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O que fica mais é a parte do sonho, da utopia. Porque nos
sonhamos com uma escola mais democratica, uma escola
onde os alunos se sintam mais motivados. Onde o aluno tenha
o prazer de vir, ndo como uma necessidade para dar
continuidade na sua vida como cidadéo 14 fora, para ser mais
um sobrevivente amanhd, mas pelo prazer de estudar. Entfo, é
isso que nos buscamos. Eu néo sei qual ¢ a férmula, é preciso
estar discutindo o que fazer com a escola para que ela seja
mais motivadora, para que a escola desperte em criangas e
adolescentes o gosto pelo estudo, o gosto pela vida. (José

Humberto da Silveira — Diretor entrevistado para a pesquisa).
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RESUMO

Esta pesquisa estuda as fungdes desempenhadas pelo Diretor nas escolas da rede municipal de
ensino de Uberaba e propde diretrizes para um Programa de Capacitagio para os Diretores
Escolares. Trata-se de uma pesquisa qualitativa desenvolvida a partir do método do estudo de
caso. As principais fontes de pesquisa utilizadas foram entrevistas semi-estruturadas, analise
documental e pesquisa bibliografica. A linha tedrica seguida dividiu-se em quatro partes, a
saber: 1) Estudos sobre Administragiio Escolar; 2) Aspectos legislativos acerca da Educagiio
no Brasil e em Uberaba; 3) Educagdo Continuada do Diretor Escolar e; 4) Programas de
Treinamento e Desenvolvimento. Foram entrevistados 8 dos 14 Diretores concursados,
eleitos pela comunidade escolar e empossados para o exercicio de 2004 a 2007. A partir da
literatura pesquisada e da andlise dos dados obtidos por intermédio das entrevistas, foi
possivel detectar os seguintes aspectos: as fungGes dos Diretores sdio basicamente
administrativas, em concordincia com a legislagdo municipal; os Diretores apresentam uma
formagdo inicial baseada no curso de Pedagogia € de Administragdo Escolar; seus
conhecimentos na area da Administragdo sdo limitados; a ocorréncia da gestdo democratica na
pratica estd aquém daquilo que se prega na legislagdo e nos discursos tedricos; a gestdo
democratica seria promovida, em sintese, por meio da elei¢do de Diretor ¢ do Colegiado
Escolar; muito embora o curso de Administragdo Escolar seja requisito para a ocupac¢do do
cargo, pouco contribui para o melhor desempenho do Diretor em suas fungdes
administrativas. Diante dessas situacdes sfo apresentadas algumas diretrizes para um
Programa de Capacitagdio, baseadas nas teorias de Treinamento e Desenvolvimento de
Bohlander (2003) e Milkovich (2000), tendo como linhas gerais a execugéio de levantamento
de necessidades de treinamento, inser¢fio de conhecimentos da Administragdo e metodologia
especifica de treinamento para ocupantes de cargo gerencial.

Palavras-chaves: Escolas publicas - Organizagio e administragdo; Professores e
administradores; Educagfio permanente.



ABSTRACT

This research studies the roles performed by the Principal at municipal schools from Uberaba
and suggests guidelines for a Capability Program for School Principals. It’s a qualitative
research developed after the case study method. The main research sources used were semi-
structured interviews, documental analysis and bibliographic research. The theoretical line
followed was divided into four parts, which are: 1) Studies about School Administration; 2)
Legislative aspects about Education in Brazil and in Uberaba; 3) Continued Education of the
School Principal; 4) Development and Training Programs. I interviewed eight out of the
fourteen Principals elected by the school community and given possession from the year 2004
to 2007. After the researched literature and the analyses of the data obtained through the
interviews, it was possible to detect the following aspects: the Principals’ roles are basically
administrative, in accordance to the municipal legislation; the Principals show an initial
education background based on Pedagogy and School Administration; their knowledge in the
administration field are limited; the occurrence of the democratic management in practice is
beneath the rules of legislation and the theoretical speeches; the democratic management
would be promoted, in short, by the Principal and School Collegiate election; even though the
School Administration course is required to take over the post, it little contributes to the
Principal’s better performance in his/her administrative roles. Concerning these situations,
some guidelines are presented for a Capability Program, based on Bohlander (2003) and
Milkovich (2000) Training and Development theories, having as general outlines the
performance of training necessities survey, administration knowledge insertion and training
specific methodology for the person in charge of the management post.

Key-words: Public schools — organization and administration; Professor and administrators;
Permanent education.
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INTRODUCAO

O ASSUNTO E SUA IMPORTANCIA

A partir da década de 1980, a gestdo da escola publica vem passando por transformagdes,
particularmente, no que diz respeito a forma de gestdo e, sobretudo, na questdo da gestdo
democratica que se desenvolve a partir da relagio Escola-Comunidade.

Nesse contexto, os Diretores das unidades escolares estdo presentes num ambiente que
exige grande predisposicdio para a mudanga, uma vez que as condiges impostas pela
modernidade exigem da escola um acompanhamento atento, de forma a néo se distanciar da
realidade que a contorna.

As novas tecnologias da informagio e da automagio, entre outros fatores, desenham um
novo ambiente que projeta para a sociedade do trabalho - em particular - € para a sociedade,
de forma geral, um contexto de mudangas sistemdticas e continuas, para atender as
necessidades do mercado. Ainda que atender ao mercado nfio seja o principal objetivo da
Escola, é necessério que a formagfo do individuo leve em conta as perspectivas de mudangas
impostas pela sociedade.

Nesse sentido, o Diretor Escolar, também incluido nesses procedimentos de mudangas da
sociedade, deve buscar e ter acesso a uma Educagio Continuada para que receba os
conhecimentos, habilidades ¢ desenvolva aptidSes inerentes ao cargo que desempenha e,
principalmente, permanega atualizado com relagéio as técnicas atuais de gestdo.

Assim, estudar as fungdes desempenhadas pelo Diretor Escolar nas escolas da rede
municipal de ensino de Uberaba e propor diretrizes para um Programa de Capacitagio
impuseram-se como o objetivo maior deste trabalho de pesquisa, tendo em vista a importancia

da fungfio do Diretor, suas interfaces com a sociedade e, principalmente, como agente de
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mudangas institucionais, nas quais a escola assume papel de extrema relevincia no mundo
moderno.

Estudo desenvolvido por Moreto (2002, p. 8) aponta a dificuldade em se obter na literatura
especifica temas relacionados a formagéo continuada do Diretor Escolar, evidenciando que a
maior parte dos estudos a esse respeito é voltada para o professor. A escassez de trabalhos
acerca da educago continuada do Diretor Escolar demonstra a importincia de um trabalho de
pesquisa sobre o tema.

Com relagdo a falta de definicdo de um Programa de Capacitagdo que atenda a real

necessidade do Diretor Escolar, Santos (2002, p. 2) afirma que

a maioria dos Diretores Escolares busca orientagdes e solugdes para seus
problemas administrativos ou técnicos com colegas mais experientes ou
aguarda ‘ordens’ da Diretoria de Ensino, em vez de buscar solugdes proprias,
0 que exige maior conhecimento dos fatores envolvidos, capacidade de
analise da situagiio e discernimento, condigdes que ndo foram propiciadas
durante a sua formago e tampouco no processo de capacitagdo posterior.

Percebe-se, segundo o autor, que a Administragdo da Escola ¢ tratada sob a otica da
experimenta¢do, onde o conhecimento é passado pelos Diretores Escolares mais experientes
aos recém-chegados a carreira, sem que seja levado em consideragdo qualquer método
sistematico para a formag@o desses profissionais para o desempenho de suas fungdes.

O fundamento dessa cultura quanto & fungfo administrativa do Diretor Escolar, que ¢

vigente no interior das Escolas publicas, tem suas raizes histdricas no fato de que:

[...] durante muito tempo a Administragdo Escolar foi encarada tdo-somente
como uma extensdo da atividade docente e o seu bom éxito atribuido
geralmente ao volume de experiéncia acumulado por alguém nessa
atividade, ou ainda, a uma exceléncia no desempenho das atividades
didaticas. Disto decorreu uma compreensdo incorreta da fungio
administrativa nas escolas e sistemas escolares percebida pelos professores
como promogdo ou ascensdo na carreira. (ALONSO, 1978, p. 31).
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Dessa forma, os Diretores Escolares sédo instados a exercer uma fung@io administrativa para
a qual nem sempre possuem um preparo adequado. E, mesmo que tenham feito algum curso
ou treinamento além daqueles oferecidos pelos 6rgdos superiores de Educagéio, nem sempre
os programas oferecidos costumam estar contextualizados na realidade que o Diretor Escolar

encontrard em sua nova fungéo, pois

a formagio e a atuagdo dos Diretores de Escola mostram um descompasso
enorme com a administragio moderna, devido ao fato de os Cursos de
Pedagogia terem se mantido resistentes & mudanga repetindo a formagéo do
passado, quando a educagfio ndo havia ainda ganho o destaque que assume
hoje no contexto das atividades sociais, exigindo repensar o ato de educar e
um processo de formagéo totalmente diverso. (SANTOS, 2002, p.1).

Outro aspecto que sustenta a importancia do objeto de pesquisa proposto esta relacionado
as linhas tedricas trabalhadas na Administragdo Escolar. O que se observa nessa dirego € que
alguns autores como Griffithz (1971), Lourengo Filho (1976), Santos (2002), Silva; Aradjo
(2003), entre outros, desenvolveram estudos voltados para a Administragdo Escolar,
embasados na Administragio Empresarial. Entretanto, nem todos se preocuparam com a
necessaria adequagio dos contetidos & Administragéo Escolar.

Verifica-se, portanto, uma necessidade urgente de revisdo com relagdo ao aspecto da

adequagdo de teorias da Administragdo Empresarial para a Administragéo Escolar.

DELIMITAGCAO DO ESTUDO

Uma vez que o trabalho de pesquisa procura desenvolver uma proposta de Programa de

Capacitagdo para os Diretores das Escolas, definiu-se como fronteiras da pesquisa:
a) Quanto ao objeto de analise da pesquisa, as investiga¢des estdo dirigidas e estruturadas
para o Diretor Escolar, buscando analisar quatro aspectos de sua pessoa: formagfo

inicial, carreira académica e profissional, fung¢des e processo de Educagio Continuada
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onde esta inserido.

b) Em termos geograficos, delimitou-se o trabalho de campo a pesquisa das escolas
municipais da cidade de Uberaba, localizadas na regido do Tridngulo Mineiro, no
estado de Minas Gerais e cujas visitas foram agendadas previamente, como forma de
maximizar o tempo disponivel dos entrevistados e os resultados buscados na pesquisa.
Tais escolas atendem a alunos do ensino fundamental.

¢) No que se refere aos documentos e institui¢des relacionadas ao objeto de estudo,
procurou-se trabalhar com documentos legais e atualizados da Secretaria Municipal de
Educagio de Uberaba, do Ministério da Educagdo, além de dissertagdes de mestrado e
teses de doutorado de institui¢des brasileiras e bibliografia de autores reconhecidos no
meio académico nacional.

d) No plano temporal, a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo foram realizadas
durante o periodo compreendido entre janeiro e julho de 2004.

e) No aspecto de amostragem da pesquisa, procurou-se trabalhar com os quatorze
Diretores aprovados no tltimo processo seletivo para o cargo de Diretor Escolar das
escolas municipais de Uberaba, que foi encerrado em margo de 2004. Esses Diretores
foram empossados para o exercicio de 2004 a 2007. Foram entrevistados oito dos
quatorze Diretores aprovados no concurso. Essa amostragem permitiu uma
representatividade do universo escolhido, uma vez que ap6s a sexta entrevista
percebeu-se a repeti¢iio das informagdes prestadas pelos Diretores, demonstrando ser

suficiente para representar o universo da pesquisa.

ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado em seis partes, sendo uma introdu¢do, quatro
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capitulos e as considerages finais.

A primeira parte trata da INTRODUGAO AO ESTUDO, onde sio apresentadas: a)
Importancia do assunto estudado; b) Delimitagdo do estudo na perspectiva do objeto de
analise da pesquisa, das fronteiras geograficas, da documentag@o, das fontes e das institui¢des
de pesquisa utilizadas, do espago temporal em que se insere o trabalho de pesquisa e das
consideragdes acerca da delimita¢fio da amostragem da pesquisa.

No Capitulo 1 é desenvolvida a REVISAO DA LITERATURA, composta por quatro
partes. Na primeira parte, ¢ desenvolvido um estudo sobre as teorias de Administragdo
Escolar, com énfase nas consideragdes acerca da Gestdo Democratica e na aplicagdo de
estudos da Administragdo na Educagfio. Na segunda parte, ¢ tratado o aspecto legal da
educacdio e sua gestdo, analisando os enfoques dados ao tema pela Constituiciio Federal de
1988, pela Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo (LDB) — Lei N° 9394 / 96, pela Lei
Orgénica do Municipio de Uberaba e pelos demais Decretos Municipais e Leis que tratam do
assunto da gestdo da escola publica municipal de Uberaba. A Educa¢do Continuada do
Diretor Escolar é apresentada numa terceira parte, na qual sdo discutidos aspectos inerentes a
esse assunto. Na quarta parte sdo desenvolvidas algumas observagdes acerca dos Programas
de Treinamento e Desenvolvimento, suas fases e importdncia na Educacfio Continuada do
Diretor Escolar.

No Capitulo 2 ¢ apresentada a METODOLOGIA utilizada na pesquisa, bem como o
método, as categorias de andlise, variaveis de pesquisa, a defini¢do das perguntas de pesquisa,
a relagfio entre as perguntas de pesquisa € as varidveis de pesquisa, os instrumentos utilizados
para coleta de dados e as limitagdes impostas ao estudo.

O Capitulo 3 é dedicado & APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA,
onde sdo demonstradas as fungdes do Diretor Escolar, sua formagdo inicial, informagdes

sobre os Cursos de Administragdo Escolar, observagdes feitas sobre a gestdo democratica nas
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escolas de Uberaba, o processo de Educagio Continuada do Diretor Escolar ¢ dados sobre as
instituigdes envolvidas no processo de Educagdo Continuada do Diretor Escolar, no municipio
de Uberaba.

No Capitulo 4 é desenvolvida a ANALISE E CRITICA DOS RESULTADOS, onde sio
feitas consideragdes preliminares acerca dos resultados obtidos, bem como apresenta¢io de
uma proposta de Programa de Capacitagiio para os Diretores das escolas municipais de
Uberaba, na qual se buscou considerar todos os aspectos enfatizados na vpesquisa que se
fizeram relevantes para o processo de Educagio Continuada do Diretor Escolar.

E, por fim, sdo feitas as CONSIDERACOES FINAIS, levando-se em conta os objetivos
da pesquisa, as bases teéricas utilizadas, os documentos analisados e demais aspectos
abordados, bem como as sugestdes para novas andlises e vertentes para pesquisa na area de

Administragdo Escolar.




CAPITULO 1

REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar o referencial teérico utilizado na elaboracgiio do
instrumento de pesquisa, bem como na sustenta¢fo das analises dos resultados obtidos e nas
consideragOes finais desenvolvidas sobre a pesquisa, sendo dividido em quatro partes:

Na primeira parte sfio observados estudos sobre Administragdo Escolar, na qual é
discutida a gestdo democratica da escola e estudos da Administragéio na educagéo.

Num segundo momento ¢ apresentada a legislagdo que envolve a questdo da educagfo no
Brasil e, sobretudo, em Uberaba, enfatizando-se a gestdo das escolas publicas. Para tanto, faz-
se necessario, em principio, um estudo dos seguintes documentos: Constitui¢do da Republica
Federativa do Brasil, Lei n° 9394, de 20 de dezembro de 1996 — LDB, Lei Organica do
Municipio de Uberaba, Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba e demais
decretos e leis que envolvem a questdo da gestdo da educagdo em Uberaba.

Posteriormente, é analisada a questdo da Educagdio Continuada do Diretor Escolar com
vistas a apresentar uma base tedrica que auxilie no desenvolvimento de um Programa de
Capacitagdo para os Diretores das escolas municipais de Uberaba, como parte integrante do
processo de Educagéo Continuada.

Finalmente, sfio apresentados estudos acerca de Programas de Treinamento e
Desenvolvimento para nortear o desenvolvimento da pesquisa e principalmente demonstrar as
diretrizes basicas que um Programa de Capacitagio deve seguir para atender aos objetivos da
institui¢Bio e das pessoas envolvidas no processo, neste caso, os Diretores Escolares da rede

municipal de Uberaba.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
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1.1 ESTUDOS SOBRE ADMINISTRACAO ESCOLAR

Ao longo do século XX, bem como no inicio do século XXI, pesquisadores como
Lourengo Filho (1976), Alonso (1978), Frigotto (1983), Saviani (1983), Paro (2002), Ferreira
(2003), Dourado & Paro (2001), Santos (2002), entre outros, se dedicaram ao estudo da
Administragéio Escolar, sendo notavel a existéncia de duas linhas ideologicas acerca do tema:
uma que considera a Administragdio Escolar como area da Ciéncia da Administra¢dio, com a
importagdo de conceitos desta para aquela, e outra que discute a questdo da Gestdo
Democratica da Escola, as vezes com fortes criticas a linha anterior.

Os estudos de Administragdo Escolar, inicialmente, embasaram-se na Administra¢io
Empresarial, portanto, técnicas e ferramentas de gestfio dessa Ciéncia foram bastante citadas,
sobretudo até a meados da década de 1970, como pode ser observado na fala de Rosar (1999,

“ndo paginado”):

No final da década de 1970 e nos anos 80, deu-se um aprofundamento da
perspectiva tedrica na area da administragdo educacional, que introduziu a
critica aos seus fundamentos originados das teorias empresariais. Esse
esforgo tedrico empreendido por um grupo significativo de estudiosos
permitiu identificar os nexos da administragdo, tanto empresarial como
educacional, com o processo de desenvolvimento do capitalismo em termos
mundiais e no Brasil.

E possivel observar, a partir da década de 1980, um inicio de discussdes acerca da gestio
escolar pautada numa nova dimensdo: a autonomia da escola e de sua gestdo. Pode ser

observado ainda, segundo a mesma autora que,

desde o inicio da década de 1980, o tema da gestdo da escola e sua
autonomia vém ganhando destaque merecido nos debates politicos e
pedagdgicos sobre a Escola piblica. No quadro da luta pela construgéio de
uma sociedade democritica, uma das grandes vitdrias das escolas no campo
politico-educativo foi a conquista da liberdade de ag¢dio e de decisio em
relagdo aos 6rgdos superiores da administragio e a maior participagio da
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comunidade escolar nos espagos de poder da escola, por meio de instincias
como os conselhos de escola. (ROSAR,1999, “ndo paginado™).

E possivel, entdo, constatar um corte divisor de dguas nos referenciais teéricos acerca do
tema. A questdo central é que, mesmo que estudiosos defendam a gestdo democratica da
escola, na prética ela ainda nfio ocorre como deveria, pois, embora haja a participagio da
comunidade no processo de gestdo, observa-se uma participagio timida e muitas vezes
direcionada pelo proprio Diretor Escolar, atendendo a alguma vontade deste, ou ainda do
sistema de ensino’.

Isto pbde ser evidenciado numa pesquisa desenvolvida por Silva (2001), em que foi
analisada a gestdo e organizagdo do trabalho nas escolas estaduais de Minas Gerais, trazendo

a tona a limitagfio dos Colegiados Escolares, observando que

[...] os temas e questdes debatidos pelo Colegiado Escolar ficavam
circunscritos a dois ou trés assuntos da organizagdo da rotina do trabalho da
escola, na maioria das vezes tratando-se de aspectos pontuais do trabalho
pedagdgico-administrativo, como, por exemplo, a aprovacdo das contas da
escola e das decisdes sobre aplicagdo de recursos. (SILVA, 2001, p. 127).

A gestio da escola por um colegiado foi um dos primeiros avangos acerca de gestdo
democratica no Brasil. Logo, o Colegiado é apontado por muitos autores como o 6rgio que,

de certa forma, seria responsavel pela aplicagdo da gestdo democrética na escola.

é Outro aspecto observado pelo autor € que “[...] os limites da autonomia e poder de decisdio
do Colegiado nas questdes centrais para o trabalho escolar eram significativamente restritos”
e, que “[...] em alguns casos, o diretor da escola chegava a definir critérios para a escolha
desses membros (colegiado) que extrapolavam aqueles previstos na legislagio” e, por ultimo,

como a eleigdo dos membros do colegiado, por lei era feito no inicio do ano letivo, seguindo o

‘ ! Para a LDB n° 9394/96, art 8°, “A Unifio, o Distrito Federal, os Estados e os Municipios organizarfo, em
regime de colaboragio, os respectivos sistemas de ensino”
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autor ficava dificil de “[...] garantir que a criag@o e instalagdo dos colegiados se efetivassem
num processo de implementagdo da agfio colegiada, tornando a escola mais integrada a

comunidade, autdnoma e democratica”. (SILVA, 2001, p. 128).

Dessa forma, verifica-se que, para uma efetivagéio da gestdo democratica, ha necessidade
de um comprometimento maior por parte dos 6rgéos centrais de educagdo, transpondo as
barreiras existentes entre estes € a escola.

A Administragio Escolar, em suas duas fases aqui analisadas, ndo possui ainda uma
formatagfio propria. Se por um lado criticam-se os conceitos de Administragdo Empresarial
aplicados em Educagfo, sobretudo até o final da década de 1970, a Gestdo Democrdtica, por
si s6, ndo garante a autonomia da escola e do Diretor Escolar nos processos de tomada de
decisdo e nem mesmo o Colegiado escolar poderia garantir o processo de gestdo democratica.

Uma observagio de Rosar (1999, “ndo paginado”) indica uma “[...] sincronia existente
entre o desenvolvimento da drea de administracio de empresas e o modelo de sistema
educacional implementado pelas reformas durante os governos militares”. Assim, a mesma

autora prossegue afirmando que,

[...] no dmbito mais geral do sistema, foram se introduzindo os paridmetros
da burocracia privada e, de certa forma, esse processo era validado levando-
se em conta o que ocorria na pratica do trabalho fabril, em que a
produtividade, a eficiéncia e a racionalidade se concretizavam materialmente
no resultado da produgdo. (ROSAR, 1999, “nédo paginado”).

Isso demonstra a grande preocupagdo entre os pesquisadores da drea da Educac¢iio em
romper com algumas praticas de conceitos da Administragdo Empresarial, passando essa a
figurar aos olhos desses autores como alvo de grandes criticas.

Portanto, a sincronia entre o modelo capitalista e a gestéio da escola publica vigente até a
década de 1970 tornou-se uma das justificativas para o aprofundamento nas teorias de Gestio

Democratica, promovendo o surgimento de criticas acerca do que havia sido estudado até
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entio e, em alguns casos, promovendo o abandono de técnicas da Administrago Empresarial
que poderiam ser positivas na gestéo da escola publica.

A importagdo de teorias da Administragfio para a Educagdo deu-se mais intensivamente na
segunda metade do século XX, quando muitos pesquisadores tentaram introduzir na Educagéo
teorias especificas da Administragdo e, em muitos casos, sem se preocupar com a adequaggo
desses métodos para os objetivos da escola.

Muito embora as discussdes sobre gestdo democratica e as criticas sobre a administraggo
da escola publica, pautada nos moldes de acumulagfo capitalista, tenham sido iniciadas na
década de 1970, ainda hoje encontram-se publicagdes que trazem uma visdio enviesada de
gestiio da escola publica.

Essa situagio pode ser vista na discusséo desenvolvida a seguir: “[...] o modelo proposto
neste artigo possibilita a criagfo de mecanismos capazes de mensurar 0 desempenho do
produto final (aluno), sua aceitabilidade no mercado de trabalho”, ou ainda “[...] analisou-se
que a instituicio [escola] é uma empresa como outra qualquer”, acrescentando que “[...]
para a mensuragdo do produto final (alunos), foi proposta a criagdo de indices, € através dos
mesmos, observar-se-a se a instituigao de ensino atende as exigéncias de mercado”.
(SILVA; ARAUJO, 2003, p.33, grifo nosso).

No entanto, para Frigotto (1984, p. 146) “[...] o especifico da escola ndo é a preparagio
profissional imediata. Sua especificidade situa-se ao nivel da produgdo de um conhecimento
geral articulado ao treinamento especifico efetivado na fabrica ou em outros setores do
sistema produtivo”, o que caracteriza a escola nfio como produtora de um produto acabado ou
final de uso imediato, mas como participante de um processo para consolidagdo do

desenvolvimento econdmico.

Para Marx apud Frigotto, “os professores ndo sdo trabalhadores produtivos perante 0s

alunos, mas assumem €ssa caracteristica perante os empresarios de instituicdes privadas de
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ensino, nas quais se obtém a mais-valia através da troca do capital pela forca de trabalho do

|
|
|

professor” (FRIGOTTO, 1984, p. 147). Nesse aspecto, subentende-se que a comparagdo dos

meios de gestio entre escola publica e privada, bem como entre escola publica e empresas

privadas deve ser feita com certa cautela.

A escola pblica, portanto, ndo pode ser comparada a unidades fabris, pois possui
objetivos diferenciados destas € ndo ha a produgdo de mais-valia em fungfo da troca citada
por Marx.

Observa-se, entdo, que a insergdo de profissionais de outras areas na Educagdo, sobretudo

da Administracdo ¢ Economia, pode, em muitos casos, ter contribuido para o aumento das

\ criticas acerca da aplicagfio de estudos da Administragio em Educagdo o que, de certa forma,
contribuiu para o abandono de alguns estudos que poderiam ser aprofundados na gestdo da

escola piblica.

|
l No caso do exemplo acima, a consideragéo do “aluno como um produto e da escola como
i
151 uma empresa qualquer” torna-se um tanto quanto enganosa ¢ descontextualizada das teorias
| atuais de Gestdio Escolar, bem como da Administragdo.

Nesse sentido, Paro (2002, p. 126) afirma em relagiio a escola que “[...] o aluno € ndo
apenas o beneficidrio dos servicos que ela presta, mas também participante de sua
elaboragdo”. Ainda nessa l6gica, Saviani (1984) discute que, na atividade educacional, o

produto néo € separado do ato de producfo, ou seja, a aula € produzida e consumida ao

mesmo tempo. Retornando, conclui que,

[...] se a educagdo realmente se efetivou, o aluno sai do processo diferente de
| como ele era quando ai entrou. Essa diferenga, que ndo ¢ simples acréscimo,
ja que supde uma real transformagdo na personalidade viva do educando, ¢
; que se constitui no efetivo produto do processo pedagogico escolar. (PARO,
i 2002, p.126).

|

| . 1a . .

i Logo, entende-se que ndo ha especificamente um produto no processo de ensino-
|

|

|

{

|

%—
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aprendizagem, mas sim uma transformag@o que ocorre no aluno bem como no professor,
durante esse processo.

A visdo de profissionais que procuram sugerir as mesmas praticas da administrag¢do
capitalista, sem se preocupar com O objetivo-fim da educagdo que é, segundo o art. 205 da
Constitui¢do Federal de 1988, a formagdo do individuo para a cidadania, acaba contribuindo
para 0 aumento da aversdo dos educadores a Ciéncia da Administragdo.

A escola nfio é uma empresa como outra qualquer € nem 0 aluno ¢ um produto; ¢ uma
organizagdo formal e o aluno, parte de um processo, ndo de um processo produtivo, mas de
um processo de construgdo de cidadania.

Em trabalhos de Administrag&o Escolar mais remotos, observa-se uma grande énfase na
Teoria Geral da Administragdo (TGA), embasando-se em pesquisadores como Frederick

Taylor e Henry Fayol, como pode ser visto a seguir:

a primeira tendéncia estd nos trabalhos de Frederick Taylor (1856-1915),
especialmente 0s que esse técnico norte-americano elaborou nos Wltimos

7

anos do século passado [séc. XIX]. Constituiu uma analise metodica do
trabalho industrial, na cronometragem dos movimentos elementares de cada
operagio e formas de sua coordenagdo, a ser feita de modo direto por chefes
de turma; e indireto, por contra-mestres € técnicos, encarregados da
manutengio do equipamento, méquinas e ferramental, e suprimento da
matéria-prima. (LOURENCO FILHO, 1976, p. 44).

Pode-se perceber a pouca contribuicfio das pesquisas realizadas especificamente no campo
administrativo que auxiliem efetivamente um melhor trabalho da Administragio Escolar,
resultando na importagdo de estudos da Administragio Empresarial e aplicagiio no ambito
educacional. Portanto, a importagdo € implementagfio de teorias de Administragio
Empresarial para a Educagdo deram-se até entfio, em muitos casos, sem a devida adequagdo
aos objetivos-fim da escola.

Alonso (1978) acredita que “[...] uma teoria de Administraciio Escolar parece depender de

formulagdes conceptuais extraidas de varias ciéncias mais do que de uma unica e, portanto,
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seria impossivel pensar em uma formulagéio tedrica para este caso, que ndo apelasse para
recursos variados”. Assim, ha que se lancar mio das contribui¢des das teorias que possam
agregar valor 4 teoria da Administragdo Escolar como forma de se conseguir uma gestdo onde
seja possivel a combinagdo dessas técnicas (da Administragdo) aplicadas a gestdo da escola
como forma de dinamiza-la.

Pode-se acreditar que a gestdo da educagdo deve, entiio, conceber as duas teorias numa so,
a gestdo democratica aliada as Teorias de Administrago, sendo estas adequadas a fungdo-fim
da escola.

Nessa 6tica, Santos (2002, p. 1) aponta que 0s Cursos que preparam os Diretores Escolares
niio tém acompanhado as tendéncias da Administragio moderna, como pode ser visto a

seguir:

A formagiio e a atuagdo dos diretores de escola mostram um descompasso
enorme com a administragdo moderna, devido ao fato de os cursos de
Pedagogia [entenda-se como 0 Curso de Administragio Escolar] terem se
mantido resistentes 2 mudanga, repetindo a formagdo do passado, quando a
educagdo ndo havia ainda ganho o destaque que assume hoje no contexto das
atividades sociais, exigindo repensar o ato de educar e um processo de
formag#o totalmente diverso.

Diante do exposto, assume-se neste trabalho a necessidade de uma maior qualificagéio do
Diretor Escolar, pautada nos principios tedricos da Ciéncia da Administragdo e da Gestdo
Democratica da Educagio, buscando vencer a dicotomia ainda existente entre o
administrativo e o pedagdgico da gestdo escolar.

Dessa forma, a Educagio Continuada do Diretor Escolar se faz necessaria, pois o enfoque

dado pelos Cursos de Administragdo Escolar tem um escopo altamente pedagégico, deixando

uma lacuna a ser preenchida com aspectos administrativos.
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1.2 ENFOQUES LEGISLATIVOS ACERCA DA EDUCACAO E GESTAO DA

ESCOLA PUBLICA NO BRASIL E EM UBERABA

Para o desenvolvimento deste estudo, ha a necessidade de se observar os aspectos legais

ligados & Educagdo e gestéio da escola pablica no Brasil, num Ambito geral, e em Uberaba, de

forma especifica.

Assim, a Constituigdo, em seu art. 205, dispde que “a educagéo, direito de todos e dever
do Estado e da familia, serd promovida e incentivada com a colaboragdo da sociedade,
visando pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o mercado de trabalho”.

Observa-se, portanto, que a gestdo da escola piblica deve estar alinhada com o objetivo de
“formar para o exercicio da cidadania”, o que, de certa forma, implica um processo de gestdo
que contemple néo so a otimizagfo de processos, mas que esteja, sobretudo, comprometido
com a formacdio do individuo como um todo. Nessa otica, a Administragdo, pautada
essencialmente nos moldes da acumulagdo capitalista, precisa ser desconsiderada para
aplicagdo na escola, dando lugar a uma Administragio comprometida com 0s objetivos
especificos da escola.

Em seu art. 206, inciso VI, a Constituigéo diz que a gestdio deve ser “democratica na forma
da lei”, o que implicou a reformulagdo das bases que sustentavam os modelos de gestdo
escolar até entdo.

A gestiio democratica ji vinha sendo estudada por vérios autores no campo da educagdo,
desde o final da década de 1970, quando o entdo regime de governo militar dava sinais de
uma possivel abertura para a democracia no pais.

Uma vez tragadas as premissas bésicas da Educagfio no pais, pela Constitui¢o de 1988,

caberia aos Sistemas de Ensino (Federal, do Distrito Federal, Estadual e Municipal) se
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adequarem a tal situagdo.

Em 1996 foi instituida a Lei 9394/96 - ou nova LDB — Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educagio, que reforga o compromisso de todo o sistema educacional com a Educag#o no pais,
bem como O que ja era previsto na Constituigio Federal de 1988 acerca da gestdo
democratica. A LDB de 1996, em seu art 2°, inciso VIII, dispde sobre a “[...] gestdo
democratica do ensino publico, na forma da lei e da legislagiio dos sistemas de ensino”. A
novidade aqui é o acréscimo a legislagio sobre os sistemas de ensino, ou seja, cada sistema de
ensino publico deveria, entio, claborar suas leis acerca da Gestdo Democratica da Educagéo.

Baseada nessas premissas legais, a Prefeitura Municipal de Uberaba, em sua Lei Orgnica
de 1990, art. 134, inciso IX fala da “[...] gestdo democratica do ensino publico na forma da
lei” e, no inciso X, “[...] incentivo & participagio da comunidade no processo educacional”.
Verifica-se até entdo apenas o repasse da legislagio federal para a Lei Orgénica do
Municipio, sem muita ou nenhuma diferenga.

Maior detalhamento acerca desse modelo de gestiio ocorreu quando a Secretaria Municipal
de Educacéio de Uberaba implantou o Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba,
que prevé a administragdo das escolas municipais desenvolvida por um Colegiado Escolar
formado por representantes dos pais, alunos, professores € pela equipe dirigente.

O regimento reza em seu artigo 7° que,

[..] a gestdo das Escolas Municipais serd desenvolvida de modo coletivo
com a participagdo de todos os segmentos nas decisdes € encaminhamentos,
oportunizando a alternancia no exercicio da representatividade e sera
exercida: I — Pelo Colegiado e II — Pela Equipe Dirigente. (UBERABA,
2000).

Dessa forma, a Escola deve ser gerida com a participagdo da comunidade, sendo o Diretor

Escolar mais um articulador, um negociador do que propriamente um gestor da unidade

educacional.
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Ao colegiado ¢ atribuido poder de deciséio, como pode ser visto no art. 8° desse regimento:
“[...] o colegiado constitui-se o o6rglo maximo da escola, tera natureza consultiva e
deliberativa em assuntos referentes a gestdo pedagdgica, administrativa e econdmica”. Assim,
cabe ao Diretor Escolar selecionar opgdes para serem submetidas a apreciagfio do colegiado.

Ainda no Regimento das Escolas Publicas Municipais de Uberaba, em seu art. 11,
verifica-se a fungdo basica do Diretor Escolar e equipe dirigente: “[...] a equipe dirigente sera
responsavel pela organizagio do cotidiano escolar buscando superar na pratica a dicotomia
entre o administrativo e o pedagdgico”.

Espera-se, entfio, que a equipe dirigente (Diretor Escolar e Auxiliar de Diregéo) possua um
entendimento administrativo e pedagdgico para gerir a unidade escolar. Sob essa 6tica, pode-
se identificar, a partir de entfo, a necessidade de se desenvolver um estudo para conferir a real
qualificagéio do Diretor Escolar, a base curricular de sua formagéo, bem como as atribui¢Ges
legais e préticas de seu cargo, a fim de sugerir um Programa de Capacitagdo que venha
contribuir para suas necessidades de Educagfio Continuada.

Com relacdo as especificidades das competéncias do Diretor Escolar na rede municipal de
ensino de Uberaba, o art. 12 do Regimento as apresenta, de forma detalhada. A partir dessas
competéncias, é apresentado no Quadro 1: Paralelo entre as fungdes do Diretor Escolar na
rede municipal de ensino e areas da Administragdo, a correlagdo entre as fungdes legais do
Diretor Escolar e Areas da Administragiio, com o intuito de chamar a atencfio para a énfase

dada no Regimento aos aspectos administrativos.
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AREASDA
ADMINISTRAGAO

ATRIBUICOES DO DIRETOR ESCOLAR, CITADAS NO ARTIGO 12 DO
REGIMENTO DAS ESCOLAS MUNICIPAIS DE UBERABA

Gestio de Pessoas

VIII - Receber os servidores quando do inicio de seu exercicio na Escola, procedendo 3s
determinagdes legais referentes a esse ato.

IX - Informar os servidores. ingressantes quanto as atribuigdes de seus respectivos cargos
bem como quanto a normas de procedimento do local de trabalho.

X - Promover a participagdo da comunidade no desenvolvimento das atividades Escolares
com vistas & integragdo da escola em seu ambiente.

XI - Supervisionar as atividades dos servigos e das instituicdes da escola, bem como sua
atuagdo junto & comunidade.

XII - Aplicar as penalidades disciplinares previstas em lei a professores, especialistas em
educagdo, servidores administrativos e de servigos gerais.

XV - Promover a articulagfio entre os setores € os recursos humanos em torno da finalidade
e objetivos da escola.

XXI - Preservar e incentivar o respeito ¢ interesse de todos pela conservagdo da memoria
da escola.

XXII - Cumprir a jornada de trabalho, de acordo com as especificagdes de seu cargo ¢
legislagdio em vigor

Organizagiio
‘Sistemas e Métodos

IV - Dinamizar o fluxo de informagdes entre a escola e a SMEd.
V - Socializar as informagdes entre os diversos segmentos da escola.

Planejamento
Estratégico

I - Em conjunto com o colegiado ¢ com os demais componentes da equipe diretiva,
participar das discussdes e da colaboragfio anual do Plano Global Integrado (PGI), bem como
acompanhar sua execugdo.

II - Garantir espagos para plancjamento, discussdo, reflexdio, estudos, cursos que
oportunizem a formagfo permanente dos trabalhadores em educagdo e dos demais segmentos da
comunidade escolar, enriquecendo o trabalho pedagogico da escola.

XIII - Programar a distribui¢io ¢ o adequado aproveitamento dos recursos humanos,
técnicos, materiais e institucionais.

XIV - Propiciar, juntamente com o Colegiado, a realizagdo de estudos e avaliagdes com
todos os segmentos da escola sobre o desenvolvimento dos processos de ensino-aprendizagem e
sobre os resultados ali obtidos, visando & melhoria da dualidade da educa¢dio na unidade
escolar.

Atividades
Burocraticas

VI - Responsabilizar-se pela organizagdio e funcionamento da escola perante os 6rgdos do
poder publico municipal e a comunidade.

III - Cumprir e fazer cumprir as disposigdes legais, as determinagdes de érgios superiores e
as constantes deste regimento, juntamente com o colegiado escolar.

VII - Assinar expedientes ¢ documentos da escola e, juntamente com o secretirio da
Escola, assinar toda a documentag3o relativa a vida escolar do aluno.

XVIII - Responsabilizar-se pelo cumprimento das demais atribuigdes disciplinadas no
Plano Global Integrado da escola.

XVI - Responsabilizar-se pelos atos administrativos, bem como pela veracidade das
informagdes prestadas pela escola.

Administraciio de
Recursos Materiais e
Patrimoniais

XVII- Programar juntamente com o responsavel pelo setor de material, a utilizagfio dos
recursos materiais, bem como supervisionar ¢ orientar o recebimento, a estocagem, a utilizagio
e 0s registros sobre 0s mesmos. .

XX —Manter em arquivo a relagdo dos bens patrimoniais da escola.

Administragiio
Financeira

XIX - Elaborar coletivamente o orgamento da escola, submetendo-o 3 aprovagio do
Colegiado e do Diretor Escolar, da Caixa-Escolar, bem como prestar contas dos recursos
aplicados.

QUADRO 1 - Paralelo entre as fungdes do Diretor Escolar na rede municipal de ensino e

areas da Administrago

Fonte: Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba.
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Ao analisar as atribuigdes do Diretor Escolar, observa-se que todas elas tém estreita
ligagdio com alguma area do conhecimento da Administragfo, destacando-se cinco 4reas:
Gestdo de Pessoas, Administragdo Financeira, Administragdo de Recursos Materiais e
Patrimoniais, Planejamento Estratégico e Organizagéo, Sistemas e Métodos.

De acordo com o mesmo Regimento, as fungdes pedagégicas receberdo mais destaque
acerca das atribui¢des dos Especialistas da Educagdo (Supervisor ¢ Orientador Educacional),
verificado no art. 13: “[...] sera papel especifico do Pedagogo (Supervisor Pedagdgico ou
Orientador Educacional) organizar a pratica pedagdgica da escola?, articulando o trabalho
dos docentes, alunos e de toda a comunidade escolar”. (UBERABA, 2000, p.12, grifo nosso).

Subentende-se, assim, que a fungfo legal prioritaria do Diretor Escolar é estritamente
administrativa, pois as fungdes pedagodgicas, pelo proprio regimento, sdo delegadas a
profissionais especificos (Supervisor e Orientador Educacional), evidenciando que o Diretor
necessita de uma melhor formagdio voltada para o aspecto administrativo, o que podera
possibilitar-lhe um melhor desempenho de tais fungdes.

Deve-se destacar ainda, com rela¢@o ao aspecto legal da gestdo no municipio de Uberaba,
a questdo do acesso ao cargo de Diretor Escolar que, de certa forma, deve estar inteiramente
relacionado com as competéncias exigidas pelo cargo. As exigéncias para que o servidor
participe do processo seletivo para o Cargo de Diretor Escolar estdo expressas no art. 2° do

Edital para o concurso de Diretor Escolar, publicado no dia 24 de outubro de 2003:

Para o servidor participar do processo de selegdo competitiva interna para o
provimento do cargo em comissdo de Diretor Escolar serd necessario:

I - integrar cargo efetivo da carreira do magistério municipal;

II - ter, no minimo, 2 (dois) anos de servigos prestados, ininterruptos ou nio,
junto a qualquer escola municipal, até a data do encerramento das inscrigdes:
IIT - ser habilitado em Administragdo Escolar (Licenciatura Plena ou possuir
Pés-Graduagdo em Administragdo Escolar (carga horaria minima de 360
horas));

% Maiores informagdes podem ser encontradas no Anexo A: Fragmentos do Regimento Comum das Escolas
Municipais de Uberaba, a este trabalho.
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IV - estar em exercicio na escola em que pretende ser Diretor Escolar, desde
o inicio do ano de 2003.

Verifica-se a importincia que ¢ dada ao Curso de Administragdio Escolar, uma vez que
constitui condig@o basica para que o servidor seja candidato ao cargo de Diretor Escolar. Dada
tal importncia, resta saber se as bases curriculares desse Curso estdo diretamente
relacionadas as competéncias do Cargo de Diretor Escolar. Pode-se, entdo, propor uma analise
na grade curricular desses cursos, para identificar os pontos convergentes e divergentes da
atuagdo do Diretor Escolar, na pratica.

Em relagdo ao Curso de Administragdo Escolar, podemos destacar os apontamentos de

Santos (2002, p. 34):

Em pesquisa realizada em escolas publicas estaduais de Santo André, SP,
chamaram-me a atengfo fathas na formagio dos diretores, uma vez que as
necessidades nfio sdo discutidas nas salas das universidades. Os cursos de
Pedagogia preparam administradores para uma escola que deveria ter
deixado de existir ha décadas.

O aluno sai da faculdade habilitado para ser diretor de escola, mas
totalmente desinformado quanto as grandes mudangas ocorridas na
sociedade, 4 clientela que deve atender, as condigdes culturais dos alunos, a
problemas de violéncia, etc. O pessoal que trabalha na escola, além de
insuficiente, é mal preparado e mal-remunerado.

Percebe-se uma preocupagdo quanto a formagéo dos Diretores, uma vez que os cursos que
os formam estdo descontextualizados quanto a situagéio da escola atual. Isso demonstra que o
Curso de Administracdo Escolar, embora previsto como requisito legal, nio forma
adequadamente o Diretor para o exercicio pratico da fungdo. Santos (2002, p. 44) afirma ainda
que “o préprio aluno reclama que o curso ¢ tedrico demais, os estdgios sfo insuficientes e
alheios a realidade”, para inglés ver, “para cumprir uma formalidade”.

S6 depois de satisfeitas as exigéncias legais para ser candidato ao cargo de Diretor
Escolar € que o servidor passard por um processo seletivo composto por quatro etapas

previstas no art. 1° do Edital: “[...] a escolha de servidor para o provimento de cargos em
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comissdo de Diretor Escolar de Escola municipal de Uberaba (MG) dar-se-a por aferi¢dio de
conhecimentos ¢ habilidades gerenciais necessarios ao exercicio do cargo e aprovagdo pela
comunidade, a ser realizada em 4 (quatro) etapas”.

Destaca-se o termo “[...] aferi¢do de conhecimentos e habilidades gerenciais necessérios”,
onde ha a énfase com relagdo a aspectos administrativos, reforgando ainda mais a necessidade
de o Diretor Escolar possuir preparo nessa area.

O processo seletivo engloba, a0 todo, quatro etapas, sendo a primeira “[...] de carater
eliminatério” que “[..] constard de prova constituida de duas partes”, uma objetiva,
abrangendo itens da lingua portuguesa, habilidades de leitura e de raciocinio logico
matematico; a outra, subjetiva, avaliando itens de competéncia associados a escrita e a
capacidade de argumentagio.

A segunda etapa, também de carater eliminatério, consta “[..] de uma Prova de
Conhecimentos Especificos”. A terceira etapa consiste numa “[...] Prova de Titulos, levando-
se em conta os cursos de pos-graduagdo concluidos na area de Educagdo”. Em contrapartida,
se o candidato tiver cursos de pos-graduagdo na drea de Administragdo de Empresas, por
exemplo, ndo somara ponto na prova de titulos.

Verifica-se, entdo, uma certa incompatibilidade entre as atribui¢des do Diretor da rede
municipal de ensino e 0s critérios observados no processo seletivo, pois, se por um lado, a
quase totalidade das atribuigdes do Diretor Escolar ¢ administrativa e nio pedagogica, por
outro sdo consideradas vélidas para efeito de pontuagdo apenas pos-graduacdes feitas pelos
candidatos, na area educacional.

Isso reflete o impasse em que vive a Gestdo Escolar da rede municipal de ensino de
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\ tarefas estritamente administrativas, reduzindo sua atuagio no campo pedagdgico, mesmo
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Uberaba, na atualidade. Ao mesmo tempo em que incubem ao Cargo de Diretor Escolar

sabendo das competéncias administrativas exigidas pelo cargo, em contrapartida, valorizam




36

no processo seletivo quase tdo somente formagdes pedagégicas, tentando negar, de certa
forma, as caracteristicas basicas desse cargo.

Apos essas trés etapas, os candidatos que obtiverem mais de sessenta por cento do total de
pontos serdo “submetidos & aprovagdo pela comunidade escolar. Cada um deles compora a
sua chapa para concorrer & 4* (quarta) e ultima etapa, indicando seu(s) candidato(s) a Auxiliar
(es) de Diretor Escolar”.

Hé que se observar também o que se refere a Educagiio Continuada do Diretor Escolar
pois, segundo a LDB, em seu art. 67 “[...] os sistemas de ensino promoverdo a valorizagio dos
profissionais da educagdo, assegurando-lhes, inclusive nos termos dos estatutos e dos planos
de carreira do magistério publico: inciso II — aperfeicoamento profissional continuado,
inclusive com licenciamento remunerado para esse fim”. Dessa forma pode-se inferir que a
Educagdio Continuada do Diretor Escolar é um direito e cabe ao municipio promover
condigGes para o acesso do individuo a Programas de Capacitaggo.

Nessa linha, a Prefeitura Municipal de Uberaba, por meio do Decreto n® 750, de 04 de
maio de 1994, instituiu o Programa “Centro de Formag@io Permanente de Professores —
CEFOR?”, cujo objetivo citado em seu art 2° é “a formagfio, a reciclagem periddica, a
capacitagio permanente de professores e a garantia do padrdo de qualidade do ensino
Municipal”. Dessa forma, no municipio de Uberaba, as iniciativas de capacita¢io dos
Diretores Escolares ficam a cargo do CEFOR.

Com relagéio a Secretaria de Educagfo, a Lei Complementar n° 085, de 02 de julho de
1997, apresenta suas competéncias, destacando-se, no art 27, a “capacita¢do de docentes em
conjunto com a Secretaria de Administragfio” [grifo nosso], ou seja, a capacitagfio &
especifica ainda ao professor, nfio havendo mengdo alguma ao Diretor Escolar.

Outro aspecto a ser observado nessa lei é que, em seu art. 13, entre as competéncias da

Secretaria de Administragdo, destacam-se: “exercitar as atividades de recrutamento, selegfo,
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proceder a todas as etapas dos concursos publicos, treinamento, acompanhamento, avaliagio
de desempenho, registros e controles funcionais e as demais atividades relativas ao pessoal da
Prefeitura”. [grifo nosso].

Em contrapartida, o Anexo I, Estrutura Organizacional da Secretaria de Administracgo, a
Lei Complementar n°® 234, de 25 de fevereiro de 2002, apresenta as seguintes se¢es, ligadas
ao Departamento de Recursos Humanos dessa Secretaria: a) Se¢do de Registro e Controle de
Pessoal, b) Se¢éo de Folha de Pagamento, c) Seg¢do de Seguranga do Trabalho e Medicina, d)
Se¢do de Desenvolvimento e Concurso Publico, €) Se¢éio de Assisténcia Social e Psicoldgica
do Servidor.

Percebe-se, entdo, a ndo-existéncia de uma segéo responsavel pelo treinamento do pessoal,
que consiste em uma das competéncias dessa Secretaria, demonstrando a preocupagio apenas
com rotinas de Recursos Humanos. Isso reforga o fato de que a capacitagéo do Diretor na rede
municipal de ensino fica exclusivamente a cargo do CEFOR. Muito embora a Secretaria de
Administragdo seja citada como parceira nesse processo, verifica-se na estrutura dessa
Secretaria énfase no controle de processos em detrimento da capacitagéio de servidores.

Um dos aspectos a serem observados acerca da capacitagéo do Diretor € que a gestdo de
cada Diretor Escolar dura em principio quatro anos, podendo o Diretor participar de novo
processo seletivo ao final do mandato, ou seja, o tempo de atuagiio na fungdo é pequeno
quando se trata de Educagdo Continuada. Outro aspecto ¢ que nfo hd um programa de
formagdo antes da nomeagéo e posse do Diretor Escolar, o que faz com que 0 mesmo assuma
uma realidade totalmente nova, em que néo hd uma completa interagdo com suas atividades
anteriores, tendo por conseqiiéncia uma grande inseguranga no inicio de sua carreira como

Diretor Escolar, o que pode ser observado em Santos (2002, p. 44):

Ha professores que passam diretamente da sala de aula para a diretoria. O
impacto € violento: ndo conhecem a rotina administrativa, nunca se



e e e ok it < S B8 0%, 3 S S 0

7 £ receas S T R e P P BNt 4540

38

relacionaram com o pessoal de apoio, ndo sabem como atender os pais.
Alguns nunca foram & Diretoria de Ensino. Ndo sabem fazer folhas de
pagamento, horérios, planilhas, graficos e estatisticas, planos de ensino, etc.,
documentos importantes, que, até 0 momento, cabe ao diretor providenciar
ou, pelo menos, assinar, responsabilizando-se por sua fidedignidade e
corre¢ao.

Essa falta de adaptagfio do Diretor as fungdes especificas do cargo ao longo de sua

carreira dificulta a agfio, sobretudo no primeiro ano de atuagéo na escola.

1.3 EDUCACAO CONTINUADA DO DIRETOR ESCOLAR

Num primeiro momento ha que se situar a Educagio Continuada com relagiio a outros
programas de treinamento, capacitagdio, qualificagfio, etc. Nesse contexto, a Educagiio

Continuada é considerada como algo mais completo e abrangente pois,

ao incorporar os outros termos (capacitagdo, treinamento, reciclagem,
formagdo), a educagdo continuada se mostra como um jeito de ver e fazer
educacio que se diferencia dos demais porque traz para si todos os termos e,
ao fazer isto, se mostra como uma opg¢do mais abrangente, que pode dar
respostas mais precisas para o que se espera com o trabalho continuado de

educar e estar se educando, numa busca de movimentos que ampliem a
formagdo pessoal. (MORETO, 2002, p.10).

Dessa forma, passa-se a assumir que a Educag@o Continuada consiste num conjunto de
agdes que visam a formagdo do Diretor Escolar, sejam elas desenvolvidas em cursos fora da
escola, sejam ela realizadas em servigo que o auxiliem na ampliagdo de seus conhecimentos e
praticas acerca da Gestdo Escolar e, ainda, a propria experiéncia de vida ‘adquirida pelo
individuo ao longo de sua existéncia. Deve-se lembrar que Educagfio Continuada e formagio
inicial nfio devem ser consideradas isoladamente, uma vez que uma depende da outra.

Assume-se, entdo, que, com relagdo a formagdo inicial, neste trabalho serfio considerados

o Curso de Administragdo Escolar, uma vez que o mesmo consiste na formagio académica
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basica para ingresso na fungfo de Diretor Escolar na rede municipal de ensino de Uberaba. O
que ocorre normalmente ¢ uma descontextualiza¢do nos programas de Educagio Continuada

com a pratica cotidiana, como pode ser visto em Moreto (2002, p. 26):

[...] a pratica do cotidiano de trabalho dos educadores ndo é chamada a
discussido para a partir dela se construir conhecimento significativo e
relevante para esse futuro educador, ou para aquele que j4 estd na lida. O que
se vé é uma pratica de gabinete, irreal, descontextualizada que € colocada
para discussdo nos momentos de formagdo (inicial e continuada) e a partir
desta privilegiada é que se teoriza sobre o fazer educag@o.

Assim, pode-se observar que os érgdos centrais de Educagdo acabam por promover
Programas de Capacitagdo baseados unicamente em suas ideologias, esquecendo-se de uma
analise das fung¢des realmente desenvolvidas pelo individuo e o que ele traz consigo para, a
partir dai, conhecer o perfil do profissional e tracar um Programa de Capacitagéio ajustado
com sua atividade principal.

A Educagiio Continuada de Diretor Escolar ainda é pouco estudada e tem recebido parca
atengdio por parte dos 6rgdos centrais de Educagfo. Na maioria das vezes, a referéncia a tal
assunto deve ser buscada na formacdo de professores, fazendo-se uma transposi¢do para a
figura do Diretor Escolar. Assim, a propria legisla¢éio que trata do assunto no Plano Nacional
de Educagdo da preferencial atengdo & valorizagdo de professores e sua formagao. Ndo ha uma
citagdo acerca da formagéo do Diretor Escolar em especial, como pode-se verificar em um dos
objetivos desse plano: “[...] a valorizagfio dos profissionais da educagédo. Particular atencéo
devera ser dada 4 formag@o inicial e continuada, em especial dos professores”.

Percebe-se a importdncia que ¢ dada a necessidade de Educagfio Continuada dos
profissionais da Educag@o, sobretudo o professor. Isso refor¢a a necessidade de se aprofundar
estudos nessa area, sobretudo sob uma o6tica contextualizada com a atuagdo pratica do Diretor
Escolar.

Em concordancia com Moreto, Nunes (2003, p. 5) acredita que
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a formagio inicial tem seu espago nas esferas das institui¢des formadoras,
cuja finalidade ultima centra-se na produgio do profissional do ensino, que
mediante seus objetivos e a organizag¢do do trabalho pedagdgico, propicia
determinadas bases de preparagdo, habilitando o futuro professor para o
exercicio da profissio docente. Bases que sdo construidas a partir do
dominio de certas competéncias e habilidades (cientificas e profissionais) e
conceitos (técnico, pedagodgico, politico, filoséfico e social), veiculados nas
institui¢des formadoras.

Nesse contexto, pode-se, entdo, reforar o fato de que a formagéo inicial do Diretor

Escolar, considerada neste trabalho, serd o Curso de Administragfo Escolar. Nesse aspecto,

Nunes (2003, p. 6) acrescenta ainda:

Todavia, ha de considerar-se que esta formagdo ndo pode ser entendida
como um fim em si mesma, ou como se apenas, isoladamente, pudesse dar
conta de um conjunto de situagdes, habilidades, atitudes e comportamentos
que satisfizesse e contemplasse uma determinada formagéo para o exercicio
do trabalho docente, ou mesmo, valida para qualquer contexto histérico-
social.

Percebe-se, pois, a importincia de um processo de Educagfio Continuada, em que o
Diretor Escolar possa agregar conhecimentos inerentes a sua fungdo pois, mesmo que sua
formagcdo inicial esteja contextualizada em sua atuagfio pratica, na atualidade [de que ndo se
tem a comprovagdo], as mudancas ao longo do tempo, sejam na sociedade ou no mundo do
trabalho, bem como no sistema educacional, promovem uma ruptura de conceitos
previamente formados, necessitando, portanto, de sua readequagdo como resposta a essas
mudangas.

Nesse mesmo sentido, Collares, Moysés & Geraldi (1999, “néo paginado™) apontam que

[...] somente é possivel pensar em formagdo se tivermos presente um
conjunto de caracteristicas do tempo futuro em que queiramos ver projetadas
perspectivas do passado. No presente, calculam-se horizontes de
possibilidades, e € o calculo desses horizontes que define o que do passado
serd parte do conjunto de informagdes a serem transmitidas no presente, as
quais desenharfio a forma / forma do sujeito do futuro que estamos a formar
no processo educacional presente, processo que ultrapassa os limites da
escola, mas no qual a escola funciona emblematicamente.
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Isso refor¢a ainda mais a necessidade de uma formagfio embasada no passado do Diretor
Escolar’, com a observagio do presente (contexto atual da fung#o) e caracteristicas do tempo
futuro (previsdes e tendéncias). O que ocorre, no entanto, € que, ao formular os Programas de
Capacitagdo, essas fases acabam por ndo ser respeitadas, dando uma visdo de algo artificial,
descontextualizado com a realidade do Diretor Escolar.

O Plano Nacional de Educacdo prevé ainda que “[...] na formagdo inicial € preciso superar
a histérica dicotomia entre teoria e pratica e o divércio entre a formagdo pedagogica e a
formagdio no campo dos conhecimentos especificos que serdo trabathados na sala de aula”,
indicando a necessidade de uma adequagﬁo dos curriculos dos cursos a necessidade observada

na pratica. Assim,

[...] a formagdo continuada assume particular importancia, em decorréncia
do avango cientifico e tecnologico e de exigéncia de um nivel de
conhecimentos sempre mais amplos e profundos na sociedade moderna. Este
Plano, portanto, devera dar especial atengdo a formagdo permanente (em
servico) dos profissionais da educagdo (PLANO NACIONAL DE
EDUCACAO, 2000, p. 8)
Percebe-se uma tendéncia em se dar énfase 4 Formagdo Continuada dos profissionais da
area da educaco, pelos 6rgdos publicos, evidenciando a necessidade em se aprofundar os

estudos nessa area para possibilitar a adequagdo de Programas de Capacitagéo a realidade da

sociedade atual.

1.4 PROGRAMAS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Neste trabalho, a contribui¢io da Administragio Empresarial para a administragio da

escola publica estd embasada nos estudos sobre Programas de Treinamento e

3 Nesse contexto serd considerado como passado do Diretor, tanto sua formaggo inicial académica, como sua
experiéncia na carreira, no magistério ptiblico municipal.




42

Desenvolvimento, uma vez que esses programas oferecem uma sistematizagfio que pode
aumentar a eficiéncia dos Programas de Capacitagdo desenvolvidos pela Secretaria Municipal
de Educagdo de Uberaba, por meio do CEFOR.

Como visto no item anterior, acerca da Educag@o Continuada do Diretor Escolar, poucos
estudos foram até o momento direcionados a esse assunto, sendo a maioria da literatura
originaria da formacdo de professores. Para discorrer acerca de Programa de Treinamento e
Desenvolvimento, faz-se necessario um esclarecimento sobre as terminologias aqui
empregadas, para se evitar entendimentos equivocos com relagéo aos termos.

Assume-se neste trabalho que Treinamento e Desenvolvimento terio conotagdio de
Programa de Capacitagdo, uma vez que parte-se de uma base de conhecimentos existentes
(Formag#o Inicial) e propde-se, a partir das fungdes analisadas do cargo, da analise da pessoa
e da instituigdo, um Programa de Treinamento e Desenvolvimento que, de certa forma, pode
ser traduzido para a linguagem especifica da Educagfo como Programa de Capacitagéo.

O Treinamento ¢ visto como um processo sistematico para o desenvolvimento de
habilidades, regras, conceitos e ou atitudes que irdo responder pela melhor adequagdo dos
empregados, conforme as exigéncias dos papéis funcionais que eles desempenham. Por outro

lado, o Desenvolvimento é

[...] o processo de longo prazo para aperfeigoar as capacidades e motivagdes
dos empregados a fim de torné-los futuros membros valiosos da organizag#o.
O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira
e outras experiéncias. (MILKOVICH, 2000, p.338).

Bohlander (2003, p. 134) afirma que “os dois termos tendem a combinar-se numa tnica
frase —Treinamento e Desenvolvimento — para indicar a combina¢do de atividades nas
empresas que aumentam a base de habilidades dos funcionérios”.

Mello Junior (1987, p. 9-13) apresenta trés enfoques dados aos Programas de Treinamento

e Desenvolvimento. Em sintese, um primeiro enfoque trata da adapta¢do dos individuos aos
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objetivos organizacionais; o segundo traz uma abordagem sist€émica, em que se destacam num
primeiro momento o desenvolvimento pessoal (revisdo ou compreensdo da propria
personalidade para se adaptar as contingéncias organizacionais), o desenvolvimento
profissional (parte da necessidade de profissionalizagdo no trabalho) e o desenvolvimento
organizacional (onde a equipe seria alvo-tipico); o terceiro enfoque € apresentado pelo autor,
destacando que o aspecto mais importante ¢ o gerente ¢ suas atividades num contexto
estratégico empresarial. Nesse sentido, Munford apud Mello Junior (1987, p. 11), “propde que
o aprendizado de novas técnicas ocorra através das experiéncias vividas no dia-a-dia de um
gerente”.

Compreende-se que o Diretor Escolar, sob a visdo das teorias de Treinamento e
Desenvolvimento, pode ser comparado a um gerente, dadas as suas fun¢des descritas no
Anexo A: Fragmentos do Regimento Comum das Escolas Piblicas Municipais de Uberaba a
este trabalho, € que o tratamento dado a um Programa de Capacitagdo deve, de certa forma,
estar amparado no dia-a-dia do Diretor Escolar, juntamente com suas fungdes legais.

Para o desenvolvimento de um Programa de Capacitagdo serd adotado o modelo

apresentado por Bohlander (2002, p. 136):

Fase 4: Avaliagio:

Lk - Reagido
Fase 3: - Aprendizado
A - Comportamento
Implementago: (Transferéncia)
Fase 2: Elaboragfio do - Métodos na Escola - Resultados
e Programa de - Métodos fora da Escola
Treinamento: - Descr.wolwmento
o gerencial
Fase 1: Avaliaciio - Objetivos Instrucionais ;\Pzﬁggsgg
das necessidades: - Prontiddo do Diretor p 8
Escolar
- Anélise da Instituiggo | - Principios de
- Anélise da Tarefa Aprendizagem
- Analise da Pessoa R \@m\n:mmmmmwmwmw RN

FIGURA 1: Modelo de Sistemas de Treinamento — Adaptado de Bohlander (2003, p.136).
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O Programa de Treinamento e Desenvolvimento tem quatro fases: Levantamento das

Necessidades, Projeto, Implementagéo e Avaliagdo, que serdo comentadas a seguir.

1.4.1 Levantamento das necessidades

Segundo Bohlander (2003, p. 136), nessa etapa devem-se observar trés situagdes: andlise

da instituigfio, andlise da tarefa, andlise da pessoa.

a) Andlise da institui¢fio: segundo o autor, a andlise da institui¢do consiste num “exame
do ambiente, das estratégias e recursos da empresa para determinar onde a énfase de
treinamento deve ser colocada”. No caso da pesquisa, as instituicdes sdo Escolas
publicas de ensino basico, em que os aspectos politicos sfo muito importantes,
sobretudo com relagfo a gestdio da educagio publica, que envolve, além dos objetivos
pedagogicos, os politicos. Outro aspecto importante ¢ com relagdo aos recursos, uma
vez que, com a criagio do Fundo de Manuten¢do e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizagdo do Magistério - FUNDEF, ha a descentraliza¢do de
recursos para a capacitagdo de profissionais da educacdo em exercicio no ensino
publico.

Nesse aspecto, Milkovich (2000, p. 342) alerta para a necessidade de comprometimento da
cupula que, em nosso caso, seria a propria Secretaria Municipal de Educagfio, “[...]
assegurando que a organizagdo esteja preparada para apoiar e alimentar os novos
conhecimentos e comportamentos que serdo criados pelo treinamento”.

Isso significa que o treinamento, por si sd, ndo resolve o problema de qualificagfio
profissional dos Diretores Escolares, uma vez que € necesséaria a criagdo de um ambiente

propicio para a aplicagdo dos novos conhecimentos, o que ndo depende exclusivamente dos
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Diretores, mas principalmente da Secretaria de Educagfio, por intermédio de agdes ou

politicas que viabilizem a aplicagdo pratica desses conhecimentos.

b) Analise da tarefa: Para Milkovich (2000, p. 343), esta etapa consiste em determinar o
contetido do programa de treinamento que deve estar na base de um estudo das tarefas e
deveres envolvidos no trabalho. Nesse sentido, ¢ necessario, além da observagio da
legislagdo (aspectos legais da fungfo), um estudo para identificar as fungdes que sdo

realmente desempenhadas pelo Diretor Escolar, em seu dia-a-dia.

¢) Anilise da pessoa: nesta fase procede-se a identificagéio das pessoas que necessitam de
treinamento. Como o estudo se origina de uma pessoa em especial, o Diretor Escolar,
uma parte dessa fase ja esta delimitada. No entanto, serd necessaria uma analise das
competéncias e habilidades dos Diretores Escolares em exercicio para promover o

desenvolvimento do Programa de Capacitagéo.

1.4.2 Elaboragiio do Programa de Treinamento

a) Objetivos instrucionais: sdo os resultados desejados de um programa de treinamento,
que devem estar alinhados com a fase anterior. Nessa otica, a defini¢do dos objetivos
dependera dos interesses da Secretaria de Educagfio, dos requisitos para o bom
desempenho das fungdes dos Diretores Escolares e, sobretudo, da institui¢io Escola e

do préprio Diretor Escolar.

b) Prontiddo ¢ motiva¢io dos Diretores Escolares: segundo Milkovich (2000, p.348),

“[...] quando os treinandos podem escolher seu programa e conseguem o que pediram,
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os resultados sdo excelentes”. Isso mostra a importdncia de um programa de
treinamento desenvolvido a partir das dificuldades enfrentadas pelos Diretores

Escolares, no dia-a-dia da Escola.

¢) Principios de aprendizagem: dizem respeito a0 modo como se pretende atingir os
objetivos de aprendizado do programa de treinamento. Bohlander (2003, p. 143)
apresenta oito principios de aprendizagem, sugerindo a adogdo dos mesmos para o
sucesso do programa de treinamento. Tais principios sdo resumidos num bom

estabelecimento de metas, na escolha de uma melhor forma de apresentagdo dos
contetidos, no respeito as diferencas individuais como ritmos de aprendizagem, numa
pratica ativa da repeti¢do num bom feedback.

O respeito a tais principios ¢ fundamental para o sucesso do programa, uma vez que a

desconsideragdo desses fatores pode promover a reduciio da motivagdo do individuo com

relagfo ao treinamento.

1.4.3 Implementagiio do Programa de Treinamento ¢ Desenvolvimento

Bohlander (2003, p. 155) alerta que “o desenvolvimento difere um pouco do treinamento,
no sentido de que seu objetivo ¢ ampliar as experiéncias de um individuo e fornecer uma
visdo de longo prazo do papel dos individuos na organizagio”. Como o Diretor Escolar possui
atribui¢gdes que vio desde o gerencial at€é o operacional, serd adotada como ja visto

anteriormente, a terminologia Treinamento e Desenvolvimento.

a) Experiéncias no local de trabalho: este método se resume principalmente a uma

preparagdo anterior do individuo para o cargo que ocupara. Tal preparo ocorre 2 medida
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que o individuo desempenha as atividades especificas de seu cargo no dia-a-dia da
organizagfo. Podem ainda ser tragadas atividades complementares para aprimoramento
daquelas atividades desenvolvidas pelo Diretor na Escola. Nesse aspecto, o
acompanhamento do desempenho dessas atividades por meio de um programa
estruturado pode contribuir para a melhor assimilagdo dos conhecimentos necessarios

ao cargo.

b) Experiéncias fora do local de trabalho: sdo mais comumente utilizadas, uma vez
que é possivel reunir um grupo de pessoas num determinado local para se proceder a
capacitagio do individuo. Podem ser utilizados cursos, semindrios, conferéncias, entre

outros.

¢) Desenvolvimento gerencial: implica a utilizagdo de técnicas que objetivam
melhorar o desempenho gerencial do individuo. Entre diversas técnicas utilizadas para
esse processo, Bohlander destaca as seguintes:

» Estudo de caso: consiste no estudo e analise de uma situagdo pratica ou
hipotética que auxiliam no desenvolvimento de diversas habilidades. Segundo o
autor, favorece o desenvolvimento de habilidades analiticas, solugdo de
problemas e pensamento critico.

» Jogos Gerenciais: apresentam como principal vantagem o alto grau de
participagdo dos envolvidos, sendo possivel melhorar suas habilidades de
trabalho em equipe, lideranca, delegagéo, entre outras inerentes ao trabalho em
grupo.

» Desempenho de papel ou dramatizagdo: consiste em assumir as atitudes e

comportamentos dos outros. Facilita a compreensio das atividades
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desenvolvidas e auxilia na solugdo de problemas com pessoas da equipe. Tal
atividade ¢ de grande importincia no meio educacional, uma vez que se torna

impossivel desligar-se da vida pessoal no trabalho.

1.4.4 Avaliagio do Programa de Treinamento

A avaliagio de um Programa de Treinamento ¢ fundamental para se comprovar sua real
importancia, bem como justificar o montante de recursos empregados no mesmo. Isso ¢ ainda
mais importante quando se trata de dinheiro publico, devendo ter extremo cuidado com sua
aplicagdo. Bohlander (2003, p.159) apresenta quatro critérios bésicos para se avaliar um

treinamento:

a) Reagdes: critério baseado nas reagdes dos participantes com relagdo ao programa. Pode
ser feito com perguntas diretas ou aplicagdo de questiondrios. A pratica mostra que a
veracidade das informagdes nesse tipo de critério € maior quando os mesmos s#o
andnimos. O autor alerta para o fato de que uma avaliagdo positiva ndo significa
necessariamente que o treinamento foi bem sucedido, havendo a necessidade de
aprofundamento dos critérios de andlise de cada situagfo especifica, como forma de
validagio dos resultados do processo de avaliagdo, pois nem sempre o individuo

informa o que realmente sente ou pensa a respeito do programa.

b) Aprendizado: a verificagdo do aprendizado durante o treinamento pode ser feita por
meio de testes aplicados antes e depois do programa, identificando a evolugfio do

individuo.
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¢) Comportamento: nem sempre aquilo que é absorvido durante um treinamento &
aplicado na pratica, o que néo significa que o treinamento foi ineficaz. De uma maneira
geral, quanto mais contextualizado com a realidade, maior serd a chance de haver a
transferéncia de treinamento que é, segundo Bohlander (2003, p. 161), “a aplicagdo

efetiva dos principios aprendidos ao que ¢ exigido na pratica”.

d) Resultados: outra forma de avaliar um programa de treinamento seria por meio dos
resultados obtidos na pratica pelos gerentes, neste caso, dos Diretores Escolares. Como
na educagdio os resultados sfo dificeis de serem mensurados, sobretudo quanto a
dificuldade de se saber qual o real produto da educagéo, este método se torna também
de dificil aplicagéo.

Acredita-se que o conjunto de métodos para avaliagdo deve ser empregado em detrimento
de uma aplicagfio individual por um ou outro método, aumentando a credibilidade da
avaliagdo.

Aos pressupostos observados nas duas primeiras partes dessa revisdo da literatura, soma-
se a formatagdio do Programa de Treinamento e Desenvolvimento, respeitando suas fases:
Levantamento das Necessidades, Projeto, Implementag&o e Avaliagdo.

Obedecendo a tais premissas (legais, de Educagdo Continuada e de formatagfo do
Programa de Treinamento e Desenvolvimento), serd possivel desenvolver um trabalho como
uma importante contribui¢io para a educagio no municipio de Uberaba, mediante a
proposigdo de um Programa de Capacitagdo para Diretores Escolares.

Uma vez abordadas a Educagfio Continuada do Diretor Escolar ¢ os Programas de
Treinamento ¢ Desenvolvimento, assume-se neste trabalho que, por se tratar da 4rea da

educagdio, os termos Treinamento e Desenvolvimento serdo substituidos pelo termo

Capacitacdo, por este ser mais adequado para a area da educagdo e, sobretudo, pelas
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peculiaridades dessa area, j4 discutidas na parte referente aos estudos sobre a Administragdo
Escolar.

Diante do exposto na Revisdo da Literatura, assumem-se, entdo, alguns pressupostos,

baseados nos aspectos tedricos e legais com relagio a gestdo da educacdio no municipio de

Uberaba, bem como em relagido 3 Educagdio Continuada do Diretor Escolar € & contribui¢io
da teoria sobre Treinamento € Desenvolvimento:

a) A Gestfio das Escolas publicas devera ocorrer de forma democratica;

b) As principais competéncias do Cargo de Diretor Escolar envolvem a parte
administrativa, uma vez que¢ 0 Regimento das Escolas Municipais de Uberaba delega
ao Supervisor e Orientador Educacional a responsabilidade sobre a organizagfio da
pratica pedagogica da escola;

c¢) A formagdo académica basica para o servidor ser candidato a Diretor Escolar de uma
escola municipal em Uberaba, é possuir o Curso de Administragio Escolar e, para
seqiiéncia do estudo esse Curso sera considerado como a formagdo inicial do Diretor
Escolar;

d) Os Cursos de Administragio Escolar ndo preparam devidamente o Diretor Escolar
para o exercicio pratico das fungdes administrativas;

e) E direito do Diretor Escolar ter acesso a um Programa de Capacitagio que esteja
sintonizado com sua realidade do dia-a-dia;

f) Um Programa de Capacitagdo que atenda a essas necessidades devera incluir em sua
grade curricular, sobretudo, disciplinas voltadas & Administra¢do e que contemplem as
caracteristicas da gestdo escolar democratica e participativa. Devera ainda partir de um
estudo minucioso da formagio inicial do Diretor Escolar, da pesquisa de suas fungdes,
segundo as premissas teoricas de Treinamento € Desenvolvimento, bem como da

identificagfio das tendéncias no campo da Gestfo Escolar;
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g) Devera existir o comprometimento da Secretaria de Educagfio de Uberaba quanto a
oferta de condigBes para que os conhecimentos adquiridos ao longo de um Programa

de Capacitagfo possam ser aplicados na escola.
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CAPITULO 2

METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade apresentar a metodologia utilizada na pesquisa, bem como
discutir acerca de sua adog@o.

A opgdio por tratar a metodologia da pesquisa apos a revisdo da literatura surge da
influéncia que a literatura exerce na metodologia, sobretudo no tocante as perguntas de
pesquisa, bem como na determinagdo de categorias e varidveis da pesquisa.

Partindo-se da importincia do assunto, das observagdes feitas durante a revisdo da
literatura ¢ dos pressupostos assumidos no trabalho, aponta-se como objeto de pesquisa a
investigagdio sobre as atividades do Diretor Escolar no interior das escolas municipais de
Uberaba.

A partir do objeto de pesquisa, buscou-se orientar esse trabalho para os seguintes
objetivos: a) conhecer em detalhes as especificidades das fungdes do Diretor Escolar de
escolas municipais de Uberaba, com vistas & identifica¢do de seu real papel no processo de
gestdo da escola publica; b) apresentar propostas para elaboragdo de um Programa de
Capacitagio que possa auxiliar o Diretor Escolar na aquisi¢do de conhecimentos importantes
para a gestio da unidade escolar.

Em seguida, procurou-se estruturar a pesquisa, de acordo com os preceitos de classificago
propostos por Gil (1999), ou seja, quanto & natureza, quanto a abordagem metodologica,
quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos. Na Figura 2: Classificagfo das pesquisas, ¢
apresentado um resumo de cada classificagdo proposta pelo autor citado que permite definir as

diferentes abordagens assumidas por essa pesquisa.
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Classificacio Tipo de Pesquisa Caracteristica
= Gera conhecimentos novos, Uteis para a Ciéncia.
PESQUISA BASICA |= Seu principal objetivo ndo ¢ a aplicagdo prética.
Quanto a = Envolve verdades € interesses universais.
Natureza PESQUISA - Sera cglrlhecimento§fpara a aplicagdo prética, dirigidqs para a solugiio
APLICADA ¢ problemas especificos. ‘
= Envolve verdades ¢ interesses locais (especificos).
PESQUISA - Tradu? em niimeros opinides e informagdes para classifici-las e
QUANTITATIVA organizd-las. . i,
= Requer o uso de recursos ¢ técnicas estatisticas.
Quanto a » A interpretagdo dos fenémenos ¢ a atribui¢do de significados sdo
Abordagem do basicas no processo de pesquisa qualitativa.
Problema PESQUISA = Nio requer 0 uso de métodos ¢ técnicas estatisticas.
QUALITATIVA  |= E descritiva.
= Qs pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente.
» O processo ¢ seu significado sdo 08 focos principais de abordagem,
= Visa proporcionar maior familiaridade com o problema de forma a
torna-lo mais explicito ou possibilitar a construgfio de hipdteses.
PESQUISA = Envolve: a) pesquisa bibliografica; b) entrevistas com pessoas que
EXPLORATORIA tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.
« Assume, em geral, a forma de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de
Casos.
= Descreve caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno;
= Estabelece relages entre varidveis.
%ll?";tt(i’v?)zs Dll;l;%(l)lllj’:‘§$ A « Envolve o uso de técnicas padronizadas de coletas de dados,
) question4rios e observagdes sistematicas. Assume a forma geral de
LEVANTAMENTO.
= Visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fendmenos.
PESQUISA » Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razio, o
EXPLICATIVA porqué das coisas.
» Nas Ciéncias Sociais, requer o uso do método observacional. Assume,
em geral, as formas de Pesquisa Experimental ¢ Pesquisa Expost-facto.
PESQUISA « Quando elaborada a partir de material ja publicado (livros, artigos de
BIBLIOGRAFICA periédicos ¢ atualmente com material disponibilizado na Internet).
PESQUISA » Quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam tratamento
DOCUMENTAL analitico.
= Quando se determina um objeto de estudo:
PESQUISA selecionam-se as variaveis que seriam capazes de influencié-lo e
EXPERIMENTAL .deﬁnem-se as for{nas de controle e de observagfio dos efeitos que a
variavel produz no objeto.
uanto 20s = Envolve a interrogagiio direta das pessoas cujo comportamento se
PS) cedimentos LEVANTAMENTO deseja conhecer.
Técnicos = Envolve estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de
ESTUDO DE CASO forma a permitir o conhecimento amplo ¢ detalhado do(s) objeto(s)
pesquisado(s).
PESQUISA EXPOST- | * Quando o experimento se realiza depois dos fatos.
FACTO
= Quando concebida ¢ realizada em estreita associagio com uma agiio ou
PESQUISA-ACAO com a resolugdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e
participantes representativos da situagdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.
PESQUISA = Quando se desenvolve a partir da interagdo entre pesquisadores e
PARTICIPANTE membros das situagdes investigadas.

QUADRO 2: Classificagdo das pesquisas

Fonte: Gil (1999).
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Partindo do exposto no Quadro 2: Classificagdo das pesquisas, para este trabalho serdo
adotadas as seguintes classificag0es:

Uma vez que se pretende com a pesquisa gerar conhecimentos para aplicagdo pratica na
capacitagio de Diretores Escolares da rede municipal de Uberaba, a pesquisa assume a

caracteristica de pesquisa aplicada, pois busca ainda a solugdo de problemas especificos

envolvendo interesses especificos.

Com relagdo a abordagem do problema, a linha a ser seguida neste trabalho sera
predominantemente qualitativa, pois ndo se pretende recorrer a utilizacdo de procedimentos
estatisticos e andlises numéricas para se estudar os resultados da pesquisa.

Em concordancia com Gil (1999), Bauer & Gaskell (2002, p.22-23) afirmam que “a
pesquisa quantitativa lida com numeros, usa modelos estatisticos para explicar os dados e é
considerada pesquisa hard. Em contrapartida, a pesquisa qualitativa evita numeros, lida com
interpretacdes das realidades sociais e é considerada pesquisa soff”. Portanto, em fungéo do
assunto a ser pesquisado e dos objetivos do trabalho, a pesquisa qualitativa assume carater de
importancia, justificando sua adogdo.

Reforcando a importancia da andlise qualitativa, Bauer e Gaskell (2002, p. 24)
acrescentam que “a mensuragio dos fatos sociais depende da categorizagdo do mundo social.
As atividades sociais devem ser distinguidas antes que qualquer freqgiiéncia ou percentual seja
atribuido a qualquer disting&o”. Isso enfatiza a importincia do tratamento qualitativo na
pesquisa cientifica.

Quanto aos objetivos, a pesquisa sera exploratoria. Para Gil (1999) a pesquisa exploratéria
assume, em geral, a forma de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Casos, envolvendo ainda
entrevista com pessoas que tiveram experiéncias priticas como o problema pesquisado.

Quanto aos procedimentos técnicos da pesquisa, serdo adotados os seguintes: Pesquisa

Bibliografica, Pesquisa Documental e Estudo de Caso. A adogdo desses procedimentos estd
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diretamente relacionada ao acesso a fontes de pesquisa que poderdo contribuir para a coleta de
dados substanciais para sustentar as analises dos resultados obtidos.

De acordo com YIN (2001, p. 27), “o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contempordneos, mas que ndo se podem manipular
comportamentos relevantes” ¢ “onde & possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas
sistematicas”. Apesar de ter pontos em comum com 0 método histoérico, o Estudo de Caso se
caracteriza pela "[...] capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias -
documentos, artefatos, entrevistas e observagdes" (YIN, 2001, p. 27).

Neste sentido, o Estudo de Caso assume uma caracteristica importante nesta pesquisa ,
uma vez que serdo utilizadas a andlise documental e entrevistas como fontes principais de

evidéncias.

De forma sintética, YIN (2001) apresenta quatro aplicagdes para o Método do Estudo de
Caso:
x Para explicar ligagOes causais nas intervengdes na vida real que sfio muito
complexas para serem abordadas pelos surveys ou pelas estratégias experimentais.

» Para descrever o contexto da vida real no qual a intervengdo ocorreu.

= Para fazer uma avaliagdo, ainda que de forma descritiva, da intervengéo realizada.
= Para explorar aquelas situagdes onde as intervengdes avaliadas ndo possuam
resultados claros e especificos.
Sera trabalhado, portanto, um estudo de caso, sendo desenvolvido um plano de pesquisa
como se segue:
a) Definigfo das perguntas de pesquisa.
b) Definigfio das categorias de analise e varidveis de pesquisa.
¢) Coleta de dados.

d) Limitagdes do estudo.
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2.1 DEFINICAO DAS PERGUNTAS DE PESQUISA

Tomando por base o referencial tedrico estudado e os propositos deste trabalho, a pesquisa

buscara responder as seguintes questoes:

1 QUAL E A EXPERIENCIA PEDAGOGICA E ADMINISTRATIVA DO DIRETOR

DA ESCOLA MUNICIPAL DE UBERABA, APROVADO EM CONCURSO E

EMPOSSADO PARA A GESTAO DE 2004 A 20077

2 QUAIS AS FUNCOES DESEMPENHADAS PELO DIRETOR ESCOLAR DA REDE

MUNICIPAL DE ENSINO DE UBERABA EM SEU DIA-A-DIA?

3 QUE PROGRAMAS DE CAPACITAGAO SAO OFERECIDOS PELA SECRETARIA
MUNICIPAL DE EDUCACAO DE UBERABA PARA SEUS DIRETORES DE

ESCOLA, COMO COMPLEMENTO PARA SUA EDUCACAO CONTINUADA?

4 CONSIDERANDO QUE AS FUNGOES LEGAIS DO DIRETOR ESCOLAR, EM
SUA MAIORIA, SAO ADMINISTRATIVAS E QUE A GESTAO DA ESCOLA
DEVE SER DEMOCRATICA, COMO A CIENCIA DA ADMINISTRACAO PODE

CONTRIBUIR NA EDUCACAO CONTINUADA DO DIRETOR ESCOLAR?

O roteiro de entrevista para o Diretor Escolar se encontra no Anexo B: Roteiro para

entrevista dos Diretores Escolares.
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2.2 CATEGORIAS DE ANALISE E VARIAVEIS DA PESQUISA

A seguir serfio apresentadas as Categorias de Anélise a ser observadas na pesquisa, bem
2

como as varidveis que compdem cada categoria:

2.2.1 Fungées do Diretor Escolar
a) Atividades efetivamente desenvolvidas pelo Diretor em seu cotidiano profissional:

»  Atividades administrativas;

= Atividades pedagogicas;
= Divisdo do tempo entre atividades administrativas e pedagogicas.

b) Atividades que devem ser realizadas segundo o Regimento Comum das Escolas

Municipais de Uberaba.

2.2.2 Formagio inicial do Diretor Escolar
a) Historia académica do Diretor Escolar;

b) Carreira no servigo piiblico municipal.

2.2.3 Cursos de Administragio Escolar
a) Avaliagdo do Curso de Administragio Escolar feita pelos Diretores;

b) Propostas para melhoria do Curso de Administrago Escolar.

2.2.4 Gestio democratica

a) Gestdo democratica segundo o Diretor Escolar;

b) Aplicagdio pratica da gestdo democratica na escola.
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2.2.5 Educacio Continuada do Diretor Escolar

a) A¢des da Secretaria de Educago vistas pelos Diretores como processo de Educagéo

Continuada;
b) Relagfio entre as agdes promovidas e as fun¢des desempenhadas pelos Diretores;

¢) Propostas para Programas de Capacitagdo.

2.2.6 Institui¢des que contribuem para o processo de Capacitagiio do Diretor Escolar da

rede municipal de ensino de Uberaba
a) Secretaria de Educagéo;
b) CEFOR;

C) Escola;

d) Prefeitura Municipal de Uberaba.

O Quadro 3: Relagéo entre Perguntas de Pesquisa, Categorias de Andlise Varidveis seréd

apresentado a seguir, demonstrando a ligagio entre as perguntas de pesquisa, categorias de

analise e variaveis.




59

Perguntas

Categorias

Varidveis

1- Qual é a experiéncia
pedagégica e administrativa do
Diretor da escola municipal de
Uberaba, aprovado em concurso
e empossado para a gestdo de
2004 a 2007?

Formag&o Inicial do
Diretor Escolar

Cursos de
Administra¢do Escolar

1- Histéria de vida académica do Diretor;

2- Carreira no servigo piiblico municipal;

3- Avaliagfio do Curso de Administragfio
Escolar pelo Diretor;

4- Propostas para melhoria do Curso de
Administracio Escolar.

2- Quais as fungdes
desempenhadas  pelo  Diretor
Escolar da rede municipal de
ensino de Uberaba, em seu dia-a-

dia?

Fungdes do Diretor
Escolar

1- Atividades efetivamente desenvolvidas
pelo Diretor em seu cotidiano
profissional:
= Atividades Administrativas;
= Atividades Pedagogicas;
= Divisdo do tempo de dedica¢do do

Diretor para atividades
administrativas e para atividades
pedagdgicas.

2- Atividades que devem ser realizadas

pelos Diretores segundo o Regimento

Comum das Escolas Municipais de

Uberaba:

= Gestdo de Pessoas;

» QOrganizagio Sistemas e Métodos;

= Planejamento Estratégico;

» Atividades Burocraticas;

=  Administragiio de
Materiais e Patrimoniais;

= Administracfo Financeira.

Recursos

3-Que Programas de Capacitagdo
sio oferecidos pela Secretaria
Municipal de Educagio de
Uberaba para seus Diretores de
escola, como complemento para
sua Educagdo Continuada?

Educagdo Continuada
do Diretor Escolar

1- Agdes da SEduc vistas como processo
de Educacgfio Continuada;

2- Relago entre as agGes da SEduc e as
fungdes desempenhadas pelo Diretor
Escolar.

4- Considerando que as fungdes
legais do Diretor Escolar, em sua
maioria, sio administrativas €
que a gestdo da escola deve ser
democratica, como a Ciéncia da
Administragdo pode contribuir na

Gestio Democratica da
Escola

Institui¢des que
contribuem para o
processo de
Capacitagdo do Diretor

1- Gestdo democratica segundo o Diretor
Escolar;
2- Aplicagdo  pratica  da
democratica na escola;
3- Andlise das Institui¢des:
= Escola
= CEFOR
»  Secretaria de Educagéo

gestéo

Educagdo Continuada do Diretor Escolar da rede = Prefeitura Municipal de Uberaba
Escolar? municipal de ensino de | 4- Proposta para Programa de Capacitag#o.
Uberaba

QUADRO 3: Relagdo entre Perguntas de Pesquisa, Categorias de Andlise e Varidveis de

Pesquisa
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2.3 COLETAS DE DADOS

Como a metodologia utilizada para a pesquisa é o estudo de caso, serdo utilizados os
seguintes meios de coleta de dados: entrevista semi-estruturada, andlise documental e

observagdo. Cada um desses instrumentos representa uma fonte forte de evidéncias para

investigagdo dos problemas sugeridos.

A seguir serd detalhada cada uma dessas fontes, no intuito de esclarecer melhor sua

importdncia para a pesquisa, bem como sua ligacdo com cada etapa deste trabalho,

possibilitando a verificagéo de possiveis adequagdes dos instrumentos de pesquisa.

2.3.1 Entrevistas semi-estruturadas

As entrevistas semi-estruturadas possibilitam a obten¢do de informagdes num clima de

conversagio, o que contribui para a espontaneidade das respostas obtidas.

Dessa forma optou-se pela entrevista qualitativa. Para tanto, aplica-se a sele¢do de

entrevistados em detrimento da amostragem. Ainda segundo Bauer & Gaskell (2002, p. 67),

“na pesquisa qualitativa, a selegdo dos entrevistados néo pode seguir os procedimentos da

pesquisa quantitativa”, sobretudo pelo fato de que “a finalidade real da pesquisa qualitativa

ndo é contar opinides ou pessoas, mas a0 contrario, explorar o espectro de opinides, as

diferentes representagdes sobre 0 assunto em questdo” (BAUER & GASKELL, 2002, p. 68).

Dessa forma, optou-se por selecionar para entrevistas os Diretores que passaram pelo
{iltimo processo seletivo e que tomaram posse para o exercicio de 2004 a 2007, na Dire¢io
das escolas municipais de Uberaba.

Foram entrevistados oito dos quatorze Diretores empossados para o exercicio de 2004 a

2007. Bauer & Gaskell (2002, p. 70) afirmam que “um ponto-chave que se tem que ter em




61

mente é que, permanecendo todas as coisas iguais, mais entrevistas ndo melhoram
necessariamente a qualidade ou Jevam a uma compreensdo mais detalhada”. Partindo desse
principio e em fungfo do tempo gasto com a entrevista, transcrigéo e volume de informagdes
contidos em cada uma dessas entrevistas, optou-se por trabalhar com oito Diretores de escolas
municipais, representando as seguintes realidades: duas escolas rurais, duas escolas centrais,

duas escolas de periferia e as duas maiores escolas da rede municipal de ensino.

Bauer & Gaskell (2002, p. 71) acrescentam que nas entrevistas “ha um numero de

interpelagdes, ou versdes da realidade, embora as experiéncias possam parecer unicas ao

individuo, as representagdes de tais experiéncias ndo surgem das mentes individuais; em

alguma medida elas séo o resultado de processos sociais”. Como os Diretores se encontram no

mesmo ambiente profissional e serdo interrogados acerca de um tema comum, acredita-se que

a representatividade serd atingida com esse numero de entrevistados.
Outra observagio feita por Bauer & Gaskell (2002, p. 71) € que “a transcrigdo de uma
entrevista pode ter até 15 paginas; com 20 entrevistas havera, entdo, umas 300 paginas no

corpus”. Partindo disso, a utilizagdo de oito entrevistas para obter informagdes para este

trabalho nos parece ser suficiente.

Na pratica, a limitagdo do plblico-alvo se d4 em fungdo das seguintes situagdes: um

primeiro ponto pelo fato de que apenas os Diretores aprovados em concurso tém seu cargo

mantido por lei ap6s um processo de mudanga do governo municipal, sendo que aqueles que

foram indicados podem ser trocados a qualquer momento pela Secretaria de Educacéo e,

numa situacdo de mudanga de governo, pode ocorrer a troca pelo prefeito municipal. Um

segundo aspecto se situa na justiﬁcativa do primeiro pois, se existe a possibilidade de ndo

continuidade de alguns Diretores, investir na formatagdo de um programa de capacitagdo

tomando como base esse elemento, poderia reduzir a eficiéncia do programa, uma vez que os

interesses ficarfio pulverizados entre 0s que continuarfio no cargo e aqueles que ndo se sabe se
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estardo no préximo ano a frente das escolas.

Dos Diretores selecionados procurou-se conhecer os seguintes aspectos:

= seu curriculo;

= como se deu seu ingresso no cargo de Diretor Escolar;
= como ele vé a fungfo de Diretor Escolar;

s se acredita que o Curso de Administragdo Escolar o prepara para a fungfo;

se os cursos oferecidos pelo CEFOR atendem a suas necessidades de Educac¢fio

Continuada;

»  suas maiores dificuldades na gestdo escolar.

2.3.2 Analise documental

Segundo Yin (2001), a analise documental é uma importante fase do estudo de caso, uma

vez que documentos podem evidenciar aspectos que na entrevista em si seria impossivel

observar. A andlise de alguns documentos serd de fundamental importdncia para a melhor

compreensdo do problema e andlise dos dados.

Entre documentos que podem ser analisados, Yin (2001, p. 107) cita como os mais

importantes: “Cartas, memorandos, comunicados, agendas, planos, propostas, relatérios
b

cronogramas, jornais internos, etc”. Para o mesmo autor, “o material coletado e analisado ¢

utilizado para corroborar evidéncias de outras fontes e ou acrescentar informagdes”.

Todavia, cuidados devem ser tomados quanto a coleta ¢ analise desses documentos, pois
2

“nem sempre os documentos retratam a realidade. E importante extrair as razdes pelas quais

os documentos foram criados”.

Dessa forma, estaremos analisando, principalmente os seguintes documentos:

a) Curriculos de Cursos de Administragdo Escolar;
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b) Curriculo do Diretor;
¢) Programa dos cursos oferecidos pelo CEFOR;

d) Decretos e leis que regulamentam a gestdio da escola no municipio de Uberaba;

e¢) Demais documentos inerentes ao estudo.

2.3.3 Observacdes

Para Yin (2001, p. 108)), consistem em outras fontes de evidéncias as “observagdes
diretas, observagdo participante € 0s artefatos fisicos”. Nessa pesquisa, para complemento e
melhor qualidade das informagdes, estardio sendo feitas observagdes diretas que, segundo Yin
(2001, p. 115), “acontecem quando uma visita de campo ¢ administrada durante o estudo de
caso. Esta técnica é util para prover informag#o adicional sobre o topico estudado”. Portanto,

durante o periodo de visita em cada Escola, serfio efetuadas observagbes com o objetivo de
enriquecer o trabalho.
Serdo observados aspectos como localizagdio da Escola (central, rural, periferia), o que se

faz necessario em funcdo de se destacar, se comprovados casos em que a situag¢do social da

comunidade interfira no sucesso ou fracasso da gestéo.

2.4 LIMITACOES DO ESTUDO
Este estudo estara limitado as Escolas Municipais de Uberaba, num total de 34, sendo 25

urbanas e 9 rurais. A pesquisa se detera em estudar os aspectos inerentes & Administragio da

Escola e Educagio Continuada do Diretor Escolar, com énfase no desenvolvimento de um

Programa de Capacitagdo para 0 Diretor Escolar, baseado nas necessidades identificadas a

partir das andlises descritas anteriormente na metodologia desse estudo de caso.
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Quanto ao objeto de pesquisa, serdo focados apenas os Diretores empossados no ano de
2004, que passaram pelo processo seletivo e elei¢do pela comunidade escolar, num total de

quatorze, efetuando entrevistas com oito Diretores, até que comprovem ou direcionem novas

hipéteses para a pesquisa.
Muito embora se conhega a importincia dos aspectos politicos decorrentes das disputas
eleitorais para a escolha do Diretor pela comunidade escolar, os mesmos ndo serdo tratados

nesse trabalho por se considerar que necessitem de uma analise exclusiva e aprofundada,

sendo, portanto, sugerido aqui para outros autores que pretendam analisar tal varidvel.

As propostas discutidas estardo embasadas nos conceitos de Gestdo Democratica da

Escola, bem como no auxilio de teorias da Administragdo Empresarial como complemento da

formagdo inicial do Diretor Escolar, dentro de um aspecto legal da Administragdo Escolar.

Mesmo conhecendo a importéncia da coesdo entre 0 Processo Seletivo e a formatagéo de

um Programa de Capacitagdo, este trabalho se deterd em analisar o processo seletivo apenas

sob seu aspecto legal e sua contribuigo para a efetivagdo da gestdo democritica na prética da

escola municipal de Uberaba.

Essa limitagdo acerca do processo seletivo se da em fungdo de se ter escolhido para tratar

neste trabalho os aspectos especificos de Programas de Treinamento e Desenvolvimento,

enquanto 0 processo seletivo faz parte da drea de Recrutamento ¢ Selegio, que compde a drea

de Gestio de Recursos Humanos.

Outro fator que impde uma Jimitagfo a este estudo € a existéncia de pouca literatura sobre

o tema Educagdo Continuada do Diretor Escolar. Em levantamento bibliografico efetuado foi

possivel identificar que a maioria dos estudos desenvolvidos sobre o tema se refere a

importago de teorias acerca da Formagdo Continuada de professores, adequando-as para a

especificidade do Diretor Escolar.

A escassez de estudos desenvolvidos por pesquisadores da drea de Administracgio sobre a
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Administragiio Escolar tambeém consiste numa limita¢3o a este trabalho. A quase totalidade
dos estudos nessa area & feita exclusivamente por Educadores, o que, de certa forma, pode
limitar a aplicagfo de conhecimentos da drea de Administragdo na escola.

Outra limitagio consiste no proprio método escolhido para a pesquisa. Nesse aspecto, o
método do estudo de caso sofre criticas sobretudo com relag@o a possibilidade de existéncia
de viés em funcdo da estreita ligagdo do pesquisador com 0 objeto analisado. Acrescenta-se a

este fato a limitagio com relagfo a generalizago dos resultados obtidos, uma vez que o

estudo de caso ndo permite generalizagdes.




CAPITULO 3

APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo se detera na apresentagdo das informagdes obtidas durante as entrevistas

realizadas e esté dividido em seis partes correspondentes as categorias de analise da pesquisa.

Na primeira parte, sob o titulo As Fungdes do Diretor Escolar, sio apresentadas as
informacdes obtidas sobre as atividades administrativas e pedagogicas que compdem a fungio

do Diretor Escolar. Essas informagdes foram divididas inicialmente em duas variaveis: as

atividades efetivamente desenvolvidas pelo Diretor em seu cotidiano profissional e as

atividades que devem ser realizadas pelos Diretores, segundo o Regimento Comum das

Escolas Municipais de Uberaba.

Por sua vez, a variavel Atividades desenvolvidas pelo Diretor foi subdividida, para

facilidade de analise, em trés aspectos: atividades administrativas, atividades pedagodgicas e

divisio do tempo de dedicagdo do Diretor para as atividades administrativas e para as

atividades pedagogicas.

Na segunda parte, sob 0 titulo A formagdo inicial do Diretor Escolar, sdo apresentadas

as informagdes sobre a formagio académica do Diretor € sua carreira na rede municipal de

ensino de Uberaba. Essas informagdes foram analisadas a partir das varidveis Histdria

académica do Diretor € Carreira no servigo publico municipal. No que diz respeito a variavel

Histéria de vida académica do Diretor, buscou-se verificar aspectos sobre os cursos feitos

pelos Diretores, sobretudo em relagio & Licenciatura. Quanto & varidvel Carreira no servigo

publico municipal, procurou-se observar, por meio dos relatos obtidos durante as entrevistas,

a experiéncia do Diretor Escolar como servidor publico municipal.

Na terceira parte, sob 0 titulo Cursos de Administragiio Escolar, foram analisadas as

seguintes varidveis: Avaliagdo do curso de Administragdo Escolar feita pelos Diretores
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entrevistados e Propostas para melhoria do Curso. Na varidvel Avaliagdo do curso de
Administragdo Escolar procurou-se saber a real contribui¢do do curso para os Diretores
Escolares, em seu cotidiano. Em relagdo a variavel Proposta para melhoria do Curso, buscou-
se por meio dos relatos dos Diretores entrevistados identificar os principais pontos que

deverdio ser revistos no curso de Administragéo Escolar.

Na quarta parte, sob o titulo Gestio Democritica, sfo apresentados os entendimentos de

gestdio democrética na 6tica do Diretor, bem como sua efetiva aplicagdo no cotidiano escolar.

Para tanto, essa categoria foi subdividida em duas varidveis: Gestdo democratica segundo o

Diretor Escolar e Aplicagdo pritica da gestdo democratica na escola. Na varidvel Gestdo

democratica segundo o Diretor Escolar, buscou-se identificar a visdo dos mesmos acerca de

gestdio democratica. Na varidvel Aplicagdo pratica da gestdo democratica na escola, procurou-

se identificar, a partir das falas dos Diretores, acdes que facilitam ou limitam a ocorréncia da

gestdo democratica na escola.

Na quinta parte, sob o titulo de Educacio Continuada do Diretor Escolar sdo

apresentadas as informagdes obtidas durante as entrevistas em relagio as a¢des desencadeadas

pela Secretaria de Educagfio, que sdo vistas pelos Diretores como oportunidades para a

Educagio Continuada. Essa categoria foi subdividida em trés variaveis: A¢Oes da Secretaria

de Educagdio vistas pelos Diretores como processo de Educagdo Continuada, Relagio entre as

acOes promovidas € as fungdes desempenhadas pelo Diretor Escolar, e Propostas para o

programa de Capacitagdo. Na variavel, Agdes da Secretaria de Educagfio vistas como

processo de Educagdo Continuada, buscou-se identificar, por meio das informagdes dadas

pelos Diretores entrevistados, quais seriam as agdes desencadeadas pela Secretaria de

Educagfio vistas como oportunidade de educacfio continuada. Na varidvel Relagdo entre curso

oferecido e desempenho das funcdes de Diretor, buscou-se saber se essas agles estdo

relacionadas diretamente as fungdes desempenhadas pelo Diretor Escolar. Na varidvel




68

Propostas para Programa de Capacitagdo séo apresentadas as sugestdes dadas pelos Diretores

para a melhoria das agdes desenvolvidas pela Secretaria de Educagéo.
Na sexta parte denominada Instituicées envolvidas no processo de Capacitagiio do

Diretor Escolar na rede municipal de ensino de Uberaba, sdo apontadas as informagdes

coletadas em documentos oficiais da Prefeitura Municipal de Uberaba e da Secretaria de

Educagfio, com vistas a identificar as caracteristicas dessas instituigdes. Para tanto essa

categoria de analise foi dividida em quatro variaveis. Na primeira varidvel, Secretaria de

Educagio, buscou-se apresentar sua estrutura e seu papel na Educagéo Continuada do Diretor

Escolar; na variavel Caracteristicas do CEFOR, sio apresentadas as especificidades do érgéo

que direciona as agdes de Educagio Continuada para 0s profissionais do magistério no

municipio de Uberaba; na terceira varidvel, Caracteristicas das escolas municipais de

Uberaba, procurou-se apresentar as especificidades de agio do Diretor em seu interior; e,

finalmente, na varidvel Prefeitura Municipal de Uberaba, ¢ apresentado o papel da Prefeitura

como financiadora dos Programas de Capacitagdo.

3.1 AS FUNCOES DO DIRETOR ESCOLAR

Nessa categoria de analise buscou-se verificar as fungdes do Diretor Escolar segundo a

6tica particular de cada Diretor entrevistado. Das respostas obtidas, procurou-se fazer a

distingio do que eram, na funcdo do Diretor, atividades essencialmente administrativas e

essencialmente pedagogicas, assim como a divisdo de tempo que o Diretor destinava a cada

um dos conjuntos dessas atividades. Como contraponto, s3o apresentadas as determinagGes

legais que definem a descrigdo da fungdo de Diretor Escolar.

Com relagdo as determinag0es legais, foram embasadas no Regimento Comum das

Escolas Municipais de Uberaba € separadas por dreas afins da Administragdio. Essa separagfo
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se fez necessaria em fungdo do grande peso das atribuigdes de carater essencialmente

administrativo, presentes nesse Regimento. Assim, os resultados obtidos por ocasido das

entrevistas sio apresentados a seguir no Quadro 4: Fungdes do Diretor Escolar.

Em relagio as atividades administrativas, existe um consenso entre a maioria dos

Diretores de que essa €, sem dtvida, a area a qual o Diretor deve dedicar maior atengfo. Do

conjunto das atividades administrativas exercidas, os depoimentos apontaram para as
seguintes fungdes: gestdo de recursos financeiros (caixa escolar, verbas, presta¢do de contas,

compras, etc), gestdo de pessoas (integrar escola e comunidade, promover as relagdes

interpessoais, acomparhar a freqiiéncia e cumprimento dos horarios, verificar os aspectos

legais dos servidores, etc), escrituraglo € documentagdo da escola.

Percebe-se a partir dos resultados encontrados nessa categoria que os Diretores, ao

exercerem suas fungdes no desempenho de seu cargo, priorizam as atividades administrativas.

Nesse sentido, foi possivel perceber que essas atividades estdo em perfeito acordo com as

funcdes previstas na legislagdo.

Sobre as atividades pedagdgicas, 0s Diretores entrevistados, em sua maioria, afirmam que

cabe ao Diretor apenas 0 acompanhamento da equipe pedagogica, uma vez que as atividades

administrativas acabam ocupando mais seu tempo e que ndo € possivel acompanhar

diretamente o professor.

Nessa varidvel percebe-se também o acordo existente com as fungSes previstas na

legisla¢do, uma vez que, segundo 0 Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba,

as atividades pedagogicas sio de responsabilidade da equipe pedagégica, cabendo ao Diretor

apenas o acompanhamento de sua equipe pedagdgica.
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Respondente

Fungdes do Diretor Escolar

Atividades efetivamente d

esenvolvidas pelo Diretor no seu cotidiano profissional

Atividades Administrativas

Atividades Pedagoégicas

Divisdio do tempo de
dedicacfio do Diretor
para atividades
administrativas e
para atividades
pedagégicas

Atividades que devem
ser realizadas pelos
Diretores, segundo o
Regimento Comum das
Escolas Municipais de
Uberaba

Diretor da
Escola A

[...] parte burocratica,
acompanhar 0 servico  da
secretaria, olhar toda
documentagdio da escola, a parte
de fazer compras [.], receber
verbas, fazer prestagdo de contas,

gerir toda arede fisica.

{...] eu tenho que dar suporte para
a equipe pedagogica.

Digamos que 60% a
70% do tempo seja
dedicado a0
administrativo € uns
30 % a 40 % dedicado
a0 pedagogico.

Diretor da
Escola B

[..] Comega 14 no motorista, a
partir do menino que sai para a
escola, suas agdes aqui dentro, a
parte pedagogica, @ parte

administrativa e da secretaria.

[..] vou conversar com 2
professora, para saber qual a
dificuldade, se ela esta precisando
de ajuda, qual menino  estd
precisando de ajuda, o que € que
ela acha que estd precisando
melhorar.

Eu gasto mais tempo
com o pedagogico.
Para o administrativo
eu ainda tenho os vice-
Diretores que estdo me
auxiliando.

Diretor da
Escola C

[..} tomar conta do lado
administrativo, ver quem faltou,
vocé tem que ter um cuidado com
a comunidade. Cabe a0 Diretor
mesmo  mais @ questio
administrativa, ~ de recursos
humanos ¢ financeiros.

[..] o pedagogico vocé acaba
mesmo s6 orientando ou cobrando
as ages dos supervisores. Dai, as
vezes, vocé nem tem tempo de
sentar com o professor para ver
realmente o que ele esta fazendo.

Infelizmente, o
administrativo
consome  80%, o
pedagogico acaba
ficando com pouco
tempo.

Diretor da
EscolaD

O administrativo requer muita
dedicagfio. Muitas reunioes, € 0
aspecto financeiro da escola, a
parte de funciondrios, como S¢
diz, cumprimento do horario.[...]

[.]o pedagoégico eu acompanho
diretamente com  aS minhas
especialistas. Eu vejo mais porque
ey sou especialista, trabalhei
varios anos como pedagoga, entdo
acompanho isso diretamente.

Na divisdo do tempo,
ficaria 60% para o
administrativo e 40%
para o pedagogico.

Administrativo 60 a 70

Diretor da
Escola E

[..] falando do administrativo,
nés estamos othando a fungdo do
Diretor, dos trés Auxiliares de
Dire¢do, 0 pessoal de suporte,
limpeza, cantina, biblioteca ¢
secretaria, OU seja,  estar
conduzindo © trabalho de todo

esse pessoal.

[..] a gente trabalha direto com 0
servigo  de pedagogia ¢
orientagdo. Acompanhar  ©
trabalho dos professores também
estd dentro da linha do

pedagogico.

%, pois vocé estd
trabalhando com uma
equipe composta de
funciondrios publicos,
desmotivados € nem
sempre
comprometidos.

Diretor da
Escola F

[...] o Diretor ¢ responsavel pela
parte administrativa, por toda a
administragdo da escola,
financeira, de pessoal [.-]

[...] a gente tem oS dias escolares
para estar tratando
especificamente do pedagogico,
mas ele acontece praticamente
quatro, cinco Vvezes no ano, eu
acho pouco.

[..] eu nem consigo
dividir o que ¢ que €
administrativo do que
¢ pedagogico. Eu acho
que a gente atende
simultaneamente [...]J.

Diretor da
Escola G

[...Jtema questdo da prestagdo de
contas, do gasto das verbas, do
que vai ser feito, como vai ser
resolvido, ento, € © Diretor que

responde por isso entfo ele tem

Na questio pedagobgica, a gente
acompanha mais ©0 trabalho do
Supervisor, s6 resolve conflitos
maiores, os conflitos do dia-a-dia,
da sala de aula geralmente sio
resolvidos pelo Supervisor.

Administrativo
consome 70 %, ¢
pedagogico 30 %.

Diretor da
Escola H

que tomar a frente.
Tem toda @ que§tao de
documentagdo, de organizagdo, de

escrituragdo. [.] A parte de
recursos humanos ¢ uma parte

jmportantissima na escola.

Fu ndo fago o acompanhamento
pedagogico na sala de aula, eu s6
preciso ter 0 conhecimento de
toda a parte pedagogica, de como
as coisas estdo caminhando, qual
& o direcionamento [.].

Eu colocaria 60% para
a parte pedagdgica e
40 % para a parte
administrativa.

Gestiio de Pessoas

I servidores
ingressos  informando-
Il}es as  atribuigdes,
direitos e deveres, bem
como aplicar medidas
disciplinares nos casos
previstos em lei.
Promover a integragdio
entre escola e
comunidade e cumprir
sua jornada de trabalho.

Receber

Organizagio Sistemas e
Métodos

Dinamizar o fluxo de
informagdes entre escola
¢ Secretaria de Educagdo,
socializando informagdes
entre segmentos internos,

Planejamento
Estratégico

Gerir colegiadamente a
escola, programando a
utilizagdo dos recursos
financeiros, humanos ¢
materiais.

Atividades Burocriticas
Responsabilizar-se  pela
escola, cumprindo as
legislagdes ¢
respondendo
judicialmente pelos seus
atos.

Administragfio de
Recursos Materiais ¢
Patrimoniais
Gerir 08 recursos
materiais e patrimoniais

da escola.

Administra¢iio
Financeira
Elaborar coletivamente o
orgamento da escola e
gerir 08 recursos
financeiros, bem como
responder pelo seu uso

legal.

QUADRO 4: Fungdes do Dir

Fonte: Enirevistas realizadas co

de janeiro a jutho de 2004.

etor Escolar

m os Diretores das escolas municipais de Uberaba no periodo
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Com relagio & divisdo do tempo dedicado as atividades administrativas e as atividades

pedagégicas, ha concordéncia quase unanime, pois dos oito entrevistados, sete afirmam que a

maior parte de seu tempo € dedicada as atividades administrativas dentro fora da escola.

Ao assumirem, os Diretores demonstram um desconhecimento das caracteristicas do

cargo, bem como das fungdes a serem desempenhadas por eles, como pode ser constatado no

Quadro 4: Fungdes do Diretor Escolar, e tomado como exemplo, por intermédio da fala do

Diretor da Escola A:

[...] eu trabalhava ha onze anos na escola, [...] quando assumi a Diregfo, tive
uma surpresa. Como era do segmento pedagogico da escola, eu sempre
limitei a minha fungdo ao pedagdgico mesmo € do administrativo ndo sabia
nada. [...] E quando vejo todas estas questOes que 0 administrativo requer,
percebo que sabia pouco da escola. E que sdo visdes totalmente distintas: a

do pedagégico € a do administrativo da escola.

Percebe-se o desconhecimento das fungdes de Diretor Escolar quando da nomeagdo para o

cargo, 0 que 0coITe pela pouca participagdo em atividades administrativas que envolvem as
H

atribui¢des do Diretor Escolar.

Outro aspecto verificado ¢ a sensagio de estar preso nas questdes administrativas, restando

pouco tempo para 0 aspecto pedagégico, como $e observa na fala do Diretor C:

[...] infelizmente, administrativo consome 80% do meu tempo, pedagégico
acaba ficando com pouco tempo. Em relagiio ao pedagégico, vocé acaba
mesmo s orientando ou cobrando as agdes dos Supervisores. Dai, as vezes,
vocé nem tem tempo de sentar com o professor para ver realmente o que ele
esta fazendo. Vocé senta muito mais com seu Supervisor e pede pra ele, em
linhas gerais, dar uma idéia do que o professor esta fazendo, pois sobra

pouco tempo para atender o lado pedagdgico, infelizmente.

Nesse caso, o Diretor demonstra sua preocupagdo com 0 aspecto pedagégico de sua
b

fungéio reafirmando a concordancia de sua atividade pratica com aquela prevista na
b

legislagdo, que € apenas acompanhar a equipe pedagogica.
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Sobre os aspectos legais das fungdes do Diretor, apresentamos de forma resumida algumas

caracteristicas presentes no Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba, para
2>

comparagio com aquelas vivenciadas na pratica. Tais fungdes foram separadas em subgrupos:

a) Gestdo de Pessoas: segundo o regimento, compreende apenas a parte de rotina de

pessoal, ndo houve destaque para as questdes de lideranga e relagdes interpessoais;
b

b) Organizagéo, Sistemas e Métodos: compreende os aspectos de fluxos de informagfo

entre escola, Secretaria de Educagdo e Comunidade;

c) Planejamento Estratégico: planejamento de atividades em geral;

d) Atividades Burocraticas;

¢) Administragdo de Recursos Materiais € Patrimoniais;

f) Administragdo Financeira.

3.2 A FORMACAO INICIAL DO DIRETOR ESCOLAR

Nesta parte sdo apresentadas informagdes sobre a formagdo inicial do Diretor, divididas

em duas varidveis: Formagao inicial do Diretor € Experiéncia como servidor piblico
2

baseando-se nos conceitos de Nunes (2003), sendo a formacdo inicial do individuo

compreendida como 2 formagdo académica, bem como suas experiéncias profissionais

anteriores ao cargo atual.

Essa formag#o inicial foi subdividia para efeito de andlise em duas varidveis: Historia de

vida académica e Carreira do Diretor Escolar no servi¢o publico municipal.

No Quadro 5, Formag#o Inicial do Diretor Escolar, so apresentados os principais aspectos

sobre formagfo inicial observados pelos Diretores entrevistados.
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R Formacio Inicial do Diretor Escolar
espondente [T prici6ria de vida académica do Diretor Carreira no servigo piiblico municipal
[...] minha formagio basica € Letras. Ep fiz| [...] Na rede municipal eu tenho vinte anos
Diretor da um curso de Letras bem feito, aqui em |de trabalho. Entrei aqui concursada, como
Escola A Uberaba, na UNIUBE, um curso regular. | pedagoga, como Orientadora Educacional,
[...] meu Curso de Pedagogia, ele ¢ uma de forma que sdo 11 anos na equipe
Complementagdo Pedagogica. pedagdgica, por concurso, por mérito.
[...] eu fiz Curso de Estudos Sociais, que da [...] Eu sempre trabalhei em zona rural,
Diretor da direito de lecionar geograﬁa, eu fiz desde. que me formei. Trabalhei na
Pedagogia ~ com Especializagdo ~ em Capelinha de 82 a 86, vim para essa escola
Escola B | ) gyinistragio Escolar, € fiz Pos-Graduagdio | como Vice-Diretora, fiquei na Vice-Diregdo
no Processo de Ensino-Aprendizagem. nove anos.
[...] minha formagdo “micial ¢ de Professora | Trabalho ha dez anos no municipio. Entrei
Diretorda |I. Fiz a Pedagogia com Normal Superior, | na escola como Professora, fui chamada a
Escola C Supervisdo € Administragdo Escolar. trabalhar como  Vice-Diretora, nem
faculdade eu tinha na época.
Eu sou formada em Pedagogia, tenho quatro Comecei como Professora, depois fui

. p6s-graduagdes (na srea de Administragdo | convidada a assumir uma coordenagdo,
Diretor da Escolar, Educacdo, Pedagogia, Educagdo | trabalhei 14 anos na Secretaria de Educagdo
Escola D Religiosa) e atualmente eu fago Mestrado | como Coordenadora da Educagdo de Jovens

também, na drea da Educacdo. e Adultos, trabalhei nessa parte pedagogica.
] sou formado em Ciéncias, apostilado | Comecei na rede publica em agosto de 93
em Quimica, tenho Curso de Administragdo | através de um concurso como Professor de
Diretor da |de  Empresas, Pé6s-Graduagdo ~ em Matematica.
Escola E | Mainframe, [...] Metodologia do Ensino em
Matematica, Educagdo a Distancia €
Administra¢do Escolar.
Eu tenho Pedagogia, fiz uma Pos-|[-.] eu ja tinha aproximadamente vinte anos

. Graduagfio em Planejamento Educacional. |de magistério no municipio. Trabalhei a
Diretor da vida inteira como Orientadora e tem uns 3
Escola F anos que assumi a Supervisdo da escola em

que eu estou hoje.

. Eu cursei Pedagogia. Depois eu terminei, | Eu comecei como Professor 1, trabalho ha
Diretor da | g fazer Administragdo Escolar, terminei no | dez anos na rede e ha seis anos aqui na
Escola G | 4o passado. escola.

Trabalhei na Secretaria de Educagdo como | Eu tenho dezoito anos na educagdo.
Pedagoga. Trabalhei na Secretaria de Educag¢do como
Diretor da Pedagoga, durant'e um tempo eu coordenei a
Escola H Educagdo Infantil. Tenho uma experiéncia
também no SENAC como Pedagoga, numa
empresa privada.
QUADRO 5: Formagao inicial do Diretor Escolar

Fonte: Entrevistas realizadas com 0S8 Diretores das escolas municipais de Uberaba no periodo

de janeiro a julho de 2004.

Em relagdo & historia de vida académica, buscou-se conhecer os cursos de nivel superior
concluidos pelos Diretores. Observa-se na fala dos Diretores a predomindncia, em sua
maioria, dos cursos de Licenciatura em pedagogia, demonstrando forte peso desse curso entre
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os entrevistados. O Curso de Administragdo Escolar foi feito por todos os Diretores

entrevistados, pois se trata de condigdo basica para exercer o cargo de Diretor no municipio

Percebeu-se que, na maior parte dos casos, os Diretores buscaram o Curso de Pedagogia

com énfase em Administra¢ao Escolar, sobretudo pelo fato de garantir o direito de participar

do processo seletivo para Diretor.

Houve casos em que, mesmo possuindo cursos de Licenciatura, decidiu fazer o curso de

Pedagogia. Apenas um dos Diretores entrevistados ndo fez o referido curso.

Quanto & carreira no magistério publico municipal, a maioria dos entrevistados iniciou

como professor, sendo que apenas dois comegaram como Orientador € como Supervisor. Dos

oito entrevistados, trés tém sua formagdo inicial em cursos de Licenciatura (Letras, Estudos

Sociais e Ciéncias), sendo que desses, dois fizeram Pedagogia posteriormente.

Verifica-se uma forte formagdo pedagégica dos Diretores, bem como uma vivéncia na

4rea da educagfo, variando entre dez e vinte € ¢inco anos.

3.3 0S CURSOS DE ADMINISTRACAO ESCOLAR

Nessa categoria de analise procurou-se identificar a avaliagdo que os Diretores fazem do

curso de Administragdo Escolar concluido, bem como colher sugestdes para a melhoria desses

cursos. Para tanto, @ categoria foi dividida em duas variaveis: Avaliacdo do curso de

Administragdo Escolar Propostas para sua melhoria..

Na varidvel Avaliagdo do curso de Administragdo Escolar, sdo apresentados, com base nos

relatos dos Diretores, 08 principais aspectos inerentes a0 CUIso de Administra¢dio Escolar feito

pelos Diretores, tendo em vista sud real contribuigdo para o exercicio do Cargo de Diretor

Escolar.

Na variavel Propostas para melhoria do curso de Administragdo Escolar, os Diretores
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apontam sugestoes para adequagdo desse curso a suas reais necessidades para o desempenho

das fungdes de Diretor Escolar.

O curso de Administragdo Escolar constitui-se um dos requisitos legais para que o

servidor possa candidatar-se ao cargo de Diretor Escolar, na rede municipal de ensino de

Uberaba.

A maioria dos Diretores considera 0s cursos de Administragio Escolar como vagos,

oferecendo pouca contribuigdo para o exercicio do Cargo de Diretor. Acreditam que o fato de

terem feito o curso ha bastante tempo seria o principal motivo dessa pouca contribuigdo.

Outro aspecto apontado pelos Diretores como causador da pouca contribuigdo do curso foi

“a carga hordria que nfo permitiu um bom periodo de estagio”, uma vez que o curso teria sido

feito em seis meses.

Em contrapartida, o Diretor da Escola C acrescenta que “[...] eu fiz um curso de um ano,

mas que ndo me preparou, nfio. Niio teve preparagdo alguma pro real; no dia-a-dia, estd muito

longe, muito distante”. Observa-se que a carga hordria ndo seria o principal fator da pouca

contribuigdo. Complementando, sob 0 aspecto temporal esse mesmo curso (freqgiientado pelo

Diretor da Escola C) foi feito em 2003, logo, num periodo recente.

Quanto a variavel Propostas para melhoria do Curso de Administragdo Escolar, os

Diretores apresentaram diversas sugestdes. Entre 0s aspectos mais observados pelos Diretores

so de Administragdo Escolar), recebem destaque os

(provavelmente 0S mais deficientes do cur

aspectos administrativos, sobretudo as relagdes interpessoais, a escrituragdo escolar, a

legislagfo, a administra¢do financeira, bem como 0 aspecto metodolégico do Curso, de forma

que propicie maiores €spagos para discussdo.

O Quadro 6: Avaliagdo do curso de Administragdo Escolar pelos Diretores apresenta as

ores quanto ao curso de Administragio Escolar.

principais observagdes feitas pelos Diret
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Respondente

Curso de Administracio Escolar

Avaliagiio do curso de Administracfio Escolar
pelo Diretor

Propostas para melhoria do curso de
Administraciio Escolar

Diretor da
Escola A

[...] ndo sei s & om virtude de ser um Curso de
Complementagdo apenas; €U acho que néo
prepara.

[...] € necessario um pouco da parte burocréatica
mesmo: compras, nota fiscal, prestagdo de contas
verbas [gestdo de recursos)]. E necessério tambén;
a parte de documentagfio da secretaria da escola.

Diretor da
Escola B

O Curso serve, logico que ele te d4 uma base
teérica. Ele te d4 uma base do que estar fazendo,
como estar fazendo, entdo 0 Curso ajuda nessa
parte de teoria. Agora na parte de prética,
mesmo, de trabalho do dia-a-dia, isso s6 se vocé
estiver dentro da escola, trabalhando na escola.

Nio deu sugestdes.

Diretor da
Escola C

Eu acho muito vago. Ndo me preparou em nada,
ndo me acrescentou muita coisa além do que eu
jasabiae fazia; muito pelo contréario, muita coisa
do que vocé vid, ficava s6 na teoria.

[..] essa 4rea de recursos humanos fi
g cou b
fatha no Curso de Administragiio Escolar. o

Diretor da
EscolaD

[...] eu fiz Pedagogia depois mais seis meses de

Complementagio. Entdio, esses seis meses S€

tornam quatro, porque janeiro vocé ndo tem aula,
o estagio ¢ muito

julho vocé niio tem aula. Entio,

pequeno € vocé passa pouco tempo dentro da
4rea da Administragdo para vocé entrar dentro de
uma escola e it atuando como Diretor.

Entio esse trabalho de relaglio interpessoal e
?umentar a hora de estigio. Acho que ¢ muito
importante vocé estar ali naquele convivio,
naquele contato com o pessoal da escola. ,

Diretor da
Escola E

E um curso que no todo te traz uma visdo
diferenciada. Eu noto que ainda ele estd falho em
algumas coisas, deveria trabalhar mais a parte de
psicologia aplicada direta ao funcionério piblico.

[...‘] eu acho que ficou faltando essa parte de
psicologia aplicada ao trabalho, onde poderiamos
aprer_lder a lidar mais facil com o funcionério
pﬁpllco. Também uma parte de contabilidade
pois nés estamos gerindo uma verba piiblica e el';
tem que ser bem administrada.

Diretor da
Escola F

“Administrago Escolar ¢
desse opinar eu opinaria
Ggica, até mesmo como

Eu acho que o Curso de
valido sim, mas s¢ eu pu
por uma formagdo pedag
experiéncia.

[..] Eu tenho a impressdo de que ele agrega
muito pouco porque eu me lembro pouquissimo
do que vi nesse Curso ¢ nem sempre ¢ aplicado
na pratica o que 2 gente aprende nesse Curso.

Esté distante da prética.

[...] a gente tem que ter uma nogdo administrativa
total, do tipo de administragio de pessoal e
f‘manceira. Isso & elementar, s6 que cu tenho
impressio que o Curso atualmente ndo estd
oferecendo essa capacidade.

Trabalhar técnicas, preparar a pessoa para estar
descobrindo  competéncias, porque se 0O
administrador precisa perceber dentro do grupo
que ele é lider, as vérias competéncias, as vérias
habilidades das pessoas. Assim cle administra
muito methor.

Diretor da
Escola G

A _contribuigdo ¢ minima, ndo sei se porque meu
Curso de Administragdo Escolar foi uma
complementagio do Curso de Pedagogia, entdo

nés o fizemos em seis meses.

[.:.] ‘seria uma disciplina que falasse das leis, dos
dlregtos dos servidores, entdo, questdes mais
prétlgas para a gente. Que ficasse menos na teoria
¢ mais na pratica. Estudar sobre os regimentos, os
problemas que enfrentamos na escola. ’

[..] Seriam mais os aspectos administrativos,
como eu coloquei, sdo eles que tomam mai;
tempo do Diretor. Adminisiragdo de pessoal
questdo de hordrio, de cumprimento de normas’
compras, verbas. ,

Diretor da
Escola H

¢ o Curso, para mim, deu
para alguns setores, mas
dou a ver a escola como

[...] Entdo, realment
base para alguns t6picos
na realidade ndo me aju

Entdo, eu acho meio complicado, nio sei se
realmente teria outra saida além da troca de
experiéncia, debates, mesa-redonda.

QUADRO 6: Avaliagdo do curs

Fonte: Entrevistas realizadas com 05 Diretores das escolas municipais de Uberaba no periodo

ela realmente é.

de janeiro a julho de 2004.

o de Administragéo Escolar pelos Diretores
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3.4 GESTAO DEMOCRATICA

Entre as categorias analisadas, a gestéo democratica da escola se faz presente por dois

aspectos: primeiro, por se tratar de uma premissa legal e segundo, pelo fato de, na prética, sua

ocorréncia ser bastante questionada.

Nessa categoria de andlise serdo apresentadas as informagdes obtidas por meio das

entrevistas acerca do entendimento do Diretor Escolar sobre gestdo democritica, bem como a

identificacdo de agoes percebidas nos relatos dos Diretores que apontam para uma percepgao

da pratica de gestdo democratica existente nas escolas visitadas.

Para tanto, essa categoria foi dividida em duas variaveis; Gestdo democratica segundo o

Diretor Escolar e Aplicagdo pratica da gestdo democratica na escola.

Na variavel Gestdo democratica segundo 0 Diretor Escolar buscou-se, a partir dos

depoimentos dados pelos Diretores, apresentar O entendimento sobre gestdo democratica, na
analise, a varidvel Aplicagdio pratica

perspectiva do Diretor Escolar. Complementando essa

da gestio democrdtica procura apresentar, a partir dos relatos obtidos durante as entrevistas, a

monstrem na pratica como é a gestdo democratica nas escolas

evidéncia de agdes que de

municipais. Outras visges dos Diretores acerca do assunto serdio apresentadas no Quadro 7:

Gestio democratica na escola.

Em relagdo 2 Gestiio democrdtica, 0S Diretores acreditam que ela € importante na
condugdo da escola, uma vez que com a participagdo da comunidade escolar, € possivel

s. Os Diretores acreditam que o fato de existir uma eleigdo para

dividir responsabilidade

Diretor ja demonstra indicios de sua existencia.

Embora seja amparada por lei, muitos Diretores acreditam que a Gestdio democratica da

alguns acreditam nela e outros simplesmente ndo

escola publica ainda estd caminhando,

acreditam e criticam a forma como € conduzida.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
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Gestido democritica na escola

Respondente

outra forma de dirigir. Se ha uma coisa

na Diregio é o maior respei
. dentro da escola. Ndo adianta 0
Diretor da

Escola A certeza, E quando vocé decide em ¢

conta com a adesdo das pesso
agdes necessarias.

ele vai ficar sozinho também para exc

Gestiio democritica s¢ undo o Diretor Escolar
Eu acredito plenamente na gestdo democrética e ndo tem

que eu tenho tido

até entlo e pretendo ter durante todo o tempo que estiver
to pelas vontades das pessoas
Diretor decidir sozinho,

cutar, pode ter

onjunto, ai vocé

as na hora de promover as

Aplicacio pritica da gestiio democrética na escola

[...] na educacio hoje as pessoas tem um actimulo de servigos
glgr(')‘fessor corre de gma escola para outra, entdo foi muit(;
ificit compor o Colegiado, as pes i
ticipar pessoas ndo queriam
[...] Os outros segmentos eu tive «

-~ Os out que “pegar no lago”. Algun:
([hz]laIE{ E, eu ndo posso, ndo tenho tempo, eu nio querog ?
..] Entre os pais nés fizemos assembléia -
L cinasio, , teve pequena
[.] O cotidiano da escola ele ndo espera a reunifio do
gol.eglado. Aftodo 0 momento vocé tem que estar tomando
ecisdo, e se for esperar a Reunido do Colegi
decisrt. giado, a escola ndio

T4 comegamos desde quan
est4 tendo uma democracia,
indicado ¢ uma democracia.

Diretor da
Escola B

do vocé tem concurso, vocé
desde que o Diretor ndo seja

Eu acredn?o que ela ocorra na pritica, eu estou dizendo na
nossa realidade, nio sei de todas as esferas ¢ todas as escolas

Quando eu estava na faculda
democrética ¢ tal, mas n
A gente tem que ser honesta, nfio aco
publico vocé sabe que
Nés somos mandados tam
certas coisas com que 8 gente ndo co
que fazer porque existem as leis.

Diretor da
Escola C

Je via muito isso, a gestdo
a verdade isso ndo acontece nio.
ntece € No Servigo
a gente ndo tem muita liberdade.
bém, somos obrigados a fazer

ncorda, mas tem

Eu acho que cla no acontece em lugar nenhum. Vocé tem
algumas acbes que sfo democrdticas, por exemplo, o
Colgglado que participa ¢ ajuda em alguns momentos’ d
decnsﬁc?. A maioria das decisdes infelizmente ainda & de baixte)
para cima, ou seja, as vezes tenho que tomar uma decisdo
h9_|e, ndo d4 tempo de vocé reunir o Colegiado para vocé
discutir alguma coisa, a Sccretaria de Educagdo esta t
cobrando uma resposta. ¢

Otha, a gente tenta de tudo quanto ¢
quanto ¢ drea ter uma vi
que no dia-a-

Diretor da
Escola D

forma, em tudo

is#o democratica, mas vocé sabe
dia a gente fica presa em outros obstaculos
querer ou poder fazer.

[.] na medida do po_ss(vel eu acho que as escolas da rede
municipal estdo caminhando para isso mesmo, para essa
democratizagio. Na prética ela tem ocorrido com limitaglo

que ndo tem como voct

Eu ndo acredito na ges
padrdes que hoje sdo publicados por

momento em que
quero trabalhar, ndo somente olhan

mas onde eu seja 0 ulti
vou trabalhar, eu vejo que

Diretor da
Escola E

o democratica dentro dos

af. A partir do

eu ndo posso escolher com quem eu
do o lado politico,
mo a entrevistar com quem €u
morreu toda a democracia.

[.] O Colegiado, s fosse de pessoas mais bem preparadas
seria melhor, mas como é um ato aberto ao publico e se
candidata quem quer, nem sempre a gente CONsegue ter um
bom Colegiado, com uma vis&o empreendedora. Na verdade
no tempo em que estou na Direglio, ndo vi ainda uma;
pergunta inteligente por parte de membros do Colegiado, ou
ele aprovou ou ele reprovou simplesmente, sem u’:cer
comentérios importantes. ’

Eu acho que a gestdo de

bonitinha no papel.
faz dessa forma desse jeito que vem,

esses orgdos dentro da escola, como
percebo que as pessoas do Colegiado, 0
estio preparadas ainda para estar d

Diretor da
Escola F

mocratica estd assim muito
Mas a verdadeira democracia ndo s¢

eu ainda critico
o Colegiado. Eu
pai, o aluno, ndo
efinindo normas

Acho que democracia ¢ um processo que ainda precisa estar
bem estn_nurado, para merecer o titulo. Néo existe essa
democracia como se fala, escola democratica, escola aberta, ja
estamos no cqminho, mas vai demorar algum tempo paraja
gente CONSeguir.

dentro da escola.

A gestio democrética, eu
ndo basta s6 vocé votar na pessoa que
ideal, mas vocé ter consciénci
esta votando. Entdo envolv
conscientizagio
de vir e assinar uma cédula.

Dirctor da
Escola G

acho que ela ¢ um Processo,

vocé acha que €

a da pessoa em quem vocé
e mais uma questdo de
da comunidade, ndo apenas 0 processo

{...] O Colegiado ¢ uma primeira abertura que se tem para se
fazer uma gestdo democrédtica, porque ai vocé ouve todo
mundo.

(10 Diretor entdo pode de certa forma estar manipulando as
fieclsf_Ses do Colegiado. Ele pode estar manipulando, estar
induzindo as pessoas a votar a favor, ele pode (;olocar
argumentos, as vezes cle ndo ¢ imparcial, é parcial.

[...] esse € um processo muito lento,
gestdo democratica & um processo
historico, porque a

Diretor da
Escola H

essa questio da
lento porque ¢

gente ndo est4 acostumada com a

[...] realmente meu Colegiado funciona, ele funciona porque
eu acredito nelq como um drgdo maximo da escola; entdo
;o%os os questionamentos a gente leva, pontua, discute,

efine. '

democracia.

QUADRO 7: Gestdo democratica na escola

Fonte: Entrevistas realizad

de janeiro a julho de 2004.

Em relago a agde

as com 08 Diretore

s de gestio demo

s das escolas municipais de Uberaba no periodo

cratica nas escolas municipais, os Diretores acreditam
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que o sistema de educagdo cria barreiras para dificultar a gestdo democrética da escola, como

pode ser visto no Quadro 7. Gestdo democratica na escola e reforgado pelo depoimento do

Diretor da Escola F:

[...] Quando ja vem definido o que vocé pode comprar para a escola e 0 que
vocé ndo pode, eu acho que isso € um castro (sic!), porque as vezes eles
exigem, ddo oportunidade de comprar, por exemplo, seiscentos reais em
méveis, mas eu preciso de seiscentos reais em papel, por que comprar
méveis? Entdio eu acho que deveria ser assim, a democracia comega dai. Se
nfio existe democracia, como que ¢ vou pregar a democracia dentro da

minha escola? [...]. Acho que democracia € um processo que ainda precisa
estar bem estruturado pra merecer o titulo.

Outro aspecto levantando pelos Diretores ¢ com relagiio & propria autonomia dentro da

escola, pois a falta de autonomia do Diretor imposta pelos sistemas de educagiio acaba,

segundo o Diretor F, por castraro poder de decisdo da escola sobre suas reais necessidades.

Em relagio ao Colegiado Escolar, alguns Diretores acreditam que o0s membros do

Colegiado ndo demonstram conhecimento, disponibilidade e as vezes interesse em participar

das decisGes da escola. S&0 apresentadas algumas falhas que, segundo os Diretores, precisam

ser revistas para que S€ consiga efetivar 0 papel do colegiado no processo de gestiio

democratica.

Nesse aspecto o Diretor da Escola E acrescenta que

[...] Qualquer atitude que eu for tomar dentro da escgla eu ter que levar para
um Colegiado para set aprovado, apesar de que ajuda, mas nem sempre,
porque nem sempre o pessoal consegue enxergar da-mesma forma que voceé.
Muitas vezes cles estio tendo uma visdo em nivel micro e vocé est tentando
passar em nivel macro, isso é muito complicado, a,comunidade nem sempre
estd preparada para isso. Nesse’ 1pomento ~ele esta castrando toda a nossa
gestdo, ndo vejo como democratica, eu nfio posso enxergar como gestdio
democratica, €U ndo posso escolher com quem eu vou trabalhar, eu ndo

posso devolver a pessoa com quem eu trabalho [...].

Percebe-se uma preocupagdo com a fungfio do colegiado e preparo de seus membros,

como complementa o Direto da Escola E:

s o e
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[...]seo Colegiado fosse de pessoas mais bem preparadas seria melhor, m
como é um ato aberto a0 publico e se candidata quem quer, nem sem’ reaS
gente consegue ter um bom Colegiado, com uma visdo empreendedorg E:
tenho um Colegiado que As vezes a pessoa ndo consegue ter uma vi.sio
a me apdia pelo prazer de apoiar, muitas veze;

muitas das vezes a pesso
critica, mas sem conhecer realmente a condigio do que deveria ser feito

Ainda em relagédo ao Colegiado Escolar, O Diretor da Escola G reforga o fato de o Diretor

interferir sobre as decisoes do colegiado, manipulando-as em fungéo de seu préprio interesse
b

como pode ser visto 2 seguir:

Af depende também de como O Diretor conduz o Colegiado, porque se eu
tiver uma postura autoritaria e eu induzir o Colegiado do jeito que eu quero
que seja, ai ndo funciona. Sabe, vai muito do Diretor mesmo estar
do isso. O Diretor entao pode de certa forma estar manipulando as

conduzin
decisdes do Colegiado. Ele pode estar manipulando, estar induzindo as

pessoas a votar a favor.

Percebe-se que, embora a gestio prevista na lei seja colegiada, com vistas a uma gestdo

democratica, o Diretor, bem como & Secretaria Municipal de Educagio possuem instrumentos

para centralizar as decisoes e reduzir a participagdo do Colegiado.

3.5 EDUCACAO CONTINUADA DO DIRETOR ESCOLAR

Nessa categoria serdo apresentadas as agdes vistas pelo Diretor Escolar como processo de

Educagéo Continuada.
Para facilidade de analise, 8 categoria foi dividida em trés variaveis: agdes da Secretaria de
elo Diretor como processo de Educagdo Continuada, relagéo entre as agdes

fungdes desempenhadas pelo Diretor Escolar e propostas para

Educaggo vistas p

da Secretaria de Educagdo ¢ as

Programa de Capacitagdo. As principais observacdes feitas pelos Diretores serdo apresentadas
a seguir no Quadro 8: Educagdo Continuada do Diretor Escolar.
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Na variavel Acdes promovidas pela Secretaria de Educacfio vistas pelo Diretor como

processo de Educagdo Continuada, serio apresentadas as agdes que oS Diretores apontam

como importantes num processo de Educacdo Continuada. Nio se trata exclusivamente de um

curso especifico, por iss0 sio tratadas aqui como agoes.

Nessa variavel os Diretores apontam principalmente o curso oferecido pelo CEFOR como

um processo de Educagéo Continuada. Apenas dois dos oito Diretores entrevistados acreditam

em outras agdes promovidas pela Secretaria de Educagdio como processo de Educagio

Continuada: o suporte pedagogico oferecido pela equipe pedagégica da Secretaria de

Educagcdo e a licenca remunerada para estudos em nivel de pos-graduagéo.

Portanto, entende-s€ que © curso promovido pelo CEFOR ¢ reconhecido por todos os

Diretores como o Programa de Capacitagdo oferecido pela Secretaria de Educagho para

auxiliar na Educagdo Continuada do Diretor Escolar.

Em relagdo 2 variavel Sugestdes pard Programa de Capacitagdo, buscou-se apresentar

algumas sugestoes dadas pelos Diretores entrevistados acerca de mudangas para melhorar o

programa oferecido.

Nessa otica, as principais sugestoes dadas pelos Diretores se enquadram, sobretudo no

repasse de assuntos cOm enfase nos aspectos administrativos desde legislagéo, recursos

humanos, parte de planejamento, administragio financeira, aspectos relacionados a secretaria
2

da escola, entre outros.

Apenas o Diretor da escola D viu outras formas de contribui¢do para a Educagdo

Continuada do Diretor, oferecidas pela Secretaria de Educagéo, como, por exemplo, a reunidio

ento pedagdgico € 2 visita dessa equipe a escola,

mensal com o pessoal do departam

faz parte desse processo de educagio continuada.

acreditando que iSO também
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Educaciio Continuada do Diretor Escolar

Acdes da SEduc
vistas como

Relagiio entre as agdes da SEduc e as

Propostas para Programas de

Respondente
processo de funcdes desempenhadas pelo Diretor .
educaghio Escolar Capacitacio
continuada

Diretor da
Escola A

Entio esta formagdo s¢
daria  através  do

CEFOR.

[.]entdoo 1° modulo ndo atendeu, foi fraco.
Esse 2° médulo que nds tivemos apenas um
encontro foi muito interessante, prendeu a
atenglio de todo mundo. Vamos ver daqui

para em diante.

[...] compras, nota fiscal, prestagdo de contas,
verbas, [..] toda escrita da secretaria, [ i
relagdes humanas, relagles interpessoa’is na
escola, [...] parte legal mesmo, dircitos ¢
deveres do funciondrio.

Diretor da
Escola B

Geralmente essa
Formagdo Continuada
a gente faz no CEFOR.
Acontece durante 0
ano, de 15 em 15 dias

Atende em parte, tanto assim que o pessoal ja
conversou, a gente esta pedindo que tenha um
pouco mais de coisa pratica, ndo ¢ aquela
reccita, mas aquela coisa assim como lidar
com os problemas do dia-a-dia.

[...] caixa escolar, [...] verba. [...] O que ¢ que
pode estar comprando com as verbas;

[.] drea financeira mesmo, porql;e a drea
pedagégica a gente ja tem, [..] e ainda tem o
assessoramento da Secretaria. Para a outra
parte fadministrativa] ndo tem essa assessoria.

Diretor da
Escola C

[..].
O curso do CEFOR.

Tem dois meses [...] ¢ até agora njo teve nada

que acrescentou. [...] 0 que estamos vendo no

CEFOR nada mais é do que, em outras
palavras, 2 mesma coisa que nds tivemos
dentro da Administraciio Escolar.

E§pg<;o maior para que a gente tirasse mais
davidas. Nos vamos cheios de davidas e ndo
tem espago nenhum para a gente ver como € a
realidade de outras escolas.

Ela cxiste nio so6 em
termos de CEFOR [..],
n6s também temos em
nivel de Departamento

Esta contextualizado com © dia-a-dia do

Diretor.

[...] eles fazem geralmente uma pesquisa com
a gente para gaber [...] o que ¢ que nos
estamos necessitando, precisando. [...] Entdo,

Nio se'i assim, no momento estd atendendo,
nio teria alguma sugestfio agora. ’

Diretor da Pedagogico da : '
EscolaD | gecretaria de Educagdo | cada final de ano ¢ feita pela equipe do
que se retne | CEFOR essa pesquisa.
mensalmente  com 3
gente [...].
Parte de gerir dinheiro, essa parte de

Diretor da
Escola E

Fu vejo na hora que a
prefeitura oferece ©
CEFOR. Também a
Licenga remunerada
para estudos em nivel

Esse ano o curso do CEFOR esta atendendo,
teve duas partes, todas as duas vieram a0

encontro;
[..} o do ano passado nio, foi uma porcaria,

ndo o curso, mas quem ministrava o curso.

relacionamento humano ¢ o convivio com a
sociedade. Acho que se trabalhar esses trés
ponios, o Diretor estard pronto para conduzir
bem a escola.

Diretor da
Escola F

de pos-graduagdo.
Entdio por exemplo, 0
CEFOR teve que
montar um programa
de acordo com 0 qué
nés sugerimos.

O primeiro modulo que nos tivemos foi muito
bom, [...] ela [ministrante] trouxe assim muita
base de gestdo empresarial. [0 que €sse
Diretor chama de primeiro modulo, na

verdade é 0 segundo].

[...] relato de experiéncia, ou um curso que nos
oportunize conhecer com detalhes a rotina da
escola mesmo, talvez uma troca de experiéncia
entre as pessoas. [...] Estar trabalhando mais a
ro.tina administrativa mesmo. {..] A parte de
leis. Por obriga¢io a gente conhece a LDB
mas eu acho que a gente deveria ir além. ’

Diretor da
Escola G

CEFOR.

Entdo, 0s cursos qué tem sido oferecidos ndo
se enquadram no tcmpo que cu tenho
disponfvel, nem a forma em que sdo feitos.
[.]o primeiro ndo deu formagio nenhuma,
nio ajudou am nada, o segundo j& methorou
um  pouco, que foi falar  sobre
empreendedorismo ¢ j4 deu uma visdo mais
ampla da questdo da Administragéo Escolar.

Frimeiro teria que ter um rodizio de horério
]

(-] autonomia, gestdo democritica, como
gerir  recursos, algumas questdes
qdmmxstratxvas também, de como estar
hfiando com os recursos de que a escola
dispde.

[...] g_maior parte do tempo ¢u gasto com o
administrativo, eu precisaria estar me
embasando mais na drea administrativa.

Diretor da
Escola H

CEFOR.

.} o planejamento estratégico que €

apresentado ¢ ym planejamento estratégico

empresarial. o
O outro moédulo foi uma infeliz escolha o

tema, porque nés passamos o ano escrevendo
o Projeto Polltico-Pedagégico da Escola [...]
foi para falar desse processo  politico
pedagogico. Foi muito positivo, mas foi mais

Qqe se a gente partisse das problematizagdes
existentes na escola e forméssemos grupos de
estudos de trocas de experiéncias e busca de
solugdo pra esses problemas,
{...] constante realizagdo de estudos de caso
mesmo, cu tenho o caso X o que ¢ qu i
com isso [...]. ¢ que eu fago
[..] também recebendo um res

| al
muito grande [...]. paldolegal

ou menos que chover no molhado.

QUADRO 8: Educagdio Co

Fonte: Entrevistas realizadas co

de janeiro a julho de 2004.

ntinuada do Diretor Escolar

m os Diretores das escolas municipais de Uberaba no periodo
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3.6 INSTITUICOES QUE CONTRIBUEM PARA O PROCESSO DE CAPACITACAO

DO DIRETOR ESCOLAR DA REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE UBERABA

Nesta categoria de andlise buscou-se conhecer as caracteristicas de cada institui¢iio que

possam estar envolvidas no processo de Capacitagdo do Diretor da rede municipal de ensino

de Uberaba.

Para tanto, buscou-se investigar documentos ¢ leis que informam sobre o papel especifico

de cada uma das institui¢des. Acrescentam-se aqui alguns apontamentos feitos pelos Diretores

entrevistados acerca dessas institui¢oes.

Primeiramente, deve-se chamar a atengdo para a definicio sobre a instituigdo ou

institui¢des que deveriam ser pesquisadas.

pal de ensino de Uberaba, ha que se atentar para

No caso do Diretor Escolar da rede munici

des que fazem parte de uma estrutura como um

a seguinte situago: existem quatro institui¢

todo. Sdo elas: a escola - que é 0 espago € Jocal de atuagdo dos Diretores; a Secretaria de

Educagdio - que coordena 0S programas € as agdes de educaglio nas escolas municipais
b

apresentando diretrizes, projetos € normas a serem desenvolvidos pela escola; o CEFOR -

responsavel pela Capacitagio dos Diretotes, ¢ a Prefeitura Municipal de Uberaba - que € a

instituigdo publica, na qual estdo inseridas as demais.

3.6.1 Secretaria Municipal de Educagio

Segundo o artigo 27 da Lei n° 085, de 02 de julho de 1997,

a de Educagdo compete executar as atividades relativas a

A Secretari
supervisdo da politica municipal de educag@io, em entrosamento

elaboragédo €
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com a Secretaria de Estado da Educagiio e Ministério da Educagéio e Cultura;
composi¢do € manutengio de convénios com 0 Estado e Unido, para ;
execugdo de programas € campanhas de educagdo; instalagdo, manu,tengao e
a administragdo de estabelecimentos municipais de ensino; fixagdio de
normas para a reorganizagdo administrativa, didatica e disciplinar dos
estabelecimentos municipais de ensino existentes; supervisdo da elaboragio
de curriculos escolares nos estabelecimentos de ensino, de acordo com as
normas fixadas pelos Conselhos Federal, Estadual ¢ Municipal de Educagao;
capacitagdo de docentes em conjunto com a Secretaria de Administrag:ﬁo:
organizagao € manutengio do servigo de alimentagdo escolar, promogfo d(;
servigo de assisténcia médico-odontolégica junto as escolas municipais em
conjunto com a Secretaria Municipal de Satde; superviso e estimulo as
atividades da Fundag@o Municipal de Ponte Alta; promogfo, em colaborag@io
com a Secretaria de Esporte ¢ Lazer, de atividades recreativas; fiscalizagio
de estabelecimentos educacionais subvencionados pela Prefeitura, e outras

atividades afins.

Portanto, cabe principalmente 3 Secretaria de Educagdo a formulagdo de politicas de

educagéo do municipio. No tocante a capacitagdo de servidores da rede municipal de ensino
3

deve ser feita pela Secretaria de Educagio em conjunto com a Secretaria de Administragéo.

Entretanto, na pratica ndo se percebe a participagdio desta {iltima nos processos de capacitagdo.

A parceria com outras secretarias municipais, bem como o entrosamento com o Ministério

da Educagdo e com a Secretaria de Estado da Educagiio de Minas Gerais, sdo também

apontados como competéncias da Secretaria de Educagao.

A Secretaria Municipal de Educagdo de Uberaba tem sete departamentos, como pode ser

a Municipal de Educagéo, sendo que as escolas

visto na Figura 2: Organograma da Secretari

municipais estdo diretamente ligadas ao Departamento de Desenvolvimento do Ensino. A

Secretaria coordena as agdes das escolas municipais, bem como estabelece normas para o

funcionamento das instituigdes de educagdo infantil da iniciativa privada. Os dados numéricos

sdo apresentados no Quadro 9, a seguir.
N° de Professorcs Especialistas | Colaborado
Escolas PI PII P res| Alunos
34 736 619 155 711 24,577

QUADRO 9: Secretaria de Educagdo em Numeros

Fonte:Disponivel em WWW.uberaba.m _oov.br/projeto seduc/Web/grafico_tab.xls.




&5

Percebe-se uma média de quase cinco especialistas (Supervisor e Orientador Educacional)

— 4,56 - por escola, demonstrando a énfase dada ao aspecto pedagogico. Além disso, dos sete

departamentos, quatro S0 de apoio pedagogico: Departamento de Desenvolvimento do

Ensino, Departamento de Assisténcia ao Educando, Departamento de Programas e Projetos

Especiais, Departamento de Capacitagdo Docente. Os outros departamentos sdo um

administrativo (Departamento Administrativo e de Apoio Logistico), um de pessoal

(Departamento de Recursos Humanos) ¢ um departamento independente (Centro de Atengéo

Integrada a Crianga € a0 Adolescente — CAIC).

Embora as escolas estejam estruturalmente ligadas ao Departamento de Desenvolvimento

do Ensino, os Diretores s¢ relacionam diretamente com todos os demais, exceto o Centro de

Ateng#o Integrada a Crianga e ao Adolescente (CAIC).

A questdo a ser levantada é que hd um descompasso entre as fungdes do Diretor € a

estrutura organizacional da Secretaria de Educagdo, ou seja, se por um lado suas funges sio

administrativas, por outro ha maior suporte para OS aspectos pedagdgicos, deixando

descoberto o lado administrativo, que consiste na base das fungdes do Diretor.
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Em relagdo a sua interferéncia na Capacitagdo dos Diretores, existem esporadicament
e

algumas iniciativas, como uma complementago sobre caixa escolar, orientagbes técnicas

acerca de prestagio de contas das verbas recebidas pelas escolas, alguma legislagio

especifica, mas ndo se trata de um programa consolidado e formatado para a capacitagdo do

Diretor, restringindo-se apenas a0 cumptimento de necessidades técnicas dessas tarefas

Essa situagdo acaba contribuindo para a ocorréncia de fatos, como cita o Diretor da Escol
a

Na 4rea pedagogica, a gente até tem um acompanhamento da Secretaria de
Educagdo. Além da experiencia que a gente tem, a gente ainda busca e ainda
tem o assessoramento da secretaria, quer dizer, para €ssa area, tém pessoas
. ~ ~ £

da Secretaria de Educagdo que vém na escola, que estdo em contato com ;s
ate. Para a outra parte [administrativa] ndo existe essa
assessoria, eu é que procuro a Secretaria de Educagdo. Toda vez que eu

eu vou, pergunto, telefono. Nio me deixam de dar

necessito eu corro atras,
respostas, ndo. As vezes tem hora que vocé fica até meio assim, porque vocé

liga tanto. Deve ser porque a gente t4 comegando, até que acode, depois vai
até caminhando melhor.

Supervisoras, com a g€

Percebe-se que a preocupagdo central da Secretaria de Educagdo é relativa aos aspectos

pedagbgicos, pois as questoes administrativas, conforme se¢ percebe, limitam-se aos trabalhos

rotineiros, € os contatos com 03 Diretores ocorrem sobretudo para atender aos objetivos da

Secretaria de Educagdo e ndo para auxilio do Diretor.

3.6.2 Centro de Formacio Permanente de Professores - CEFOR

O CEFOR ¢ responsavel pelos programas de capacitagiio dos profissionais da rede

uais sejam: Professores, Especialistas de Educagdo e Diretores. O

municipal de ensino, 4

Centro de Formagdo Permanente de Professores foi criado pelo Decreto n°® 750, de 04 de maio

de 1994.

Segundo esse Decreto, «o CEFOR terd como objetivo a formagdo, a reciclagem periodica,
¢ a garantia do padrdo de qualidade do ensino

a capacitagio permanente de professores
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municipal”. Verifica-se que seus objetivos ndo tratam da Educagdo Continuada de

Especialistas da Educagéo nem do Diretor Escolar, ficando restrito aos professores.

O Decreto n° 750, em seu art 3°, informa que “a administragdo do CEFOR, bem como o

acompanhamento dos resultados de seus objetivos fica a cargo da Sec¢do de Capacitagiio

Docente do Departamento de Cultura, Programas e Projetos Especiais da Secretaria Municipal

de Educacdo e Cultura”.

Portanto, embora 0 CEFOR seja uma se¢do independente, todas suas decisdes deverdo ser

reportadas 4 Secretaria de Educagao, por fazer parte de sua estrutura.

Durante sua existéncia foram oferecidos Cursos de Especializagio em convénio com a

Universidade Federal de Uberlandia e CAPES. O CEFOR oferece, ao longo do ano, diversos

cursos para os professores ¢ especialistas da rede municipal de ensino. Anualmente ¢

realizado um Congresso na 4rea de Educagao.

Embora o decreto de criagdo do CEFOR ndo mencione 0 Diretor Escolar, na pratica o

papel do CEFOR na Educagao Continuada do Diretor Escolar da rede municipal de ensino de

Uberaba é a promogdo de cursos e eventos para capacitagio dos Diretores. No entanto,

percebeu-se a partir das entrevistas com estes que 05 cursos sdo formatados em fungdo dos

objetivos da instituicio e da Gecretaria de Educagio € nfo a partir de uma andlise dos

Diretores, das tarefas desenvolvidas por eles € de uma andlise da institui¢ao.
s

Os cursos desenvolvidos 10 CEFOR representam para 0 servidor da rede municipal de

ensino de Uberaba pontos na Avaliagdio de Desempenho. Atualmente, um curso de 50 horas

e de 30 pontos na Avaliagho de Desempenho da

freqiientado no CEFOR tem validad

e tem como pontuagao méaxima 120 pontos. Esse fato contribui

Secretaria de Educagdo, qu

para a maior freqiiéncia do pessoal a0s cursos.

Outro fator que também contribui para 0 interesse do servidor em freqiientar o curso € a

gratificagdo de 5% sobre 0 salario daqueles que comprovam assiduidade e pontualidade nos
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cursos oferecidos, como pode ser visto no site de responsabilidade do CEFOR

www.uberaba.mg.gov.br/projeto seduc/Web/cefor 2.htm:

[..] em 27 de janeiro de 1996, houve uma grande conquista. A partir dessa
data, ficou assegurada, através de legislagdo propria, uma gratificagio de 5%
como incentivo qualificagdio dos professores efetivos que freqilentam o
CEFOR, ou seja, para aqueles assiduos e pontuais.

Percebe-se que 0 papel desempenhado pelo CEFOR ¢ de fundamental importancia para o

desenvolvimento da educagdo no municipio de Uberaba, porém ha que se repensar a forma

como estio sendo formatados 0s cursos, uma vez que, segundo os Diretores, esses cursos

atendem apenas aos objetivos do CEFOR e nfo aos objetivos do individuo que os esta

freqiientando.

ssa sistematica de formatagdo do curso oferecido para os Diretores

Com relagdo a ©

Escolares da rede municipal de ensino de Uberaba pelo CEFOR, a Figura 3, Envolvimento

das Institui¢des na Capacitagio dos Diretores da rede municipal de ensino de Uberaba,

apresentada a seguir, demonstra bem o modelo.
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FIGURA 3: Envolvimento das Instituigdes na

de ensino de Uberaba

Fonte: Analise dos programas

3.6.3 Escola Municipal

A escola municipal de Uberaba apr

aspectos de gestdo, podendo-s

referendadas pelo Colegiado composto por 1€

servidores do quadro administrativo,

Auxiliares de Dirego). Ness

g s Nr o
Recebe os reflexos desse modelode - ;
final do processo. - ;

e destacar a gestdo colegia

e modelo de gesta

e

i
o

b

Capacitagdo dos Diretores da rede municipal

oferecidos pelo CEFOR.

esenta algumas especificidades com relagdo aos

da, em que as decisdes sio

presentantes dos pais, alunos, professores e

sob a coordenagdo da equipe dirigente (Diretor e

o, o Diretor precisava consultar o colegiado
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para efetivar o processo de tomada de decis@o.

Esse aspecto acaba por dificultar alguns processos em fungio das situagdes apontadas

pelos Diretores, tais como 0 despreparo dos membros do Colegiado para exercer seu papel no

processo decisorio; a possibilidade de existéncia de um Colegiado omisso que aprova as agdes

do Diretor, sem conhecimento de causa; a oposigdo por parte do Colegiado sem, no entanto
?

conhecer os fundamentos para tal; a possibilidade de influéncia do Diretor na composigdo e

decisdes tomadas pelo Colegiado.

Essas possibilidades direcionam para O modelo de gestdo em que o Diretor acaba se

submetendo as decisdes do Colegiado, cujos membros ndo estdo capacitados para auxilia-lo

m lado, a presenga do Colegiado ¢ considerada

no processo de tomada de decisdo. Se por u

como necessaria para a efetivaciio da gestdo democratica na escola, por outro, na pratica, suas

limitagGes no campo de conhecimentos para efetivar essa participagdo critica e consciente,

bem como a possibilidade de interferéncia do Diretor em Suas decisdes, acabam por promover

o mascaramento da gestdo democratica e, de certa forma, engessam O processo decisorio e

limitam as agdes do Diretor.

A questio da gestdo democratica ¢ um fator especifico da escola publica, bem como

anto, desconsiderar essa particularidade no aspecto

premissa legal, nao devendo, port

administrativo da unidade escolar. Deve ser repensada, cabendo aos Programas de

Capacitagio de Diretores abordar tal aspecto de forma critica, para que seja possivel um

avango dessa pratica na escola atual.

Em sintese, o presente trabalho aponta que 0S principais aspectos a considerar como

cipal de Uberaba e que ndo podem ser omitidos num

especificos da escola publica munt

Programa de Capacitagao dos Diretores sdo:

a) a gestdo democratica da escola com @ participagdo do Colegiado;

m relagdo a0s aspectos de recursos financeiros e de pessoal;

b) a limitagdo do Diretor €0
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¢) a existéncia de quadros de servidores diferenciados no interior da escola;

d) o papel social da escola.

3.6.4 Prefeitura Municipal de Uberaba

A Prefeitura Municipal de Uberaba apresenta-se como uma instituigio que abrange as

demais institui¢des. Nesse€ contexto, representa 0 elo de ligagdo entre as Secretarias

envolvidas na capacitagio dos Diretores, bem como 0 financiamento de Programas de

Capacitagdo.

No que se refere a0 elo de ligagdo, ocorre pelo fato de diversas secretarias estarem

legalmente envolvidas na Capacita¢do do Diretor Escolar. A Lei Complementar n° 085, de 02

de julho de 1997, que fixa a estrutura administrativa da Prefeitura Municipal de Uberaba,

apresenta importantes informagdes acerca da integrago das Secretarias, voltadas ao aspecto

de Capacitagio e de Gest#o.

Dessa forma, percebeu-se nessa Lei a citagio de varias secretarias que estariam ligadas a

o desenvolvimento de projetos, como a Secretaria de Controle

Secretaria de Educagdo pard

ecretaria de Esportes © Lazer, a Secretaria de Saude

Interno, a Secretaria de Administragdo, a S

¢ a Secretaria de Plancj amento.

Segundo a LC 1° 085, em seu art 17, entre as competéncias da Secretaria de Controle

Interno estariam:

[..]o aperfeigoamento da ge‘st?lo orgameptéria, ﬁ_nal}ceira ¢ patrimonial, no
ambito dos orghos da adm1ms~tra<;ao direta e indireta e que objetive a
implementaqﬁo da arrecadfu;ao das receitas orcadas; subsidiar os
responséveis pela elaboiag:ao de'plfmos, (_>r<iarr}entos~ e programagio
financeira, com informagdes © avaliagdo relativas a gestdo dos drgdos da
administragdo direta e indireta;[...).

a de Controle Interno poderia auxiliar os Diretores nos aspectos

Percebe-se que a Secretari
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de planejamento financeiro € gerais de gestdo, pois a Secretaria de Educagio € um 6rgdo d
a

administracdo direta, € 0S Diretores trabalham diretamente com a gestdo de recurs
0s

financeiros, bem como patrimoniais.

No tocante ao aspecto de integragdio entre secretarias, a LC n° 085, em seu artigo 27

acrescenta acerca das competéncias da Secretaria de Educagdo:

A Secretaria de Educagdo compete executar as atividades relativas &
elaboragdio e supervisdo da politica municipal de educagiio, em entrosam o
com a Secretaria de Estado da Educagdo e Ministério da Educagio e C‘lulte:m?
composi¢do € manutengio de convénios com 0 Estado e Unido arara,
execugio de programas e campanhas de educagio; instalagdo, manu’telx)l do 2
a administragdo de estabelecimentos municipais de ensino; fixa 5?, d
normas para a reorganizagdo administrativa, didética e di;ciplinilr doe
estabelecimentos municipais de ensino existentes; supervisio da elabora 5;
lares nos estabelecimentos de ensino, de acordo comqas
~ pormas fixadas pelos Conselhos Federal, Estadual e Municipal de Educagio;
capacitagio de docentes em conjunto com a Secretaria i dé
Administragiio; organizagdo € manutengdo do servigo de alimentagdio
escolar, promogao do servigo de assisténcia médico-odontolégica juntoc-‘,s
escolas municipais em conjunto com 2 Secretaria Municipal de Sau’xd‘e-
supervisdo € estimulo as atividades da Fundagdo Municipal de Ponte Altaf
promogio, en colaboragiio com a Secretaria de Esporte e Lazer dé
atividades recreativas; fiscalizagio de estabelecimentos educacio;ais
subvencionados pela Prefeitura, € outras atividades afins. [grifos nossos].

de curriculos €sco

Percebe-se que 2 legislagéo propde a realizagio de parcerias entre as Secretarias

Municipais para a efetivagiio de projetos na area da Educagdio, destacando-se as Secretarias de

Satde, de Esporte e Lazer, € de Administragdo.

Deve-se destacar 0 aspecto referente 4 Secretaria de Administragfio que, segundo essa Lei
b

deveria participar dos Programas de Capacitagio de Docentes, promovidos pela Secretaria de

Educagdo. No entanto, percebe-se que ndo ha a participagdo dessa Secretaria nessas agdes.

Ainda na LC n° 085, em sed artigo 13, s0 apresentadas as competéncias da Secretaria de

Administrago, como pode ser visto a seguir:

ragdo compete exercitar atividades de recrutamento
a todas as etapas dos concursos publicos, treinamento,
k]

a Secretaria de Administ
sele¢do; proceder
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acompanhamento, avaliacio do desempenho, registros e¢ controles
funcionais e as demais atividades relativas ao pessoal da Prefeitura. [grifo

nossoJ.

Portanto, percebe-se tanto nas competéncias da Secretaria de Educagfo quanto nas da

Secretaria de Administragdo a necessidade de envolvimento da Secretaria de Administragéo

para auxiliar no treinamento dos servidores da Prefeitura de Uberaba. Logo, pode-se incluir

neste grupo os Diretores Escolares.

Muito embora se tenha verificado a premissa legal da necessidade de contribuigdo da

Secretaria de Administragdo para 0 treinamento dos servidores da Secretaria de Educagio,

percebe-se no organograma dessa Secretaria que ndo ha um departamento ou segéo voltada

para o treinamento de pessoal, enfatizando-se apenas as atividades de rotina de Recursos

Humanos (concurso, folha de pagamento, controle de pessoal, seguranga do trabalho e

medicina).

Ainda na Lei Complementar ° 085, seu artigo 47 diz que “fica criado na Secretaria de

Administragdo o Centro de Treinamento Permanente do Servidor Publico”. Embora haja essa
meng#o, na estrutura organizacional da Secretaria néo hd nenhuma indicagdo a respeito.

No Anexo C, Organograma da Secretaria de Administragio, & possivel verificar a estrutura
o, onde fica clara a nfo existéncia de um

organizacional da Secretaria de Administraga

departamento para treinamento de servidores publicos municipats.

A Secretaria de Planejamento, de acordo com o artigo 1° da Lei Complementar n° 263, de

05 de fevereiro de 2003, compete, entre outras atribuigdes, “estudar e propor medidas de

racionalizagdo dos métodos de trabalho nos 0rgaos da municipalidade quanto a técnicas de
Isto demonstra também poderia contribuir

. ~ 4 9
planejamento, controle, organizagdo € métodos”.

com conhecimentos de gestéo para 0 Diretor Escolar.

Nesse contexto, as diversas Secretarias que compdem a estrutura administrativa da
2

dem contribuir para a educagdo no municipio e,

Prefeitura Municipal de Uberaba po
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i
i
)
i

sobretudo, para a capacitagdo de servidores, seja em servigo ou em treinamento anterior a

ocupagdo de um determinado cargo.

Além de se observar na Prefeitura uma estrutura de apoio administrativo por parte de

algumas Secretarias, destaca-5¢ também o papel de elo de financiamento de Programa, uma

vez que as politicas gerais do municipio direcionam 0 volume de recursos aplicados em

Educacéo.

A Constituigio Federal, em seu artigo 212, informa que os municipios deverdo aplicar “25

por cento, no minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a proveniente de

transferéncias, na manutencdo ¢ desenvolvimento do ensino”. No entanto, a forma de se

aplicar tais recursos acaba sendo influenciada pelas politicas municipais de Educagdio, que sdo

tragadas pela Prefeitura Municipal.

Nessa otica, a Prefeitura assume um papel de suma importéncia, uma vez que, de acordo :

com a politica adotada pelo municipio, havera maior ou menor incentivo a criagdio e

manutengio de Programas de Capacitagdo, principalmente envolvendo recursos financeiros.

Com relagio a fontes de financiamento e politicas publicas, ambas caminham juntas.

algumas observagoes numéricas se fazem

Embora este trabatho tenha cardter qualitativo,

. ” ;
relevantes para a melhor compreensao dos impactos das politicas nos Programas de :

Capacitagfo € Educagdo Continuada do pessoal do magistério. |

O municipio de Uberaba, segundo 0 site oficial da Prefeitura www.uberaba.gov.br, obteve L

em 2003 uma receita liquida de R$ 198.850.400,04 ( cento ¢ noventa e nove milhJes,
oitocentos e cingiienta mil, quatrocentos reais e quatro centavos)'. Desse valor, segundo o
Ministério da Educago, RS 33.723.727,25 (trinta € trés milhdes, setecentos e trinta e dois mil,
nco centavos)’ foram repassados diretamente para |

setecentos ¢ vinte € sete reais ¢ vinte € €1

quinhentos € quatorze mil, trezentos e vinte e seis d6lares e vinte e seis

: !
*U$ 70.514.326,26 (setenta milhdes, o ovembro de 2004 (R $2.8) |

reial de 05 0de .
centavos) — pela cotagdo do délar con® ¢ cinglienta € oito mil, setecentos ¢ sessenta ¢ 0ito délares e

3 i tos
U$ 11.958.768,53 (onze milhoes, novecento ¢ o il de O e vombro do 2004 (RS 2,82).

cinqllenta e trés centavos) — pela cotagdo do dé |
i
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gastos com a Educagdo no municipio.

Do valor repassado pelo Ministério da Educagdo, R$ 14.656.726,96 (quatorze milhdes

seiscentos ¢ cingiienta € seis mil, setecentos € vinte ¢ seis reais e noventa e seis centavos) sdo

recursos do Fundo de Manutengdo ¢ Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo

do Magistério (FUNDEF) —TLein®9.424, de 24 de dezembro de 1996. Em seu artigo 13, diz:

Para os ajustes progressivos de contribuigdes a valor que corresponda a u
padréo de qualidade de ensino definido nacionalmente e previsto no art 631
§ 4° do Ato das Disposigdes Constitucionais Transitdrias s.er” ’
considerados, observado 0 disposto no art. 2°, § 2°, os seguintes critérios: w0
I - estabelecimento do nfimero minimo e maximo de alunos em sala de avla;

>

II - capacita¢iio permanente dos profissionais de educag¢iio;
I - jornada de trabalho que incorpore os momentos diferenciados das

atividades docentes;
IV - complexidade de funcionamento;

V - localizagéo € atendimento da clientela;
VI - busca do aumento do padréio de qualidade do ensino. [grifo nosso].

Portanto, oS recursos do FUNDEF podem sef utilizados na capacitagdo dos Diretores

Escolares, constituindo-se uma das provaveis fontes de financiamento dos Programas de

Capacitagéo.
Além das fontes legais de financiamento da educagdio, 0 municipio pode ainda celebrar

convénios de cooperagdo com instituigdes privadas como universidades e faculdades
E

objetivando uma melhor qualidade na educagdo do municipio.

Portanto, a participagdo da Prefeitura Municipal de Uberaba no Processo de Capacitagio
do Diretor Escolar acaba por estar limitada aos aspectos politico € financeiro € ao aspecto de
existir uma estrutura legal que direcione para algumas Secretarias Municipais a participagdo
adas para a educagdo no municipio de Uberaba e, entre

no desenvolvimento de agdes volt

o do Diretor Escolar.

essas agdes, a Capacitagd




CAPITULO 4
ANALISE E CRITICA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo se dedicara a andlise € critica dos resultados da pesquisa, resultados esses

demonstrados no capitulo anterior.

A apresentagdo dos resultados no capitulo anterior foi desenvolvida de acordo com as

fases de elaboragdo de um Programa de Treinamento e Desenvolvimento, desde as fungdes do

Diretor Escolar, sua formagdo € aspectos especificos da gestdo das escolas municipais de

Uberaba.

Pretende responder as perguntas de pesquisas feitas no Capitulo 2, que trata da

Metodologia da Pesquisa. Para responder, foram analisadas as fungdes desempenhadas pelos

Diretores, sua formagdo inicial, a gestdo democratica da escola, os programas de Educagdo

Continuada oferecidos aos Diretores Escolares pela Secretaria de Educagdo e as institui¢des

envolvidas na capacitagio do Diretor da rede municipal de ensino de Uberaba, a saber:

Escola, CEFOR, Secretaria de Educagdo e Prefeitura Municipal.

seadas na Revisdo da Literatura apresentada no

As andlises das respostas obtidas sa0 ba;

Capitulo 1 deste trabatho, tendo como contrapartida as praticas vividas pelos Diretores
bem como a andlise de documentos ¢ Leis, apresentadas no Capitulo 3.

Escolares,
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4.1 RESPOSTA A PRIMEIRA PERGUNTA DE PESQUISA

QUAL E A EXPERIENCIA PEDAGOGICA E ADMINISTRATIVA DO DIRETOR DA

ESCOLA MUNICIPAL DE UBERABA, APROVADO EM CONCURSO E

- EMPOSSADO PARA A GESTAO DE 2004 A 2007?

Para responder a €ssa indagagdo, buscou-se investigar a experiéncia pedagogica e

administrativa do Diretor Escolar, no interior das escolas da rede municipal de Uberaba, por

meio dos Cursos de Graduagdo, Complementagio Pedag6gica em Administragdo Escolar ou

Curso de Especializagdo, em nivel de Pés-Graduagio em Administragio Escolar e de sua

experiéncia profissional vivida como servidor piiblico municipal em Uberaba.

Objetivando melhor compreensdo, a resposta a essa pergunta sera dividida em trés partes:

1) histéria de vida académica do Diretor; 2) carreira no servigo publico e 3) resposta a

primeira pergunta de pesquisa.

4.1.1 Historia de vida académica do Diretor Escolar

Nesse aspecto percebeu-se que oS Diretores possuem, em sua maioria, Curso de
Pedagogia. Dos oito entrevistados, sete possuem Licenciatura em Pedagogia € um possui
Licenciatura em Matematica € Curso de Administragdo de Empresas, 0 que demonstra o

Curso de Pedagogia como Jeterminante na formagéo inicial do grupo de Diretores estudados.

Todos os Diretores fizeram o Curso de Administragdo Escolar, seja em nivel de Pos-

Graduagéo ou em nivel de Complementac;ﬁo do Curso de Pedagogia.

O fato de todos possuirem 0 Curso de Administragdo Escolar esta embasado no aspecto

dital do concurso para provimento do Cargo de Diretor, é necessario

legal pois, segundo 0 ©
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ue o 1 .. -
q candidato possua o Curso de Administragdo Escolar para poder inscrever
-se para o

processo seletivo.

Reforgando a sustentagdo legal para a recomendago e ou utilizagio dos Cursos d
os de

Pedagogia e Administragdo Escolar para a Dire¢do da escola publica, a LDB prevé em
’ seu art.

64 que

a form~ag:50 de pr_oﬁssionais de educagdio para administrago, planej
inspegao, supervisao € orientagfio educacional para a educa;‘??o S?‘]'flmento:
feita em cursos de graduagdo em pedagogia ou em nivel de pos- 2510& serd
critério da instituigdo de ensino, garantida, nesta formaga pos-graduagdo, a
nacional. ¢io, a base comum

Percebe-se na LDB 0 respaldo legal dado ao portador do Curso de Pedagogia par
aa

administragdo da escola publica.

Portanto, sob 0 aspecto legal, o Curso de Administragio Escolar é necessario par.
a a

direcdio da escola publica em Uberaba e, se ha essa exigéncia, o curso pode ser considerad
rado

como a formagdo inicial basica do Diretor Escolar da rede municipal de ensino de Uberab
raba,

segundo o conceito de formagdo inicial citado por Nunes (2003, p. 5), no qual

a formagio inicial tem seu espago nas esferas das institui¢

. . o1s uigdes fi

cuja finalidade Gltima centra-se na produgéo do proﬁssion:fl do :r:;ril:doras,

mediante s€us objetivos € a organizagdo do trabalho pedagégico r(()) que,

Jeterminadas bases de preparagdo, habilitando o futuro profess;)rppalzfla
0

exercicio da profissao docente.

1dados legalmente, apenas dois Diretores consideraram o Curso

Entretanto, mesmo respa

de Administragio Escolar importante para 0 desempenho das fungdes, conforme aponta o

Diretor da Escola E:

no todo, traz uma visio diferenciada porque a gente te

A ~ lll
vocé conhece 0 porque da educagfio estar onde estd
esde mil oitocentos e pouco, com a vinda de DOll‘l

E um curso qué

histéria da educagdo,

hoje, como foi ocorrendo d
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Jodio para o Brasil. Vocé traz essa historia até hoje, e vocé vé por que € que a
comunidade escolar estd como esta hoje e vocé tem outras aulas onde vocé
aprende a administrar, pelo menos ser capacitado a administrar, € muito
importante realmente €sse curso. Antes de fazer o curso eu acreditava que

niio era necessario; hoje eu vejo que me ajuda demais o fato de ter feito esse

curso.

Verifica-se a aprovagdo do Curso de Administragdo escolar por parte desse Diretor

Salienta-se que é 0 (inico Diretor que ndo tem 0 Curso de Pedagogia, podendo-se inferir que a

aprovagdo do Curso de Administragdo Escolar por esse Diretor se da pela falta de

conhecimento na parte pedagogica.

Em outra observagdo feita, 0 Diretor da Escola B aprova 0 curso com certas limitagGes

pois, segundo ele, “0 curse serve, logico que ele te da uma base tedrica, ele te dd uma base do

que fazer, como fazer, entdo O Curso ajuda nessa parte de teoria. Agora na parte de pratica

mesmo, de trabalho do dia-a-dia, isso € SO vocé estar dentro da escola, trabalhando na escola.”

Percebe-se que na pratica 0 Curso atende a0s aspectos tedricos, deixando a desejar quanto

4 aplicagio pratica dos conceitos no cotidiano do Diretor Escolar da escola municipal em

Uberaba.

Em contrapartida, @ maioria dos Diretores entrevistados acredita que o Curso de
atuago do Diretor, como s¢ verifica na fala do

Administragdo Escolar pouco contribui para a

o muito vago. Assim, nfo me preparou em nada, nio me

Diretor da Escola C: “Eu ach

acrescentou muita coisa do que eu ja sabia ¢ fazia, muito pelo contrario, muita coisa do que

vocé via, ficava so na teoria”.
Essa pouca contribuigdo do Curso de Administragdo Escolar para a funcdo de Diretor,
citada pelo Diretor C, bem como a contribuigdo do Curso de Pedagogia, ¢ compartilhada por

Santos (2002, p. 1) pois

e a atuagdo dos Diretores de Escola mostram um descompasso
Administragao moderna, devido ao fato de os Cursos de
se mantido resistentes 4 mudanga, repetindo a formagdo do

A formagdo
enorme com
pedagogia terem
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assado, qu o ..
EOje no ’cgnztl: dto zeduqa?ao ndo havia ainda ganho o desta

- xto das at~1v1dades sociais, exigindo repen que que assume
processo de formagdo totalmente diverso sar o ato de educar e

Percebe-se 0
-se que o Curso de Pedagogia assim ¢
, mo o de Administragdo
¢do Escolar, també
) ém

aS.

rso de Pedagogia € uma Cor

3 mplementagdio Pedagogi
e - agogic 3
o ’ m ;/mude da Corpplementag:ao, mas eu acho %u% a, entdo eu
% ira 0 exercicio do Cargo de Diretor. (Diretor da Escola A); 1o prepara

do teve nenhuma.preparagﬁo para o real, no dia-a-dia ést’ i
muito distante daquilo que praticamos. (Diretor da Escola C); 4 muito longe,
[...] estudam-se poucos assuntos da 4rea da Administragdo )i)ara

> vocé entrar

dentro de uma escola e ir atuand i
o como Diretor. (Diretor d
. a Esc :
5a]oeu acho bzs’tante falho, nem posso estar justificando porola o g
go que nem da oportunidade para fazer uma critica cons,cient(elu?De'le te o
. (Diretor da

Escola F).

[...] meu Cu
ndo sei se €

m relagdo ao Curso de Administragdo Escolar, bem com d
> 0 ao de

Parte dessa dtvida co

Pedagogia, da i
gia, da-se basicamente pelo fato de as fun 0 i
¢oes do Diretor na rede m ici
unicipal de ensino

de U . e . e .
beraba serem na maioria administrativas, enquanto O enfoque dado pel
elos cursos ¢
é

peda r o . -~ r.®
gbgico, deixando uma Jacuna entre a atuago pratica do Diretor e a base tedrica of
ica oferecida

por esses cursos.
Moreto (2002, p. 112) compartilha da visdo de que a experiéncia cotidiana de trab lh
rabalho

acaba por melhor preparar O individuo, quando comparada com 0S8 CuISoS feit
itos pelos

Di : i
iretores, como pode ser yisto a seguir:

smo 6 a pratica do.cotidiano. O enfrentamento das 5
mbates, as conquistas, 0S retrocessos, oS avangosqlgsmes
ter freqiientado um curso universitario se (’:stzi un:a
apto

O que prepara me
do dia-a-dia, 0S ©

ilusdo achar que apds se
para dar conta da empreitada de ser educador. Nesse trabatho diri
1ar10, vai-se

constituindo
questoes da educagdo que

vida, na lida, no ©
se insere numa
universidades.

o profissional. Toma forma um jeito de trabalhar c
R e o
nacl>) é ensn(n;ada na universidade. E ensinacllTl -
ir r1e alt
etor de uma Escola piblica, brasileira‘q:lz
?

ficio de ser
ue ¢ muito diferente das salas de aula das
€

dada realidade q
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Evidencia-se que o curso por si s6 ndo tem preparado o individuo para o trabalho prético

de Diretor Escolar, dependendo, para uma boa gestdo, de uma experiéncia de vida na fungéo.

4.1.2 Carreira no servigo publico municipal

Sob o aspecto de carreira profissional, buscou-se conhecer a experiéncia dos Diretores no

r

magistério publico municipal. Percebeu-se que a maioria dos entrevistados € egressa de

Cargos de Supervisor € Orientador Educacional, como pode ser confirmado pelas fala dos

Diretores a seguir:

[...] trabalhei a vida inteira como Orientadora Educacional. Tem uns trés
anos que assumi 2 Supervisdo da escola em que estou hoje. (Diretor da

Escola F).
[...] entrei aqui concursada como Pedagoga, como Orientadora Educacional,

de forma que sdo onze anos de equipe pedagogica. (Diretor da Escola A).
[...] trabalhei quatorze anos na Secretaria de Educagdo como Coordenadora

da Educagdo de Jovens © Adultos, atuando nessa parte pedagogica. (Diretor

da Escola D).

A legislagdo vigente justifica tal fato, uma vez que, segundo o edital para o concurso de

Diretor, para ser candidato 20 cargo de Diretor 0 servidor precisa: “I - integrar cargo efetivo
da carreira do magistério municipal; II - ter, B0 minimo, 2 (dois) anos de servigos prestados,

r escola municipal, até a data do encerramento das

ininterruptos ou ndo, junto 2 qualque

inscri¢des”.
a maior proximidade do cargo de Diretor acaba por

Outra situagfo observada foi que

influenciar as decisoes dos servidores em S¢ candidatar, por dois motivos: a) pela influéncia

que o préprio Diretor eXerce sobre sua equipe pedagogica para qué alguém assuma a Direcéio

da escola; b) pelo fato de desencadear nos servidores 0 interesse pela ocupagfio do cargo de

ficil para 0 Supervisor dirigir a escola do que para um

Diretor, sob a crenga de que é mats

professor.
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E . . . ~ I3
ssa primeira situagdo © observada na fala do Diretor da Escola A:

([h 2,1] gar?eszz ls(;ggifa‘,‘ Iﬁz(i)rt:;lomesmo da D~1retor.a anterior, ela me chamo
] n}ento eu ndo vejo ninguém mais indi o na
escola o que vocé, se eu tivesse que indicar alguém, s icado na
indicaria vocé. Pensa nessa idéia, vai amadurecendo essa (zdfélilafugeise’ e
. Entdo ela

me despertou pra isso.

O segundo motivo pode ser observado a seguir na fala dos Diretores da Escola A
ola A e da

Escola G, respectivamente:

[] Estando ha onze anos na equipe pedagogica, vocé tem u .
mais ampla do qué quem estd na sala de aula, vocé tem uma vi e doto bem
[...]~Porque a visio da escola € a visdo muito individualc mlsfm do tqdo.

Entdo a gente, cOMO professora, ndo consegue Ver €ssa es;ol ullt:? particular.
que seja uma questdio do outro niio mostrar, ¢ uma questao 1?1. o oanti acto
mesmo, porque a gente como professora nem tem acesso € neulto particular
Vocé entra para sua sala e fica quatro horas € vinte minutos T fom femPo.
seu aluno, e tem que sair dali correndo porque tem outro comp?;nfizlslgo o

Nesse aspecto, as fungoes desempenhadas como Supervisor, Orientador Educacional
cional e

Professor diferem daquelas desempenhadas no Cargo de Diretor. Isto demonstr
ou que

experiéncias  onais mais proxi ireca i
profissionais mais proximas da Diregdo contribuem para um ;
a maior facilidad
ena
al x . .
tuacio como Diretor Escolar. Em contrapartida, aqueles Diretores egressos do C d
argo de

maior dificuldade n

apud Alonso (1978, p- 31) comenta que

Pr ici
ofessor demonstraram o exercicio da fungdo de Diretor Escolar

Nessa 6tica, José Augusto Dias

demonstrado que a fungdo de Diretor

historicamente, talvez possa Ser

evoluiu a partir da fungdo docente [..]. No que se refere As

secundarias, parece ndo ter ocorrido no Brasil uma evolugéo continu esc;:ol(z;s
a desde

o professor encarregado, por acréscimos de tarefas administrativ
Diretor completamente desvinculado de atribuigdes docentes. N osasé até o
Unidos, porem, de acordo com 0 testemunho de autores da quc;]e oo stados

S parece

ter-se dado este fen6meno. [...J-

Uberaba, verifica-se uma descontinuidade no proce
S50

No caso das escolas municipais de
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tende ocupar o Cargo de Diretor, uma vez que os Diretores

de formag#o do individuo que pre

entrevistados deixaram de forma imediata 05 cargos de Supervisor, Orientador Educacional,

Professor ou Vice-Diretor para assumir o Cargo de Diretor Escolar. Ou seja, sairam de

strativas, especificas do Cargo de Diretor

fungdes pedagbgicas para assumir fungdes admin

Escolar.

A nio-formagdo em servigo, buscando agregar aos Diretores conhecimentos

administrativos, acaba por dificultar o desempenho do Diretor, sobretudo no inicio de sua

atuagfio no cargo de Diretor Escolar.

4.1.3 Resposta a primeira pergunta de pesquisa

qui analisados, podem-se considerar os seguintes

Diante do conjunto de resultados 3

aspectos:
a) O Diretor da escola municipal de Uberaba, aprovado em CONCUrSo e empossado para a
gestiio 2004 a 2007 possui uma formagdo inicial embasada no Curso de Pedagogia e de

Administragio Escolar;
b)  Embora o Curso de Administragdo Escolar seja considerado como requisito para ser
Diretor na rede municipal de Uberaba, percebeu-se que gsse curso ndo atende as

que diz respeito as fungdes administrativas;

necessidades atuais do Diretor, n0

atende as necessidades do Diretor Escolar em seu

¢) Dessa forma, 5¢ O curso ndo

cotidiano, por que deve ser considerado €OmMO premissa legal para o exercicio das

2

funges? Portanto ha que ser repensada a exigéncia do Curso de Administragio Escolar
s? Po ,

como sito le gal para & Ocupagﬁo do cargo de Diretor Escolar, na rede municipal de
requi

Uberaba;
o Diretor Escolar em Uberaba ¢ basicamente

rmagao inicial d

d)  Considerando que @ fo
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pedagogica, um Programa de Capacitagdo que atenda as necessidades dos Diretores das

escolas municipais de Uberaba deve atentar para a necessidade de complementagdo de

estudos na area da Administragéo;

e)  Dentro das experiéncias profissionais na carreira do magistério publico municipal,
quanto mais proximo da diregdo da escola, mais facilidade o servidor encontrard para

Diretor. Aquele que teve experiéncia profissional como Auxiliar

desempenhar o cargo de

de para gerir a escola, enquanto 0s egressos

de Diregdio (Vice-Diretor) teria maior facilida

da fungfio de Professor teriam maior dificuldade.

4.2 RESPOSTA A SEGUNDA PERGUNTA DE PESQUISA

QUAIS AS FUNCOES DESEMPENHADAS PELO DIRETOR ESCOLAR DA REDE
MUNICIPAL DE ENSINO DE UBERABA, EM SEU DIA-A-DIA?

ssidade de s¢ conhecer as especificidades existentes nas

Essa pergunta partiu da nece

retor Escolar da rede municipal de ensino de Uberaba, com vistas a

fungdes cotidianas do Di
de um Programa de Capacitagio que atenda as reais

identificagfio das mesmas © 4 adequagao

necessidades do Diretor.
Para responder a essa pergunta, puscou-se saber dos Diretores entrevistados quais sdo as
fungdes desempenhadas na pratica, comO Diretor Escolar.

preensdo, & analise serd dividida em quatro partes, a saber:

Com o intuito de facilitar a com

2) atividades pedagogicas; 3) divisdo do tempo entre atividades

1) atividades administrativas;

gogicas © 4) resposta 3 segunda pergunta de pesquisa.

administrativas e peda
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4.2.1 Atividades administrativas

E . . .
specificamente, 08 Diretores consideraram  as seguintes atividades p 1
or eles

de .. e
sempenhadas como atividades administrativas:

» [..] aparte burocratica, acompanhar o servico da secretaria, oll
documentag8o da escola, a parte de compras, administrar ,g ar toda
prestagdo de contas, gerir toda a rede fisica; verbas, fazer
» [..] olhar se as regras estdo sendo cumpridas, se todo mund :
cumprindo com suas obrigagdes, atendimento a Secretdria de Edun 0~esta
lado financeiro, suprir o que a escola precisa [verificar as necess‘ilg:g:g ,do
e

1vestimentos necessarios];

recursos ¢ fazer oS ir
[...] participar de reunides na Secretari 3
lp p ia de Educagdo, acompanhar a

L ]
escola, a parte de funcionérios, cumprimento do horério

parte financeira da

[..);

s [.] gerir 0

secretaria, ou seja,
atrimonio publico,

= [..] prestagdo de contas, o gasto das verbas [...]

» na area administrativa tem toda a questio de documentagdo de

b

organizagao, de escrituragdo, pois todos os documentos sdo assinado
S

primeiramente pelo Diretor.

pessoal de suporte, limpeza cantineira, bibli
. 4 9 lbllot
estar conduzindo 0 trabalho desse pessoal, resguaf;:r f)

Escolas Municipais de Uberaba apresenta em seu artigo 12 as

O Regimento Comum das
cipal de Uberaba. As atividades administrativas citadas

atribui¢bes dos Diretores da rede muni

pelos Diretores €stdo respaldadas nesse Regimento. Dessa forma, sob o aspecto legal, as

fungdes administrativas realizadas na pratica estdo em conformidade com 0 Regimento
As fungdes consideradas pelos Diretores como administrativas vao desde a gestio de

do € documentago da escola e estdo presentes no dia-a-dia

pessoas até a questio de escriturag

do Diretor Escolar.
r Santos (2002, p- 4), percebe-se uma concordancia em

Em trabalho desenvolvido PO

empenhadas pelos Diretores, como se segue:

relagfio a essas fungdes des

2 m do Diretor de escola maior énfase n
(at|v1dades-ﬁm), acabam dando margem 2
burocrético (atividade-meio), por forga das

As atribuigdes legais, embora exija

trabalho pedagdgico
predominﬁncia
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¢ . e . .
parr:ffeasssoigznzelgid ;iglgtros da ’v.lda escolar do aluno, prontudri
P o Educa ﬁz(i)rlosl, relatorios de medidas e agﬁe’s pro o‘;?rlo de
o aioria y ¢do € c?vantamentos estatisticos. E, para ta postas pela
as escolas, a infra-estrutura material e de peSSOa;‘t{‘Sbtarefas,

¢ bastante

precéria.

Compar ivi
parando as atividades desempenhadas pelos Diretores em Uberaba com o trabal
rabalho de

Santos (2002), percebe-se uma concordancia. Em contrapart
b r -s r i i i
p . partida, no trabalho desenvolv
) nvolvido por

Sant

0S ibui¢d . .

. observa-se que as atribuigoes legais exigem do iretor “maior &
aior énfase no trabalho

n k4 S
de

Uber.
g . .
ba, percebe-se a predominancia de atividades administrativas

Contud
o ] . s
, deve-se chamar a atengdo para as similaridades existentes na prati
ca entre as

fungd
des d i
esempenhadas expostas por Santos € aquelas existentes nas escolas munici
nicipais d
Uber e
aba, uma vez ibui¢d i
que, mesmo com atribuigdes legals mais pedagogi
agbgicas, do Diretor ¢ exi
or ¢ exigido

dedi - ~ .
icar-se mais as fungocs administrativas.
Isso de i
monstra que, Mesmo que haja uma legislagéo i
que determine mai
or atengdo ao
aspecto pedagogi i
agogico (como visto em Santos, 2002), 0 aspect inistrati
) o administrativo ]
estara sem
pre
prese 5 i
nte nas fungdes dos Diretores, tomando boa parte de seu tempo. Isso evidenci
* ncia que a

a maior responsavel por sua ocupagdio em atividad
es

na . 4
tureza do cargo de Diretor ©

ad v . R - ~ « A .
ministrativas € ndo uma questao de exigéncia legal apenas.

m relagdo a atividades que configuram a reproducdo
ea

Outro ponto observado € €O
cagdo, como visto nas falas a seguir:

fiscalizagfio impostas pela Secretaria de Edu

smo se as regras estio sendo cumprida
s, se todo m
undo esta
a

E olhar me

cumprindo com suas obrigagoes atendi ) :

(Dirgtor da Escola C); g™ mento 2 secretaria da educagdo [...]

[...] cumprimento do horério, entdo isso, vocé tem que estar em ci

niio ter nenhuma falha. (Diretor da Escola D). m cima para

...] muitas vezes chega muito projeto pedagégico, ai vocé tem

trabalhando junto com a equipe; envolvido direto com os profes que estar
da Escola E). sores e com

os alunos. (Diretor
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E ~ PO : .
ssa fungdio de fiscalizagao € de repasse dos interesses do Orgdo central atribuida
ao

Diretor Escolar 6 também observada por Santos (2002, p. 4), pois

vo (de fato) do Diretor de Escola, assim como de o

autoridades superiores, & a manutengio da ordem estabelecid whres
regimentos, estatutos, leis, etc. - impostos de cima para baixoa s
participagdo dos outros niveis, meros executores, como as direto3 e
ensino ¢ as escolas. Tal pratica, ja incorporada 4 tradigéo do Estado r(;z(;s de
sua origem no tempo em que para oS cargos de especialistas da educ,aiaoentgg

se exigia formagao universitaria.

Parece que O objeti

Esse aspecto de manutengdo da ordem estabelecida fica claro quando € percebida a

primento de normas e procedimentos emanados

preocupagio com aspectos Jegais e com 0 cum

da Secretaria de Educagdo.
Com relagfo as atribuigdes odministrativas do Diretor, Santos (2002, p. 5) acredita que

as tarefas rotineiras s30 importantes, s pensadas a partir de um plano geral
de organizagdo da escola ¢ do trabalho, o chamado "projeto (proposta)
eve o diretor dar prioridade as questoes pedagogicas

pedagdgico”. D
repensando € estabelecendo s tarefas que podem ser delegadas
Organizando seu {empo © servigo, distribuindo tarefas, criando ¢ usando

mecanismos modernos € mais adequados de registro ¢ de controle, o diretor

poderd dedicar-se mais ao aspecto pedagogico.

2002), o Diretor devera delegar mais essas fungBes

Dessa forma, segundo Santos (

administrativas e concentrar-s¢ mais no aspecto pedagogico.
Nessa 6tica, Handy (1996, p- 30) trata do conceito de subsidiariedade, no qual “sustenta
que um organismo superior 1o deve assumir responsabilidades que podem e devem ser
exercidas por um organismo SubOI'dinado”. Isso significa que O Diretor pode estar
indo entre se€us Vice-Diretores, Auxiliares de Secretaria e

selecionando atividades € redistribu

Auxiliares de Servigos Gerais, pois existem Jtividades operacionais 4s quais o Diretor acaba
dedicando boa parte de seu tempo; que deveriam SeT executadas por outras pessoas.
encontram presentes nas atribui¢des do Cargo de Diretor

As atividades administrativas ¢
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Escol
ar .
e, como Visto, acabam por tomar um bom tempo dele em sua execugdo. No entant
. an 0,

Paro (2002, p.151) acredita que

ade da Administragdo Escolar s6 pode dar-se nd

mas por oposigio 3 Administragio Empresarial Ca z::) l_por
zer obviamente que S€ deva desprezar pura € simpﬁ; 821 ista.
o técnico havido na teoria € na pratica administ bt
empresatial. Significa apenas que, en termos politicos, o que possa | o
pr(’)prio, de especifico, numa Administragdo Escolar voltada haver de
transformagao social, tem de ser necessariamente antagbnico ao m?cllra o
administrar da empresd, visto que tal modo de administrar serve a propc’):it((i):

contrarios & transformagdo social.

a especificid
aproximagao,
Isto ndo quer di
todo o progress

a nova fungéo para 0 Diretor Escolar, a responsabilidade de

Paro (2002, p. 151) aponta utt

t ~ . . . ~ 7Lt
ransformag#o social encarada pela Administragao Escolar. Nessa otica, 0 Diretor deve, entdo
? ’

a " . -~ - e 43
ssumir uma posi¢do mais critica e politica em vez de reprodutora dos sistemas legais
4ria uma reformulagdo de todo o

pratica, seria necess

C ; i
ontudo, para que isso ¢ efetive na

Sistema Nacional de Ensino-

Por outro lado, o autor ndo descarta a aplicagdo na escola dos avangos ocorridos na

ica percebe-se que a3 técnicas devem estar adequadas a

Administragio Empresarial. Nessa 0t
ma de acumulagéo capitalista, proposta defendida

realidade da escola, contrapondo 0 siste

neste trabalho.

Acrescente-se a isso © fat0 de que os Diretores possuem uma formagdio inicial com base
Administragdo Escolar acabam menosprezando os

pedagégica e, mesmo assim, 08 Cursos de
aspectos administrativos presentes na fungdo de Diretor € que deveriam compor sua formagao

inicial, pois segundo Santos (2002. p27);

r embasada nas modernas teorias de administrag
lideranca, nd tomada de decisdes, nas estratégias g r?é
da escola. O humanismo organizacional, a
]ideranga situacional podem provocar ’as
da echlz}. No novo tipo de gestdo
a participagdo, a criatividade, a

a mudan(;a deve s€
com énfase nd
ﬂexibilidad
gestdo de qua
mudan¢as neces
devem preva

ee qutonomia
lidade € @
garias no interior
Jecer @ lideranga,
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iniciativa, a cooperagdo, a motivacdo.

Assim, b
aseando- i .
, ando-se na formagao inicial do Diretor das escolas municipais d
is de Uberab
a,

defend
e-se neste trabalho a nece i
ssidade de um Programa de Capaci
apacitagio que contri
ibua para a

cOIIlpleme
ntaca i A ini G
ode conceltos na arca de Admll’llStI'a ao, respeitando 0S princfpios b
€O jetiv
oS

da escola atual.

4.2.2 Atividades pedagégicas

desenvolvidas pelos Diretores ~ resumem-se
- no

As atividades pedagogicas
acom iali
panhamento a seus especialistas de educagdo (Supervisor € Orientador Educacional
cional).

O . . .
Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba, que trata do assunto
, prevé que
0 aco 501
mpanhamento da parte pedagogica da escola € fungdo especifica do Supervi
sor e do

r apenas seu acompanhamento

Ori :
entador Educacional, cabendo ao Direto

Verifi i
icou-se ainda que, 20 mesmo tem iori i
, po em que @ maioria dos Direto i
res possui formagi
agiio

em Pe iq. sdo i n 0 m m N
dagogia, sao instados a dese volver fungoes estritamente ad inistrativas 6
. Nessa Gtica
percebeu- i i |
eu-se um pesar quando 05 Diretores S€ referiram a sua atuagio pedagogica na 1
escola:

[...] nds acompanhamos mais o trabalho do Supervisor.
] Vocé se re(ine mais com SeU supervisor € pede
pra ele, em linh i
’ as gerais, dar

L Seia do que & que © Prosser esths fazendo, sobra
o que € , pouco t
jado pedagogicos infelizmente- e
5gico pormalmente & apenas acompanhado de longe
ola ao qual estd direcionada a I?aiz

O aspecto pedago
existir 0 pedagogo na esc
atengio da Secretaria de Educago nessa 4
area

Esse caso OCOITE principalmente pela falta de um preparo anterior & ocupagdo do C
argo de
Dir T . i
etor pelo individuo, pois, a0 assumir 0 €argo Jefronta-se imediatamente com sit
ituacdes
ou como especialista da educagdio. Esse fat
. 0 ¢

seja como professor

an ~ . .
tes nio vivenciadas,
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comentado por Alonso (1978, p- 31), ao considerar que

po a Administragdo Escolar foi encarada tdo-somente
da atividade docente e 0 seu bom éxito atribuido ao
mulado por alguém nessa atividade, ou ainda uma

s atividades didaticas.

durante muito tem
como uma extensdo
volume de experiéncia actl
exceléncia no desempenho da

Percebe-se que o Diretor Escolar da rede municipal de Uberaba, ao assumir seu cargo
9

ai A . . ~ 7 . . .
nda est4 preso ao conceito de que a Diregao © apenas continuidade da atividade docente. Em

C : o ~ . . s .
ontrapartida, percebe que a5 funcGes séo mais administrativas do que pedagogicas e acaba

he sobra tempo pard atender aos aspectos pedagégicos

por se sentir limitado quando ndo 1

causando um “descontentamento” com €ssa situagdo.

ividades administrativas ¢ pedagégicas

4.2.3 Divisio do tempo entre at

Segundo os Diretores, em média 60 a 70% de seu tempo € dedicado a atividades

administrativas, restando apenas 30 a 40% para a5 atividades pedagdgicas.
es com as atribuigdes previstas no Regimento Comum das

Se comparadas €ssas proporgd
be-se a plend concordancia com a legislagdo, uma vez

Escolas Municipais de Uberaba, Perce
que, das 23 atribuigdes apresentadas no art. 12 desse Regimento, 17 sio de carater
isto no Anexo A Fragmentos do Regimento

estritamente administrativo, como pode st v

Comum das Escolas Municipais de Uberaba.
vantada aqui ¢ a seguinte: serd que deveria ser essa a verdadeira

A questdo a ser le
rma de distribuir seu tempo?

distribuigtio das fungdes do Diretor Escolar ot haveria outra fo
Mesmo que haja uma distribui(;ﬁo legal de outras atribuigdes a0 Diretor, a quantidade de
que epvolvem & gestdo da escola acaba por tomar a maior parte de seu

tarefas administrativas
apenas de alteragiio na legislagdo

os (2002)- A questdo ndo seria

t .
empo, como visto em Sant
ministrativa, pois mesmo que

4o mais pedagégica do que ad

atribuindo ao Diretor uma fung
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1850 ocorra, as fungdes administrativas néo deixariam de existir € tomar um relativo tempo do

Diretor.

4.2.4 Resposta a segunda pergunta de pesquisa

colas municipais de Uberaba, pela legislagdo e

Diante do exposto pelos Dirctores das s

pelos autores citados neste trabalho, podem-s€ considerar os seguintes aspectos:

a rede municipal de ensino de Uberaba séio em sua

a) As fungdes do Diretor Escolar d

evistas na legislagdo quanto as executadas na pratica,

maioria, administrativas, tanto aquelas P
havendo perfeito acordo entre © Regimento Comumm das Escolas Municipais de Uberaba e as

fungdes desempenhadas na escola pelo Diretor;

b) Com relagdo aos aspectos pedagégicos, verificou-se que 0S Diretores apenas

¢ Orientador Educacional, 0 que também esta em

acompanham as agdes do Supervisor

perfeito acordo com a legislagdo;
c) O Diretor dedica cerca de 60 a 70% de seu tempo em atividades administrativas e
gicas, 0 que ocorre mais em fungdo da natureza do

apenas 30 a 40% em atividades pedagd

cargo do que pela legislagdo;
pedagogicos 0COT® por dois motivos: 1) E previsto

d) A pouca atengdo 205 aspectos
no Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba que a parte pedagbgica da escola
fica sob a responsabilidade da equipe pedagégica; 2) As fungdes administrativas tomam mais

tempo do Diretor em S€U dia-a-dia;

e)  Portanto pode-se concluir que mesmo que & lei determine menor peso das funcdes
2

Ses diarias do Diretor, ainda ficaria preso a essas fungdes pelo fato

administrativas nas atribui¢
r e este encontrar di

cagio do Direto

ficuldades em delegar algumas

de exigirem uma certa dedi

dessas tarefas;
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f)  Se houver um bom preparo do Diretor para os aspectos administrativos, juntamente

c x . .
om a delegago de tarefas a outros servidores, a econonua de tempo em tarefas dessa drea

podera fazer com que haja maior tempo para dedicar-se ao pedagogico;

g)  Ha que se repensar as reais atribuigdes do Diretor, uma vez que ele fica preso em
atividades técnicas e repetitivas, deixando a desejar quanto a processos de tomada de decisdo
e a uma visdo mais critica da gestio da escola atual. Torna-se, entio, necessdrio pensar na
existéncia de uma estrutura que possibilite maior flexibilidade ¢ tempo para o Diretor, para

que possa ter uma postura politica mais critica.

4.3 RESPOSTA A TERCEIRA PERGUNTA DE PESQUISA

QUE PROGRAMAS DE CAPACITACAO A0 OFERECIDOS PELA SECRETARIA
MUNICIPAL DE EDUCACAO DE UBERABA PARA SEUS DIRETORES DE
ESCOLA, COMO COMPLEMENTO PARA SUA EDUCACAO CONTINUADA?

unta saber quais programas de Capacitagdo estdo sendo

Buscou-se com €ssa PeTs
retores das Escolas Municipais de Uberaba
4

ria de Educagdo a0s Di

oferecidos pela Secreta
a 2007 e qual a efetiva contribuigio para a vivéncia

empossados para o mandato de 2004

prética na escola.
o foi dividido em duas partes: 1) Agbes da

pergunta, O assunt

Para responder a €553
mo Processos de Educagio Continuada; 2) Resposta a

Secretaria de Educagdo consideradas co

terceira pergunta de pesquisa-

¢io consideradas como processo de LKducacio

43.1 Agdes da Secretaria de Educa

Continuada

ais ag0es oferecidas pela Secretaria de Educagdo
2

Nessa parte serdo analisadas as princiP
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consideradas pelos Diretores Escolares como Processos de Educagdo Continuada.

Para tanto, foram levantados aspectos desde a informagdo dos possiveis Programas de
Capacitagfio, sua formatagdo, principais falhas observadas pelos Diretores e sugestes dadas

para a melhoria dos mesmos.
A principal agdo da Secretaria de Educagdo considerada pelos Diretores como processo de
ntrevistados foi o curso promovido

Educagéio Continuada € apontada por todos os Diretores €

pelo CEFOR.
Esse curso estd sendo oferecido a0s Diretores no decorrer do ano de 2004 com uma carga
horéria de 50 horas, ocorrendo encontros quinzenais no proprio CEFOR.
radas como processo de Educagio Continuada foram a licenga

Outras agdes conside
p(’)s-graduaqﬁo, citada por um Diretor apenas, ¢ 0 apoio

remunerada para estudos em nivel de
ucagdo, com sua equipe pedagogica, citada por dois Diretores.

dado pela Secretaria de Ed
edagogica da Secretaria de Educagdo, ndo pode ser

No caso do apoio da equipe P

a de Capacitagdo do Diretor, pois trata-se de um assessoramento

considerado como Program
como 0S especialistas da escola sdo responsaveis pela

feito & equipe pedagogica da escola €,

o traz grandes contribuigdes para 0 Diretor. J& no caso da licenga

parte pedagégica, tal agdo na
remunerada para estudos de pés-graduaggo, o Diretor acaba por ndo se beneficiar muito dessa
ido o afastamento em fungdo das caracteristicas de seu cargo.

situagfio pois ndo lhe ¢ permit
do pelo CEF 0

R & objeto de certa contradi¢do entre os Diretores

O curso ofereci
D, o curso do CEFOR “esta contextualizado

Diretor da Escola

entrevistados pois segundo ©
antes de qualquer curso, uma pesquisa com a gente

com o dia-a-dia do Diretor, porque ¢ feita,
4 angustiando, © que & que nos estamos necessitando”. Em

para saber o que € que nOS est

contrapartida, o Diretor da Escola A aponta qué

CEFOR tem que Cumprir esse curso, entfio

pra ser sincera a gente s.abe que 0 . ‘
nbs vamos colocar aqui pra fazer cumprir 0 que tem que ser cumprido, mas
50 em conversar com as pessoas, o que é

assim, ndo houve essa preocupag
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ue é i se a
q € temas voces gqstanam que fossem trabalhados
()tceS acham que val atender? De forma nenhuma, vem
0
fechado sem saber se aquelas sao as necessi’dad
es

que VOces gostariam,
proposta esta boa? V
aquele pacotinho pron
das pessoas que estdo 1a.

¢do: enquanto O Diretor da Escola D afirma que ¢ feit
0 um

Ha, pois, uma contradi

levant
am ; :
ento das necessidades, O Diretor da Escola A afirma o contrario. Uma expl
. explicagdio

Diretor D possul carreira profissional desenvolvida dentro d
a

pode estar no fato de que O

Secretari I )
etaria de Educagdo [ ‘trabalhei 14 anos na Secretaria de Educagéo como coordenadora d
ora da

educaci : .
cagfio de jovens € adultos™), o que pode conduzir a um viés em sua fala

N , "
o aspecto de contetido programatico, 0 curso apresentou deficiéncias, como infa
, orma o

Diretor da Escola G:

curso de formagdo continuada pelo CEFOR que

esteja no segundo médulo, o primeiro nio deu formagdo ne(:lnh’ embofa
ajudou em nada, o segundo ja melhorou um pouco, que foi f;:ma, ndo
o ¢ ji deu BT visio mais ampla da QUeZiﬁzObsz

empreendedorism
Administragdo Escolar. (Diretor da Escola G).

Faz-se entdo O

dois momentos 1o curso, um primeiro que ndo teria

Evidencia-se na fala acima que houve

atendi . . .
endido aos interesses dos Diretores € um segundo, que trazia questdes mais administrativ
as,

véncia prética do Diretor.

passando, assim, a contribuir methor para vi

endido com © comentario do Diretor da Escola A que

O fato pode ser mais bem compre

-
justifica essa mudanga de rumos:

modulo nds chamamos a atengdo. Reunimos os Direto
procurou a Diretora do CEFOR ele dis S/res,
estava atendendo a necessidade, que ea
s voltados pra pritica mesmo de Administragio E ccolar Ii}(')s
. oytir disciplina na escola, ndés queremos discutir m‘er;; dOS
n6s queremos discutir questdes do dia-a-dia da eslc1 ?’
os a iniciativa © f:ntﬁo passamos uma lista com ten? .
a Diretor colocou ali temas que aChamgz

Apds © primeiro
elegemos um representante que
ele modulo 030

verbas, compras,
Ai tomam

mesmo.

sugeridos para o CEFOR, ¢ cad

necessarios. Encaminhamos para a Diretora. O primeiro médulo nd
egundo modulo que nos tivemos apenas l:xalg

atendeu, foi fraco, af esse S
muito interessante, prett

encontro foi
ver daqui pra frente.

deu a atengdo de todo mundo. Vamos
. «
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Pode- o Tt . 1 .
de-se, pois, inferir que ndo ha de fato uma pesquisa anterior ao curso para conh
€Cer as

necessi : .
ssidades dos Diretores, demonstrando que foram feitos ajustes no decorrer do
curso,

d o
emonstrando a falta de uma proposta inicial coerente que seja trabalhada ao longo do C
urso.

O levantamento das necessidades ¢, segundo Bohlander (2003, p. 136), uma f:
2 . N [ ase

im . .
portante para O desenvolvimento de um Programa de Treinamento € Desenvolviment
oe,

para tanto, é necessiria uma analise da organizagdo, da tarefa e da pessoa, portanto
> , uma

premissa bésica dos Programas de Treinamento e Desenvolvimento em que seja feita u
a uma

andlise da pessoa ¢ de suas fungdes.
arte do CEFOR, constata

s fungdes, a validade do programa fica comprometida

Co 5 3 .
mo ndio houve por p do nas falas dos Diretores entrevistados
b4

uma andlise detalhada das pessoas € da

Dessa forma, acredita-se que 0 CUrs0 oferecido acaba por néo atender as reais necessidades de

capacitagdo dos Diretores das escolas municipais de Uberaba.
por parte de uma institui¢dio que promove

Esse desconhecimento das fungdes e da pessod

ultar na oferta de cursos sem sustentagio, uma vez que

um Programa de Capacitagdo pode res

serdo desenvolvidos temas que neém sempre estardo ligados as reais necessidades dos

treinandos.

cerca do programa oferecido é que, em sua maior parte, sdo
k]

Outro aspecto observado 2
que a maior deficiéncia apresentada pelos Diretores

discutidos aspectos pedag(’)gicos, a0 passo

strativos. Percebe-se 2 descontextualizagio do curso oferecido

se encontra nos aspectos admini
que também ocorre por falta de uma analise das

em relagfo as necessidades do Diretor, O

dendo ser comprovado pelo Diretor da Escola H:

necessidades de treinamento, PO

escolha o tema. Porque ndés passamos o ano passad
. 4 0
principalmente no ultimo semestre, escrevendo 0 projeto pOll'ti‘co

pedag(’)gico da escola, € quando foi 10 inicio do ano, o curso foi para falar
(%4 Aol x : . . id

desse processo polltlco-pedagoglco. Entdo, assim, foi mais ou menos que

chover no mo

thado.

[...] foi uma infeliz
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A falta de observagio das fungbes desempenhadas e de continuidade em relagdio a vida

pratica do Diretor contribuiu para & formatagdo de um curso com pouca objetividade.

Quanto 4 metodologia utilizada, ndo atende 4s necessidades dos Diretores, uma vez que,

por se tratar de cargos de gestdo, seriam mais apropriados 0s estudos de casos, vivéncias,

A . s i o
dinamicas, desempenho de papels, coaching’, entre outros, €omo forma de atingir as

expectativas dos individuos.

Segundo Bohlander (2003, p- 155), existem métodos mais apropriados para treinamento de

individuos em cargos gerenciais, pois 0 objetivo que se pretende alcangar com um ocupante

de cargo gerencial é diferente daquele usado para nivel técnico.

Percebe-se, ainda, a utilizagio de métodos recomendados para niveis técnicos e ndo
2 4
gerenciais. Isso foi evidenciado quando 08 Diretores reivindicaram um maior espago para

discussdo e troca de experiéncias, vivéncias, promogao de estudo de casos, de realidades do
grupos de estudos, problematizag¢es, entre outras

dia-a-dia da escola, relato de experiénclas,

situages apontadas.

Outro ponto verificado que contradiz a Teoria de Programas de Treinamento e

. M 4 _.n r ?‘
Desenvolvimento reside no fato de que os Diretores recem-ing essados no Cargo nio

3 . 66 .
prévio, como afirma o Diretor G: “[...] quando saiu o processo,

passaram por um treinamento
a ter um Curso preparatorio. Esse curso até hoje ndo

no Porta-Voz, falava até queé @ gente 1
¢ assumiram O Cargo sem um treinamento para as novas

aconteceu”. Assim 0S Diretore

fungges.
Considerando que suas experiéncias estavam voltadas para as questdes pedagégicas e que
a nova funcdo [de Diretor] envolve mais questoes administrativas, ¢ imprescindivel a oferta
ungdo
de um ¢ visa a essd capacitago inicial, como ocorre na maioria das organizagdes.
curso qu
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O resultado disso é o grande indice de experimentacéio de agdes por parte dos Diretores

ingressos e a consulta a Diretores mais experientes cOmo forma de resolver os problemas a

que sdo submetidos no dia-a-dia, confirmando que a gestdo da escola municipal de Uberaba é

feita sob a tica da experimentagdo.

A falta de capacitagdo no local de trabalho também foi constatada, sendo que essa

modalidade de treinamento € de grande importancia para a adequagdio das situagdes

vivenciadas em sala de aula (como ¢ o curso atual) para a realidade escolar.
a forma como estd sendo conduzida a

Considera-se, entdo, importante uma revisdo n

capacitagdo de Diretores da rede municipal de ensino de Uberaba, com vistas a uma maior

eficiéncia dos programas de capacitagdo.

4.3.2 Resposta a terceira pergunta de pesquisa

Diante do exposto anteriormente, com relagdo a0 programa de capacitagdio oferecido aos

Diretores da rede municipal pela Secretaria de Educagio, pode-se entdo considerar o seguinte:

como Programa de Educagdo Continuada por todos os Diretores

a) A tnica aglo vista

entrevistados € o curso oferecido pelo CEFOR;
b) Esse curso esta descontextualizado da Teoria de Programas de Treinamento e
nder (2003) € utilizada na maioria das organizagdes

Desenvolvimento, proposta Por Bohla

sobretudo no aspecto referente @ analise da tarefa, das pessoas ¢ na forma como ¢
desenvolvido, pois utilizam-5¢ métodos destinados 2 niveis técnicos, enquanto os Diretores
2

ocupam cargos gerenciais;
¢) A falta de um Programé de Educagio Continuada que anteceda a atuagdo do servidor

scenta as dificuldades encontradas para a gestdio da escola
b

no Cargo de Diretor Escolar acre

envolve um fluxo continuo de instrugdes, comentarios e sugestdes do

_155), coaching : !
155) o caso do Diretor Escolar, seria o acompanhamento

pondo €ssa téenica para

6
Para Bohlander (2003, P
gerente para o subordinado. Trans




sobretudo nos aspectos administrativos;

d) O curso oferecido contempla mais os aspectos pedagégicos, muito embora as

atribuigdes praticas ¢ legais do Cargo de Diretor Escolar sejam, em sua maioria,

administrativas;

e) Os conhecimentos que tém maior importdncia para ser trabalhados num Programa de

Educagfio Continuada para 0S Diretores Escolares da rede municipal de ensino de Uberaba sio

aqueles voltados para os aspectos administrativos, justificados sob dois motivos: 1) a
formagdo inicial do Diretor ¢ basicamente pedagogica; 2) as fungdes desempenhadas
basicamente pelos Diretores das escolas municipais de Uberaba, sdo administrativas;

f) Torna-se necessdria uma revisio da forma como verm sendo desenvolvida a Educagio

Continuada do Diretor Escolar no municipio de Uberaba, com vistas ao redirecionamento de

Programas de Capacitagdo;
g) Como o curso atual ocorre em Sud totalidade na sala de aula, percebe-se a

g instrumentos como Coaching, para propiciar a troca de

necessidade de utilizagdo de outro

experiéncias in loco entre Diretores mais experientes € 1ecem-INGIessos no cargo.

4.4 RESPOSTA A QUARTA PERGUNTA DE PESQUISA

GAIS DO DIRETOR ESCOLAR, EM SUA

C S FUN OES LE >
ONSIDERANDO QUE A8 FUNC UE A GESTAO DA ESCOLA DEVE SER

M : [STRATIVAS E Q )
AIORIA, SA0 ADMINISTIUL, 0\ 1) \“ADMINISTRACAO PODE CONTRIBUIR

DEMOCRATICA, COMO
NA EDUCACAO CONTINUADA DO DIRETOR ESCOLAR?

existia apenas a confirmagdo legal de que a maioria das

Ao se levantar essa questdo,
va. Ao longo do trabalho, evidenciou-se na pratica

fungdes do Diretor Escolar ¢ administratl
que as fungdes desempenhadas estdo de acordo com @ Jegislagdo.

iti iéncias praticas.
por um Diretor mais experiente, de forma a transmitir experien P




ocritica, sua ocorréncia, na pratica, se

Em contrapartida, com relagdo a gestdo dem

distancia daquela prevista na legislagdo € nos discursos teoricos.

A maior contribui¢do da Ciéncia da Administragdo para este trabalho esta relacionada a

formatacio de um Programa de Capacitagdo basecado na Teoria de Treinamento e

Desenvolvimento, proposta por Bohlander (2003).
Entretanto, para que s€ desenvolva, ha que s¢ analisar dois aspectos que ainda ndo foram

jtulo: a gestdo Jemocritica da escola publica ¢ a contribui¢io das

tratados neste cap
instituicdes que direcionam 0S processos de Educagdio Continuada, na rede municipal de

ensino de Uberaba.

Para tanto, a resposta a €552 pergunta serd dividida em duas partes: 1) Analise das

InstituigSes e aplicagdo pratica da gestdo democratica nas escolas municipais de Uberaba e 2)

Resposta & quarta pergunta de pesquisa.

4.4.1 Anilise das Instituicdes € aplicacio pritica da gestio democratica nas escolas

municipais de Uberaba

s, as institui¢des que interferem no processo de

Segundo os resultados apresentado

Educagiio Continuada do Diretor das escolas municipais de Uberaba sdo: a Escola, a

e a Prefeitura Municipal de Uberaba.

Secretaria de Educagdo, O CEF OR

municipal de Uberaba apontam que suas principais

Os dados obtidos com relagdo a escola

guintes pontos: a) gestdo democratica da escola com a

especificidades se situam 003 se

participagdo do colegiado; b) limitagdo do Diretor com relagdo aos aspectos de recursos

financeiros ¢ de pessoal; ©) existéncia de quadros de servidores diferenciados no interior da
2

escola; d) papel social da escola.

gal, a gestdo Jemocrdtica ¢ amparada por lei, prevista na

Sob o ponto de Vistd le
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C e e
onstituicio Federal de 1988, na Lei 9394/96 LDB, na Lei Orgénica do Muni
unicipio de

Ube .
raba e no Regimento Comum das Escolas Municipais de Uberaba. No entanto
: » 0 que se

verificou é i ica ai
é que a gestao democratica ainda ndo oc At
orre na pratica, como prevé i
evé a legislagd
0 €08

discursos politicos e te6ricos.

Perc Cb « e ~ .
eu-se a limitagdo em S€ implementar a gestdo d it
emocratica a medid
a que as agde
S

dos Di 3
retores sao reduzidas sobretudo no
, s aspectos de recursos financei
ros, COmMo acre
scenta

o Diretor da Escola F:

[..] qual é2 autonomia que o Diretor tem? Pouquissima, vocé estd limi
tanto & que a gente recebe duas verbas (uma verba munic,:ipal e uS ’ }mltada,
Quando ja vem definido o que vocé pode comprar para a escola ema edeml);
ndo pode eu acho que isso ¢ um castro (sic!), por que as vezes elo v
ddo oportunidade de comprar, por exemplo, seiscentos reais em mfss S
eu preciso de seiscentos reais em papel, por que comprar moveis? ‘glsi .
acho que deveria ser assim, a democracia comega dai. Se 1'15 ntao. o
democracia, como que U you pregar a democracia dentro da minhao cxiste
Se na hora que eu retno 0 colegiado, eu digo: gente precisamos dis esoola’
verba é para aquilo, ou pra comprar aquela outra coisa, que as Vioz,ersnz:]sﬁa

0

atende & realidade da escola.

a utilizagdo dos recursos financeiros, havendo um

Percebe-se uma limitagdo acerca d

direcionamento prévio quanto 3 forma como esse recurso deve ser gasto. Na visdo d
: esse

Dll‘etor, a situagdo de imposigz'io dos bens ou servigos que podem ser adquiridos com
(8]

forma autoritaria, jmpedindo a prética da gesto democratica

dinheiro das verbas ocorte de

gestio democratica, por outro se utilizam meios que

Portanto, se por um Jado se divulga a

r em decidir com et Colegiado qual o melhor investiment
0

limitam a autonomia do Direto

para esses recursos.

panto ao Colegiado Escolar, uma vez que esse Orgio ¢

Outro aspecto observado € d
pode ser Visto pelo Diretor da Escola E:

bastante questionado pelos Diretores, como

do uma boa administragfio, ja que, se pa
i ara

er no Colegia
ara quem fosse fazer parte do colegiado

Eu ndo consigo Vv
tanta co1sa, P

Diretor € exige




ambém algum conhecimento, alguma capacitagio

minima, porque de repente cu tenho um colegiado que s6 fala amém pr
mim. Isso ¢ comum, ndo s6 na minha escola. A gente discute isso: é g,ﬁ

deveria ser exigido t

também simplesmente, de repente por algum motivo
passa a fleGr oposi¢do sem conhecimento da
faz_er opos1c;59, nesse momento também para de
ejo no colegiado, eu nfio vejo grande parceria
pessoas estdo doidas para ir embora e muit‘ :
hecimento de causa. A

todas as escolas, como
dentro da escola, alguém
escola, simplesmente pard
ter sentido. E isso que eu Vv
ndo. Ou é omisso, aprova, as
vezes fazem uma oposi¢do sem con

Nesse sentido, o Diretor questiona a viabilidade do Colegiado, uma vez que o preparo dos

membros desse 6rgdo ndo condiz com o poder de decisdo que lhe ¢ conferido.

A gestiio da escola ocorre por via do Colegiado e da Equipe Dirigente, como ¢ previsto em

uma escola por meio de decisdes amparadas

lei. Ainda que a lei assim 0 decida, a gestdo de

por um colegiado acaba por restringir a autonomia do Diretor Escolar e entravar o processo de

tomada de decisio. Sempre que h4 uma decisdo de maior importancia o Colegiado € reunido

para opinar a respeito. Iss0 provoca demora no processo de tomada de decisdo.

Com relagdo a Secretaria de Educagdo, seu principal papel ¢ a formatagio de politicas
especificas de Educagdo €, 10 tocante a Capacitagdo, deve a Secretaria de Educagéo

ia de Administrago, promover a Capacitagiio dos servidores da

juntamente com a Secretar

rede municipal de ensino-.

No entanto, na pratica nio se comprovou 2 participagdo da Secretaria de Administragfio

nas agdes de capacitagao dos Diretores Escolares.
Isto ocorre pelo fato Je nio existir na propria Secretaria de Administragio um

departamento ou segdo que trate do treinamento dos servidores municipais, como evidencia o

organograma dessa Secretaria.

Isso demonstra que & Prefeitura de Uberaba adota uma politica de recursos humanos
voltada exclusivamente pard aspectos de rotina, havendo pouca preocupagdio com o
treinamento de servidores. AssiT existe a ocupagio de cargos por individuos que nio

teriormente.

passaram por um treinamento an
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Neste aspecto Milkovich (2000, p. 339) aponta que “as melhores empresas interam o

treinamento dentro de um conjunto sistematico de atividades de RH, incluindo o provimento

» ~ 9 ~ ’
tema de recompensas € planejamento das fung¢Ges”. No entanto nio ha,

interno e externo, sis
or 5 bendo-se a¢des
; 5 eas de Recursos Humanos, perce

i acdo entre as ar

por parte da Prefeitura, Integr

isoladas.

~ 1 i lar. Muito embora
sua interferéncia nos mecanismos de gestdo para auxiliar o Diretor Escolar
erfe
tej i Lei n° 085, a integragdo dessas Secretarias, na pratica este apoio nao ocorre,
esteja prevista na Lel >
e cada Secretaria das
sobretudo pelo ndo reconhecimento  por parte dos membros d

pela ndo existéncia de mecanismos eficientes que promovam
se

especificidades de tais fungoe

a integragdio entre as Secretarias.

lui-se que apenas & existéncia de uma legislagdo a respeito ndo ¢
Dessa forma, conclul-

(s ias municipais, havendo
fi ver a integragdo necessaria entre as secretarias pais,
suficiente para promo

. éis se efetivem, na pratica.
necessidade de instrumentos estruturais para que esses pap )

pacitagdo dos Diretores acaba ficando a cargo exclusivamente do
Diante disto, a €@ |
parte legalmente das agdes de capacitagiio

i icipi um rem Sua parte-

1 de carreira do magistério, nao havendo em sua estrutura
ssoa

O CEFOR ¢ formado por pe s do i t ;
i rea de treinamento e .
Administragdo que apresentem conhecimentos 1A
rofissionais de Admi . o
) babilidade de s€ atingir os objetivos de capacitagdo dos
abili

. ro
desenvolvimento. Logo, @ P
fica mais dificil. Dessa forma ha que se rever essa

o ensino
servidores da rede municipal de

sa basear-se em estudos especificos para o

‘taca iretores pos
estrutura para que a Capacitagdo dos Dire p

- itagdo.
atingimento dos objetivos de capacitas icipacio das instituicde
onsiderados aspectos acerea da participagd Higoes
ser ¢
Nesse contexto, podem -
dos Diretores da rede municipal de ensino:
0s

1o processo de capacitagdo
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a) Para que um Programa de Capacitagdo atinja seus objetivos, uma das etapas

importantes ¢ a analise das instituigoes envolvidas no processo;

b) E necessario rever a participagdo de outras secretarias municipais na capacitagio dos
Diretores, sobretudo a Secretaria de Administragdo, que apresenta um Departamento

de Recursos Humanos, cuja fungio ¢ de tratar dos assuntos relacionados aos

servidores do municipio de Uberaba, sobretudo quanto a0 treinamento;

¢) Embora exista uma premissa Jegal que indique a participagio de diversas Secretarias

gestdo, na prética essas agdes ndo ocorrem;

no auxilio a treinamento €

d) O financiamento de Programas de Capacitagdo depende de politicas internas da

Secretaria de Educagdo € da Prefeitura de Uberaba, percebendo-se a necessidade de

ento e desenvolvimento de Diretores Escolares;

melhor investimento em treinam

e) O papel de treinamento antes de o servidor assumir seu cargo € responsabilidade da

eu Departamento de Recursos Humanos; no caso

Secretaria de Administragdo, em $

dos Diretores ndo houve treinamento anterior 4 ocupagao do cargo. Percebe-se, pois,

so entre CEFOR ¢ Secretaria de Administragdo, ou seja, ambos

um descompas

poderiam efetivar a capacitagdo dos Diretores antes queé assumissem o cargo. No

CEFOR nem @ Secretaria de Administragio ofereceu essa capacitagfio,

entanto, nem O
o com O preparo do servidor na ocupagéo de novos cargos. E

comprovando um descas
i g :dor da carreira, o cargo para g
preciso lembrar que O Diretor € um servidor , go para ele é novo,

necessita de capacitagao prévia.

posta de esquema para 0 Programa de Capacitagéo

A Figura 4, a seguil; apresenta uma pro

que contemple os aspectos discutidos.
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FIGURA 4: Esquema proposto para envolvimento das instituigdes no Programa de
ipal de ensino de Uberaba

i nicl
Capacitagdo dos Diretores Escolares da rede mu

4.4.2 Resposta a quarta pergunta de pesquisa

et .annia da Administragio pode oferecer 4
: s que a Ciéncia
Acredita-se que aS contribuigo¢
Educacio Continuada do Diretor Escolar da rede municipal de Uberaba baseiam-se nos
ucacdo Contin
Capacitagdo baseado nos principios de
i 50 de um Programa de

seguintes pontos: 1) formatagao

am [reinam i ; 2) Conhecimentos d
D lvimento de Bohlander (2003); 2) C s da
Programas de Trein ento ¢ Desenvo

aI’ ca da. Ad ini l cao neCCssa’tiOS na Dire(}ao da ESCOla € que nao IOlam eprOrad
minis raca! 0S nha
OIIIC nos é’ : Elpﬂ:i taga 0 até entao.

formagdio inicial dos Diretores, bem ¢
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4.4.2.1 Formatagio de um Programa de Capacita¢io para 0s Diretores das Escolas |

municipais de Uberaba

o deste trabalho, © Programa de Capacitagdio oferecido

Como observado ao long

atualmente pelo CEFOR néo atende as necessidades dos Diretores das escolas municipais de
Uberaba, Partindo desse principio, serdio propostas, em linhas gerais, algumas diretrizes para
um Programa de Capacitagdo que visa atender a tais necessidades:

4.4.2.1.1 Objetivos Instrucionais

ondem ao que S€ pretende atingir com relagio a

Os objetivos instrucionais COITESP

capacitagio dos individuos a0 final do programa. Esses objetivos dependem dos dados

levantados anteriormente com relagdio & institui¢do, & tarefa e & pessoa:

=  Ampliar as capacidades de planejamento dos Diretores Escolares nas dreas

administrativa € pedagogica da escola publica;
= Conhecer técnicas para @ gestdo financeira, adequadas & escola publica, direcionadas a

controle financeiro, decisdes de compra e viabilidade

caixa escolar, planejamento €

econdmica de projetos;
a de informatica com vistas & adequagdo as mudangas '

= Ampliar conhecimentos na are

bem como as novas premissas apresentadas pelo Plano

da sociedade moderna,

Nacional de Educagdo;
«  Promover um embasamento Je conhecimento das leis que regem a educagfio publica:

Constitui¢éo Federal, Lei Organica do Municipio, Lei de Diretrizes ¢ Bases da
gaedo Adolescente, FUNDEF, entre outras;

Educagdo, Estatuto da Crian
¢a e gestdo de pessoal, no intuito de promover um

= Desenvolver habilidades de lideran
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bom relacionamento dos servidores das escolas municipais de Uberaba, bem como a

questdo legal de gestio de pessoal da rede municipal de ensino;

»  Conhecer técnicas de Administragdo de Recursos Materiais e Patrimoniais, tendo em ¥

mento de recursos ¢ redugfio de gastos, promovendo maior

vista o melhor aproveita

{iblico, conferindo mais oportunidades para a

eficiéncia na gestdo do dinheiro p

melhoria do ensino;

= Trabalhar processos de gestdo participativa com vistas 2 busca do envolvimento da
scola, abrindo discussdes sobre a relagdio

comunidade escolar no andamento da e

democratica na escola publica;

municipio, principalmente da Secretaria de

» Conhecer a estrutura organizacional do

e respectivos procedimentos técnicos, administrativos e

Educaggo, seus contatos

pedagdgicos para 0 bom andamento dos processos;
= Desenvolver estudos atuais sobre O aspecto pedagogico, 1o sentido de promover o
de ensino e suas interferéncias na vida da

acompanhamento das politicas publicas

escola;
or na escola atual, com vistas a uma formagfio

= Trabalhar a questdo do papel do Diret

que atue como agente de mudanga na sociedade atual,

critica desse Diretor para

sobretudo em sua escola;
gestdo estratégica da unidade de ensino, envolvendo !

= Apresentar propostas para a

grada até a questdo da visualizagdo no ambiente escolar e social de

desde a gestdo inte

¢ com instituides privadas para desenvolvimento de

oportunidades de parceria

projetos educacionais;
= Promover discussoes acerca dos problemas do dia-a-dia da escola com vistas a
socializar na pratica 08 conhecimentos adquiridos pelo Diretor;

das de gestdo € @ importincia da inclusfio digital na

icas informatiza

=  (Conhecer técn
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gestiio da escola atual.

4.4.2.1.2 Experiéncias no Jocal de trabalho

Entre os vérios métodos existentes pard experiéncias no local de trabalho, serdo

e adaptem ao Diretor Escolar da rede municipal de ensino de

comentados os que mais §

Uberaba:

a) Coaching:

Consiste no repasse de informagdes de um individuo para outro; em nosso caso, seria do

ressa no cargo. E o que normalmente ocorre de modo

Diretor egresso para 0 Diretor que ing

informal, quando oS Diretores recém-empossados no cargo procuram aqueles com melhor

experiéncia para tirar suas davidas. A proposta aqui seria da permanéncia do Diretor egresso
meses para que possa fazer esse trabalho de

no cargo por um periodo que varia de um a dois

Nesse periodo, enquanto 0 Diretor que ingressa

mentor ou orientador do Diretor ingresso.
receberia uma capacitagio formal em sala de aula, com assuntos inerentes a seu exercicio

rientagdio do Diretor que sai. Uma opgdo vidvel pode

futuro, receberia também na escola, a 0
ser o desenvolvimento desse processo em outra escola no intuito de evitar possiveis

constrangimentos com relagdo & sucessdao do Diretor.

b) Aprendizado pratico:
Tem alguma semelhanga com o método anterior. Trata-5¢ da liberagdo do individuo para

atuar em outras escolas € na fungdo a ser assumida. No caso do aprendizado pratico, ele é
acompanhado por uma capacitagﬁo em sala de aula, para direcionar as agdes a serem

iretor ingresso poderd, a0 mesmo tempo em que

essa forma O D

verificadas na pratica. D




aching participar do aprendizado pratico.

estiver desenvolvendo o co

c¢) Outras opgoes:

Existem outros métodos para capacitagdo 1o local de trabalho, porém nfo se adaptam a

realidade da escola municipal de Uberaba, por esta apresentar algumas especificidades de

funcSes. As substituigdes programadas, por exemplo, consistem no preparo da pessoa para

assumir o cargo de gestor. Todavia, como ndo s¢ sabe a0 certo quem sera Diretor de uma
determinada escola, ndo ha como ¢ fazer esse trabalho. Outra limitagAo é a impossibilidade

de um professor deixar a sala de aula para vivenciar tais experiéncias, o que traria prejuizo ao

desempenho académico do aluno.
Outras situagdes como rotagdo de cargo, transferéncia lateral e progressdo de carreira

planejada ndo se enquadrariam na especiﬁcidade da escola piiblica. Portanto, destacam-se os

dois citados inicialmente cOmMO possiveis de ser adotados, apresentando viabilidade funcional

e econdmica.

4.4.2.1.3 Experiéncias fora do local de trabalho

Normalmente sdo as mais utilizadas nos Programas de Capacitagdo oferecidos, por dois

a vez que € possivel reunir numa sala de aula 30 ou 40

motivos. Sio de mais baixo custo, um

pessoas para tratar de determinados assuntos € s¢ torna mais rapido o repasse tedrico de
algumas situagSes importantes- Apresentam 8 limitagdo de as vezes promover um
distanciamento entre teoria € pratica, Jevando & nio-compreensdo de determinados aspectos e,
em alguns casos, até a desmotivagao do individuo. Os métodos mais importantes de

capacitago fora da escola s@o0:
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a) Semindrios e conferéncias

Os seminérios e conferéncias si0 bastante uteis para levantamento de discussdes acerca de

determinados assuntos. Para a capacitagdo de pessoal de nivel gerencial sdo mais adequados

nte utilizadas em sala de aula, para niveis técnicos. O sucesso

que outras atividades normalme

desse método dependerd principalmente da sensibilidade e conhecimento do propositor, uma

vez que esse estudo deve estar contextualizado nos temas de interesse dos diretores,

ressaltando aqui a importéncia das caracteristicas do instrutor num programa de capacitagdo.

b) Estudos de casos

servado nas falas dos Diretores, 0 estudo de caso é uma forma de

Como pdde ser ob

para a escola, considerando situagdes proximas das

discutir assuntos de relevancia

método estd na inexisténcia de publicagdes de

vivenciadas por eles. A maior limitagdo desse

trabalhos na drea, 0 que dificulta uma rica opgfo de assuntos.

c) Jogos gerenciais

Esta técnica vem sendo utilizada com qucesso em muitas empresas na capacitagio de

gerentes, com 6timos resultados. Embora as bases tedricas dos jogos gerenciais se originem
b

de estudos de andragogia, boa parte dos trabalhos existentes derivam da pedagogia, onde sdo
trabalhadas situagdes €OmO brincadeiras, disputas cooperativas, entre outras, inclusive

utilizando diversas técnicas de socializagao-
o meio educacional se torna importante pelo fato da

A associagdo dessa técnica D

dificuldade apresent ada pelos Diretores em lidar com as relagdes interpessoais na escola. As
e capacitagdo podem ser transpostas para a escola,

técnicas aplicadas no programa d

auxiliando o Diretor nessa convivéncia diaria.




e e e LR A

o e L L e A Y B
digers R A A e L N e B e AL 5 (IR e VAR AR R e e R Py R

131

d) Desempenho de papel

Consiste na vivéncia por parte do Diretor dos demais papéis de seu meio organizacional,

Ao ser solicitado a vivenciar papéis como pai, aluno, cantineira, professor, supervisor, bem

como papéis em niveis acima de seu cargo, o Diretor podera evidenciar situagdes antes
impossiveis de se notar por falta de conhecer as especificidades de cada uma delas. E uma

técnica consagrada e pode ser utilizada perfeitamente nos Programas de Capacitagiio de

Diretores Escolares.

4.4.2.1.4 Areas contempladas pelo Programa de Capacitagiio proposto

a) Planejamento

Desenvolver atividades inerentes a planejamento, como calendario escolar, programagéo

planej amento financeiro e coordenagdo de agoes.

de reunides, projeto politico-pedag(’)gico,

b) Administra¢io Financeira

rais, municipais € Jdemais arrecadagdes, acompanhar e controlar

Administrar as verbas fede

prever investimentos em bens permanentes e de

0 caixa escolar, planejar © orgamento,

consumo.

¢) Gestio de Pessoal

Discutir lideran¢as direcionar O gervidor para O cargo, acompanhar o desempenho dos
b

lver atividades de controle de freqiiéncia e disciplinar do

servidores da escola, desenvo

servidor, promover a integragéo dos servidores da escola, com técnicas de vivéncias e
2

dinAmicas de grupo, entre Outras

X AR A




e Recursos Materiais e Patrimoniais

d) Administragio d

Promover o registro € controle dos bens patrimoniais da escola, controlar o fluxo de ?

emais bens de consumo, zelar pelo patriménio da escola, promover a :

merenda escolar e d
utilizagfio racional dos recursos; tendo em vista O compromisso com o dinheiro publico
2

informar a Secretaria de Educagdo sobre a necessidade de material para o andamento normal

das atividades da escola.

¢) Gestiio Democritica

Conduzir os processos de constituigio e manutencdo do Colegiado Escolar, favorecer

ambiente propicio para discussdes € decisdes coletivas, envolver a comunidade escolar nas
atividades da escola, respeitar as opgdes politicas do servidor e comunidade escolar
9

promover, sempre qué possivel, decisdes colegiadas.

f) Gestiio Pedagogica
Educacional, propiciar condi¢Ses

upervisor € Orientador

Acompanhar as atividades do S

para que o aspecto pedagégico seja sempre observado em todas as decisdes administrativas
>

a efetiva melhoria do processo pedagogico, buscar meios

de forma que contribuam para um

para melhorar a qualidade do ensino, dando suporte aos especialistas, professores ¢ demais
servidores da escola para que @ melhoria do ensino seja efetivada, propor, sempre que
necessario, iniciativas pard sanar problemas nos processos de aprendizagem, acompanhar as

decisdes do conselho de classe;

g) Relages com 2 comunidade e outras instituigdes
Responder pelas agbes da escola perante @ comunidade ¢ demais institui¢Ges como

30, ONG, entida utros; estar sempre atualizado com

des de classe, entre O

Secretaria de Educag
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ucacional: Constituigdo Federal, LDB,

relagéio as legislagBes que envolvem todo o processo ed

Estatuto da Crianga e do Adolescente, entre outras; conhecer toda a estrutura organizacional

da Secretaria de Educagdo, como forma de facilitar seu relacionamento com a escola.

h) Educaciio e Sociedade

tico da Educagdo na sociedade atual, no intuito de dotar o Diretor

Buscar discutir o lado eri

de cardter critico, contribuindo para a reducdio da prética de reprodugdo do sistema capitalista

na escola.

4.4.2.1.5 Avaliagio

Existem vérias formas de se avaliar um Programa de Capacitagio, sendo que cada uma
delas pode ser utilizada em determinada etapa do programa. As propostas aqui sugeridas serdo
Capitulo 1: reagdes, aprendizado, comportamento e resultados, cada

Programa de Capacitag

as mesmas citadas 1o
%o, criteriosamente analisada para

uma sendo adequada a uma fase do

ficagdo dos objetivos propostos.

que esteja adequada @ veri




DACOES

CONSIDERACOES FINAIS E RECOMEN

O objetivo central deste trabalho situou-s¢ no estudo das fungdes desempenhadas pelo

Diretor nas escolas da rede municipal de ensino de Uberaba ¢ na proposi¢do de diretrizes para

um Programa de Capacitagdo para 0 Diretor Escolar.

Para tanto, fez-se necessaria uma revisdo tedrica embasada nos seguintes assuntos: teorias

sobre Administragio Escolar, aspecto legal da gestdo da escola publica, Educagiio Continuada

do Diretor Escolar e Teorias sobre Programas de Treinamento ¢ Desenvolvimento.

O estudo apresentou duas linhas tedricas sobre Administragdo Escolar: uma adotada até

meados da década de 1970 que busca a importagdo de conhecimento da Administracdo

Empresarial para a escola € 0uttd, que surge 2o final da década de 1970 e inicio da década de

1980, com énfase na gestao democratica da escola.
A partir do estudo dessa teoria, assumiu-se O pressuposto de que uma ndo poderia
sobressair 4 outra, uma VeZ que ¢ necessédria para a gestio da escola publica a adogdo de

Administragdo Empresarial, quanto do respeito as

técnicas provenientes tanto do campo da

premissas tedricas € legais de gestfio democratica.

Com relagdo a Administrago Empresarial, observou-se a necessidade de uma adequagfo
de suas teorias para a posterior aplicagdo na escola, pois 0 produto da escola difere do produto
tratado na Administracdo Empresarial. Nessa otica a aplicagdo da Administragdo, na escola,
apitalista, deve ser descartada uma vez que estaria na

pautada nos principios da acumulagdo ¢

contramso dos objetivos-fim da escola.

obre a adogdo de conhecimentos da Administragéio

As discussoes teoricas existentes S
Empresarial na escola e sua gestio democratica até entdo posicionam €ssas teorias em dois

opostos, limitando sua jungdo em prol de um objetivo comum.

erceber que ndo s6 ¢ possivel, como também ¢

o foi possivel P

Ao longo do estud
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Administragido Escolar. Contudo, ha a

necessaria a adogdo dessas duas linhas tedricas na

amento nesse estudo, dada a caréncia de pesquisas

necessidade de maior aprofund

relacionadas a0 assunto, sobretudo desenvolvidas por pesquisadores da 4rea da

Administragdo.

A Ciéncia da Administrago tem muito a oferecer @ Administragdo Escolar; no entanto, ha

que se incentivar estudos na comunidade académica, principalmente na drea de

Administragio, uma vez que 2 Administragdo Escolar acaba mesmo sendo discutida

prioritariamente nas dreas especificas da Educagéo.

resisténcia & aplicagdo de conceitos da Administragéio

Uma das formas para se reverter @
na Educagdo € a apresentagdo das diversas formas que 2 Administracdo Empresarial pode
assumir, uma vez que 0S educadores acabam por enfatizar a Administragdo a servico do

capital, limitando-se, na maioria das vezes, 8 critica-la.
sconhecimento das atuais teorias, sobretudo estudos

Esse fato ocorre talvez pelo de

voltados para oS aspectos de lideranga, responsabilidade social e ética, entre outros, que

para 0 desenvolvimento da sociedade. Percebe-se que

desenham uma Administragdo voltada

tais estudos sfio poucos explorados pelos peSquisadores em Administragdo Escolar.

Ficou demonstrado que 05 Diretores da rede municipal de ensino de Uberaba possuem
uma formagdo inicial com énfase na area pedagégica. Comprovou-se que tal fato ocorre pelo
pertenga ao quadro do magistério,

para ser Diretor, 0 servidor

processo seletivo que exige que,

sendo este composto por professores € especialistas de Educagdo.
Enquanto isso, Suas fungdes tanto previstas na legislagio quanto aquelas realizadas
efetivamente no exercicio do cargo sdo, em grande parte, de natureza administrativa.
Comprovou-se que mesmo em casos similares onde a legislagdo privilegia ao Diretor atengfio
card preso a atividades rotineiras da parte

a0s aspectos pedag6gicos, este ainda assim fi

administrativa. (SANTOS 2002)
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partir do momento em quc sfo instados a exercer uma funcdo

O problema surge a

estritamente administrativa, quando sua formagdo inicial € basicamente pedagdgica.

m o cargo esperando uma atuagfio mais

Isso fez com que os Diretores assumisse

evou a se sentirem deslocados

pedagodgica do que administrativa. De certa forma, o fato os 1

com relagfio a seu real papel dentro da escola. Enquanto alimentavam a esperanca de poder

atuar mais intensamente no pedag()gico, se depararam com a situagfio de ter que dedicar a

maior parte do tempo as funcoes administrativas.

Isto se deu basicamente por dois motivos: um legal, que prevé a maior parte de suas

atribuigdes voltadas para aspectos administrativos € outro, pela propria falta de preparo do

Diretor para lidar com as questdes administrativas.
No entanto, hd que s€ questionar 0 seguinte: seria 0 Diretor Escolar a pessoa encarregada

para desenvolver todos esses trabalhos na escola ou haveria a possibilidade de delegar tais
tarefas? Para responder a 558 pergunta talvez seja necessdria uma nova discussdo acerca do

real papel do Diretor nd escola atual. O fato € que, em meio a tantas atividades
mo impossibilitado de dar melhor assisténcia & propria

administrativas, o Diretor fica mes

piniéo, seria 0 papel fundamental do Diretor na

comunidade escolar 0 que segundo minha 0
ara ouvir € trabalhar as necessidades da sociedade onde sua

Escola atual: o de elo de ligagéo p

escola est4 inserida.
Nesse sentido, poderia pensar-se na existéncia de um auxiliar administrativo nas escolas
municipais de Uberaba para resolver 0s aspectos especificos da parte administrativa, assim
como existe o pedagogo pard cuidar da parte pedagogica. Dessa forma o Diretor estaria mais
livre para atuar em oulras 4reas a fim de methor atender as demandas da comunidade onde a

escola estd inserida.
o de papéis, [acha que sud fungdo deveria ser pedagégica; a

gtrativas € sud prati

Diante dessa indefini¢d
ca no cotidiano revela que realmente

legislagdo lhe atribui fungdes admini
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or dedicagdo de sua parte], 0 Diretor Escolar se encontra em um

essas fungdes exigem mai

ambiente onde seu preparo ainda estd aquém das necessidades.

Uma das opgdes para a solugdo desse conflito, defendida neste trabalho, € sua melhor

qualificagfio para atuar nesse COntexfo- Diante disto surge a necessidade de se investir na

No entanto, os Programas de Capacitagio

Educagiio Continuada do Diretor Escolar.

oferecidos até entdo se mostraram inadequados.

A inadequagdo 0COITE, sobretudo, devido a0 fato de ndo se respeitarem as teorias sobre
Treinamento e Desenvolvimento, que propbem O Jevantamento das necessidades para

posteriormente formar o programa de Treinamento.
O ndo desenvolvimento de pesquisas para a formatagdo dos cursos oferecidos para esse

fim, resultou em criticas por parte dos Diretores ao curso oferecido pelo CEFOR. Nesse

aspecto observou-se que 05 Diretores ndo foram consultados sobre as necessidades, uma vez

ses. Isso promoveu O desinteresse ¢ a falta de

que nio foram colhidas suas sugest

comprometimento acerca do curso oferecido.

parte da formagdo inicial do individuo. Para Moreto

Outro aspecto € que 0 curso atual ndo
(2002), a formagdo inicial e a Educagdo Continuada devem fazer parte de um mesmo

pacitagdo oferecidos devem, sobretudo, respeitar os

continuum, ou seja, 08 programas de ca
conhecimentos ja adquiridos e acrescentar novos conhecimentos inerentes a fungfdio a ser

que s¢ percebeu foi que o curso oferecido enfatiza

desempenhada pelo individuo. Contudo, 0

0 estudo de aspectos pedagdgicos-
Foi adotado comoO formagﬁo inicial, neste trabalho, 0 Curso de Administragdio Escolar.
r alguns comentarios acerca desse curso.

Portanto, torna-se necessario tece

ao Escolar foi oncurso para Diretor Escolar

um dos requisitos no ¢

O curso de Administr

da rede municipal de ensino de Uberaba. Logo, pard que o servidor se inscrevesse no
i curso.

concurso para Diretor Escolar era necessario tet 0
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uco contribui para a atuagfio pratica

Entretanto, a pesquisa demonstrou que €ss€ curso po

do Diretor na escola piiblica municipal de Uberaba. Portanto, ha que se chamar a atengéo para

0 seguinte aspecto: Por que exigir para inscri¢do no processo seletivo um curso que pouco
agrega ao desempenho das fungdes no cargo? Ao que parece, o Curso de Administragiio

Escolar como exigéncia para @ ocupagdo do cargo de Diretor Escolar, nesse caso, possui

o ntmero de candidatos aos cargos oferecidos. Embora néo se

apenas a fungfio de restringir

tenha tratado dessa hipotese 1o trabalho, por fugir ao escopo; ¢ importante salientar que das

34 escolas municipais, apenas 14 tiveram Diretores aprovados no concurso. Um indice muito

baixo, sobretudo quando se trata de gestdo democratica.

Outra premissa ¢ que @ gestéio da escola deve ser democratica. Nesse sentido, percebeu-se

que a efetivagio dessa gestdo na pratica ainda esta aquém do ideal e daquilo proposto pela

legislagfio e pelos estudos em Administragdo Escolar.
Na pesquisa verificaram-se duas evidéncias que corroboram para a gestdo democratica na

retor e a existéncia do Colegiado. Nos dois

escola municipal em Uberaba: a eleigdo para Di

casos hd que se tecer alguns comentarios.
Primeiro, a eleigdo par2 Diretor Escolar poderia set considerada uma premissa basica para
rrido em todas as escolas. Na pratica, vinte e uma escolas

a gestdo democratica s€ tivesse 0cO

tiveram seus Diretores indicados pela Secretaria de Educagdo. Nesse sentido, percebe-se que
ndio se pode atribuir 3 eleigdo para Diretor das escolas municipais de Uberaba o acesso a
gestio democratica. A0 analisar de forma individualizada, aquela escola que teve seu Diretor

eleito pela comunidade j& dé um passo 3 frente no requisito.
Em contrapartida, percebe-se D2 pritica a existéncia de barreiras para a efetivagiio da
gestdio democratica, sejam clas legais (como & o caso do processo seletivo para Diretor) sejam
e oferecem condigdes para uma decisio colegiada eficiente).

elas operacionais (quand® ndo s

ado Escolar, QU

¢ scria 0 6rgio responsével pela efetivagiio da pratica

No tocante ao Colegi
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evidenciou-se um nimero significativo de criticas.

dessa gestdio na escola,

Percebeu-se que 0 Colegiado Escolar acaba por ndo cumprir seu real papel dentro da

escola, fato este que se fundamenta sobre os seguintes aspectos: primeiro, o Colegiado é

diversos segmentos da comunidade escolar que nem sempre

formado por representantes dos

estfio preparados para exercer Sua fungio no processo; segundo, o Diretor pode usar de

argumentos mais fortes € influenciar as decistes do Colegiado Escolar; terceiro, o Diretor

pode ainda influenciar na escolha dos membros do Colegiado, direcionando para a formagéo

de um Colegiado que atenda a seu interesse.

A formatagdo de um Programa de Capacitagio deve observar ainda uma andlise da

institui¢do. Nesse aspecto, 0 estudo evidencia que existem outras secretarias municipais que
deveriam envolver-se em Processos de capacitagdo, como é o caso do Departamento de

Recursos Humanos da Secretaria de Administragdo, € a contribui¢io para melhoria dos
processos de gestdo, a SeT dado pela Secretaria de Controle Interno e Secretaria de
s secretarias acabam por ndo contribuir em

Planejamento. No entanto; percebeu-se que essa

nada.
A falta de um mecanismo queé permita a interligagfio entre €ssas Secretarias € a Secretaria
de Educagfio ¢ um dos impedimentos para que essa contribuigdo se efetive. Outro fator
observado ¢ que ndo existe uma cultura na Prefeitura Municipal de Uberaba que valorize o
treinamento inicial do servidor, sendo que @ maioria dos servidores ¢ conduzida a seus cargos
sem um treinamento prévio. Est¢ fato também € evidenciado quando da ocupagio do cargo do

Diretor.
¢ orientagdo, cujos objetivos ,segundo Robbins

que se chama d

Na prética, 0 que 0cOIT® é0
), 30 w“reduzi al que todo recém-chegado sente
2

ra ansiedade inici

e Decenzo (2004, p. 129
quando comega em Um emprego 1NOVO: familiarizar-se €O © cargo, com 2 unidade de
todo”. Ou seja, parte-¢ do pressuposto de que todos

trabalho, com a organizagdo como um

RN ol i/




s do cargo que estdo assumindo.

os servidores ja conhecem as especificidade

Partindo das sugestoes apresentadas pelos Diretores, da analise feita acerca da tarefa, da

pessoa e da institui¢do, no modelo de programa de treinamento descrito por Bohlander (2003),

ara um Programa de Capacitagfio para os Diretores

foi possivel apresentar algumas diretrizes p

da rede municipal de ensino de Uberaba.

Para desenvolvimento das diretrizes apresentadas partiu-se das seguintes situagdes

verificadas; a atribuigdes dos Diretores das escolas municipais de Uberaba sfio, em sua
maioria, administrativas; 2 formagdo inicial do Diretor Escolar corresponde ao Curso de

cola deve ser democratica; cabe ao Diretor a geréncia da

Administragdo Escolar; 2 gestdo da es

aspectos administrativos, visto que a parte

escola, sobretudo no que diz respeito aos

pedagégica fica a cargo dos Especialistas de Educagio.

Diante desse cenario, um Programa de Capacitagdo deveria propiciar ao Diretor Escolar os
conhecimentos necessarios gestdo da escola sob todos 05 aspectos. Para tanto optou-se por
sugerir diretrizes que convergem para uma Programa de Capacitagio que atenda sobretudo
aos conhecimentos vyoltados & parte administrativa; que respeite 0s principios de gestdo
democratica, ressaltando a gestﬁo participativa; que promova a formagdo de um Diretor mais
critico e consciente de S papel, 00 processo educacional e de construgio da cidadania.
Como recomendagdes pard novos trabalhos, destaca-se, sobretudo, 3 necessidade de maior
e Administragdo no assunto Administragdo Escolar: é

atencdio pelos académicos da 4rea d

preciso reduzir o abismo existente entre a Teoria de Administragao Escolar e a Administragéo
Z

Empresarial.
processo seletivo para Diretor

. 50 6 sobre O
Outro estudo que se dex@ como recomendagdo €
ode configurar-s¢ como agente facilitador ou restritivo para a

Escolar, uma vez que 0 mesmO P
gestio democratica da escold piiblica, além do que 0s Processos acabam por ndo obedecer as

teorias de Recrutamento © Selecdo.




no sentido da Educagdo Continuada do

Percebe-se que hé ainda muito que 5¢ caminhar

Diretor Escolar. Fica aqui nossa contribui¢do que, acima de tudo, pretende acender novas

omover um maior interesse da comunidade

discussdes acerca do tema e, quem sabe, pr

¢ ainda néo recebeu a atengdo que merece, pois o Diretor se

académica acerca desse tema qu

encontra num cenario pouco explorado.

Enquanto pesquisadores da educagfo se preocupam com as mudangas do sistema como
um todo, levantando discussdes acerca do sistema capitalista, do neoliberalismo, entre outros

temas pontuais, 0S pesquisadores da Administragdo s¢ preocupam com eficiéncia nos
processos de gestdo das empresas capitalistas, 0 Diretor Escolar carece de estudos que o

a solugdo de problemas rotineiros.

auxiliem em seu dia-a-dia, I
Instrumentos simples de gestdo podem fazer uma grande diferenca para o Diretor Escolar

que atua num ambiente de escassos recursos. Portanto, € Preciso discutir mais sobre as
pequenas coisas que podem fazer grande diferenga € propiciar mudangas oS TUMos da gestéio
1, além de promover um salto qualitativo nas duas dreas.

escolar e da Educagdo no Brasi
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ANEXOS

ANEXO A
F
RAGMENTOS DO REGIMENTO COMUM DAS ESCOLAS PUBLICAS

MUNICIPAIS DE UBERABA

Titulo 111

Da Gestiao da Escola

cipais serd desenvolvida de modo coletivo com a

Art. 7° - A gestdo das Escolas Muni
s nas decisoes © encaminhamentos, oportunizando a

participagdo de todos 03 segmento

a n . , . . ® r 1
Iternancia no exercicio da representat1v1dade e serd exercida:

I — Pelo Colegiado;

1I - Pela Equipe Dirigente-

Capitulo I

Do Colegiado Escolar

Art. 8° - O Colegiado constitui-s€ érgdo méximo da Escola, tera natureza consultiva e

ferentes & gestdo pedagégica, administrativa € econdmica.

deliberativa em assuntos 1€
téncia do colegiado serdo

Art, 9° - A composi¢ao; organizagio, funcionamento € compe

o vigente € estatuto proprio.

definidos pela legislag




Capitulo II

Da Equipe Dirigente

Art . .. . .

. 10 - A Equipe Dirigente, Orgao colegiado, serd responsavel pela direcl
do

€.Co = .

ordenagdo do trabalho coletivo e tera como fungdes articular, propor problemati
? > alizar,

mediar sl o

, operacionalizar € acompanhar o pensar = fazer pohtlco-pedagégico-administrativO d
a

ncaminhamentos do colegiado, constituindo

comuni . . ~
unidade escolar a partir das deliberagdes € €

s : . .
e, por isso, num forum permanente de discussdo. .
Art. 11 - A Equipe Dirigente sera reSponsével pela organizagdo do Cotidiano Escolar.

bu e . . s
scando superar, na pratica, a dicotomia entre 0 administrativo € 0 pedagogico

Seciio I

Da Competéncia do Diretor Escolar € do Auxiliar do Diretor Escolar

Art, 12 — Sdo atribuigdes € Jeveres do Diretor Escolar e Auxiliar do Diretor Escolar:
I - Em conjunto com 0 colegiado e com 08 demais componentes da equipe diretiva
al do Plano Global Integrado (PGI), bem como

participar das discussoes © Ja colaboragdo ant

acompanhar sua execugao-
II - Garantir espagos para planejamento, discusso, reflexfio, estudos, cursos que
oportunizem a formagao permanente Jos trabathadores em educagéo e dos demais segmentos

doo trabalho pedagc’)gico da escola.

da comunidade escolar, enriquecent
11 - Cumprir e fazer cumprir as disposig0es legais, 85 determinagdes de brgdos superiores

omo colegiado escolar.

e as constantes deste regimento, juntamante c

IV - Dinamizar
mentos da escola.

g diversos seg

V - Socializar as info
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amento da escola perante os 6rgéos do

VI - Responsabilizar-se pela organizagio ¢ funcion:

poder publico municipal € 2 comunidade.

s e documentos da escola e, juntamente com 0 secretario da

VII - Assinar expediente

ativa a vida escolar do aluno.

escola, assinar toda a documentagdo rel

io de seu exercicio na escola, procedendo as

VIII - Receber os servidores quando do inic

determinacGes legais referentes a esse ato-

panto as atribuigdes de seus respectivos cargos

IX - Informar os servidores ingressantes q

bem como quanto a normas de procedimento do local de trabalho.

ade no desenvolvimento das atividades escolares

X - Promover a participago da comunid

com vistas 4 integragéo da escola em set ambiente.
XI - Supervisionar as atividades dos servicos ¢ das instituigdes da escola, bem como sua

atuacgdo junto a comunidade.

idades disciplinar professores, especialistas da

XII - Aplicar as penal es previstas em lei a

educagdo, servidores administrativos e de servigos gerais.
XIII - Programar 2 distribuigdo € 0 adequado aproveitamento dos recursos humanos,

técnicos, materiais € institucionais.

XIV - Propiciar juntamente com 0 Colegiado, 2 realizagdo de estudos e avaliagdes com

- 2

todos os segmentos da escola sobre 0 Jesenvolvimento dos processos de ensino-aprendizagem

idos, visando 3 melhoria da qualidade da educagdo na unidade
2

e sobre os resultados ali obt

escolar.
humanos em torno d
i a g setores © oS recursos o da
XV - Promover 2 articulagao entre O

finalidade e objetivos da escola.
elos atos administrativos, pem como pela veracidade das

XVI - Responsabilizar-se p

informages prestadas pel2 escola.
or de material, a utiliza¢do dos

onsavel pelo set

XVII - Program




e orientar o recebimento, a estocagem, a

recursos materiais, bem como supervisionar

utilizacfio e os registros sobre os mesmos. .

XVIII - Responsabilizar-se pelo cumprimento das demais atribui¢des disciplinadas no

Plano Global Integrado da Escola.
XIX - Elaborar coletivamente 0 oramento da escola, submetendo-o A aprovagao do

xa-Escolar, bem como prestar contas dos recursos

Colegiado e do Diretor Escolar da Cai

aplicados.
jmoniai la.
XX - Manter em arquivo a relagdo dos bens patrimoniais da esco
o e interesse de todos pela conservagio da memoria

XX — Preservar ¢ incentivar 0 respeit

da escola.
lho, de acordo com as especiflca(,:oes da legislagdo em
2

XXII - Cumprir & jornada de traba

vigor.
Seciio 11

Dos Especialistas de Educacio

Supervisor Pedagogico ou Orientador

: ifico do pedagoso (

Art. 13 - Serd papel especl

Educacional) 7ar @ pratica pedagogica da escola, articulando o trabalho dos docentes,
ucacional) organi

alunos e de toda comunidade escolar.

Art. 14 - Serdo competéncias dos pedagogos: -
. fo istas 4 melhoria do ensino,
I i criativamente 2 pratica pedagogica com Vvist
- refletir critica ©
. . teoracio com professores e
impl 1 ntando agoes didético-pedagéglcas em integrag p
implantando e impleme

alunos; . o .
i para investigagdo e andlise da

} . anenteme .
Il - realizar perm: . . dade, da pratica docente, da

educando, @

realidade vivencial do
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s em seu processo de desenvolvimento

gestdo escolar para methor atender a todos 08 educando

ntro da proposta de organizagao das atividades de ensino

global, redirecionando 0 curriculo de

em ciclos de formagéo;

¢do do Plano Global Integrado - PGI da

HI - participar efetivamente da elaboragdo e execu

escola;
IV - socializar o saber docente, estimulando a troca de experiéncia entre 08 segmentos que
compdem a comunidade escolar, a discussdo € 2 sistematizagio da pratica pedagogica,
viabilizando o trinsito teoria-pratica, para qualificar 08 processos de tomada de decisdes;
V - discutir permanentemente o aproveitamento escolar e a pratica docente, buscando
coletivamente o conhecimento €2 compreensdo dos mecanismos escolares intervenientes na

aprendizagem, elaborando propostas de intervengdo na realidade;
VI - coordenar e participar dos ConSClhos de Classe, tendo em vista a analise do
aproveitamento da turma como um todo, do aluno € do professor, Jevantando alternativas de

trabalho e acompanhando sud execugio;
¢io de cada segmento da escola, tendo

processo de avaliagdo, reflexdo ¢ @

VII - estimular 0
Plano de Carreira remuneragio

em vista a Avaliagdo de Desempenho, conforme previsto 1
do Magistério Municipal d¢ Uberaba;
ntes nos programas de capacitagio,

VIII - participar © incentivar 0 envolvimento dos doce
ntro de Formagio Permanente - CEFOR;

sejam no dmbito escolar ou 10 Ce
ada de trabalhos de acordo com a5 especificagdes de seu cargo ¢ a

IX - cumprir a jorn

legislagso em vigor.
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ANEXO B

RO
TEIRO DE ENTREVISTA PARA OS DIRETORES

1- Fal ' i
e de maneira geral, quais Sd0 suas atribuigdes como Diretor Escolar.

= Aspectos pedagogicos;

[ ] . e .
Aspectos administrativos;

n D' fax . . o
ivisdo do tempo entre administrativo € pedagdgico-

até chegar ao cargo de diretor escolar.

2_ .
Comente sobre sua carreird,

L] - e s . . .
Formagao inicial: curso de Pedagogia ou Licenciatura;

* Ha quanto tempo ¢ servidor publico municipal?

so de Administragdo Escolar.

3- Comente acerca do CUr
e capacita 0 Diretor para atuar na Escola?

a A .
Vocé acredita que ele realment

L} Al . .
O que vocg indicaria para melhorar €sS€ curso?

uma gestao democratica da Escola.

4- A Constitui¢do Federal, bem c0m0 a LDB, prevé

L A ~ %4
O que voce entende por gestad Jdemocratica?

n ’.®
Na prtica, ela realmente ocorre?

Educagfo Continuada:

5- Com relagdo a
Jiar em sua Educagio Continuada?

s A Secretaria de Educagd® promove cursos para auxl

a suas necessidades?

Eles atendem
nhadas pelo Diretor?

Estio contextualizado
es voce teria para um Programa de Capacitagﬁo?

» Quais sugest
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ANEXO D

FRA
GMENTOS DA LEI COMPLEMENTARN’ 085, DE 02 DE JULHO DE 1997

LEI COMPLEMENTAR N° 085, DE 02 DE JULHO DE 1997

Alt : :
era e consolida as Leis que tratam da Estrutura Administrativa da Prefeitura Muni i
nicipal

de Uberaba.

aba, Estado de Minas Gerais, por seus representantes na

O Povo do Municipio de Uber

Prefeito Municipal, em seu nome sanciono a seguinte Lei
i

C" . e
4mara Municipal, aprova € €t

Complementar:

CAPITULO I

pO SISTEMA ADMINISTRATIVO DA PREFEITURA

lidagdo fixam @ Estrutura Administrativa da Prefeitura

Art. I°. Estas alteragdes € consO
Municipal de Uberaba, que 5¢ constitui dos seguintes orgdos:

I- Orgios de Assessoramento Direto:

a) Chefia de Gabinete;

b) Secretaria de Governo;

c) Secretaria Geral,

d) Secretaria de planejamento © Meio Ambiente;

e) Secretaria de Assuntos © Negocios Juridicos.

II- Orgios de Apoio Administrativo:
f) Secretaria de Administraqﬁo;

g) Secretaria da Fazenda;

taria de Controle [nterno;

h) Secre




i) Ouvidoria Geral.

III- Orgid
II- Orgios de Administra¢io Especifica:
a) Secretaria de Obras;

b) Secretaria de Servicos Urbanos;

c) Secretaria de Ciéncia e Tecnologia € Desenvolvimento;

d) Secretaria de Educago;

e) Qecretaria de Saude;

) Secretaria de Esporte € Lazer;

2) Secretaria de Abastecimento;

ncia Social, da Crianga e do Adolescente.

h) Secretaria do Trabalho, Assisté

IV- Orgios de Administragdo Indireta:
guas de Uberaba - CODAU;

a) Companhia de A
¢ Informética de Uberaba - CODIUB;

iade Desenvolvimento d

b) Companh
c) Companhia Habitacional do Vale do Rio Grande - COHAGRA;
d) Fundagéo Municipal de Ponte Alta;
€) Fundagdo de Ensino Técnico Intensivo - FETI;
f) Fundagdo Cultural de Uberaba;
g) Autarquia Estadio Municipal Engenheiro Jodio Guido;
h) Autarquia Arquivo pablico de Uberaba.
nto:

V - Orgiios Comunitérios ede Assessorame

a) Conselhos Municipais;

irros.

b) Associag0es de Ba




SECAO IV
EJAMENTO E MEIO AMBIENTE

DA SECRETARIA DE PLAN

amento € Meio Ambiente compete realizar estudos e

Art. 9°. A Secretaria de Planej

pesquisas para 0O planejamento das atividades do Governo Municipal; requisitar aos demais
érgdos municipais dados © informag0es necessarias a0 planejamento urbano, rural e social
b

organizando-os € mantendo-08 devidamente atualizados; promover a realizagiio de pesquisas
2
levantamentos ¢ atualizagdo de dados estatisticos © informagdes basicas de interesse para o

planejamento urbano, rural € social do Municipio; elaborar o Orgamento Programa, Lei de
Diretrizes Org:amentzirias e Plano Plurianual; realizar acompanhamento orgamentario;
H

promover a elaboragdo dos projetos de interesse social e as obras ptiblicas; propor € fazer
amento, parcelamento € uso do solo
2

tica urbana, ao Zone

cumprir as normas referentes 3 esté

aos loteamentos € & organizagdo territorial urbana € rural, promover 2 implanta¢do ¢ a

anejamento viario do transito e transportes;
b

manutenggo do geoprocessamento; promover 0 pl
fiscalizar a concessdo de transportes coletivos urbanos; estudar e propor medidas de
racionalizagdo dos métodos de trabalho nos orgios da municipalidade quanto a técnicas de

50 ¢ métodos; [...]

planejamento, controle, organizag

SECAO VI
DA SECRETARIA DE ADMINISTRACAO

Art. 13. A Gecretaria de Administragdo compete exercitar atividades de recrutamento,
selegdo; proceder a todas as etapas Jdos concursos publicos, treinamento, acompanhamento,
avalia¢do do desempenho; registros © controles funcionais € as demais atividades relativas ao
tura; promover & inspegao de satide dos servidores para efeito de admissdo;

pessoal da Prefei
ar € acompanhar convénios de beneficios

e outros fins Jegais; coorden

licenga, aposentadoria
registro, inventario, prote¢do e

0 tombamento,

aos servidores; atividades referentes 2
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s da Prefeitura; recebimento, distribui¢do, controle de

c ~ e e
onservacéo dos bens moveis € 1movel

andam . .. L.
ento e arquivamento definitivo dos papeis da Prefeitura; promover licitagdes
para

e contratagio de obras e servigos nos termos da legislaglo

aquisigdo de materiais € utensilios

especi . o .
pecifica; coordenar ¢ efetuar toda a manutengio dos equipamentos da Prefeitura; coorde
) nar

rtes € 0S respectivos veiculos do Municipio; realizar compras

e controlar o sistema de transpo

d 1 L . . .
e equipamentos € materiais; coordenar, atualizar e dinamizar O sistema de informatizagéio d
aAC< a
Prefeitura; .
refeitura; dar assessoramento aos demais 0rgdos quanto a assuntos de administragio geral
[

outras atividades afins.

Art. 14. A Secretaria de Administragdo compreende 0S seguintes orgdos diretamente

subordinados ao respectivo titular:

I - Departamento de Administragio;

a) Segdo de Protocolo, Comunicagéo © Arquivo;

b) Segdo de Patrimbnio;
sos Humanos;

II - Departamento de Rectr

a) Secdo de Desenvolvimento € Concurso Publico;

b) Segdo de Registro € Controle de Pessoal;

c) Segéo de Seguranga do Trabalho € Medicina;

d) Segho de Folha de Pagamento;

III - Departamento de Compras:

a) Segho de Cotagd0;

¢) Segdo de Formalizagdo de Processos:

IV - Departamento de Transportes:

a) Segdio de Transport® Escolar;
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b) Segdo de Fiscalizagio.
V - Departamento de Suprimentos:
a) Se¢do de Suprimentos da Satide;
b) Se¢do de Suprimentos da Educagio.
VI - Departamento de Manutengio de Equipamentos:
a) Secdo de Oficinas.
VII - Departamento de Licitagiio:

a) Seg¢do de Procedimentos Licitatorios;

b) Segdo de Registro Cadastral e Prestagdo de Contas ao Tribunal de Contas do

Estado de Minas Gerais.

SECAO VIII
DA SECRETARIA DE CONTROLE INTERNO

Art. 17. A Secretaria de Controle Interno compete orientar, acompanhar, fiscalizar e
avaliar a gestdo orgamentdria, financeira e patrimonial dos érgdos da administragfio direta e
indireta, com vista a regular e racionalizar a utilizagio dos bens piiblicos; elaborar, apreciar e
submeter ao Prefeito Municipal, estudos e propostas de diretrizes, programas e as agdes que
objetivem a racionalizagdo da execugdo da despesa e o aperfeicoamento da gestio
orcamentaria, financeira e patrimonial, no dmbito dos Orgdos da administragfio direta e

indireta e que objetivem a implementagéo da arrecadagdo das receitas orgadas; acompanhar e

monitorar o controle do custo operacional, execugdo fisica e financeira dos projetos e
atividades, bem como da aplicagdo, sob qualquer forma, de recursos ptiblicos; tomar as contas

dos responsaveis por bens e valores, inclusive do Prefeito, ao final de sua gestéio, quando ndo

prestadas voluntariamente; subsidiar os responsaveis pela elaboragéio de planos, or¢amentos e

programacdo financeira, com informagBes ¢ avaliagho relativas & gestio dos 6rglos da
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alhos de auditoria contabil, administrativa e

e indireta; executar 0S trab

administragdo direta

operacional junto aos 6rgdos do Poder Executivo, da administragdo direta € indireta; verificar

e certificar as contas dos responsaveis pela aplicagdo, utilizagdio ou guarda de bens ou valores

publicos e de todo aquele que, por agfio ou Omissao, der causa a perda, subtragao, extravio ou

propriedade ou sob a responsabilidade do Municipio;

estrago de valores, bens e materiais de

emitir relatorio por ocasidio do encerramento da exercicio, sobre as contas € balango geral do

izado o cadastro dos responsz’weis por dinheiro, valores e

Municipio; organizar € manter atual

ades sujeitos 4 auditoria pelo Tribunal de Contas

bens publicos, assim cOmO dos 6rgdos ¢ entid

do Estado.[...].

SECAO XIII
DA SECRETARIA DE EDUCAGAO

Art, 27. A Secretaria de Educagiio compete executar as atividades relativas 2 elaboragdo e

supervisdo da politica municipal de educagdo, em entrosamento com & Secretaria de Estado da
Educagdo e Ministério da Educagdo € Cultura; composi¢ao © manutengdo de convénios com 0
Estado e Unido, para @ execugio de programas © campanhas de educagdo; instalagfo,
manutengdo € @ administragdo de estabelecimentos municipais de ensino; fixagfo de normas

paraa reorganizagao administrativa, didatica e disciplinar dos estabelecimentos municipais de
ensino existentes; supervisdo da elaboragdo de curriculos escolares nos estabelecimentos de
ensino, de acordo com as normas fixadas pelos Conselhos Federal, Estadual ¢ Municipal de
Educagéo; capacitagio de docentes €M conjunto com 2 Secretaria de Administragio;
organizagdo © manutengdo do servigo de alimentagdo_escolar, promogdo do servigo de
junto as escolas municipais em conjunto com a Secretaria

assisténcia médico-odontolégica

mulo s atividades da Fundagdo Municipal de Ponte

Municipal de Satde; supervisdo © esti

cretaria de Esporte € Lazer, de atividades

do, em colaboragdio com a Se

Alta; promo¢
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recreativas; fiscalizagdo de estabelecimentos educacionais subvencionados pela Prefeitura, e
9

outras atividades afins.

Art-28. A Secretaria de Educagdo compreende os seguintes érgéios, diretamente

subordinados ao respectivo titular:
I -Departamento de Administragio:

a) Secdo de Apoio Administrativo.

II - Departamento de Desenvolvimento do Ensino:
a) Segfio de Desenvolvimento Curricular e Apoio Pedagogico;
b) Seg¢do de Supléncia e Educagiio de Adultos;
c¢) Sec¢do de Pesquisa Educacional;
d) Secéo de Inspegdo Escolar;
e) Se¢do de Apoio do Ensino Rural;
f) Segdo de Desporto Escolar.
III - Departamento de Assisténcia ao Educando:
a) Segdo de Educagdo Especial.
IV - Departamento de Programas e Projetos Especiais:
a) Se¢do de Capacitagdo Docente;

b) b) Secdo de Projetos Culturais.

V -Departamento de Apoio logistico:

a) Segdo de Projetos de Desenvolvimento da Educagdo;

b) Segdo de Servigos Graficos.

VI - Departamento do Centro de Atengio Integral 2 Crianga CAIC
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7. A capacitagfio privilegiou discussdes
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ENTREVISTA PILOTO COM PROFESSORES QUE PARTICIPARAM DO PROCAP
FASE 1 (1998) E FASE IT (2001)

Nome:

[Zscolaridade:

liscola:

Anos de Experiéncia no Magistério:

1. Vocé participou do Procap em suas duas fases? Como vocé analisa tais fases?

2. Quais os efeitos desse programa no cotidiano da escola?

3. Qual o seu grau de satisfagdo e envolvimento em participar do programa?’
a qualidade do ensino, diminuindo a repeténcia e a

4. O programa colaborou para a melhoria d

evasdo?
5. Qual-a sua avaliagio desse tipo de formagio em servigo como o PROCAP? O que tiraria ou
acrescentaria ao programa?

6. O que permaneceu na sua pratica das orientacdes ¢ sugestdes que recebeu no programa de

capacitagio?
a respeito das dificuldades na sua pratica e agdes

concretas da escola?

8. MHouve discussdes, reflexdo ou intervengdo do grupo (escola, diretor, supervisor,

coordenador, facilitador) em relagdo a4 metodologia do programa em termos de adequar a

capacitagiio 4 sua escola?

ojeto em vocé, alunos, colegas e comunidade

ase e quase dois da segunda fase?

9. Como vocé percebe as causas € efeitos deste pr
a a escola, passados 4 anos da primeira f

onde estd inseric

10. Lembrangas: positivas/negativas..




