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Resumo

A Educacéo publica é uma das principais competéncias na administracdo do Estado, e por
isso, grande é a responsabilidade atribuida a gestdo escolar, na qual a capacitacdo é
considerada por estudiosos da area como condi¢do fundamental a implementacéo e conducéo
das politicas educacionais. Diante disso, este estudo objetivou analisar a capacitacdo recebida
pelos gestores das escolas estaduais que oferecem a educacdo bésica localizadas em Teofilo
Otoni/MG. Trata-se de um estudo descritivo, de natureza qualitativa, desenvolvido por meio
de pesquisa bibliografica, documental e de campo. Os dados coletados foram tratados
utilizando-se a andlise de contetdo. Observou-se que a formacdo académica inicial dos
diretores entrevistados pouco contribui para a atuagdo deles enquanto gestores, e a
capacitacdo empirica foi eleita como o suporte ao exercicio da gestdo. Entretanto, ainda que
somadas, as duas ndo sao suficientes para prepara-los aos desafios diarios da gestdo escolar.
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Cinco dos sete gestores entrevistados participaram do Programa de Capacitacdo a Distancia
de Gestores Escolares (Progestdo) que se revelou desatualizado e pouco proveitoso nas
demandas gerenciais das escolas. Ademais, ndo houve participacdo dos gestores em nenhum
outro programa institucional de capacitacdo, o que impde a tomada de decisdes as
experiéncias vividas no cotidiano escolar.

Palavras-chave: Educacdo; Gestdo escolar; Capacitacdo; Teofilo Otoni-MG.

Abstract

The Public Education is one of the main abilities on the State Administration, and that’s why,
the big responsibility is attributed to the school management, in which the capacity is
considered by studious of the area as fundamental condition to the implementation and
leading the educational politics. As a consequence, this study set as a goal analyze the
capacity received by managers of the public schools that offer the primary education located
in Teofilo Otoni./MG. It’s about a descriptive study, of qualitative kind, developed by
bibliographic meanings, documental and on camp. The data collected were processed using
the content analyze. It was noticed that the initial academic formation of the managers
interviewed didn’t contributed so much for their acting as managers, and the empiric capacity
was elected as a support for the management exercise. However, even added, both isn’t
enough to prepare them to the diary challenges of school management. Five of the seven
managers interviewed participated of the Distance Training Program for School Managers
(Progestao) that revealed outdated and minus useful on the school’s managerial demands.
Besides this, didn’t had participation of the managers in any other institutional program of
capacity, what impose in the decisions took at daily lived experience on the academic routine.

Keywords: Education; School management; Capacity; Tedfilo Otoni/MG.

Resumen

La educacion publica es una de las principales competencias en la administracion del Estado,
y por eso, grande es la responsabilidad asignada a la administracion de las escuelas, en cual la
capacitacion es considerada por estudiosos en el area como condicion fundamental a la
implementaciéon y conduccion de las politicas educacionales. Delante de eso, ese estudio
apunté analizar la capacitacion recibida por los gestores de las escuelas del estado que ofrecen
la educacion bésica ubicadas en Tedfilo Otoni/MG. Se trata de un estudio descriptivo, de
naturaleza cualitativa, desarrollado por medios de pesquisas bibliograficas, documental y de
campo. Los datos colectados fueron tratados utilizdndose la analiza de lo contenido. Se
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observo que la formacion académica inicial de los directores entrevistados poco ayudo para la
actuacion de ellos mientras como gestores, y la capacitacion empirica fue elegida como el
suporte a lo ejercicio de la gestion. Sin embargo, aun que afiadidas, ambas no son suficientes
para prepararlos a los desafios diarios de la gestion escolar. Cinco de los sietes gestores
entrevistados participaron de lo Programa de Treinamento a Distancia de Gestores Escolares
(Progestéo) que se revel6 desactualizado y poco rentable en las demandas gerenciales de las
escuelas. Adicionalmente, no hube participacion de los gestores en ninguno otro programa
institucional de capacitacion, o que impone la tomada de decisiones a las experiencias vividas
en la rutina escolar.

Palabras clave: Educacién; Gestion escolar; Capacitacion; Tedfilo Otoni/MG.

1. Introducéo

Na administracdo publica brasileira, a educacdo figura como uma de suas principais
funcBes de governo, tendo a sua promocéo e financiamento vinculados ao Estado. Em seu
sentido mais amplo, de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB),
a educacdo abrange processos formativos que se desenvolvem em diferentes espacos,
considerada como educacéo escolar aquela desenvolvida, predominantemente em instituicoes
proprias, devendo vincular-se ao mundo do trabalho e a préatica social (Brasil, 1996).

A gestdo da escola é uma tarefa administrativa cheia de desafios, tendo em vista a
soma das partes que nela se inteligam em busca de articular as orientagdes dos poderes
publicos e o pensar pedagdgico a sua pratica do dia-a-dia, através da participacdo de todos 0s
atores envolvidos no processo educativo (Libaneo, 2013).

Entretanto, administragéo escolar e gestdo escolar foram utilizados ora como similares
ora como distintos, por causa da confusdo estabelecida entre os objetivos da administracdo
escolar e os objetivos da Administracdo Geral idealizados por Jules Henri Fayol (1841-1925),
limitando-se apenas ao aspecto administrativo, desconsiderando-se o carater pedagogico de
sua funcdo (Lima et al., 2020).

Sabe-se que a gestdo das unidades escolares configura-se atividade-meio decisiva no
processo educativo, uma vez que exerce influéncia e lideranca sobre as demais atividades,
setores e pessoas no ambito escolar (Luck, 2011). Entretanto, apesar deste reconhecimento, a
formacdo inicial dos gestores escolares ainda se mostra incompleta e, portanto, incapaz de
preparar os gestores para as funcdes de administracéo (Santos, 2008).
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Muitos séo os desafios enfrentados pela escolas e, consequentemente por sua gestéo.
Nesse sentido, estabelecer prioridades, decidir acGes, mediar solucGes pedagogicas,
ordenar problemas, apaziguar conflitos, dentre outros ( Machado, 2012).

Ao assumirem os cargos de direcdo nas instituicdes de ensino onde atuam, os docentes
assumem uma série de funcbes de natureza pedagdgica e sobretudo, administrativa,
enfrentando uma complexidade de desafios. Neste contexto, a capacitacdo torna-se essencial
para que o diretor adquira habilidades e possa desenvolver a contento as atividades de gestao.

O reconhecimento da capacitagdo profissional como condicdo fundamental na
implementacdo de politicas publicas e reformas nas diversas areas € um consenso entre
pesquisadores, planejadores, formuladores de politicas e administradores. Na &rea da
educacdo, a capacitacdo dos gestores assume papel tdo importante quanto o proprio recurso
financeiro a ser empenhado para execucdo de planos diversos (Machado, 2000).

O salto qualitativo que a educacdo publica do pais necessita requer melhorias em seus
processos de gestdo. Essas melhorias nos processos de gestdo demandam uma melhor
qualificacdo dos dirigentes escolares (Luck, 2012; 2013), (Luck, 2000) e (Paro, 2002; 2007).

As pesquisas nesta area visam subsidiar a formulacdo de politicas publicas para
capacitacdo de gestores escolares, com a preocupacao de contribuir para o aperfeicoamento
desse processo, na perspectiva de que, quanto maior atencdo for dada a capacitacdo dos
diretores, melhor serdo geridas as unidades escolares da rede publica de ensino.

Sobre a capacitacdo de gestores escolares, Aragdo (2007), Castro (2004), Klébis
(2010), Lick (2000), Luck et al. (2012), Machado (2000), Mello (2007), Nascimento e Araujo
(2013), Nogueira e Bernardes (2011), Paschoalino e Fidalgo (2011), e Scotuzzi (2008)
destacam a necessidade de discussdes acerca do processo de formacdo continuada desses
atores, que desempenham um trabalho estratégico no contexto da gestéo escolar.

A formacdo inicial dos gestores escolares ainda se mostra incompleta e, por isso,
incapaz de prepara-los para as funcdes de administracdo. Neste contexto, a capacitacdo torna-
se essencial para que o diretor adquira habilidades e possa desenvolver a contento as
atividades de gestdo (Santos, 2008).

Ao final da década de 1990, o Conselho Nacional de Secretarios de Educacéo
(CONSED), em parceria com o Ministério da Educacdo (MEC) propuseram o Programa de
Capacitacao a distancia de Gestores Escolares (Progestdo). O Estado de Minas Gerais aderiu
ao programa a partir de 2004, capacitando inicialmente os profissionais do magistério da rede
estadual que exerciam ou pretendiam exercer a direcdo das escolas da educacdo basica e

estendendo sua abrangéncia, em 2008, a rede municipal de ensino.
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Além do Progestdo, o Plano Plurianual (PPA) do governo de Minas Gerais previu, no
seu PPAG (Plano Plurianual da Acdo Governamental) de 2012 a 2015, a destinagdo de
recursos para a Escola de Formacéo e Desenvolvimento Profissional de Educadores de Minas
Gerais (Magistra) e, ainda, para o programa Pro-escola como iniciativas da Secretaria de
Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) que visavam acOes de capacitagcdo dos
profissionais da educacdo basica em diversas areas do conhecimento, inclusive em gestdo
publica e pedagogica.

Diante da relevancia institucional e profissional do tema capacitacdo de gestores
escolares, questionou-se neste estudo, como se encontra a capacitacdo destes gestores a partir
do seguinte problema: como ocorre a capacitacdo dos gestores escolares da rede publica
estadual de ensino do municipio de Tedfilo Otoni?

Objetivou-se analisar a capacitacdo recebida pelos gestores escolares da rede publica
estadual de ensino de Minas Gerais no municipio de Tedfilo Otoni/MG com base: nas
iniciativas da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE/MG); nos programas
de capacitacdo realizados por iniciativa individual ou pelo Estado; e na contribuicdo da
capacitacdo na atuacdo do gestor escolar.

A cidade selecionada para realizacdo da pesquisa sedia a segunda maior
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Minas Gerais, considerando o nimero de
municipios que atende. Esta SRE €, ainda, a quarta maior regional do Estado em numero de
escolas que abrange. O municipio conta com 144 estabelecimentos de ensino, sendo 40 destes
da rede estadual, com sedes na area urbana do municipio, nos distritos e na area rural
(SEE/MG, 2015).

2. Metodologia

Quanto aos meios a pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa bibliografica,
documental e de campo, com abordagem qualitativa e finalidade descritiva (Vergara, 2013).

O Cenério da pesquisa é o municipio de Teofilo Otoni, que sedia a segunda maior SRE
em numero de municipios que atende, e a quarta maior do Estado de MG em numero de
escolas dentre as 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE) do Estado de Minas
Gerais (SEE/MG 2015b).

O municipio tem 144 estabelecimentos de ensino, sendo 40 da rede estadual, com

sedes na area urbana do municipio, nos seus distritos e ainda na zona rural, que atendem a
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educacao infantil, o ensino fundamental, o ensino médio, a educacéo profissional, a educagao
de jovens e adultos (EJA) e a educagéo especial (SEE/MG, 2015a).

A coleta de dados bibliograficos e documentais teve como objetivo: a) a identificacao
das iniciativas da SEE/MG em relagdo a capacitacdo de gestores escolares; b) a caracterizacao
do Progestdo; c¢) o provimento de instrumental analitico para a pesquisa de campo e suporte
tedrico que possibilitou o debate acerca da contribuicdo da capacitacdo na atuacdo dos
gestores escolares do contexto analisado.

Os sujeitos entrevistados na pesquisa (sob TCLE aprovado pelo CEP/UFVJM) foram
os sete diretores das sete escolas localizadas na regido urbana do municipio que oferecem,
concomitantemente, 0s niveis escolares que compdem a educacdo bésica, devido a
acessibilidade aos mesmos (Vergara, 2013). Dois diretores de outras duas escolas
selecionadas estavam em licenca saude quando as entrevistas foram realizadas, em julho de
2016.

A entrevista teve como objetivo levantar dados acerca do perfil dos gestores, de suas
experiéncias profissionais acumuladas ao longo dos anos, de suas experiéncias com
capacitacOes para a funcdo de gestor, além das necessidades e percepc¢des quanto ao processo

de capacitacdo de gestores na area da educacao.

2.1. Tratamento dos Dados

Para tratamento dos dados coletados na pesquisa, utilizou-se a técnica denominada
analise de contetudo (Bardin, 2011), que compreende basicamente trés etapas: pré-analise,
exploracdo do material e analise e interpretacdo dos dados.

Na pré-analise, foram executados os seguintes procedimentos:

1) Escolha dos documentos a serem submetidos a andlise: utilizou-se o conteudo das
entrevistas estruturadas aplicadas aos diretores das escolas selecionadas, que foi transcrito de
forma integral, sendo que todas as verbalizagbes do entrevistador e entrevistados foram
transcritas da forma como foram ditas, respeitando, no entanto, as normas gramaticais da
lingua portuguesa.

2) Delimitacdo dos objetivos da analise: a analise teve como objetivo identificar as
capacitacOes realizadas pelos diretores, contribuir com a caracterizagcdo dos programas dos
quais os diretores tenham participado e fomentar o debate acerca da contribuicdo da

capacitacdo na atuacdo do gestor publico na educacéo.
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3) Formulacéo das hipoteses e indicadores de anélise (Quadro 1) a partir da base tedrica.
4) Formulacdo das categorias e subcategorias de analise (Quadro 2) para fundamentacdo da

interpretacdo final.

Quadro 1 — Hipdteses e indicadores de analise.

Hipoteses Indicadores

H1: Formag&o para atuagdo como gestor escolar | 11: Graduagéo e pds-graduagédo

H2: Capacitacdo empirica 12: Experiéncia individual e experiéncia coletiva

H3: Participacdo em capacitacdo extra-oficial I13: Cursos de capacitacdo de curta ou longa
duragéo

H4: Participacdo em capacitacdo oficial 14: Progestdo (MEC), Magista (SEE/MG).

Fonte: Autores da pesquisa (2017).

Passou-se entdo a exploragdo do material que iniciou a partir da leitura do material
transcrito e fixacdo de categorias subcategorias de analise (Quadro 2). Neste estudo, as
categorias propostas foram formuladas antes da pesquisa de campo, com base no roteiro de
entrevista que foi elaborado conforme fundamentacdo tedrica acerca do processo de
capacitacdo de gestores escolares.

Quadro 2 — Categorias de Analise.

Categoria Subcategorias

Capacitacdo profissional a) ldentificagdo de programas e iniciativas de

capacitacéo.

b) Caracterizagdo dos programas identificados.

c) Contribuigdo da capacitacdo na atuagdo do gestor.

Fonte: Autores da pesquisa (2017)

Concluidas as etapas de pré-analise e de exploracdo do material, procedeu-se o
tratamento dos dados obtidos, que envolveu procedimentos de analise e interpretacdo. A partir
dos procedimentos de analise e interpretacdo dos dados foi possivel a geracéo dos resultados e
inferéncias da pesquisa.
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3. Resultados e Discussao

3.1 Perfil e Caracterizacéo dos entrevistados

Os sete diretores entrevistados foram denominados E1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7, cujas

caracterizacgdes profissionais encontram-se no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 - Caracterizacdo Profissional dos entrevistados.

o Tempo de Tempg de
e S| 5 « - exerciciona | SXereiclo
Identificacio S| g Formacéo académica laonde | " diregéo
=10 esco da escola
atua
onde atua
El 41 | F | Graduada em pedagogia; 6 anos 6 meses
Especialista em psicopedagogia clinico-
institucional.
E2 53 | M | Graduado em biologia; 34 anos 16 anos
Graduado em matematica;
Especialista em gestdo escolar;
Especialista em ciéncias.
E3 37 | F | Graduada em pedagogia; 5 anos 6 meses
Especialista em gestdo educacional.
E4 51 | M | Graduado em ciéncias sociais; 27 anos 10 anos
Graduado em historia;
Especialista em historia politica do
Brasil.
E5 50 | F | Graduada em letras; 12 anos 6 anos
Especialista em leitura e interpretacéo de
textos.
E6 53 | F | Graduada em pedagogia; 13 anos 9 anos
Especialista em inspecdo escolar.
E7 40 | F | Graduada em educacéo fisica; 11 anos 6 anos
Especialista em orientacdo, supervisao e
inclusdo.

Fonte: Autores da pesquisa (2017).

Os sete diretores das escolas estaduais da area urbana de Te6filo Otoni tem entre 37 a

53 anos de idade e uma variagao expressiva quanto ao tempo em que estdo atuando na direcdo

destas escolas, de 6 meses a 10 anos de atuagdo, com prevaléncia para o género feminino e

todos com pds graduacao lato sensu.
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3.1.1 Formagao Académica

A formacdo académica inicial dos gestores escolares encontra-se atrelada aos cursos
de graduacdo e pos-graduacdo que concluiram. Nota-se que os diretores entrevistados
possuem formac&do académica condizente com as exigéncias legais para o exercicio da funcéo,
sendo que trés dos sete entrevistados sdo graduados em pedagogia, enquanto 0s outros quatro
possuem graduacdo em outras licenciaturas, sendo dois deles em mais de uma. Todos eles
possuem uma ou mais especializacbes, sendo que quatro deles possuem especializacdo em
gestdo escolar ou areas afins.

Estes resultados também foram encontrados em pesquisas realizadas por Machado
(2000), em que os gestores escolares apresentavam niveis de titulacdo, possuindo, a maioria
deles, formacdo especifica em administracdo escolar efetivada por meio de cursos de
pedagogia e / ou especializacdo em gestdo escolar ou areas afins.

Apesar disso, quando perguntados sobre quais aspectos tedricos e praticos da
formacdo académica tém contribuido para sua atuacdo na gestdo escolar, quatro dos gestores
entrevistados consideraram que, embora a formacdo académica favoreca a aquisicdo de
conhecimentos e dé o embasamento tedrico que muitas vezes sustentard as decisdes, 0 que
contribui mesmo na atuacdo enquanto gestor é o aprendizado que se adquire na pratica.

Apenas os Entrevistados E1, E3 e E6, graduados em pedagogia, disseram ter tido
aspectos da gestdo administrativa contemplados na grade curricular do curso que os habilitou
para a funcdo de gestdo. Os aspectos mencionados por estes foram questdes relacionadas a
metodologia, didatica, metodologias de supervisdo e aspectos legais, que, apesar de terem
sido mencionados como sendo de natureza administrativa, sdo aspectos voltados para a area
pedagdgica.

Questionados se os contetdos cumpridos nos seus cursos de graduacdo e pds-
graduacdo possibilitam a aplicacdo dos mesmos no cotidiano da escola, E1, graduado em
pedagogia, afirmou que sim. E3 e E6, também graduados em pedagogia, consideraram, no
entanto, que seus cursos Ihes deram um suporte reduzido e distante da realidade do cotidiano
da escola. Eles afirmam, entretanto, que o suporte legal (embasamento juridico) da atuacéo
deles hoje na gestéo escolar foi alcangado nos cursos de graduacéo e pés-graduacao e que, por
meio do estagio, haveria possibilidade de se promover uma maior associacdo das teorias
debatidas nos cursos.

Os demais entrevistados afirmaram que ndo ha aplicacdo significativa de conteddos

abordados nos cursos de graduacdo no cotidiano escolar e que muitas melhorias podem ser
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feitas nesse sentido. Segundo eles, os curriculos dos cursos de pedagogia e demais
licenciaturas ainda sdo muito distantes da realidade das escolas de educacédo bésica, sobretudo
das publicas. Essas afirmacdes vao ao encontro da percepcdo de Oliveira (2015) acerca da
formacéo recebida pelos gestores escolares nos cursos de graduacdo. Segundo o autor, essa
formagéo tem sido insuficiente e limitada, o que por vezes dificulta o alcance das dimensdes
socio-politica e técnico-cientifica do trabalho educativo, desenvolvido no &mbito das escolas
de educacdo basica. A formacdo inicial ndo proporciona necessariamente conhecimentos
necessarios para a gestao escolar (Vieira & Bussolotti, 2018).

Para E6, a preparacao para a atuacdo na gestéo escolar deveria passar, exclusivamente,
pelo curso de pedagogia, enquanto E7 acredita que deveria haver um embasamento geral de
administracdo escolar em todas as licenciaturas, conferindo, assim, aos graduados, condicGes
minimas para 0 engajamento nos processos de gestao escolar.

Cabe, portanto, recordar as consideracdes de Paro (2007) quanto a preparacdo dos
educadores para 0s processos de gestdo. Apesar das aptiddes administrativas e politicas dos
gestores serem bastante especificas se comparadas as dos demais integrantes da unidade
escolar, considerado o processo de democratizacdo da gestdo escolar, deve-se admitir que
todos os educadores devem ser contemplados em sua formac¢ao inicial com uma “formacao
administrativa”, garantindo que todos estejam aptos a participar da gestdo escolar. Além
disso, as formas de provimento aos cargos de gestdo nas escolas exigem que qualquer dos
educadores esteja apto a se candidatar ao posto de diretor, o que requer uma formacao

administrativa basica para todos.

3.1.2 Experiéncia profissional

Quanto a experiéncia profissional, esta pode ser considerada como uma capacitacao
empirica que esta ligada a experiéncia individual dos entrevistados, além da experiéncia
coletiva da equipe gestora e demais membros da comunidade escolar. Nota-se que ha uma
diversidade de idades e tempo de atuacdo dos diretores, tanto nas escolas onde atuam, quanto
na direcdo das referidas unidades. Dois extremos podem ser destacados, a saber: 1) havia duas
diretoras recém-empossadas ha seis meses no cargo, sendo também as que apresentam o
menor tempo de exercicio nas escolas onde atuam; 2) havia um diretor que estava a 16 anos
no cargo, 0 que possuia maior tempo de exercicio na escola onde atua.

Apesar de reconhecerem a importancia da experiéncia profissional, trés dos diretores

entrevistados ndo haviam atuado na gestdo escolar antes de ocupar o cargo de diretor. Um
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deles, no entanto, relatou uma experiéncia como presidente do sindicato de professores, que,
segundo ele, colocou-0 a par dos assuntos referentes a educacéo. Os outros quatro diretores
desempenharam outras funcbes antes de assumirem o cargo de diretor. Dois deles atuaram
como supervisores em escolas da rede estadual e dois atuaram como vice-diretores, também
em escolas estaduais, sendo que um desses atuou, ainda, como coordenador pedagdgico em
uma escola da rede publica municipal.

Diante da experiéncia anterior de alguns na gestdo escolar, ao serem questionados se
estavam preparados para ocupar o cargo de diretor, os Entrevistados E1, E3, E4 e E5
responderam que sim, embora E3 tenha afirmado ndo ter preparo para a parte financeira. Os
Entrevistados E2, E6 e E7 ressaltaram, no entanto, que a atuacdo na direcdo de uma escola é
uma experiéncia totalmente nova, repleta de desafios. O preparo se deu a medida que foram
atuando.

Todos os entrevistados concordam que a experiéncia profissional, tanto a individual
quanto a coletiva, contribui substancialmente para a solucdo de problemas no &mbito escolar,
proporcionando seguranca na tomada de decisdes e maior capacidade de reflexdo acerca dos
problemas.

Sobre a riqueza das experiéncias adquiridas pelos gestores, Castro (2000) ponderou
que ha uma desvalorizagcdo desse conhecimento construido em decorréncia da falta de
reflexdo sistematica das mesmas. Com a escolha dos dirigentes por meio de elei¢bes, grande
parte da experiéncia adquirida se perde a medida que os docentes retornam para a sala de aula,
0 que faz com que o conhecimento gerado na pratica precise ser constantemente reconstruido.

Lick (2013) também apresenta as mesmas preocupacdes ao afirmar que muitas das
acOes empreendidas com vistas a melhoria da qualidade da gestdo escolar sdo isoladas ou
mesmo desenvolvidas sem a preocupacdo de analisar, registrar e interpretar seus resultados.
Embora essas a¢cdes promovam mudancas, sdo incapazes de construir conhecimento acerca do

processo. Essa situacdo é exemplificada por Liick (2013):

Muitas vezes acontece que, com a mudanca de gestores, a frente de suas unidades de
atuacdo, boas experiéncias sdo abandonadas e até mesmo esquecidas, estabelecendo-se
a descontinuidade do processo. Por forga dessa condicdo, deixa-se de aprender com
elas e de utiliza-las para promover o avan¢o da educacdo. Por ficarem isoladas, ndo
sdo sistematizadas e nem reforcadas, e por outro lado, deixam de ganhar o apoio e a
sustentac@o que possibilitariam a continuidade necessaria a solidificacdo das melhorias
promovidas no ensino e cria¢do de novos niveis de desenvolvimento.
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Para E7, a SEE/MG deveria investir mais na troca de experiéncias entre os diretores, 0
que poderia ser incorporado aos processos de capacitacdo e formagdo continuada dos gestores
escolares.

Observou-se que a construcao do conhecimento acerca dos processos de gestao escolar
se d4, essencialmente por experiéncias adquiridas pelos gestores, seja no exercicio de funcbes
no ambito da gestdo escolar ou mesmo como docentes. Resultados também observados numa
pesquisa desenvolvida por Castro (2000) que tratou da gestdo da escola basica, revelando

estagnacdo quanto ao assunto.

3.2 A Capacitacéo Profissional

Com relacdo a capacitacdo profissional, buscou-se conhecer as oportunidades e
experiéncias de capacitacdo possibilitadas aos gestores entrevistados no que diz respeito as
capacitacdes extra-oficiais e oficiais. Além disso, antes da pesquisa de campo, com o fim de
subsidiar a construcdo do instrumento de coleta de dados, buscou-se identificar as iniciativas
da SEE/MG no que tange a capacitacdo de gestores escolares.

Em busca de informacGes com relacdo as capacitacdes oficiais, observou-se que o
Plano Plurianual da A¢do Governamental (PPAG 2012/2015) do governo de Minas Gerais
previu a destinacao de recursos para a Escola de Formacéo e Desenvolvimento Profissional de
Educadores de Minas Gerais (Magistra) e, ainda, para o programa Pro-escola. Iniciativas da
SEE/MG que visavam ac¢des de capacitacdo dos profissionais da educacdo basica em diversas
areas do conhecimento, inclusive em gestéo publica e pedagogica.

Apesar dessa previsdo de recursos por parte do governo estadual para a capacitagdo
dos profissionais da educagdo, ndo foram identificadas agbes especificas com foco na
capacitacdo de gestores escolares. Observou-se que nenhum dos gestores entrevistados tinha
conhecimento de programas de capacitacdo de gestores escolares oferecidos por iniciativa do
Estado de MG, a excecdo do Progestdo (2004), tendo sido este o Unico programa oficial
oferecido aos gestores das escolas estaduais. Com relacdo as capacitaces extra-oficiais, 0s
entrevistados ndo mencionaram ter participado de nenhum curso de curta ou média duracgdo e
sequer tinham conhecimento de cursos para capacitacao de gestores escolares.

Alguns gestores mencionaram como capacitacdes oficiais as reunides realizadas pela
SRE de Tedfilo Otoni (SRE/TO) para prestar esclarecimentos acerca de resoluges ou

orientacOes especificas. No entanto, outros gestores consideraram que estas reuniées ndo se
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configuravam como agfes de capacitacdo, uma vez que se tratava de espagos de carater muito
mais informativo do que formativo.

Antes de ocupar o cargo de diretor, nenhum deles participou de capacitagbes que 0s
preparassem para a funcdo de gestdo escolar. Depois de ocupar o cargo, a unica experiéncia
de capacitacdo que tiveram foi o Progestdo, sendo que os Entrevistados E1 e E3, por serem
recém-empossados, ndo tiveram a oportunidade de participar de nenhuma edi¢do do
programa. Observou-se, por parte dos gestores hd menos tempo no cargo, uma expectativa de
serem capacitados, em contradicdo as opinides dos gestores que estavam ha mais tempo
exercendo o cargo.

Os gestores entrevistados que fizeram o Progestdo, no entanto, por se tratar de um
curso feito ha muitos anos, ndo recordaram detalhes para falar a respeito do mesmo.
Dificuldade semelhante foi observada por Ferraz (2012), ao desenvolver um estudo que
contemplava a implementacdo do Progestdo no municipio de Governador Valadares/MG. No
referido estudo, muitos dos gestores entrevistados tinham pouca recordacdo acerca do curso.
Além disso, outro fator dificultador foi a auséncia de acompanhamento posterior por parte da
SEE/MG aos gestores que fizeram o curso, ndo havendo, portanto, nenhum instrumento de
avaliacdo do programa e nem dados suficientes sobre a sua implementacéo e resultados.

Apesar das tentativas, ndo foi possivel obter informacdes oficiais por parte da SRE/TO
acerca da implementacdo do Progestdo em Teofilo Otoni. Buscou-se saber quantas edi¢cdes do
programa foram realizadas no municipio, em quais anos ocorreram essas edi¢cGes e quantos
gestores foram capacitados em cada edi¢cdo. Também n&o se obteve informaces oficiais sobre
o oferecimento de algum outro programa oficial de capacitacdo para gestores escolares.

3.2.1 O Programa de Capacitacdo a Distancia de Gestores Escolares (Progestao)

O Progestdo foi concebido, mediante um esforco empreendido pelo Conselho
Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED) em parceria com o0 MEC, com o objetivo de
formar uma equipe de gestores escolares engajados com a construcdo de um projeto de gestdo
participativa das escolas publicas (Castro, 2004). A concepg¢do do Progestdo teve também o
apoio da Fundacdo Ford, da Universidade Nacional de Educacdo a Distancia da Espanha
(UNED), da Fundacao Roberto Marinho e de secretarias de educacao de 17 estados brasileiros
(Klébis, 2010 & Ferraz, 2012).

Quando do inicio da sua implantacdo, no ano 2000, o projeto era desenvolvido em

parceria com estas 17 secretarias estaduais de educacdo. Essa parceria foi ampliada em 2002,
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guando o total de Estados que aderiu a proposta ja era de 24. Num estudo publicado em 20086,
que teve como foco a analise do Progestdo no contexto da modernizagdo do Estado brasileiro,
Araujo (2006) constatou que o Progestdo caracterizou-se, até aquela época, como o maior
programa de capacitacdo de gestores do Brasil, devido a sua abrangéncia.

De acordo com Machado (2000), o publico-alvo do programa compunha-se de
diretores escolares, vice-diretores, supervisores escolares, coordenadores de rea, professores-
lideres e outros membros da comunidade das escolas de educacdo basica, pertencentes as
redes de ensino dos Estados e Municipios, que participavam da gestdo escolar ou que
almejavam atuar na funcdo de dirigente escolar. Quanto a modalidade de capacitacéo
oferecida, poderia ser especializacdo, aperfeicoamento ou extens&o.

Em Minas Gerais, optou-se por aderir ao programa a partir de 2004, quando foram
capacitados os profissionais do magistério da rede estadual que exerciam ou pretendiam
exercer a diregcdo das escolas da educagdo basica. Nesse primeiro momento, o programa foi
ofertado como projeto piloto somente as escolas que pertenciam a dois projetos especificos da
SEE/MG. No ano de 2005, o programa foi universalizado para as demais escolas da rede
estadual e, em 2008, estendeu sua abrangéncia a rede municipal (SEE/MG, 2013).

Considerando que a oportunidade de participar do programa, no Estado de Minas
Gerais, era também para aqueles que tinham a aspiracdo de se candidatarem ao posto de
diretor, a SEE/MG, a partir da universalizacdo do programa para a sua rede de ensino, em
2005, atrelou o Progestdo a certificacdo de dirigentes escolares (Certificagdo Ocupacional). A
partir de entdo, aqueles que quisessem se submeter ao teste de certificacdo para o exercicio da
gestdo nas escolas estaduais teriam que apresentar como pré-requisito a conclusdo do
Progestdo (Ferraz, 2012). Dessa forma, o Estado de Minas Gerais eximiu-se da capacitacao
para certificar diretores aptos, ao atrelar o Progestdo ao seu processo de certificacdo
ocupacional. Esse fato fez com que alguns diretores entrevistados vinculassem a imagem do
Progestdo a finalidade exclusiva de preparacdo para a prova de certificacdo que os habilitaria
ao exercicio da gestdo escolar.

De acordo com Araujo (2006), o programa estava assentado em dois eixos:

democracia e eficacia, tendo como objetivos especificos:

« contribuir para desenvolver um perfil de lideranga democratica;

« desenvolver competéncias em gestéo escolar;

« valorizar a préatica profissional dos gestores escolares;

* desenvolver a autonomia de estudo dos gestores na perspectiva de sua formacéo
continuada;
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« estimular a formacéo de redes de intercambio de experiéncias e informagbes em
gestdo escolar; )

« fortalecer o processo de democratiza¢do e autonomia das escolas publicas. (KLEBIS,
2010, p. 167)

Para alcancar esses objetivos, o programa foi organizado em nove modulos, compondo
um total de 270 horas. Alguns Estados, contaram ainda com um modulo introdutério de 30
horas, enquanto outros ofertavam 90 horas complementares para a efetivacdo do carater de
especializacdo do curso. (Aradjo, 2006, p. 32).

Respeitados os elementos comuns a todos os Estados e Municipios que viriam a aderir
ao programa, considerando as suas peculiaridades, construiu-se um formato proprio que o
atendesse no que diz respeito a carga horéria, cronograma, perfil de instrutores, dentre outros.
No Estado de Minas Gerais, por exemplo, foi oferecida apenas a modalidade de capacitacéo
em servico / extensdo. (Ferraz, 2012).

Segundo Machado (2000), as estratégias didaticas privilegiaram a utilizacdo de casos,
projetos e experiéncias vinculados a pratica profissional dos cursistas, possibilitando a troca
de experiéncias, que, na visdo de E7, foi um dos pontos fortes do programa.

Sobre as tematicas abordadas, Klébis (2010) afirmou que foi tido como um dos pontos
positivos destacados no programa, haja vista que os modulos abordavam elementos
relacionados a pratica cotidiana. Uma observacao feita € que a relagdo entre teoria e préatica
ndo foi satisfatéria. As mesmas percep¢des foram notadas no presente estudo, tendo em vista
que os entrevistados destacaram a satisfacdo quanto a escolha das tematicas abordadas,
ressalvada a superficialidade em alguns contetidos necessarios ao cotidiano da gestdo escolar.

Para Castro (2004), o programa se consolidou como uma estratégia politica de
formacdo dos gestores escolares, além de ter sido um veiculo de disseminagdo de conteldos
referentes a reforma educacional vivenciada, que primou por difundir nas escolas principios
de flexibilidade, de eficiéncia e de produtividade inspirados na légica do mercado. Castro A.
(2004) destacou a necessidade da implementagéo de politicas e programas formativos na area
de gestdo escolar, o que reforcava ainda a importancia do fortalecimento das capacidades de
lideranca, de comunicagéo, de negociacao e resolucéo de conflitos dentre outras que viessem
fortalecer o modelo de descentralizagdo e de autonomia nas escolas.
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3.3 A Importancia da Capacitagdo na atuacao do gestor escolar

Apesar de reconhecerem a relevancia de uma formacao académica inicial adequada e
ainda sua contribuicdo, somada a experiéncia profissional na preparacdo para o exercicio da
gestdo escolar, os diretores entrevistados concordaram que esses fatores ndo séo suficientes
para preparé-los para o exercicio da gestao escolar.

Nesse contexto, a capacitacdo torna-se essencial para instrumentalizar os gestores, ou
mesmo 0s que almejam atuar na gestdo dos estabelecimentos de ensino. Esse entendimento é
corroborado por Lick (2000), ao afirmar que ndo se pode mais esperar que 0s gestores
escolares aprendam apenas em servico, pelo ensaio e erro. Para Santos (2008) o gestor deve
estar preparado para agir embasado pelo conhecimento cientifico e ndo apenas pelo
empirismo ou bom senso.

Tendo em vista o exposto, E3 relata que “a habilitacdo para o cargo de diretor
escolar deve ir além da pontuacdo na prova de certificacdo e contemplar, também, uma
capacitacdo prévia, ou mesmo posterior a posse, aos diretores habilitados”. Outros
entrevistados expuseram que a falta dessa capacitacdo inibe a participacdo de docentes nos
processos de gestdo, bem como favorece a inseguranca daqueles que atuam na gestdo das
unidades escolares.

Diante dessa realidade, os Entrevistados E2 e E4 destacaram a preocupacdo com a
sucessdo do cargo, uma vez que ndo ha capacitacbes oferecidas por parte da SEE/MG. Na
tentativa de amenizar esse impacto, segundo eles, “parte da direcdo das escolas a iniciativa
de incentivar os colegas a participarem dos processos de gestdo bem como apoia-los,
contribuindo para a sua preparagdo’.

Ao se fazer uma reflexdo acerca do papel do diretor e da sua pratica cotidiana no
ambito desse estudo, buscou-se compreender os desafios que ele enfrenta e quais seriam 0s
conhecimentos e habilidades necessarios, uma vez que, conforme mencionado, esse debate
tende a auxiliar na discusséo sobre a formacdo e profissionalizacdo dos dirigentes de
instituicdes de ensino.

Ao serem questionados sobre as suas maiores preocupacdes ao assumirem o cargo de
direcdo, alguns entrevistados pontuaram questfes voltadas para a area pedagogica, tais como:
violéncia e indisciplina no ambiente escolar, imagem e reputacdo da escola perante a
comunidade na qual esta inserida, evasao escolar, falta de motivacdo da equipe pedagdgica,
distanciamento das familias e baixa qualidade do ensino na escola. Alguns gestores se

mostraram um pouco pessimistas quanto a algumas dessas questdes, no entanto acreditam que
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essas preocupacdes foram e vém sendo tratadas pela prdpria experiéncia de trabalho dos
gestores e da equipe. Quanto aos entrevistados que mencionaram questdes relativas a parte
administrativa da gestdo de uma escola, um deles mencionou sobre a gestdo de pessoas e
outros trés sobre a gestdo de recursos financeiros.

Com relagdo ao apoio oferecido pela gestdo educacional (no &mbito macro), que
deveria favorecer as atividades da gestdo escolar local, buscou-se identificar em que medida a
gestdo educacional do Estado contribui para o desempenho dos diretores na conducdo das
unidades educativas. Notou-se que a maior parte dos entrevistados registrou a auséncia do
suporte por parte dos 6rgaos superiores de administracdo do sistema de ensino e inseguranca
quanto as orientacBes recebidas. Os gestores entrevistados consideraram que as orientaces
advindas dos 6rgédos superiores de administracdo do sistema de ensino nao sao suficientes
para a solucdo dos problemas enfrentados na gestédo das escolas.

A excecdo de E4, todos os demais consideram o ambiente escolar destinado ao
desenvolvimento das competéncias requeridas ao gestor, tendo em vista a diversidade desse
ambiente e das ideias que surgem ali, pelos diversos atores que compdem a comunidade
escolar. No entanto, E7 aponta que “0 excesso de burocracia pode dificultar o
desenvolvimento dessas competéncias”.

A escola constitui-se num ambiente fértil em oportunidades de aprendizagem (Llick et
al., 2012). As competéncias exigidas aos dirigentes escolares podem ser adquiridas, em certa
medida, aproveitando-se plenamente desse ambiente, propicio a construcdo de conhecimento.
Paradoxalmente, E4 atribui “a tensdo propria do ambiente escolar, a causa desse ambiente
ndo ser propicio ao desenvolvimento das competéncias requeridas ao gestor”. Requer
reflexdes.

Considerando a importancia do diretor escolar, a complexidade das responsabilidades
a ele atribuidas, a prevaléncia empirica da sua capacitacdo, e 0os exemplos bem-sucedidos de
gestdo escolar destacados por Lick et al. (2012), fica reforcada a necessidade de maior
atencdo a preparacdo adequada dos diretores para a gestdo dos complexos desafios que 0s
circundam, e os capacite a relevante contribuicdo ao processo educacional. Ademais, hd uma
gama de programas que as escolas sdo chamadas a desenvolver sem a capacitagdo adequada, o
que compromete os resultados, inclusive o provimento da tdo necessaria gestdo democratica
(Neto & Castro, 2011).

A necessidade de capacitacdo € reafirmada como relevante na formacao continuada do

gestor escolar, devido a sua responsabilidade de conduzir e mobilizar toda sua equipe na
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busca de resultados educacionais positivos como oportunidade de transformacdo social
(Souza, 2020).

4. Considerac0es Finais

A formacdo dos gestores escolares da rede publica estadual do municipio de Tedfilo
Otoni ocorreu parcialmente por meio do Progestdo, e ocorre de forma empirica, & medida que
o diretor vai alcancando experiéncia na gestdo escolar. Ha de se ressaltar que nenhum dos
gestores apontou que o preparo deles para a fungdo de gestdo teria sido decorrente da
formacdo académica ou da participacdo em programas de capacitacdo na area de gestdo
escolar. A experiéncia de trabalho deles, como docentes ou em equipe gestora, € que
promoveu 0 preparo ou mesmo o incentivo para encarar o desafio de atuar como diretores
escolares.

Apesar disso, os entrevistados concordam que, embora indispensaveis, a formacédo
académica inicial somada a experiéncia profissional ndo sao suficientes para prepara-los para
0 exercicio da gestdo escolar. Eles consideram que sdo necessarios o aperfeicoamento e a
atualizagdo constantes, ressaltando a importancia das capacitagoes.

O Estado de Minas Gerais ndo possui politica de capacitacdo dos dirigentes das suas
escolas publicas e o Gnico programa de capacitacdo de gestor escolar oficialmente estruturado
e oferecido aos diretores em exercicio foi o Progestdo, do qual participaram cinco dos sete
gestores entrevistados.

O fato dos gestores que fizeram o0 Progestdo apresentarem pouca lembranca acerca do
programa levanta a alguns questionamentos, tais como: a aprendizagem foi satisfatoria?
Houve aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no curso? O programa alcangou 0s seus
objetivos? Esses questionamentos podem ser alvo de pesquisas futuras, com vistas a subsidiar
melhorias e reformulag¢bes no programa, caso haja novas edigdes, ou mesmo em outros.

Observou-se que 0s gestores ha mais tempo na direcdo das escolas demonstraram mais
tranquilidade em falar das suas dificuldades, enquanto os gestores ha menos tempo o cargo
mostraram-se seguros e encorajados quanto ao desempenho das suas funcbes, mesmo sem
contar com formacdo especifica. Além disso, estes demonstraram mais esperanca quanto a
possibilidade de serem preparados por meio de programas de capacitacdo, enquanto aqueles,
por saberem da auséncia dessa politica, ja se mostraram mais pessimistas quanto a essa

perspectiva.
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A experiéncia deste estudo revela que a condigdo para atuar como gestor escolar esta
atrelada a carreira docente, sem a realizacdo de uma capacitagdo que o prepare para a atuacao
como gestor. Ao ser alcado ao cargo de diretor, faz das experiéncias intra e extraescolares seu
melhor mecanismo de solucéo e decisdao das questdes administrativas e pedagdgicas que por
vezes se misturam e se confundem em sua base empirica de resolucéo.

Do ponto de vista institucional, ndo existem acdes promovidas pela SEE/MG
direcionadas a capacitacdo dos gestores escolares. Antes, a gestdo educacional desenvolvida
no ambito do sistema de ensino permite que o empirismo do dia a dia possa suprir as
necessidades de gestdo da escola e relega a concepcdo e realizacdo de capacitagdes a
momentos meramente informativos.

Diante da estrutura organizacional da escola e dos processos de gestdo que ali se
desenvolvem, enquanto funcdo determinante dos rumos dela, a capacitacdo mostra-se como
um importante fator de contribuicdo a gestdo da escola como instituicdo essencial a sociedade.
Entretanto, mostra-se também, como um grande desafio a ser superado, sobretudo pelos
sistemas de ensino e pela gestdo educacional, sobre os quais recai a responsabilidade pela

qualificacdo dos gestores das unidades escolares a eles vinculados.
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