sincronismo para que as informacdes e as acdes ocorram da melhor maneira
possivel”. Mas segundo Libaneo (2010, p. 372) mesmo sabendo disso, 0s gestores
de escola, ao assumirem a funcédo de gestor, acabam ocupando a maior parte do
tempo com as atribuicbes préprias das dimensdes de resultados educacionais,
democratica e participativa, de pessoas, administrativa, do clima e cultura escolar e
do cotidiano escolar, “delegando os aspectos pedagdgico-curriculares a uma
coordenacao pedagdgica (ou outra designacédo equivalente ao trabalho de pedagogo
escolar)”.

Surge ai a necessidade de definicdo do perfil do gestor escolar e suas

competéncias. Matéria abordada na proxima secao.

2.1.2 Perfis de Lideranga e a Gestédo Escolar: competéncias a serem desenvolvidas

A realizacdo de transformacdes na educacdo e na escola tem sofrido
constantemente resisténcias, mas essas demandas por mudancas devem ainda
continuar intensas, passando a ser o centro de uma sociedade em constante
progresso e quebra de paradigmas. Nesse contexto, além do desenvolvimento de
uma estrutura organizacional adequada, que proporcione reestruturacdes rapidas e
a evolucdo de uma cultura favoravel a mudanca no ambiente escolar e externo a
escola, surge a demanda por um novo perfil de gestor escolar.

Nessa vertente, a Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC/RIi0) produziu o Estudo Longitudinal da Geracédo Escolar 2005 (GERES).
Nesse estudo, Polon (2005, p. 20) apresenta os resultados da pesquisa realizada,
cujo objetivo foi “identificar os perfis de lideranga existente numa amostra composta
por 68 escolas das redes municipal, federal e privada do estado do Rio de Janeiro —
RJ”. A autora detectou trés possibilidades de perfil de lideranca para os gestores
escolares: pedagogico, relacional e organizacional.

A lideranca pedagdgica é o primeiro perfil, marcado pela correlagcdo com as
atribuicbes voltadas para as atividades de orientacdo e acompanhamento do
planejamento escolar. O gestor escolar com o perfil pedagdgico assiste as aulas e
orienta os professores a executar tarefas como: a producao do planejamento escolar

com seus conteudos; a priorizar as estratégias de ensino, a criar formas de
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avaliacdo e promover reunifes pedagodgicas e/ou grupos de estudo com o0s
professores.

O segundo perfil € o da lideranca organizacional, aquele cujos gestores tém
0 intuito de dar suporte e atencdo ao corpo docente para o desenvolvimento das
suas atividades cotidianas e administrativas. Entre elas estdo definidas a¢gdes como
o atendimento as solicitagbes dos profissionais da escola, reproducdo de fichas,
equipamentos, materiais etc. Além da elaboracdo de evidéncias como a elaboracao
de relatorios, atas, planilhas, mapas de resultados e outros.

O terceiro e ultimo perfil identificado por Polon (2005) é o da lideranca
relacional, analoga a presenca do gestor no ambiente escolar e no atendimento da
comunidade escolar. Nesse contexto, as atribuicbes dizem respeito ao
acompanhamento da entrada e saida dos alunos, atendimento aos pais e/ou
responsaveis e na organizacao de festividades e eventos da unidade de ensino.

Os resultados da pesquisa mostram que €

pertinente considerar que a alta énfase em Lideranca Pedagdgica
importa na proficiéncia média da escola, e que a exce¢do a regra se
da numa realidade bem especifica em que o processo de escolha e
contratacdo de professores garante a entrada de profissionais com
competéncia didatica para superar os possiveis efeitos quanto a
auséncia de uma lideranga pedagogica forte (POLON 2005, p.18).

Isso demonstra a necessidade de viabilizar a pratica da gestdo pedagdgica,
com um direcionamento dos gestores, para que as acbfes sejam alinhadas e
eficazes, de forma a garantir uma escola democratica e de qualidade.

Por fim, a autora constata que h& diferentes perfis de lideranca escolar e
admite que esses estilos ou perfis se constituam em fatores que afetam a eficacia do
ensino, o que poderia dificultar a busca por uma escola eficaz.

Com base no que a autora apresenta € possivel identificar algumas
competéncias, chamadas por ela de caracteristicas ou fatores-chave, que um diretor
de escola deve desenvolver, na busca por uma escola eficaz. Essas competéncias
dizem respeito a lideranca profissional da direcdo e/ou da equipe de gestdo
pedagogica, a compartilhar os objetivos e a visdo educacional da escola, a fazer da
escola um ambiente de aprendizado, ao clima institucional e o ensino e objetivos
claros a manifestar/manter altas expectativas nos colaboradores, ao incentivo

positivo e monitoramento do progresso, aos direitos e responsabilidades do aluno, a
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parceria casa-escola e a escola como organizagdo orientada a aprendizagem.
Importante destacar que essas caracteristicas resultam em efeitos significativos
guando ha correlacéo entre elas (POLON, 2005, p.105).

Além de desenvolver essas competéncias € atribuicdo do gestor promover a
integracdo entre a gestdo pedagdgica e as demais dimensfes. Matéria essa que
sera abordada no subtépico a seguir.

2.1.3 A Integracdo entre a Gestao Pedagodgica e as demais dimensdes da gestédo
escolar

A escola sdo apresentados novos desafios e exigéncias para promover a
formacao de cidaddos com capacidade de enfrentar e superar esses desafios. Como
consequéncia, para atender essas demandas educacionais, torna-se necessario que
0 gestor conheca a realidade e tenha as competéncias essenciais para gerir a
escola (LUCK, 2009, p. 16). Nesse contexto, compete ao diretor escolar a liderancga
e organizacdo do trabalho de todos os colaboradores, com vistas a promover
aprendizagens e formagao dos alunos, para o enfrentamento dos novos desafios.

Para isso, deve estar claro para a comunidade escolar o papel dos atores
escolares em relacdo a educacdo e a funcdo social da escola, de modo a haver
unidade e efetividade no trabalho de todos. Tudo isso é possivel mediante acdes
comuns e da clareza de uma politica educacional (LUCK, 2009, p. 18). A equipe
gestora deve, em consequéncia disso, desenvolver-se diariamente, atualizar-se e
rever constantemente conhecimentos, como um processo de formacgéo continuada,
de modo a desenvolver competéncias para o desempenho da funcdo, no que tange
a organizacao e a orientacdo administrativa e pedagodgica da escola.

Por isso, Luck (2009, p. 25) enfatiza que:

A gestdo escolar constitui-se em uma estratégia de intervencao
organizadora e mobilizadora, de carater abrangente e orientado para
promover mudancas e desenvolvimento dos processos educacionais,
de modo que se tornem cada vez mais potentes na formacdo e
aprendizagem dos seus alunos.

Na atualidade, a sociedade encontra-se orientada pela economia baseada

no conhecimento e pela tecnologia da informética e da comunicagdo, ao mesmo
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tempo, constitui-se por oportunidades culturais estimulantes e interessantes a todas
as pessoas e organizagdes (LUCK, 2009).

Nesse contexto, a escola é vista pela sociedade, como instituicao
responsavel pela superacdo dos novos desafios, e que respondera as exigéncias.
Para tanto, requer que a gestdo da escola tenha visdo sistémica e promova uma
gestdo estratégica e participativa, que favorecerd o planejamento de acdes
continuas e permanentes.

O desafio que esta posto a equipe gestora, segundo Lick (2009, p. 16) é

o de estabelecer uma comunidade de ensino efetivo, onde
persevere, coletivamente, ndo somente o ideal de ensinar de acordo
com o saber produzido socialmente, mas o de aprender, em acordo
com os principios de continua renovacao do conhecimento, criando-
se um ambiente de continuo desenvolvimento para alunos
professores, funcionarios e gestores.

O conhecimento da realidade traz novas perspectivas para implementagéo
do projeto politico-pedagogico da escola e do curriculo, tendo em vista o aluno como
ator principal do processo de ensino e de aprendizagem. Tudo isso requer um gestor
com lideranca para conduzir o trabalho da equipe, de modo que 0s mesmos sejam
capazes de promover aprendizagens e formacdo de todos os alunos, para o
enfrentamento dos desafios que séo apresentados. Cabe ainda, aos profissionais da
educacdo desenvolver competéncias conceituais sobre educacdo em geral e todas
as dimensodes de seu trabalho.

Para tanto, € de responsabilidade dos sistemas de ensino a garantia de se
suprir o desafio de oferecer a sociedade uma escola competente, exigindo entéo
maior competéncia da gestdo da escola. E sabido, que a formacdo béasica dos
dirigentes escolares, em geral, ndo condiz com essa area especifica de atuacéo,
mesmo 0s que a possuem, ela tende a ser unicamente de livros e conceitual.

O que se observa, no contexto das instituicdes de ensino superior € a oferta
deficitaria de oportunidades para a formacéo inicial de gestores escolares. Lick
(2000, p. 29) relata que

a formacéo inicial, em nivel superior, de gestores escolares esteve,
desde a reforma do curso de Pedagogia, afetada a esse ambito de
formacdo, mediante a oferta da habilitacdo em Administracéo
Escolar. O MEC propunha, na década de 1970, que todos os cargos
de diretor de escola viessem a ser ocupados por profissionais
formados neste curso. No entanto, com a abertura politica na década



54

de 1980 e a introducdo da pratica de eleicdo para esse cargo,
diminuiu acentuadamente a procura desses cursos que, por falta de
alunos, tornaram-se inviaveis. Houve, no entanto, um movimento no
sentido de ofertar cursos de especializacdo em gestdo educacional,
muito procurado por profissionais jA no exercicio dessas funcoes,
porém, com um namero relativamente pequeno de vagas.

Recai, portanto, sobre os sistemas de ensino a responsabilidade e a tarefa
de promover, organizar, realizar cursos de capacitacdo para a preparacado de
dirigentes escolares com o objetivo de complementar a formacéo inicial, no sentido
de agregar valor a profissionalizacdo de gestores, com vistas a suprir os desafios
emanados das escolas e sistemas de ensino. O curriculo formal, os métodos, as
técnicas inovadoras sé cumprirdo seu proposito acompanhadas de um esfor¢co dos
dirigentes nesses processos. A responsabilidade educacional exige profissionalismo,
ou seja, 0 exercicio de multiplas competéncias especificas e dos mais variados
matizes.

Quanto aos cursos de formacgdo profissional, Lick (2000) afirma que é
preciso que esses cursos superem uma série de limitacdes na area da educacéo,
gue vai desde os programas pautados em generalizacdes, aos distanciamentos
entre teoria e pratica, descontextualizacao dos conteudos, enfoque no individuo, até
0s métodos de transmissdo de conhecimentos.

Cabe ressaltar que os programas de formacdo, para serem eficazes,
deveréo ser realizados de modo a articular teoria e pratica centradas na metodologia
da problematizacdo, adotando como foco as situagbes naturais e concretas de
trabalho de gestéo de escola, constituindo-se uma verdadeira préaxis.

A gestdo escolar, em carater abrangente, segundo Lick (2009) engloba, de
forma associada, o trabalho do diretor, da supervisdo, da orientacdo e da secretaria.

Nesse contexto,

[...] a orientacdo e compreensédo do trabalho da dire¢cdo da escola,
passa a ser entendido como um processo de equipe, associado a
uma ampla demanda social por participacdo. Além de procurar a
participagcdo dos professores na divisdo de tarefas e
responsabilidades, assim como na elaboracdo do processo de
decisédo, o gestor deve coordenar a animacdo e a circulacdo da
informacéo, assim como o treinamento em exercicio dos professores
(COELHO, 2008, p. 2).
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A gestdo escolar exige o exercicio de multiplas competéncias especificas.

Como tal, envolve areas e dimensfes que, em conjunto, tornam possivel a

realizacdo desses objetivos.

Na percepcao de Luck (2009, p. 26), a gestdo escolar se organiza em 10

dimensfes, agrupadas em duas areas distintas, a organizacdo e a implementacéo,

conforme quadro 5.

Quadro 5: Areas e dimensdes da gestio escolar

AREAS

CONCEPCAO

DIMENSAO

Organizacgéo

Diz respeito a todas aquelas que
tém por objetivo a preparacdo, a
ordenacéo, a provisdo de recursos,
a sistematizagéo e a
retroalimentacdo do trabalho a ser
realizado.

Fundamentos e principios da

educacao e da gestdo escolar.

Planejamento e organizacdo do
trabalho escolar.

Monitoramento de processos e
avaliacdo institucional.

Gestao de resultados educacionais.

Implementacgéo

Sdo aquelas desempenhadas com
a finalidade de promover,
diretamente, mudancgas e
transformagdes no contexto escolar.

Gestdo democrética e participativa.

Gestao de pessoas.

Gestao pedagdgica.

Gestao administrativa.

Gestao da cultura escolar.

Gestao do cotidiano escolar.

Fonte: Organizado pela autora, a partir de Luck (2009, p. 26-27).

Essas areas e dimensdes sdo inter-relacionadas e interdependentes,
conforme a situacdo envolvida. O processo de aplicacdo de uma dimensdo é um
processo dinamico e interativo, que aplicado isoladamente pode representar o
empobrecimento da gestao escolar.

Conforme o quadro 5, a area de organizacdo se apresenta em quatro
dimensdes. A primeira refere-se aos Fundamentos e Principios da Educacao e da
Gestdo Escolar. Nesta area, de acordo com Luck (2009, p. 35) “a agao do diretor
escolar sera tdo limitada, qudo limitada for sua concepcédo sobre a educacédo, a
gestdo escolar e 0 seu papel profissional na lideranga e organizagéo da escola.” A
construgdo dessa concepcdo se da através do desenvolvimento de referenciais de
fundamentos legais e conceituais que embasam e norteiam o trabalho de gestéo.

A dimensao do Planejamento e Organizacdo do Trabalho Escolar aborda a
questdo da pratica da gestdo, mediante acdo sistematica, de forma global,

organizada, direcionada e adequada a situagdo (LUCK, 2009, p. 28-29). Nessa
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visdo, o planejamento sistemético das ag¢des, garante os resultados das a¢des em
todos os segmentos de trabalho da escola.

Cabe destacar aqui, o planejamento da educacdo e da gestdo. Segundo
Heloisa Liick (2009, p. 32), planejar

implica delinear e tornar clara e entendida em seus desdobramentos,
a sua intencdo, 0s seus rumos, 0s seus objetivos, a sua abrangéncia
e as perspectivas de sua atuacdo além de organizar, de forma
articulada, todos os aspectos necessarios para a sua efetivacao.

O monitoramento e a avaliacdo, por se tratarem de um processo continuo de
investigagdo, sao tratados conjuntamente, na terceira dimens&o, intitulada
Monitoramento de Processos Educacionais e Avaliacéo Institucional. Para elucidar, a

autora faz um cotejamento entre esses conceitos, abordando que:

O monitoramento consiste no conjunto de agbes organizadas,
continuas e sisteméticas de observacdo, acompanhamento, registro
e analise dos processos de implementacdo de planos de acao e
intervengdes ndo planejadas. E que a avaliagdo consiste no conjunto
de acles realizadas paralelamente e ao cabo das acdes
educacionais, com o0 objetivo de verificar em que medida os
resultados pretendidos estdo sendo alcangados (LUCK, 2009, p. 46).

Tanto o monitoramento quanto a avaliacdo sdo atividades que se
complementam reciprocamente. “O compartiihamento e disseminacdo dos
resultados do monitoramento e avaliagdo com a comunidade escolar correspondem
a razao de ser dessa dimens&o de gestdo escolar’ (LUCK, 2009, p. 51).

Chega-se a quarta e ultima dimensdo da é&rea organizacional, que se
apresenta como Gestdo de Resultados Educacionais. Essa dimensédo, de acordo
com o Prémio Gestéo Escolar 2012 (CONSED, 2011)

abrange processos e préticas de gestdo para a melhoria dos
resultados de desempenho da escola- rendimento, frequéncia e
proficiéncia dos alunos. Destacam-se como indicadores de gestdo de
resultados: a avaliacdo e melhoria continua do projeto pedagogico da
escola; a andlise do rendimento escolar dos alunos; acompanhamento
e controle da frequéncia escolar; a analise, divulgacao e utilizacao dos
resultados alcancados; a identificacdo dos niveis de satisfacdo da
comunidade escolar, com o trabalho da sua gestdo e a transparéncia
de resultados.
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A éarea da implementacdo tem como foco direto a promocdo da
aprendizagem e a formagcao com qualidade social dos alunos, ou seja, aquelas mais
diretamente vinculadas a producéo de resultados.

A gestdo democratica e participativa é a primeira dimensdo da area da

implementacédo. Ela é democratica porque abrange, segundo Liick (2009, p. 46)

a promocdo de educacdo de qualidade para todos os alunos, de
modo que cada um deles tenha a oportunidade de acesso, sucesso e
progresso educacional com qualidade, numa escola dinamica que
oferta ensino contextualizado em seu tempo e segundo a realidade
atual, com perspectiva de futuro.

E a participativa porque envolve 0s processos e praticas que respondem ao
principio da gestdo democratica do ensino publico “pressupde que haja a necessaria
preparacéo e organizacdo que déem efetividade as suas agdes” (LUCK, 2009).

A segunda dimensdo de implementacdo € a gestdo de pessoas, que
representa nas palavras de Liick (2009, p. 82), a “atuagao coletivamente organizada,
constituiu-se, desse modo, no coragdo do trabalho da gestdo”. Essa dimensao,
conforme Consed (2011, s/p) “abarca processos e praticas de gestdo, visando ao
envolvimento e compromisso das pessoas (professores e demais profissionais, pais
e estudantes) com o projeto pedagdgico da escola”.

A gestdo pedagdgica, terceira dimenséo de implementacéo, € uma das mais
importantes do trabalho do diretor escolar, cabendo-lhe a lideranca, coordenacéao,
orientacdo, planejamento, acompanhamento e avaliacdo do trabalho pedagdgico
exercido pelos professores e praticado na escola como um todo (LUCK, 2009, p. 94).

Em seguida, hd a dimensdo da gestdo administrativa, que segundo Lck
(2009, p. 106), situa no contexto de um conjunto interativo de varias outras
dimensdes da gestdo escolar, passando a ser percebida como um substrato sobre a
gual se assentam todas as outras, mas também percebida com uma 6ética menos
funcional e mais dinémica.

De acordo com o Consed (2011), a gestdo administrativa abrange processos
e praticas eficientes e eficazes de gestdo dos servicos de apoio, recursos fisicos e
financeiros.

Na dimensdo gestdo da cultura escolar, pendltima da é&rea da

implementacdo, compreendem-se as questdes ligadas a cultura organizacional.
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Como os habitos e crencas compartilhados pelos atores da organizacdo. Ou seja, 0

modo institucionalizado de pensar e agir que existe no ambiente escolar e fora dele.

Cada escola tem sua propria histéria e suas caracteristicas
peculiares, ao constituir-se em um espaco cultural que re-significa as
politicas educacionais e estabelece o colorido e as caracteristicas
pelas quais estas se expressam, isto é, essas politicas assumem as
caracteristicas que Ihe forem dadas pelas escolas (LUCK, 2009, p.
94).

Para a gestdo da cultura escolar, a equipe gestora deverd desenvolver
habilidades para promover na escola um ambiente orientado por valores, crencas,
rituais, percepcbes, comportamentos e atitudes em consonancia com 0S
fundamentos e objetivos legais e conceituais da educacéo e elevadas aspiracoes da
sociedade. Bem como estabelecer na escola um modo de ser e de fazer dindmico,
positivo, aberto e orientado para sua continua transformacdo na construcdo de um
ambiente educacional positivo em que a aprendizagem é um valor.

Por ultimo, vamos abordar a gestdo do cotidiano escolar, buscando
primeiramente uma breve definicdo do termo. Segundo a percepcdo de Galvao

(2004, p. 28), pode-se entender por cotidiano escolar

0 conjunto de préticas, relacdes e situagdes que ocorrem efetivamente
no dia a dia de uma instituicdo de educacédo, episodios rotineiros e
triviais que, ignorando por vezes o0s planejamentos, constituem a
substancia na qual se inserem criangcas ou jovens em processo de
formacao.

A partir da compreensao do conceito de cotidiano escolar, sua realidade,
suas praticas e as relacdes do dia a dia da escola, se evidenciam. Segundo Lick
(2009, p. 128),

[...] essa é condi¢cdo fundamental para promover o que ela precisa e
deve ser para constituir-se em um ambiente educacional capaz de
promover a aprendizagem e formacgdo que os alunos precisam ter
para poderem desenvolver as competéncias pessoais necessarias
para enfrentar os desafios de vida com qualidade na sociedade

globalizada da informacéo e do conhecimento.

Por fim, é importante dizer que o cotidiano escolar em pouco melhorara se

nao houver modificacdes nos planos de acdo, no projeto politico-pedagogico, nas
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condicdes fisicas e materiais, nas normas e regulamentos e organizacdo do espaco
sem que promova mudangas nas préaticas do cotidiano, ou seja, rever como se deve
diagnosticar, ensinar, avaliar e intervir neste ambiente.

As dimensfes de organizacdo (fundamentos, planejamento, monitoramento
e resultados) ndao promovem diretamente os resultados desejados, mas favorecem
para que as dimensdes capazes de fazé-lo sejam realizadas de maneira mais
efetiva. Ja as dimensdes de implementacdo (participativa, pessoas, pedagogica,
administrativa, cultura e cotidiano escolar) se propdem a promover transformacdes
das praticas educacionais, de modo a ampliar e melhorar o seu alcance educacional
(Luck, 2008).

Além desse conjunto de dimensdes organizacionais e de implementacéo, o
gestor escolar deve desenvolver competéncias em torno dos fatores citados como
responsaveis pelo sucesso educativo das escolas.

Esses fatores referem-se a lideranca profissional, a visdo e metas
compartilhadas pelos agentes educativos, ao ambiente de aprendizagem, a
concentrac80 no processo ensino-aprendizagem, ao ensino estruturado com
propdsitos claramente definidos, as expectativas elevadas, ao reforco positivo de
atitudes, ao monitoramento do processo, aos direitos e deveres dos alunos, a
parceria familia-escola e a organizacéo orientada para a aprendizagem. Luck (2009,
p. 28-29) ao lista-los mostra que o conjunto de dimensdes é complementado por
esses fatores que orientam o trabalho do diretor escolar.

A partir da década de 1990, a gestdo educacional ganhou evidéncia na
literatura e aceitagdo no contexto educacional, e vem se tornando um conceito
comum no discurso de orientacdo das a¢des de sistemas de ensino e de escolas.

A gestdo pedagdgica pertence a dimensdo de implementacdo, sendo
definida como um conjunto de “atividades-meio” que deve contribuir para a
organizacdo do trabalho coletivo na escola com vistas a melhoria dos processos
relativos ao ensino e a aprendizagem (LUCK, 1994).

Dai a razdo de constituir-se em uma das ac¢des mais importantes do trabalho
do diretor escolar - embora nunca seja inteiramente delega, mesmo quando
compartilhada com um coordenador ou supervisor pedagogico (LUCK, 2010).

Por isso, a autora afirma que “a gestao pedagdgica deve estar voltada para
alcancar o equilibrio de construir a unidade do trabalho educacional, contemplando,

contudo a diversidade e peculiaridade de cada escola” (LUCK, 2009, p. 102).
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Nessa perspectiva, o principal objetivo da escola é que os alunos aprendam
e tenham a oportunidade de desenvolver o seu potencial e as habilidades
necessarias para que possam participar ativamente dos contextos sociais de que
fazem parte, tanto aproveitando o seu acervo sociocultural e produtivo, como
contribuindo para a sua expansdo. E evidente que o foco do trabalho escolar é a
aprendizagem e formagé&o dos alunos.

Segundo Luck (2009, p. 94):

Esse processo, por certo, por sua complexidade, dindmica e
abrangéncia, demandam uma gestdo especifica que envolve a
articulagdo entre concepcgoes, estratégias, métodos e conteudos,
assim como demanda esfor¢cos, recursos e agbes, com foco nos
resultados pretendidos. Esse processo de articulacdo representa a
gestao pedagdgica.

As acdes desenvolvidas constituem-se em um ato direcionado
intencionalmente para transformacédo da propria pratica pedagdgica e da escola
como um todo, tornando possivel que os alunos tirem melhor proveito do ambiente
escolar. Sendo assim, é responsabilidade do gestor a observacéo sobre a atualidade
dos processos pedagdgicos, a contextualizacdo de seus conteudos em relacdo a
realidade, os métodos de sua efetivacdo, a utilizacdo de tecnologias, a dinamica de
sua realizacdo, a sua integracédo em um curriculo coeso (LUCK, 2009).

A gestdo pedagdgica representa uma dimensdo de ponta, subsidiada por
todas as demais que nela convergem e atuam como apoiadoras e sustentadoras.

De acordo com o Prémio Gestado Escolar (CONSED, 2012, p. 4), a gestao
pedagogica

abrange processos e praticas de gestdo do trabalho pedagdgico,
orientados diretamente para assegurar 0 sucesso da aprendizagem
dos estudantes, em consonancia com o projeto pedagdgico da
escola. Destacam-se como indicadores de qualidade: a atualizagdo
periédica da proposta curricular; o monitoramento da aprendizagem
dos estudantes; o desenvolvimento da inovacdo pedagodgica; as
politicas de inclusdo com equidade; o planejamento da prética
pedagdgica; e a organizacdo do espaco e tempo escolares.

O processo de avaliagdo se faz presente no cotidiano escolar e esta
relacionado a producao de informacdes sobre uma realidade em especifico. Ha anos
os profissionais aferem o rendimento escolar e indicam o que precisa ser feito para

gue os avaliados tenham condicbes de progredir no processo de aprendizagem.
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Tradicionalmente fazem isso através de instrumentos, como: observacdes, registros,
provas etc.

Nas ultimas décadas, junto as avaliacdes tradicionais de sala de aula,
surgiram as avaliacdes externas, ou em larga escala. O objetivo de avaliar em larga
escala é certificar, credenciar, diagnosticar e prestar contas. Sua organizagéo se faz
a partir de um sistema de avaliacdo cognitiva aplicada de forma padronizada, para
um grande numero de alunos, professores e diretores. De posse dessas
informacbes, o sistema propde acBes mais condizentes com a oferta de uma
educacao de qualidade (PORTAL DA AVALIACAO, 2014").

Se um bom sistema educacional e uma boa escola sdo aqueles que
promovem a aprendizagem de todos os alunos e lhes asseguram uma trajetéria de
sucesso, 0 ato de fomentar a avaliacdo se apresenta como condicdo essencial de
qualquer acéo intencional. Partindo dessa constatacdo, a avaliacdo do rendimento
escolar € uma questdo importante do processo ensino - aprendizagem. Porém, para
verificar se o sistema/escola esta cumprindo seu papel, é preciso que se avalie a
experiéncia que ela propicia, diretamente, a alunos, professores, funcionarios; e
indiretamente, aos familiares e a propria comunidade em que se localiza.

Sendo assim, a avaliacdo indica onde estdo os pontos frageis e as
capacidades consolidadas, onde € preciso investir mais e onde € possivel caminhar
com seguranca, apontando quais sdo o0s conteudos mais deficientes na
aprendizagem dos discentes, de modo a possibilitar que o corpo docente faca
ajustes e liste prioridades no processo de ensino.

A avaliacdo também tem a funcao de identificar as areas que devem ser
priorizadas pela gestdo da escola na capacitacdo em servico dos professores.
Avaliacdo e escola de qualidade andam lado a lado, o que nos faz concluir que

avaliar é parte essencial do trabalho docente.

Nas escolas que fazem da avaliagdo uma aliada e a usam com
bastante frequéncia, os alunos, salvo raras exceg¢des, cumprem com
sucesso sua trajetoria escolar. A avaliacdo constante, ou continua,
permite que um problema de aprendizagem seja prontamente
percebido, de modo que podemos tomar rapidamente as
providéncias necessarias para supera-lo (GROSBAUM, 2001, p. 7).

1% bisponivel em:
http://www.portalavaliacao.caedufjf.net/pagina-exemplo/o-que-e-valiacao%20educacional/, acessado
em 12 de marco de 2014.
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Tanto as avaliagbes de sala de aula quanto as em larga escala s&o
importantes pelo papel que desempenham, isto €, o de fornecer informacdes para
gue sistemas/escolas/sala de aula possam corrigir os rumos do ensino. Além da
garantia da fidedignidade das informacdes, a garantia de reflexdo sobre esses
resultados, depende da capacidade da equipe de gestores entenderem as
avaliacbes e usarem de forma proativa os resultados, na busca constante de
melhoria, “seja pelo envolvimento crescente dos atores, seja pelo aprimoramento de
métodos, instrumentos e realizacdo da avaliacdo” (PORTAL DA AVALIACAO,
2014M).

Nesse sentido, Lick (2009, p. 47) afirma que

a efetividade da acdo pedagdgica realizada na escola depende de
dois componentes: que ela seja eficiente e eficaz. A eficiéncia
depende de boa organizagdo e articulagdo entre as acodes
promovidas, do bom uso do tempo, dos recursos e da adequada
mobilizacdo e ritmo de emprego das competéncias humanas na
promocéo da aprendizagem dos alunos.

A demanda por uma gestdo capaz de conduzir e estimular a constru¢do do
projeto politico-pedagdgico da escola, que garanta o bom uso do tempo, dos
recursos e a organizacao dos processos €, segundo a autora condicdo fundamental
para promover os resultados esperados. Diante disto, na proxima secao tratar-se-a
das exigéncias quanto a formacao de gestores escolares em Minas Gerais.

De acordo com o art. 27 da Lei 15.293/2004 — Lei que institui o Plano de
Carreira dos Profissionais da Educacéo Bésica de Minas Gerais, a exigéncia minima
para que um profissional se torne gestor escolar da rede estadual mineira, € que
este seja servidor do quadro do magistério. Nessa rede, sdo assim considerados
apenas os professores ou especialistas da educacdo - supervisores e orientadores
escolares. Por forca da mesma Lei, 0os outros profissionais, como os técnicos das
escolas e que atuam nas superintendéncias de ensino, sdo considerados servidores
do quadro administrativo da educacéo e, portanto, ndo podem concorrer as eleicbes
para as vagas de gestores.

Com a centralidade atribuida ao papel dos diretores escolares, desde o
inicio dos anos 1990, ha uma exigéncia por parte da sociedade, ndo sO pelo

! Disponivel em:
http://www.portalavaliacao.caedufjf.net/pagina-exemplo/o-que-e-valiacao%20educacional/, acessado
em 12 de marco de 2014.
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aumento da competéncia da escola, mas também por uma equipe gestora com perfil
proficiente.

Assim, a gestao escolar, segundo Lick (2009, p. 24),

constitui uma dimensao importantissima da educacao, uma vez que,
por meio dela, se observa a escola e os problemas educacionais
globalmente e se busca, pela visdo estratégica e as acbes
interligadas, abranger, tal como uma rede, os problemas que, de fato,
funcionam e se mantém em rede.

Desta forma, ndo se pode esperar que os dirigentes enfrentem suas
responsabilidades baseadas em “ensaios e erros”. O trabalho de gestao escolar
exige, pois, 0 exercicio de multiplas competéncias especificas e dos mais variados
matizes. E desafiante para a equipe gestora, a diversidade de atribuicbes e
responsabilidades que a gestdo da escola demanda. Junto a multiplicidade de
competéncias a serem adquiridas, vem a dinamica constante das situacdes, que
impdem novos esforgos e novas buscas para o gestor (LUCK, 2009).

Por isso, considera-se fundamental para a continuidade da
profissionalizacdo de gestores, um processo de formagdo continuo, que ocorra em
servigco, capaz de oferecer programas especiais e se concentrar em temas
especificos.

Para tanto, esses processos devem levar em conta o desenvolvimento de

competéncias uma vez que

ndo se pode esperar mais que os dirigentes enfrentem suas
responsabilidades baseados em “ensaio e erro” sobre como planejar
e promover a implementacdo do projeto politico — pedagogico da
escola, monitorar processos e avaliar resultados, desenvolver
trabalho em equipe, promover a integracdo escola — comunidade,
criar novas alternativas de gestédo, realizar negociacdes, mobilizar e
manter mobilizados atores na realizacdo das acbes educacionais,
manterem um processo de comunicacédo e dialogo aberto, planejar e
coordenar reunides eficazes, atuar de modo a articular interesses
diferentes, estabelecer unidade na diversidade, resolver conflitos e
atuar convenientemente em situacdes de tensdo (LUCK, 2009, p.
25).

No contexto das politicas publicas educacionais implementadas, a partir da
década de 1990, tanto a visdo sisttmica quanto o planejamento sdo pecas

fundamentais para os rumos da gestao educacional.
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A gestdo pedagogica € defendida por teoricos da educagéo, inclusive Lick
(2009, p. 95), quando esta escreve sobre a centralidade da gestdo pedagdgica ao
dizer que “de todas as dimensdes da gestdo escolar, a gestdo pedagodgica € a mais
importante, pois esta diretamente envolvida com o foco da escola que € o de
promover aprendizagem e formagdo de alunos”. Isso significa que as demais
dimensfes estdo voltadas para o pedagdgico, uma vez que a gestao pedagdgica
atua no sentido de promover a formacdo e a aprendizagem dos alunos, com a
finalidade de desenvolver nos mesmos as competéncias sociais e pessoais
necessarias ao mercado de trabalho e ao convivio social, numa relacdo de
reciprocidade (LUCK, 2009).

Para exemplificar, Luck (2009, pp. 97 - 98) cita o Progestdo e o Programa de
Apoio aos Dirigentes Municipais de Educacao (Pradime), este promovido pelo MEC
para capacitacdo de Secretarios Municipais de Educacdo. Nos dois programas a
coordenacao e representacdo politica, o planejamento, a administracao, as financas

e a avaliacao educacional subsidiam a gestdo pedagdgica, conforme figura 2.

Coordenagdo
e
representagéo

Administraca
o e Finangas

Gestao
Pedadgdgica

Planejamento

Avaliacdo
Educacional

Figura 2 - Centralidade da Acdo Pedagdgica
Fonte: PORTELA, LUCK e GOUVEA, Gestdo Pedagoégica da Educagao Escolar.
MEC/SEB.2006.
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J& o Progestdo, idealizado pelo Consed, tem como projeto a centralidade da

gestdo pedagdgica e apresenta o modelo conforme figura 3.

Dimensao
Financeira

Gestdo

Pedadgogica

Dimensao
Administrativa

Dimensido
Juridica

Figura 3 - Dimensbes de Gestdo com Foco no Projeto Pedagégico
Fonte: MARCAL e SOUSA, Progestao: como promover a construcéo coletiva do Projeto
Pedagdgico da escola? Brasilia, 2001.

Nos dois programas mencionados, a gestdo pedagogica, sendo uma
dimensao primordial, € assistida pelas demais gestfes que tém a funcéo de apoia-la
e sustenta-la, representando a “organizagéo, coordenacao, lideranca e avaliacdo de
todos os processos e acdes diretamente voltadas para a promocao da
aprendizagem dos alunos e sua formacéo” (LUCK, 2009, p. 96).

Como condicao para a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem,
o desafio enfrentado pelos profissionais, pelas escolas e pelos sistemas de ensino é
o do desenvolvimento da competéncia profissional. Sé assim, os demais desafios da
educacao brasileira que envolvem aspectos sociais, econdmicos, politicos e culturais
poderdo ser enfrentados com maior desenvoltura.

Ainda para Lick (2009), quanto a qualidade e melhoria da educacao,
defende-se que é necessério definir padrdes de desempenho e competéncias dos
gestores escolares, para nortear e orientar o seu trabalho.

A autora menciona que a competéncia para o exercicio de uma fun¢do ou
profissdo pode ser vista pela funcdo/profisséo em si, que sao os padroes
necessarios para o bom desempenho de determinadas atividades. Pode também ser
vista pela oOtica da pessoa a exercé-la, que € a capacidade de executar uma acgao
para alcancar os efeitos pretendidos. Sendo assim, para Luck (2009, p. 12) “a
competéncia envolve conhecimentos, habilidades e atitudes referentes ao objeto de

acao, sem a qual a mesma é exercida pela pratica do ensaio e erro”.
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A partir dos padrdes de desempenho os profissionais, a escola e o sistema
tém um norte para orientar o desenvolvimento de competéncias. O trabalho,
portanto, deve iniciar com uma visdo abrangente das acfes a serem desenvolvidas e
das competéncias necessarias para coloca-las em pratica. Além de um programa de
enfrentamento dos desafios proprios de cada gestdo, priorizando a gestdo
pedagdgica. A avaliacdo diaria das praticas do gestor é uma estratégia de
monitoramento e avaliacdo, com vistas nos objetivos a serem alcancados.

Dada a complexidade que é o desempenho das atribuicbes de um gestor
escolar, LUCK (2009, p. 10) afirma que “os diretores reconhecem a necessidade de
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes as mais diversas nas diferentes
dimensdes do trabalho da gestdo escolar, de modo a se tornarem capazes de
exercer de forma efetiva a funcéo de gestor”.

E consenso que a constru¢do de um pais mais produtivo e competitivo
passa, inevitavelmente, pela garantia do ensino de qualidade para todos. O tdpico
seguinte abordara os aspectos metodologicos e os instrumentos de coleta de dados

gue tornaram possivel essa pesquisa.

2.2 Aspectos Metodolbgicos da Pesquisa

A construcdo do referencial tedrico-metodoldgico desta pesquisa teve o
objetivo de investigar como o Progestao contribui para o desenvolvimento do perfil
profissional dos gestores das escolas estaduais jurisdicionadas a Superintendéncia
Regional de Unai, com foco no perfil pedagégico.

Para isso, foi realizado um estudo qualitativo, que, segundo Ludke (1986), é
o tipo de pesquisa a ser desenvolvido em uma situacdo natural, ou seja, em um
contexto real, e ndo simulado, é rico em dados descritivos, tem um plano aberto e
flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada.

Para tanto, o método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, que
consiste na investigacao de fendmenos das mais diversas areas do conhecimento.
Assim, 0 método adotado para realizar esta pesquisa, na definicdo de Yung (1996,
p. 269), parte de
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[...] um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade
do processo social de uma unidade, em suas varias relacdes internas
e nas suas fixacBes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa,
uma familia, um profissional, uma instituicdo social, uma comunidade
Oou uma nagao.

Essa metodologia foi adotada por ser um estimulo a novas descobertas e
permitir flexibilidade, possibilitando alteracées no planejamento inicial a partir da
andalise de campo. Além disso, o estudo de caso mostrou-se mais coerente para a
andlise do problema pesquisado. Pela énfase na totalidade, € possivel ao
pesquisador focalizar cada parte, sempre em relacdo ao todo, superando a
dificuldade de generalizacdo, que é muito comum em outros métodos devido aos
procedimentos serem simples, facilitando a coleta de dados.

Nesse contexto, o pesquisador assume um papel fundamental na andlise,
uma vez que tudo é importante e nenhum detalhe poder ser desconsiderado, ja que
pode auxiliar a ampla compreensdo do objeto de estudo. Para realizar o
levantamento de dados, a pesquisa utilizou técnicas de levantamento bibliografico,
observacédo simples, questionario e analise documental.

Para iniciar a pesquisa, foi feito um levantamento bibliografico em relacdo ao
tema com o objetivo de embasar a analise dos dados da pesquisa de campo e
construir a proposicdo que sera apresentada nesta dissertacdo. A observacdo
simples é adequada a este estudo por ser, segundo Vergara (2004), um meio de
investigacdo no qual o pesquisador mantém certo distanciamento do grupo ou da
situacdo que pretende estudar, ou seja, € um espectador ndo interativo.

Em seguida, foi realizada a pesquisa de campo em momentos distintos.
Elaborou-se um questionario, com o intuito de responder as questdes norteadoras
da pesquisa, apresentadas no inicio deste capitulo, o instrumento tinha a intencéo
de pesquisar a totalidade dos gestores estaduais.

A aplicacdo dos questionarios ocorreu entre os dias 26 de marco e 21 de
abril de 2013. Foi elaborado com os recursos do Google docs, ou seja, foi enviado
um link para o e-mail institucional dos respondentes de forma que eles pudessem
participar a distancia e com sigilo garantido. O questionario foi composto por 25
itens, dentre eles, dez foram elaborados permitindo ao entrevistado a possibilidade
de marcacéo de apenas uma resposta correta e 15 foram elaborados no sistema de

atribuicdo de graus de competéncia de 1 a 4 que permite ao respondente escolher
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elementos numa escala, entre 1 — Adquiri conhecimento; 2 — Adquiri conhecimento e
pratica basica; 3 — Adquiri conhecimento e pratica intermediaria e 4 — Adquiri
conhecimento e pratica avancada.

Para a obtencdo desses dados, utilizou-se a técnica chamada de survey
(pesquisa ampla) com aplicacdo censitaria de um questionério eletrénico (Apéndice
2). A adocao dessa técnica se justifica pelo fato de que, segundo Boni e Quaresma
(2005), nem sempre ha a necessidade da presenca do pesquisador para que o
informante responda as questdes. Além disso, a técnica possibilita atingir varias
pessoas a0 mesmo tempo numa area geografica mais ampla, além de resguardar o
anonimato, evitando vieses do pesquisador. A adocéo deste modelo de questionario
facilitou a rapidez e a precisdo das respostas permitindo um trabalho com diversas
guestdes.

Essa técnica objetivou a busca de dados e informagBes para a sustentacao
da pesquisa no que diz respeito ao perfil dos gestores, suas experiéncias e a
formacdo gerencial. Ademais, as perguntas contidas no questionario buscavam
verificar o grau de competéncia adquirido pelos gestores apds a participacdo no
Progestao.

A pesquisa foi enviada on-line para 36 diretores e 44 vice-diretores das 36
escolas estaduais. No total de pessoas abordadas, apenas 22 diretores e quatro
vice-diretores responderam. Isso significa que 14 diretores e um numero significativo
de 40 vice-diretores nao responderam ao chamado dessa pesquisa.

O préximo toépico apresenta os resultados obtidos.

2.3 Apresentacdo e Analise dos Resultados da pesquisa

Este topico foi organizado com a finalidade de expor as questbes do
questionario referentes ao perfil dos gestores - tais como cargo/funcdo, tempo de
servico, nivel de escolaridade e experiéncia de gestdo. Por meio desses
questionarios, intencionou-se também conhecer os dados da avaliacdo do gestor
sobre o grau de conhecimento das tarefas pedagdgicas, suas possibilidades de
participagdo em algum curso de formacéo, opinido aceca da formagéo na pratica de

gestao escolar, avaliacdo do suporte oferecido pela SRE/Unai na area pedagogica e
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a identificacdo da edicdo do Progestdo em que o profissional participou. Por ultimo,
0S questionarios tiveram como objetivo a percepcdo do grau de competéncia
adquirido pelos gestores sobre a promocao do sucesso da aprendizagem do aluno e
a sua permanéncia na escola, a partir de questdes que indicam acOes necessarias
para tal finalidade.

A primeira indagagéo do bloco inicial do questionéario se refere ao tempo de
servico dos gestores na rede estadual de ensino. A metade dos respondentes,
conforme a primeira coluna da tabela 1, disse ter mais de 15 anos de servi¢co, e um
informou ter menos de seis na rede estadual de ensino. Os demais, 11 gestores, tém
entre seis a 15 anos de servigo. Esse quadro sugere que os gestores, a partir de

suas vivéncias tiveram, na ultima década, contato com as politicas publicas, federal

e mineira.
Tabela 1: Tempo de servico na rede estadual de ensino
Qual o seu tempo de servico? Rede Estadual Escola
De 01 a 03 anos 0 2
De 04 a 06 anos 1 3
De 07 a 10 anos 4 6
De 11 a 15 anos 7 7
Mais de 15 anos 15 8
TOTAL 26 26

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionério aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.

Em relacdo ao tempo de servico na escola a tabela demonstra que oito
gestores escolares tém mais de 15 anos de atuacdo. Apenas cinco estdo na escola
h& menos de seis anos, sendo dois entre um e trés anos. Isso demonstra que, na
Regional Unai, 11 profissionais assumiram o cargo nos primeiros dez anos de
trabalho.

Quanto ao nivel de escolaridade dos gestores pesquisados, € possivel
confirmar na tabela 2 que a maioria, 19 dos 26 pesquisados, possui Pés-Graduacéo
Latu Sensu, sendo seis com ensino superior, apenas um com mestrado e nenhum

com doutorado.
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Tabela 2: Nivel de escolaridade

Qual o seu nivel de escolaridade?

Ensino superior 06
Pds-graduacao Latu Sensu 19
Mestrado 01
Doutorado 00

TOTAL 26

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.

Por fim, a tabela 3 apresenta, a partir dos dados do questionario, se o
profissional tinha experiéncia de gestdo em alguma &rea, anteriormente a sua

nomeacao para o cargo de diretor(a) / vice — diretor(a) escolar. Os resultados séo:

Tabela 3: Experiéncia em Gestao

Vocé possuia experiéncia em gestdo em alguma area, anteriormente a sua nomeacao para
o cargo de diretor(a)/ vice-diretor(a) escolar?

Nao 14

Sim; por menos de 01 ano 05

Sim; entre um e cinco anos 06
Sim; por mais de cinco anos 01
TOTAL 26

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionéario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.

Vale ressaltar que 19 dos 26 respondentes tém guase nenhuma experiéncia
como gestor escolar.

No proximo bloco de questdes, aborda-se a avaliacdo dos gestores sobre as
tarefas pedagodgicas diarias, a experiéncia em gestdo, a formacdo em gestdo
escolar, a formacéo proporcionada pelo Progestdo, o suporte pedagogico oferecido
da SEE/SRE e, por fim, as edi¢Oes do referido programa.

Compreendendo que o objetivo geral desta dissertacéo € investigar como o
Progestao contribui para o desenvolvimento do perfil pedagdgico dos gestores a
partir da formacgéo oferecida pelo curso, é importante demonstrar qual foi a adesao
desses profissionais as varias edi¢des ofertadas pelo programa.

Um dado que chamou a atencédo foi o fato de 23 gestores pesquisados
acreditarem possuir conhecimento pleno ou suficiente para desenvolver as

7

atribuicbes pedagogicas. Isso € muito relevante, visto que 19 ndo apresentavam
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experiéncia anterior em, 0 que significa que, mesmo com poucos anos de
experiéncia, os gestores pesquisados tém a percepc¢ao de possuirem conhecimento
suficiente para o exercicio das tarefas pedagdgicas. Faz-se relevante, portanto,
investigar que aspectos esses gestores consideram fonte de conhecimento. Sera a
vivéncia como professor ou especialista da educagéo?

O grafico 1 ilustra e ratifica que a maioria dos gestores acredita ter

conhecimento suficiente para desempenhar as atribuicbes de um gestor escolar:

Grafico 1: Grau de conhecimentos em tarefas pedagogicas

m Conhecimento Pleno

m Conhecimento Suficiente

Conhecimento
Insuficiente

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo.

As respostas dos diretores e vice-diretores, em relacdo a participacdo em
cursos de formacao gerencial oferecidos pela SEE/MG e SRE/Unai, antes ou apés a
nomeacao, revelam que 13 participaram de cursos h4 menos de um ano, o que
representa 46% dos respondentes. Trés profissionais apontaram que nunca foi
proporcionado a possibilidade de formacao, o que pode ser identificado na tabela 4.

Diante de tais depoimento e a partir de dados contextuais de conhecimento
da pesquisadora, é possivel afirmar que, nesse caso, os 3 (trés) profissionais ou
passaram a fazer parte da equipe gestora da escola apds o inicio da 82 edicdo do
Progestdo em 2012, ou sao vice-diretores que ndo cursaram 0 programa porque sua
participacdo ndo era compulséria. Mesmo assim € uma questdo preocupante, pois,
segundo Luck (2000), a melhor maneira de realizar a gestdo escolar € mediante a

formacado de uma equipe atuante.
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Tabela 4: Participacdo em curso de gestéao escolar

A Secretaria de Estado de Educacédo / Superintendéncia Regional de Ensino Ihe
proporcionou a possibilidade de participar de algum curso de gestédo escolar antes ou ap6s
a sua nomeacao?

Nao 3

Sim, ha mais de dois anos 5
Sim, entre dois e um ano 5
Sim, ha menos de um ano 13
TOTAL 26

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.

Essa realidade demonstra que, apesar de a maioria, 22 dos 26 respondentes,
afirmar ter conhecimento suficiente sobre as tarefas diarias da gestdo escolar,
especialmente aquelas consideradas como pedagdgicas, percebe-se que apenas 13
profissionais tiveram a possibilidade de participar de algum curso de gestdo escolar
oferecido pela SEE/SRE/Unai hd menos de um ano. Conforme jA& mencionado,
Ferreira (2012) defende a elaboracao de politicas de gestdo de pessoas focadas em
resultados e, para isso, € necessario proporcionar aos gestores escolares as
condicdes necessarias para o desempenho dessa funcgao.

Nesse sentido, Ferreira (2012, p. 59) comenta que “o aprendizado tedrico
fica mais facil e motivante quando acompanhado de sua aplicacao pratica, ainda que
simulada. A pratica, por sua vez, é aprendida de forma mais profunda e significativa
guando sustentada por teorias que ajudem a interpreta-la”. O autor sugere, portanto,
a promocao de atividades de formacdo baseadas na experiéncia pratica, em que 0s
gestores tenham possibilidades de promover a juncdo da teoria e pratica, por meio
de estudos de casos, a partir de demandas concretas das unidades de ensino.

Considerou-se importante conhecer também a opinido dos gestores sobre a
efetiva formacédo oferecida pelo Progestdo. Quase a totalidade dos gestores
pesquisados, 25 dos 26 consultados, posicionou-se favoravelmente, dizendo que a
formacdo fez diferenca na sua préatica profissional, possibilitando um melhor
planejamento das atividades.

O gréfico 2 demonstra o resultado da avaliacdo dos gestores pesquisados
sobre o suporte oferecido pela SRE/Unai no que tange ao atendimento das
necessidades da area pedagogica. O resultado mostra que quinze de 26 gestores
conceituam o apoio dado pela superintendéncia como bom. Entretanto, sete dizem

ser regular e insuficiente.
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Gréfico 2: Avaliacao sobre o suporte oferecido pela SRE/Unai na area pedagdgica

Bom [15] — [ Excelents [4] Insuficiente 1
Regular 6
_-.‘—h‘l?.l' ciente [1 Bom 15

Excelente 4

Regular [8]

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE/Unai.

Essa realidade apresentada desconsidera o fato de a gestdo pedagdgica ser
a dimensao mais relevante da gestéo escolar, o que requer maior atencao tanto por
parte dos diretores quanto da secretaria. E necessario relembrar, ainda, que essa
dimensdo abrange todas as fases do processo ensino aprendizagem, ratificando a
sua importancia. Dessa forma, o suporte oferecido pela SRE na &rea pedagdgica
deveria alcancar um padréo entre bom e excelente, e ndo entre bom e regular.

Ao analisar as opinides dos gestores sobre o suporte oferecido pela
SRE/Unai na area pedagdgica - e as edi¢cdes ofertadas do Progestdo, € possivel
inferir o por que da avaliagao do suporte da SRE girar em torno de bom e regular. As
vérias edicdes do Progestdo abordam todas as dimensdes da gestdo escolar, mas o
material utilizado é o mesmo, desde a primeira edi¢cdo, por isso quem ja concluiu o
programa nao pode se reescrever. Sendo assim, ao longo de oito anos nenhum
outro programa da envergadura do Progestao foi oferecido pela SEE/MG a néo ser
encontros gerenciais que variam de carga horéaria e periodicidade.

A tabela 5 a seguir retrata o0 numero de cursistas da SRE Unai em cada uma
das edi¢cbes. Analisando as informagdes abaixo, percebe-se que as 12 32 e 82
edicOes foram as mais participativas, enquanto nas 52 e 72 edicdes nenhum membro

da equipe gestora foi contemplado.
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Tabela 5: EdicGes do Progestao.

Vocé cursou o Progestdo em qual edicdo?

12 edicdo 2004 06
22 edigao 2005 02
32 edicéo 2006 06
42 edigao 2007/2008 03
52 edigéo 2008/2009 00
62 edicdo 2009/2010 03
72 edicdo 2010/2011 00
82 edigéo 2012 06

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.

O proximo e ultimo bloco do questionario averiguou a percepcao dos
gestores quanto as competéncias adquiridas com a dimensao da gestdo pedagdgica
desenvolvida pelo Progestao.

Nesta parte da pesquisa, pretende-se demonstrar o grau de competéncia
adquirido pelo gestor, no que se refere & promoc¢ao do sucesso da aprendizagem do
aluno e a sua permanéncia na escola, durante o desenvolvimento do Progestdo. Os
respondentes orientaram-se pela legenda: 1 — Adquiri conhecimento, 2 — Adquiri
conhecimento e pratica basica, 3 — Adquiri conhecimento e pratica intermediaria e 4

— Adquiri conhecimento e pratica avancada.

Tabela 6: Nivel de competéncia adquirido pelo gestor em Ensino e Aprendizagem

Graus de competéncia 1 2 3 4
Identificar a relacdo entre desenvolvimento e aprendizagem 6 4 15

€ vista pelas diferentes correntes psicoldgicas.

Relacionar os principios basicos que orientam a pratica 3 7 14 2
pedagdgica contemporanea.

Motivar os profissionais e estudantes da escola como fator 1 3 16 6
central na escola de qualidade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionéario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE/Unai.

Como o0s gestores pesquisados estdo no exercicio da funcdo, entende-se
que um resultado satisfatorio € alcangcado quando a formagéo oferecida, nesse caso,
0 Progestédo, permite-lhes desenvolver conhecimentos e pratica. Quando isso n&o

acontece, é possivel observar lacunas na formacgao oferecida.
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Dos fatores pesquisados, percebe-se que todos tiveram um resultado
positivo, considerando que a maioria dos gestores respondentes tem a percepc¢ao de
que o Progestdo realmente favoreceu o desenvolvimento de competéncias em
relacdo desenvolvimento de habilidades pertinentes a pratica profissional de um
diretor, tais como o favorecimento da aprendizagem.

Entretanto, € possivel observar que o resultado mais significativo estd na
questdo sobre o despertar da curiosidade dos alunos. Esses resultados confirmam
as inquietacdes da pesquisa sobre o desafio que é levar os cursistas do Progestéao a
aprofundarem seu conhecimento quanto as principais teorias que abordam as
relacdes entre o desenvolvimento e a aprendizagem

Outro fator observado diz respeito ao grau de apreensao tedrica e pratica
dos principios que norteiam o processo de ensino e aprendizagem, pois, conforme
Grosbaum (2001, p. 22), “os principios podem ser considerados centrais no
processo de ensino e aprendizagem de toda e qualquer crianga ou jovem, de forma
gue se forem seguidos, todos poderao aprender na escola.”

Sendo assim, sao de fundamental importancia para a dimenséo pedagogica.
Assim, é necessario considerar que a aprendizagem escolar tem influéncia no
desenvolvimento dos seres humanos. Isso demonstra a fungdo da escola, assim
como a importancia do professor como facilitador no acesso ao conhecimento e
promocao do desenvolvimento dos alunos.

Tabela 7: Grau de competéncia adquirido pelo gestor em relacdo ao trabalho

pedagogico.
Graus de competéncia 1 2 3 4
Identificar os aspectos essenciais para o bom desempenho 2 5 12 7
da escola.
Estabelecer as metas a serem contempladas na organizacdo 1 6 12 7
do trabalho pedagdgico.
Relacionar as condi¢cbes que favorecem a construcdo de 1 6 14 5
conhecimentos.
Relacionar o trabalho escolar com o sucesso do processo de 1 5 12 8
ensino e aprendizagem.
Destacar os aspectos centrais da legislacdo que trata do 2 5 15 4
trabalho pedagdgico e de sua organizacao.
Definir o papel do(a) gestor(a) no desenvolvimento de um 2 4 14 6
trabalho pedagogico de qualidade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.
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No que tange as competéncias para gerir o trabalho pedagogico, 47% dos
26 respondentes consideram ter conhecimento intermediario. Entre aqueles que
disseram ter adquirido pratica e conhecimento avancados, 0s aspectos centrais da
legislacdo sobre o trabalho pedagdgico e sua organizacdo apresentam-se como 0
maior desafio, ou seja, apenas dois gestores demonstraram possuir capacidade
avancada.

Entre aqueles que responderam ter adquirido pratica e conhecimento
basicos, ha os fatores com lacunas conforme dados da tabela acima. Eles
relacionam-se com a identificacdo dos aspectos essenciais para 0 bom
funcionamento, tais como o trabalho coletivo, estabelecimento de metas na
organizacdo do trabalho pedagodgico e, por fim, as condicbes que favorecem a
construcdo de conhecimentos. Essas competéncias incluem a organizacdo do
trabalho escolar, por meio do projeto politico-pedagégico e da autonomia; a
organizacdo do ensino a partir das varias possibilidades apresentadas pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo; a recuperacdo da aprendizagem e a organizacao
do tempo e do espaco escolar.

Concluiu-se que, para a gestdo do trabalho pedagdgico com vistas ao
desenvolvimento e a aprendizagem dos alunos, a escola necessita de planejamento.
Para isso, cabe a equipe gestora identificar aspectos que facilitem a escola cumprir
tanto seu papel de socializadora como de transmissora de conhecimentos cientificos
sistematizados. Entre eles, destaca-se o compromisso com 0 projeto politico-
pedagdgico voltado para o contexto do educando, a fim de encontrar estratégias de
desenvolvimento de competéncias, como o empreendedorismo. Para isso, 0O
conhecimento deve ser interdisciplinar, incentivador na producdo de conceitos e ser
aplicavel, e ndo totalmente institucionalizado (TAVARES, 2009).

Tabela 8: Grau de competéncia adquirido pelo gestor na pratica pedagdgica.

Graus de competéncia 1 2 3 4
Identificar formas de organizar o trabalho pedagdgico em 2 5 14 5
sala de aula, de modo a atender as necessidades de

seus alunos.

Lidar com a diversidade de questdes que surgem na sala 1 2 14 9

de aula, estabelecendo prioridades e intermediando e
resolvendo conflitos, sempre que eles surjam na relacdo
professor-aluno.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.
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A partir da tabela 8, comprova-se que a maioria dos gestores considera ter
desenvolvido competéncias intermediarias nos dois indicadores colocados.
Entretanto, observa-se que eles apresentam maior desenvoltura no desempenho
das acdes concernentes ao comportamento, como resolucdo de conflitos, do que
aos fatores atrelados a organizacédo do trabalho pedagégico em sala de aula.

As evidéncias de aquisicdo de pratica e conhecimento basicos na
organizacao do trabalho pedagogico da sala de aula parecem estar relacionadas ao
fato de a gestdo de sala de aula se apresentar como responsabilidade apenas da
professora regente, e ndo da equipe gestora, e além da auséncia de reuniées para
discutir o desempenho dos alunos e professores por turma.

A lideranca da sala de aula é um indicador que sinaliza que 11% de gestores
respondentes devem desenvolver competéncias para orientar o processo de ensino

aprendizagem.

Tabela 9: Grau de competéncia adquirido pelo gestor quanto a avaliacao

Graus de competéncia 1 2 3 4
Identificar o processo de avaliacdo da aprendizagem como 1 5 14 6
um instrumento de gestéo.

Apontar os mitos que em sua escola cercam a avaliagéo e 4 3 16 3
indicar caminhos que ajudem a derruba-los.

Analisar, nas legislacdes federais, entre elas a Lei de 1 3 15 7

Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB, N° 9394/96, e nas
estaduais a importancia da avaliagdo em uma escola
efetivamente democrética.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas obtidas no questionario aplicado, em 2013, aos
gestores escolares da SRE Unai.

Os dados da tabela acima demonstram que a maioria, 53% dos gestores
consultados, considera ter adquirido conhecimento e pratica intermediaria em
avaliacao educacional.

Dos que adquiriram competéncias amplas, a maioria apresentou maior
competéncia para identificar a importancia da avaliacdo em uma escola efetivamente
democratica, a partir do embasamento legal. Em contrapartida, os que conseguem
desmitificar a avaliacdo educacional e indicar caminhos é a minoria. Esse indicador
também se mostra desafiante, pois 16 gestores dos 26 pesquisados adquiriram

conhecimento e conhecimento e praticas basicas, em avaliagdo. Assim, para
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modificar o contexto em que se da a avaliagdo do rendimento escolar, faz-se
necessario considerar os ritmos e modos de aprender, as causas da ma qualidade
do ensino, a questdo da reprovacéao e, por fim, a autoridade do professor quanto ao
seu dominio de conteudo, suas habilidades para conducdo do processo
aprendizagem e, ainda, a forma como se relaciona com os alunos.

Os dados mostram também que identificar o processo de avaliacdo da
aprendizagem como um instrumento de gestdo é um indicador em que seis dos 26
gestores pesquisados ndo conseguiram desenvolver conhecimentos e pratica
intermediaria e avancada.

Para o processo de ensino e aprendizagem, a avaliagdo apresenta-se como
mais um instrumento a servico da gestdo e do planejamento educacional, com a
finalidade de permitir o aprimoramento do desempenho dos alunos, a gestdo da sala

de aula e a organizagéo interna da escola (GROSBAUM, 2001).

2.4 Considerac0es acerca dos resultados da pesquisa

Com base nos resultados da pesquisa qualitativa realizada com 26 gestores
da rede estadual de ensino, jurisdicionados a SRE/Unai, o presente trabalho buscou
investigar as contribuicbes do Progestdo para o desenvolvimento do perfil
profissional dos gestores, enfatizando a questéo pedagdgica.

E evidente que ndo podemos generalizar os resultados da pesquisa para
toda a rede estadual dada as limitacbes quanto ao niumero de respondentes. No
entanto, entende-se que 0s gestores pesquisados, uma vez que representam uma
amostra de 20,8% dos gestores previstos, podem lancar luz sobre a realidade dessa
gama de profissionais. Sendo assim, vale retomar algumas questdes pontuais
evidenciadas na pesquisa.

Os dados da pesquisa demonstram, para 22 dos 26 respondentes, que a
formacado oferecida pelos 6rgdos estadual e regional de ensino é suficiente para a
gestdo pedagogica das tarefas diarias. No entanto, no que se refere ao nivel de
competéncia adquirido em ensino e aprendizagem, trabalho pedagodgico, pratica
pedagodgica e avaliacdo, os conhecimentos adquiridos na formacdo ndo foram
suficientes para desenvolver préaticas e conhecimentos avangados, mas sim praticas

e conhecimentos intermediarios.
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Os gestores, ao serem inquiridos diretamente sobre a formag&o advinda do
Progestdo, demonstram ter conhecimentos suficientes, mas ao serem conduzidos,
por alguns indicadores de competéncia, como, por exemplo, a promoc¢ao do sucesso
da aprendizagem do aluno e sua permanéncia na escola, consideraram suas
praticas e conhecimentos a esse respeito séo intermediarios. Isso demonstra que ha
necessidade de aprofundar o grau de competéncias do gestor em tematicas préprias
da gestdo pedagogica, como ensino-aprendizagem, trabalho pedagodgico, pratica
pedagogica em sala de aula e avaliacdo da aprendizagem e do desempenho.

Outra questéo evidenciada com os dados da pesquisa diz respeito a como o
gestor escolar exerce o fazer pedagdgico, posicionando-se tanto para promover a
funcdo social quanto para tornar o processo de ensino e aprendizagem eficiente. E
evidente que o foco do trabalho escolar deve ser a aprendizagem e a formacédo dos
alunos. Para tanto, espera-se que o gestor tenha um grau de competéncia, ou seja,
conhecimentos e préaticas avancadas para conduzir sua equipe.

A pesquisa aponta que a maioria dos gestores que adquiriram

conhecimentos e praticas avancadas esta nos seguintes niveis e indicadores:

Nivel de ensino aprendizagem — motivar os profissionais e estudantes da

escola como fator central de qualidade, (6 gestores);

Nivel trabalho pedagdgico - relacionar o trabalho escolar com o sucesso do

processo de ensino e aprendizagem, (8 gestores);

Nivel pratica pedagodgica — lidar com a diversidade de questfes que surgem
na sala de aula, estabelecendo prioridades e intermediando e resolvendo

conflitos, sempre que eles surjam na relacdo professor-aluno, (9 gestores); e

Nivel avaliacdo — analisar, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo — LDB,
N° 9394/1996, a importancia da avaliacdo em uma escola efetivamente

democratica, (7 gestores).

Conforme mencionado na tabela 9, um nimero maior de gestores indicou ter
adquirido o grau de competéncia 3, ou seja, conhecimento e pratica intermediaria
para promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na
escola.

A Ultima questdo pontual a ser analisada a partir desta pesquisa refere-se

aos problemas de gestdo que podem ter contribuido no desempenho escolar dos
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alunos, reforcando a necessidade da formacéo dos gestores para o desenvolvimento
da gestdo pedagodgica. Tais problemas podem ser advindos da falta de
conhecimento pleno sobre as tarefas diarias da gestdo escolar, especificamente
aguelas consideradas pedagogicas, indicadas no grafico 1, em que 25 dos 26
gestores avaliaram o seu conhecimento para atuar na area pedagodgica. Dos 26
gestores respondentes, 22 classificam o suporte oferecido pela SRE na é&rea
pedagogica como bom, regular ou insuficiente, tal como pudemos observar no
gréfico 2.

E valido ressaltar ainda que apenas dois dos 26 gestores participaram do
Progestdo em 2012, os demais realizaram a formacéo entre 2004 e 2010. Por fim,
ao analisar na tabela 9, os graus de competéncias 1 e 2, o niumero de gestores que
adquiriram conhecimento e pratica basica é significativo, ja que os indicadores
avaliam as especificidades do ensino e aprendizagem, do trabalho pedagdgico, além
de avaliarem a prética pedagdgica de sala de aula e os exames de aprendizagem
internos e externos.

Sendo assim, podemos inferir que o grupo de gestores respondentes requer
formacao continuada em servico como alternativa para aprofundar os conhecimentos
em conteldos especificos da gestao pedagdgica.

Por essa razéo, entende-se que um programa de formacdo continuada em
gestdo pedagogica para gestores escolares das escolas estaduais possa se
constituir em uma alternativa para a rede publica estadual de ensino de Unai.
Ademais, segundo Libaneo (2003, p. 375),

0 desenvolvimento profissional, como eixo da formacdo docente,
precisa articular-se, ao mesmo tempo, com o desenvolvimento
pessoal e com o desenvolvimento organizacional. O desenvolvimento
pessoal diz respeito aos investimentos pessoais dos profissionais em
seu proprio processo de formacgéo, por meio do trabalho critico-
reflexivo sobre sua praxis e da reconstru¢cdo de sua identidade
pessoal, resultando nos saberes da experiéncia. O desenvolvimento
organizacional refere-se as formas de organizacdo e de gestdo da
escola como um todo, especialmente aquelas referentes ao trabalho
coletivo.

O programa teria como proposta uma abordagem aprofundada dos
conhecimentos em tematicas da gestdo pedagdgica, com vistas a articular o
desenvolvimento profissional com o desenvolvimento institucional na superagéo dos

desafios de melhoria da qualidade da gestao escolar.
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Acredita-se que uma formag&o continuada mais abrangente, que contemple
a gestao estratégica e participativa, podera propiciar a ampliacdo dos conhecimentos
e praticas dos gestores, ou seja, a ampliacdo das competéncias, para que eles
possam conciliar as demandas de intervencdo e as metas da escola e da rede, de
forma a garantir a participagdo dos profissionais da escola e o cumprimento das
normas da entidade mantenedora e das acdes previstas no projeto politico
pedagogico em dire¢cdo a melhoria da qualidade do ensino ofertado.

Contudo, cabe deixar claro que, ao apresentar uma proposta de programa
de formacgado continuada para a equipe gestora, ndo se pretende suprir todas as
lacunas, pois estas abarcam diversas sutilezas, visto que, para promover 0 sucesso
da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola, a formacdo dos
profissionais ndo é a unica variavel envolvida, ha de se considerar também as
politicas de acesso, permanéncia, correcdo da distor¢do idade/série, alimentacéo,
transporte, rede fisica, dentre outras. Porém, ao passo que desponta uma
possibilidade de mudanca de cultura, a partir da execucdo de um programa de
formacdo, reconhece-se que, em meédio e longo prazo, este possa prover beneficios,
inclusive a criacdo de politicas de formacdo dos profissionais na rede publica
estadual de ensino de Unai.

O PROGESTAO cumpriu a funcéo de informar & equipe gestora da escola,
mas, para ampliar e aprofundar os conhecimentos, faz-se necessario um Programa
de Aprofundamento em Gestdo Pedagogica para Gestores Escolares, concebido de

forma a suplementar a formacéo ja praticada pela SEE/MG.
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3. PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE UM PROGRAMA DE
APROFUNDAMENTO EM GESTAO PEDAGOGICA NA SUPERINTENDENCIA
REGIONAL DE ENSINO DE UNAI

Este estudo analisou a formacéo de gestores escolares e o desenvolvimento
do perfil da gestdo pedagogica na Superintendéncia Regional de Ensino de Unai —
Minas Gerais, enfocando alguns aspectos da gestdo pedagodgica que carecem de
aprofundamento, de forma a contribuir para a promog¢do do sucesso da
aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola.

A formacéo de profissionais da educacdo, conforme preconiza o Art. 61,
inciso |, da LDB de 1996, deve ter como fundamentos “a associagao entre teorias e
praticas, inclusive mediante a capacitagdo em servigo”.

Sendo assim e considerando o que esta pesquisa sinaliza que 79% (22) dos
gestores da rede estadual de Unai possuem um grau de conhecimento suficiente e
conhecimento e prética intermediaria sobre as atribuicdes de cunho pedagdgico,
entende-se que a formacdo continuada deve ser continua para possibilitar o
aprofundamento e a troca de experiéncias a fim de proporcionar uma maior
interagcdo entre 0s gestores. Dessa forma, a formacdo continuada para
aprofundamento das tematicas da gestdo pedagdgica, abordadas pelo Progestao,
poderd proporcionar, aos gestores, conhecimentos, habilidades e atitudes, com
vistas a promover mudancas de paradigma do modelo estatico para o modelo
dindmico de gerir as escolas.

Para isso, é de suma importancia que a Superintendéncia Regional de
Ensino de Unai direcione-se para a ampliacdo dos processos de formacdo de
gestores escolares da regional, criando um Programa de Aprofundamento em
Gestao Pedagodgica para Gestores Escolares, concebido de forma a suplementar a
formacao ja existente e praticada pela SEE/MG.

Desse modo, o programa ora proposto sera formado pelo estudo de
tematicas que abordam as dimensdes da gestdo escolar e suas competéncias: a
avaliacdo da aprendizagem, a avaliacdo educacional em larga escala - apropriacéo
e utlizacdo dos resultados das avaliacbes externas estaduais e federais -, e

teméaticas voltadas para a gestdo escolar com enfoque na cidadania, além de
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encontros gerenciais de sensibilizacdo, troca de experiéncias e demonstracoes de
boas préticas.
A segquir, trataremos de esmiucar esta proposicao e as partes que compdem

o fortalecimento de um programa de formacéao continuada.

3.1 Objetivos

O Programa tem por objetivo geral contribuir com o aperfeicoamento dos
gestores escolares das escolas publicas, de modo que disponham de elementos
tedrico-praticos, para a viabilizacdo de uma educacéo escolar basica voltada para a
garantia do sucesso da aprendizagem do aluno e sua permanéncia na escola.

Sendo assim, foram propostos 0s seguintes objetivos especificos:

() Incentivar os membros da equipe gestora a refletir sobre a gestao
pedagdgica e a desenvolver praticas coletivas de gestdo, no ambiente escolar,
que favorecam ao sucesso e a permanéncia do aluno;

(1)) Possibilitar, aos gestores, oportunidades para ampliacdo das
competéncias de analise, resolucdo de problemas, elaboracdo e
desenvolvimento de a¢bes de cunho pedagdgico;

(1) Desenvolver uma compreensao pedagdgica de gestao escolar, situada
nos contextos micro e macro da escola, superando as concepcdes
fragmentadas do processo educacional e contemplando as dimensbes da
construcdo e formacao como objeto do trabalho pedagogico;

(V) Fortalecer a competéncia técnica das liderancas e das equipes de
trabalho, criando uma interacédo ativa e cooperativa na escola e entre a escola
e a Superintendéncia Regional de Ensino;

V) Impulsionar a troca de boas praticas em gestao educacional.
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3.2 Publico Alvo

O Programa de Aprofundamento em Gestao Pedagodgica destina-se aos 36
diretores e 44 vice-diretores das escolas estaduais da regional Unai.

De acordo com Luck (2009, p. 25) “o trabalho de gestao escolar exige, pois,
0 exercicio de multiplas competéncias especificas e das mais variadas matizes”,
entende-se que a proposicdo de um Programa de Aprofundamento em Gestéo
Pedagdgica deve possibilitar o desenvolvimento de competéncias pedagdgicas para
o desempenho das atribuicbes, do processo de ensino e aprendizagem, trabalho
pedagogico, praticas pedagodgicas de sala de aula e avaliacdo do rendimento

escolar.

3.3 Desenho do Programa de Aprofundamento

No capitulo 1, descrevemos que, desde 2004, a SEE/MG, por meio das
Superintendéncias Regionais de Ensino, vem oferecendo formacdo através do
Progestdo, em sua modalidade EAD e, recentemente na versao on-line Conforme o
Consed (2011, p.16), o objetivo do Progestdo € “formar liderangas comprometidas
com a construcdo de um projeto de gestdo democrética, focada no sucesso escolar
dos alunos das escolas publicas de ensino fundamental e médio”.

No capitulo 2, analisamos a formacdo oferecida pela SEE/MG e pela
SRE/Unai aos gestores da regional e procuramos expor suas lacunas. Desse modo,
o desenho do programa de aprofundamento aqui exposto parte dos conhecimentos
e competéncias adquiridos com o estudo do Médulo IV do Progestdo, denominado
“Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e sua permanéncia na
escola?”. Pretende-se, com isso, o aprofundamento nessas tematicas atraves de
estudos presenciais e a distancia.

No estudo a distancia, os gestores terdo oportunidade de observar os
referenciais do programa, além de construir um plano de acdo e um portfélio com

evidéncias da pratica. Os encontros presenciais, denominados Encontros
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Gerenciais, caracterizam-se pela sensibilizacdo, estudo, debate, troca de
experiéncias e demonstracdes de boas préticas.
No quadro 6, a seguir, sdo apresentadas as propostas de conteudos dos

quatro blocos de estudo.
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Quadro 6: Proposta de conteudos dos blocos de estudo do Programa de Formacao
Aprofundamento em Gestédo Pedagdgica para Gestores Escolares

Bloco 1 Bloco 2 Bloco 3 Bloco 4
Dimensfes da | Avaliagcdo da | Gestdo Pedagdgica: | Avaliacdo
Gestdo Escolar | Aprendizagem Gerindo Escolas para | Educacional em
e suas | Componente do  Ato | a Cidadania Larga Escala:
Competéncias Pedagdgico Apropriacao e
Utilizagéao dos
Resultados.

Conteudos Programaticos

Fundamentacao | Projeto politico- | Informacdo: a génese | Elaboracdo de um
e principios da | pedagdégico — PPP da | de tudo. dicionario
educacao escola e seus parametros
e da gestdo |para a avaliacdo da
escolar atividade  docente e
discente.
Planejamento e | Avaliacéo da | Inteligéncia e | A avaliagdo interna
organizacao aprendizagem e prética | Metodologia do | da aprendizagem e
do trabalho | pedagogica bem- | Desenvolvimento a avaliagdo externa
escolar sucedida: mediagbes do | Intelectual de desempenho.
PPP na escola.
Monitoramento | O ato de avaliar a As questdes da
de aprendizagem como avaliacao
processos componente  do  ato
educacionais pedagdgico
e avaliacdo | Capitulo I -
institucional Avaliacdo da
aprendizagem na escola:
investigacao e
intervencao.
Gestao de | A escola pratica mais | Educacgéo: um | Qualidade e
resultados exames que avaliagdo alicerce para  as | equidade na
Educacionais mudangas. educacédo brasileira:
a evidéncia do
SAEB-2011/2013
Gestéo Razbes da resisténcia a Melhoria do
democrética transitar do ato de desempenho
e participativa examinar para o de cognitivo dos alunos
avaliar do ensino
fundamental
Gestao de | O ato de avaliar a| Gestao Pedagoégica Revistas do Sistema
pessoas aprendizagem na escola Mineiro de
Avaliacéo da
Educacao Publica, —
SIMAVE e Sistema
de Avaliacdo da
Educacdo Basica -
SAEB.
Gestao Instrumentos de coleta de Guia de Elaboracéo
Pedagdgica dados para a avaliacdo da de ltens
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aprendizagem na escola:
um olhar critico.

Gestéo Instrumentos de coleta de | Gestdo Escolar Teoria de Resposta
administrativa dados para a avaliagdo da ao Item
aprendizagem na escola:
um olhar critico.

Gestao da | Avaliacdo da Andlise de Itens
cultura aprendizagem, ética e
organizacional relacdes interpessoais
da escola
Gestéao do | Questbes variadas em
cotidiano torno da avaliacdo da
Escolar aprendizagem e da
educacdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Concomitante ao estudo dos quatro blocos, os cursistas estudardo as
legislacdes federais e estaduais que orientam 0s gestores na implementacdo da
Gestdo Pedagogica. Para isso, eles deverdo organizar um portfolio digital ou fisico
de legisla¢cBes para consulta durante os estudos a distancia e na pratica do dia a dia.

Ao longo dos oito meses previstos para o desenvolvimento do programa,
acontecera dois encontros gerenciais em que 0s gestores terdo a possibilidade de
trocar experiéncias e impressodes, seja através das palestras, dos debates ou das
demonstracdes de boas praticas expostas por eles mesmos.

3.4 Implementacao e Execucao

A implementacdo do Programa de Aprofundamento em Gestdo Pedagdgica
para a equipe gestora das escolas publicas ficara sob a responsabilidade do
Gabinete e da Diretoria Educacional, os quais tem por atribuicdes fazer as devidas
adequacdes ao Programa e inseri-la no Plano de Trabalho da SRE/Unai. Ficara,
portanto, a cargo desse Orgao fazer parcerias com outras diretorias, selecionar 0s
orientadores de aprendizagem que conduzirdo cada grupo de gestores, assessorar e

implementar as acdes previstas.
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A inscricdo para a participacdo no programa devera ser compulsoria para o

diretor e vice — diretor.

O quadro 7,

a sequir,

apresenta uma proposta de periodo de

operacionalizacdo do Programa de Aprofundamento em Gestdo Pedagdgica para a

equipe gestora das escolas publicas e dos encontros gerenciais.

Quadro 7: Proposta de Operacionalizacao

BLOCOS TEMATICAS PERIODO DE CARGA
EXECUCAO / HORARIA
2015
Encontro de Sensibilizacdo dos | Fevereiro 4 horas
Gestores
1 Dimensfes da Gestdo Escolar e | Marco e Abril 54 horas
suas Competéncias
2 Avaliagéo da aprendizagem | Maio e Junho 54 horas
componente do ato pedagégico
Encontros Gerenciais (palestras, | Julho 40 horas
debates e mostras de boas praticas)
3 Gestao Pedagdgica Gerindo Escolas | Agosto e Setembro 54 horas
para a Cidadania
4 Avaliagdo educacional em larga | Outubro e 54 horas
escala: apropriacédo e utilizacdo dos | Novembro
resultados.
Encontros Gerenciais (palestras, | Final de Novembro 40 horas
debates e mostras de boas praticas)
Carga Horaria Total 300 horas

Fonte: Elaborado pela autora.

O topico a seguir apresenta as informacdes sobre o custo e o financiamento

das despesas.

3.5 Sistemas de Acompanhamento e Avaliagcéo

A avaliagdo do programa serd composta por

um diagnéstico das

expectativas dos participantes no langamento da proposta. Apdés cada bloco de

estudo e nos dois encontros gerenciais, 0s participantes responderdo a um

guestionario sobre as questdes referentes aos recursos utilizados, aos temas

abordados, metodologia e coordenacdo. A andlise dos dados servira para replanejar

as agbes do proximo bloco e encontro.
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Inicialmente, os efeitos desse programa poderao ser percebidos no plano da
equipe gestora, na conducdo das reunibes coletivas e na reestruturacdo do
Regimento Escolar e do Projeto Politico-Pedagdgico. Em médio prazo, serao
observados através da qualidade do dossié de acdes desenvolvido na escola e pela
quantidade de inscricdes na mostra de boas praticas, prevista para os dois
encontros presenciais. Ademais, conforme o programa for acontecendo, os gestores
se tornardo mais habilidosos, e as mudancas poderdo ser percebidas, inclusive nos
resultados das avaliacfes internas e nas avaliacbes externas do SIMAVE e do
SAEB.

3.6 Possiveis dificuldades na implementacédo do programa

Acredita-se, que embora sendo um programa a distancia, apenas com dois
encontros presenciais, pode ser que alguns gestores demonstrem resisténcia, dada
dificuldade dos profissionais de reservar um horario para estudo. Conforme previsto
no programa de operacionalizacdo, com o intuito de minimizar as resisténcias de
adesdo ao programa, sera realizado, em conjunto com a Equipe Gestora da
SRE/Unai, um trabalho de sensibilizacao, para que 0s gestores se conscientizem da
necessidade de um aprofundamento sobre as teméaticas voltadas para a gestao
pedagogica. Sera realizado por meio de uma formacdo conceitual, da troca de
experiéncia e impressdes e através das demonstracdes de boas praticas, uma vez
que s&o importantes movimentos para minimizar ou superar as demandas
vivenciadas no dia a dia escolar.

Por fim, a equipe organizadora da operacionalizacdo do Programa,
composta pela Diretora Il, Diretora Educacional, Financeira e de Pessoal reunirdo
com alguns gestores e representantes da SEE/MG para fazer a apreciacado e as
adaptacdes necessarias dessa proposta, com o intuito de evitar rejeicdes na sua
implementacgédo, considerando a relevancia de uma gestdo pedagodgica estratégica e

participativa, contribuindo assim, para uma maior adesao.
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3.7 Considerac0Oes Finais

Este estudo possibilitou uma concepcao diversificada e ampliada de da
politica de formacao de gestores do estado de Minas Gerais e consequentemente da
SRE/Unai, em que se percebe sua insuficiéncia no que tange a aquisi¢ao praticas e
conhecimentos avancados em gestao pedagogica.

As lacunas do Progestdo para a formacgao de gestores sédo visiveis conforme
o desenho descrito no primeiro capitulo. O programa além de apresentar um tempo
restrito para pesquisa, limita 0 nimero de participantes. Assim, por meio da analise
dos dados da pesquisa, expostos no segundo capitulo, aponta-se a necessidade de
intervencdo na formacgdo dos gestores no que tange ao desenvolvimento de
habilidades para uma gestédo pedagogica com competéncia.

Vale evidenciar que a participacdo no Progestdo € compulsoria apenas para
0 gestor e opcional para o vice-diretor e/ou especialista. Essa realidade demonstra
uma necessidade de mudanca nos critérios de adesdo ao programa de formacéo,
assim como na producdo do material tedrico, visto que ha, de certa forma, uma
desconexdo entre a teoria e a pratica.

Essas razdes serviram de base para a elaboracdo de um programa pautado
no aprofundamento de tematicas voltadas para a gestdo pedagogica, denominado
Programa de Aprofundamento em Gestdo Pedagogica. Ele tem por objetivo
contribuir com o aperfeicoamento dos conhecimentos pedagdgicos dos gestores
escolares das escolas publicas, de modo que disponham de elementos tedrico—
praticos que viabilizem uma educacéao escolar basica de qualidade.

Nesse contexto, € prudente dizer que 0s gestores participantes da formacao
poderdo viabilizar ou ndo a implementacéo de tal proposta.

Desse modo, assumindo a existéncia de resisténcia por parte de alguns
gestores, optou-se por um programa passivel de ser realizado independente da
distancia entre o municipio sede e as escolas da jurisdicdo e, até mesmo, da
disponibilidade de recursos financeiros para custeio das despesas de diarias e
passagens, requerendo, assim, mudangas apenas nos encontros presenciais.

No entanto, independente da implementacdo desse programa de

aprimoramento, persiste o debate em torno da necessidade de aprofundamento e
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discussdo das tematicas dos programas de formacdo continuada oferecidos pelos
orgédos regionais de ensino.

Finalmente, pretende-se que esta dissertacdo possa incomodar
suficientemente, para que desponte novas pesquisas sobre a Gestdo Pedagodgica
tanto nas escolas estaduais, municipais, federais e privadas do pais, com o
propdsito de contribuir com o debate sobre a gestdo escolar, na perspectiva de
formar gestores habilidosos e competentes no exercicio da gestdo pedagogica,
contribuindo, assim, para que, de fato, possamos promover a aprendizagem de

todos os alunos, levando-os a permanecer com sucessO na escola.
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ANEXO I: Organograma da SEE/MG
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ANEXO II: Organograma da Superintendéncia Regional de Ensino de Unai
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APENDICE 1: Estrutura do Curriculo do Progestéo — 82 edic&o

Curriculo do | Intermédulos.

PROGESTAO

Médulo I —  Como | Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (Cap. IlI)
articular a funcéo

social da escola com
as especificidades e
as demandas da
comunidade?

Constituicdo Estadual de Minas Gerais de 1989 (Cap. I, Secéo Ill)
Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, Lei de Diretrizes e Bases
da Educacédo Nacional

Texto: Os pilares da Educacao.

Modulo 1l — Como
promover, articular e
envolver a acdo das
pessoas no
processo de gestdo
escolar?

Decreto n°® 43.602/2003 — Dispde sobre o Colegiado nas escolas
estaduais de Ensino Fundamental e Médio

Lei n° 18.354, de 26 de agosto de 2009 - Determina a participacao
dos colegiados escolares dos estabelecimentos de ensino da rede
publica estadual na situacdo que especifica e da outras
providéncias.

Resolugdo SEE n° 2.034/2012 - Dispde sobre a estrutura e
funcionamento do Colegiado Escolar na rede estadual de ensino de
Minas Gerais

Conselhos Escolares: Uma estratégia de gestdo democratica da
educacéo publica — MEC Secretaria de Educacao Bésica

Resolucdo SEE N.° 1812, de 22 de marco de 2011 - Estabelece
critérios e condi¢des para a indicacdo de candidatos ao cargo de
Diretor e a funcdo de Vice-diretor de Escola Estadual de Minas
Gerais e trata de outros dispositivos correlatos.

Termo de Responsabilidade do Diretor e do Vice-diretor de Escola

Estadual

Modulo Il = Como

promover a
construcdo coletiva
do projeto
pedagdgico da
escola?

Parecer do Conselho Estadual de Educacdo de Minas Gerais N°
1.132/97

Planejamento Escolar

Prémio Gestéo Escolar — PGE

O Projeto Politico Pedagdgico da Escola — Na perspectiva de uma

educacao para a cidadania.

Médulo IV—= Como
promover o]
Sucesso da
aprendizagem do
aluno e a sua
permanéncia na
escola?*?

Lei n® 10.639/2003 — Altera a lei 9.394/96 tornando obrigatorio o
ensino sobre Historia e Cultura Afro-Brasileira
Resolugdo CNE n° 4, de 13 de julho de 2010 - Define Diretrizes

Curriculares Nacionais Gerais para a Educacéo Basica.

2 Em negrito por ser o objeto de estudo da autora.
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Resolucdo CNE n° 7, de 14 de dezembro de 2010 - Fixa Diretrizes
Curriculares Nacionais para o Ensino Fundamental de 9 (nove)
anos.

Decreto n°® 43.506/2003 — Institui o Ensino Fundamental de Nove
Anos de Duragéo nas Escolas da Rede Estadual de Minas Gerais
Resolugcéo n.° 430/2003 — Define normas para a organizagdo do
Ensino Fundamental com nove anos de duracdo nas escolas da
rede estadual

Resolucédo SEE n° 666/2005 — Estabelece os Conteudos Basicos
Comuns — CBCs a serem Obrigatoriamente Ensinados pelas
Unidades de Ensino Estaduais

Resolucéo n.° 1.086/2008 — Dispfe sobre a organizacdo do ensino
fundamental nas escolas estaduais de Minas Gerais

Resolucdo SEE n° 2.017, de 29 de dezembro de 2011 - Institui e
regulamenta a organizagdo curricular a ser implementada nos
cursos ensino médio das unidades de ensino da rede estadual de
educacao.

Orientacdo SEE n° 1/2004 — Operacionalizacdo da Resolugdo SEE
n° 469/2003

A Gestao Pedagogica como eixo do trabalho da Escola:Lideranca e
Administracdo, O Projeto Pedagégico da Escola, O Plano de
Intervencao Pedagdgica e O Programa de Intervencao Pedagdgica

Médulo V —
construir
desenvolver
principios
convivéncia
democratica

escola?

Como

0s
de

na

Resolucdo SEE n° 686/2005 - Dispde sobre o Estagio Curricular
Supervisionado nas escolas da rede estadual de ensino

Lei 8.069 de 13/07/90 — Dispde sobre o Estatuto da Crianca e do
Adolescente e da outras providéncias
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Moédulo VI— Como | I. Lei n.° 11.494/2007 — Regulamenta o Fundo de Manutencéo e

?eecrﬁrnsccl)gr 5 | Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos
financeiros? Profissionais da Educagdo - FUNDEB

II. Decreto 44.513/2007 - Cria o Conselho Estadual de
Acompanhamento e Controle Social do FUNDEB

Ill. Lei 12.171/96 — Proibe a Venda de Cigarro e Bebida Alcodlica
nas Escolas Publicas de 1° e 2° Graus da Rede Estadual de Ensino
e nas Conveniadas

IV. Lei 13.182/99 — Autoriza o Poder Executivo a Celebrar Contrato
de Concessdo Remunerada para Uso de Espago nos Muros dos
Prédios das Escolas Estaduais para Fins de Propaganda e da
Outras Providéncias

V. Decreto 41.168/2000 — Regulamenta a Lei 13.182/1999

VI. Lei 11.942/1995 — Assegura as Entidades o Direito a Utilizag&o
do Espaco Fisico das Unidades de Ensino Estaduais e da Outras
Providéncias

VII. Lei 12.781/1998 — Proibe a Cobranca de Taxa ou Mensalidade
em Escola Publica e d4 Outras Providéncias

VIII Decreto N° 45085/2009 — Dispde sobre a transferéncia,
utilizacdo e prestacédo de contas de recursos financeiros repassados
as caixas escolares vinculadas as unidades estaduais de ensino,
para fins de sistematizagdo das normas e regulamentos pertinentes

IX. Resolucdo SEE N° 1.346/2009 — Regulamenta o disposto no
Decreto Estadual n® 45085 de 08 de abril de 2009

Médulo VII — Como | Lei n® 8.666/93 — Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicao
gerenciar 0 espago
fisico e o patriménio
da escola? Publica e da outras providéncias

Federal, institui normas para licitacfes e contratos da Administracéo

Resolucdo SEE n.° 1313/09 — Subdelega a competéncia para
aceitar doacéo de bens moveis e autorizar 0 seu recebimento
Resolugcdo Conjunta n.° 5.498/02 — Dispbe sobre a delegacdo de
competéncia para identificacdo, avaliagdo e alienagcdo de bens
inserviveis no @mbito da Secretaria de Estado de Educacgéo
Resolucéo n.° 90/02 — Legislacdo referente a material permanente
Decreto 43053/2002 — Regulamenta, no ambito da Administragéo

Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo, a

aquisicao, a incorporacédo, a armazenagem, a movimentacao, o
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reaproveitamento, alienacdo e outras formas de desfazimento na
gestédo de material

Decreto 43693/2003 — Altera o Decreto 43053/2002

Lei n.° 11.666/94 — Estabelece normas para facilitar o acesso dos
portadores de deficiéncia fisica aos edificios de uso publico, de
acordo com o estabelecido no art. 227 da Constituicdo Federal e no
art. 224, § 1°, i, da Constituicdo Estadual

Resolugéo n°® 451/2003 — Fixa normas para a Educacéo Especial no
Sistema Estadual de Ensino

Parecer n® 424/2003 — Propde normas para a Educacdo Especial na

Educacao Bésica, no sistema Estadual de Ensino de Minas Gerais

acao e outras formas de desfazimento na gestéo de material
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Moédulo VIII — Como | Lei n® 11.301/2006 - Altera o art. 67 da Lei n® 9.394, de 20 de

desenvolver 2| dezembro de 1996, incluindo, para os efeitos do disposto no § 5° do

gestao dos
servidores na | art. 40 e no § 8° do art. 201 da Constituicdo Federal, definicdo de
escola?

funcbes de magistério(*)

Lei n® 7.109/1977 — Contém o Estatuto do Pessoal do Magistério
Publico do Estado de Minas Gerais, e da outras Providéncias

Lei n.° 15.293/04 - Institui as Carreiras dos Profissionais de
Educacédo Basica do Estado

Lei Complementar n°® 100/2007 — Institui a Unidade de Gestdo
Previdenciaria Integrada - Ugeprevi - do Regime Préprio de
Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Minas Gerais e
do Regime Préprio de Previdéncia dos Militares do Estado de Minas
Gerais e o Conselho Estadual de Previdéncia - Ceprev -, altera a Lei
Complementar n° 64, de 25 de marco de 2002, e da outras
providéncias

Lei n° 18.975/2010 — Fixa o subsidio das carreiras do Grupo de
Atividades de Educacdo Bésica do Poder Executivo Estadual e do
pessoal civil da Policia Militar do Estado de Minas Gerais e da
outras providéncias

Decreto n® 45.527/2010 — Regulamenta a Lei n® 18.975, de 29 de
junho de 2010

Lei n® 19.837/2011 — Promove altera¢des na politica remuneratoria
das carreiras do Grupo de Atividades da Educacéo Basica e das
carreiras do pessoal civil da Policia Militar e da outras providéncias
D ecreto n° 45.944/2012 — Dispde sobre critérios para definicdo do
nivel remuneratério do servidor ocupante de cargo de provimento
em comissédo de Diretor de Escola, a que se refere o inciso | do art.
26 da Lei n° 15.293, de 5 de agosto de 2004, e de Diretor de Escola
do Colégio Tiradentes da Policia Militar, de que trata o art. 8°-D da
Lei n° 15.301, de 10 de agosto de 2004

Resolugcdo CNE/CEB n.° 03/97 — Fixa Diretrizes para os Novos
Planos de Carreira e de Remuneracdo para o Magistério dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios(*).

Parecer CNE/CEB n° 05/97 — Proposta de Regulamentacéo da Lei
n° 9.394/96(*)

Parecer CNE/CEB n.° 12/97 — Esclarece duvidas sobre a Lei n°
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9394/96(*)

Resolugdo SEE n° 2.018/2012 — Estabelece normas para a
organizagdo do Quadro de Pessoal das Escolas Estaduais e a
designac@o para o exercicio de fungdo publica na rede publica

estadual.
Médulo IX - Como | Avaliacéo Institucional Como Compromisso Com a Aprendizagem -
desenvolver a , .
o Heloisa Luck
avaliacdo
institucional da | Planejamento e avaliacdo institucionais In Gestdo Escolar — Maria
escola? . ..
Cristina Munhoz Araujo
Modulo X — Como | Decreto n°® 6.094/2007 — Dispde sobre a implementacdo do Plano

articular a gestao
pedagogica da
escola com as
politicas publicas da
educacdo para a
melhoria do
desempenho

escolar?

de Metas Compromisso Todos pela Educagéo(*)

RESOLUQAO SEE N° 1.180/2008, de 28 de agosto de 2008

O SIMAVE - Avaliacdo Continuada: Apropriacdo e Utilizacdo dos
Resultados

O papel das politicas publicas no desenvolvimento local e na
transformacéo da realidade — Celso Elenaldo Teixeira

Fonte: Elaborado pela autora com base no Guia Didatico do PROGESTAO (2011)
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Polo/Sede | S.R.E Ne° Polo/Sede S.R.E No
Municipios Municipios
Metropolitana A | 18 Barbacena 24
Regional | MetropolitanaB | 11 Carangola 11
Centro MMetropolitana C | 12 Regional [ 3yiz de Fora 30
Sede: Belo - Mata :
Cons. Lafaiete 18 Leopoldina 10
Horizonte Sede: Juiz
Divindpolis 30 Muriaé 14
de Fora
Ouro Preto 5 Ponte Nova 29
Para de Minas 20 Sao Joao Del Rei 19
Sete Lagoas 18 Uba 21
Curvelo 12 ltuiutaba 8
Regional | Diamantina 25 Regional Monte Carmelo 8
Norte Janauba 17 Triangulo Paracatu 5
Sede: — Sede: -
Januaria 19 Patos de Minas 14
Montes Uberlandia
Montes Claros 30 Patrocinio 7
Claros
Pirapora 9 Uberaba 25
Campo Belo 12 Uberlandia 10
Unai 10
Caxambu 23 Almenara 21
Regional — . -
Itajuba 21 Regional | Aracuai 21
sul Vale do Aco
Passos 16 ¢ Caratinga 24
Sede:
Sede: —
; Pocos de Caldas | 17 Coronel Fabriciano 11
Varginha
Governador
Pouso Alegre 30 Guanhées 22
Valadares
Sao Sebastido do | 16 Governador 40
Paraiso Valadares
Varginha 28 Manhuagu 18
Nova Era 15
Teodfilo Otoni 31

FONTE: Dados retirados da planilha de relacdo das escolas 2011 da SEE/MG
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APENDICE 3

/® ppcp © CAEd #

Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Pablica

Universidade Federal de Juiz de Fora

Mestrado Profissional em Gestéo e Avaliacdo da Educacédo Publica

QUESTIONARIO DE PESQUISA -

Caro(a) Respondente,

Este questionario busca conhecer suas opinides acerca da formacao de gestores
escolares e da capacitacao para a gestao pedagogica.

As informacgdes fornecidas por vocé sao importantes para a elaboracdo da minha
dissertacdo - atividade obrigatéria do Curso de Pdés-Graduacdo Profissional em
Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica.

Os dados produzidos serdo sigilosos, e o0s resultados desta pesquisa seréo
divulgados em 2013.

Conto com sua ajuda para responder as perguntas abaixo, garantindo a qualidade

da pesquisa.

Obrigada e bom trabalho!

Instrucdes para as questdes 1 a 9.
Assinale apenas uma alternativa por questdo! Marque com um X sua resposta.
N&o existem respostas certas ou erradas. Portanto, assinale apenas as

alternativas mais condizentes a sua realidade.

1° BLOCO DE QUESTOES

| - IDENTIFICACAO
1- Cargo/funcao que exerce nessa escola:
a) () Diretor(a)
b) ( ) Vice-diretor(a)

2- Tempo de servigo na rede estadual de ensino
De0la03anos( )
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De 04 a 06 anos (
De 06 a 10 anos (
De 11 a 15 anos (

Mais de 15 anos (

SN N N N

3- Tempo de servi¢o nesta escola
De 01 a 03 anos (
De 04 a 06 anos (
De 06 a 10 anos (
De 11 a 15 anos (

Mais de 15 anos (

N N’ N N N

4- Nivel de escolaridade: (Observacdo: marque a sua Ultima titulagdo completa.)
a) Ensino Médio Completo ()

b) Ensino Superior ()

c) Pos-Graduacdo latu sensu ()

d) Mestrado ( )

e) Doutorado ()

5- Vocé possuia experiéncia de gestdo em alguma area, anteriormente a sua
nomeacao para o cargo de diretor(a)/ vice — diretor(a) escolar?
() Nao
() Menos de um ano
() Entre um e cinco anos

() Mais de cinco anos

2° BLOCO DE QUESTOES

6- Como vocé avalia seu grau de conhecimento sobre as tarefas diarias da
gestao escolar, em especial aquelas consideradas pedagdgicas?
() Pleno
() Suficiente

() Insuficiente
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7- Vocé cursou qual edicdo do Progestao?

( ) 12 edicdo 2004

( ) 22 edicdo 2005

() 32 edigdo 2006
( ) 42 edicdo 2007/2008
( ) 52 edicdo 2008/2009
( ) 62 edicdo 2009/2010
( ) 72 edicdo 2010/2011
( ) 82edicdo 2012

8- A Secretaria de Estado de Educacédo / Superintendéncia Regional de Ensino
proporcionou-lhe a possibilidade de participar de algum curso de formacéo
gerencial antes ou apGs a sua nomeacao?

() Néo
() sim, ha mais de dois anos
() Sim, entre dois e um ano

() Sim, ha menos de um ano

9- Qual a sua opinido sobre a formacao na pratica gerencial?

( ) Nao fez diferenca, continuo com as mesmas praticas.
( ) Fez diferenga, consigo planejar melhor minhas atividades

( ) Nunca fiz curso de formacao gerencial.

10-Como vocé classifica o suporte que oferecido pela Superintendéncia Regional
de Ensino na area pedagodgica?
() Insuficiente
() Regular
() Bom
() Excelente

Ja é do seu conhecimento que o Progestdo é um curso de formacao continuada e
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em servi¢o, organizado nas modalidades a distancia e presencial, que propde o
oferecimento de oportunidades de aprendizagem voltadas para o desenvolvimento
de competéncias profissionais. Baseado na metodologia de acao-reflexdo-acao do
aprender fazendo e da resolucéo de problemas, tem como objetivo a formacao de
liderancas comprometidas com a construgdo de um projeto de gestdo democratica

da escola publica.

3° BLOCO DE QUESTOES

As indicacbes das acBes do quadro a seguir pretendem verificar o grau de
competéncia que vocé, como gestor escolar, adquiriu, durante o desenvolvimento
do Progestéo, sobre a promocéo do sucesso da aprendizagem do aluno e de sua

permanéncia na escola.

Oriente sua resposta pela legenda abaixo:

1 — Adquiri conhecimento

2 — Adquiri conhecimento e prética béasica

3 — Adquiri conhecimento e pratica intermediaria
4 — Adquiri conhecimento e pratica avancada

Indicador GRAU  DE
. A R . : COMPETENCIA

Qual o nivel de competéncia vocé, gestor, adquiriu em Ensino e 11213 12

Aprendizagem para:

11) Identificar como a relagdo entre desenvolvimento e

aprendizagem € vista pelas diferentes correntes psicologicas.

12) Relacionar os principios basicos que orientam a pratica

pedagogica contemporanea.

13) Motivar os profissionais e estudantes da escola como

fator central de qualidade.

Indicador NIVEL ~ DE

. A R . COMPETENCIA

Qual o nivel de competéncia vocé, Gestor, adquiriu em 11213 (2

Trabalho Pedagodgico para:

14) Identificar o0s aspectos essenciais para 0 bom

desempenho da escola.
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15) Estabelecer as metas a serem contempladas na
organizacdo do trabalho pedagdgico.

16) Relacionar as condi¢bes que favorecem a construcéo de
conhecimentos.

17) Relacionar o trabalho escolar com o sucesso do processo
de ensino e aprendizagem.

18) Destacar os aspectos centrais da legislacdo que trata do
trabalho pedagdgico e de sua organizacao.

19) Definir o papel do(a) gestor(a) no desenvolvimento de um
trabalho pedagogico de qualidade.

Indicadores NIVEL  DE
Qual o nivel de competéncia vocé, Gestor, adquiriu em Pratica SON;E;ENCT
Pedagdgica — Sala de Aula para:

20) Identificar formas de organizar o trabalho pedagdgico em

sala de aula, de modo a atender as necessidades de seus

alunos.

21) Lidar com a diversidade de questbes que surgem na sala

de aula, estabelecendo prioridades e intermediando e

resolvendo conflitos sempre que eles surjam na relacdo

professor-aluno.

Indicadores NIVEL ~ DE
Qual o nivel de competéncia vocé Gestor adquiriu em Avaliacdo SO“/;PE;ENCT

para:

22) Identificar o processo de avaliagdo da aprendizagem
como um instrumento de gestéo.

23) Apontar os mitos que cercam a avaliacdo em sua escola
e indicar caminhos que ajudem a derruba-los.

24) Analisar, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo —
LDB, N° 9394/96, a importancia da avaliacdo em uma escola
efetivamente democréatica.
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Comentarios:

Fim do questionario. Agradecemos por sua participacao!



