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CAPACITACAO DE GESTORES ESCOLARES: um estudo nas escolas da rede
publica estadual do municipio de Tedfilo Otoni

1 Introducéo, problema de pesquisa e objetivo

No ambito da administragdo publica, a educacéo figura como uma de suas principais
funcles, tendo a sua promocédo e financiamento vinculados ao Estado. Em seu sentido mais
amplo, de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), a educacao
abrange processos formativos que se desenvolvem em diferentes espacos. Essa mesma
legislacdo considera como educagdo escolar aquela desenvolvida, predominantemente, em
instituices préprias, devendo vincular-se ao mundo do trabalho e a pratica social (BRASIL,
1996).

Tendo em vista a importancia da educacao escolar, grande responsabilidade € atribuida
a gestdo escolar e a atuacdo do gestor. Neste sentido, autores como Liick (2000, 2013), Paro
(2002, 2007) e Lick et al. (2012) defendem a ideia de que o salto qualitativo que a educacéo
publica do pais necessita requer melhorias em seus processos de gestdo. Esses mesmos
autores argumentam que essas melhorias nos processos de gestdo demandam uma melhor
qualificacdo dos dirigentes escolares.

Apesar deste reconhecimento, na visdo de Santos (2008), a formacéo inicial dos
gestores escolares ainda se mostra incompleta e, por isso, incapaz de prepara-los para as
funcBes de administracdo. Neste contexto, a capacitacdo torna-se essencial para que o diretor
adquira habilidades e possa desenvolver a contento as atividades de gesté&o.

O reconhecimento da capacitagdo profissional como condi¢cdo fundamental na
implementacdo de politicas publicas e reformas nas diversas areas é um consenso entre
pesquisadores, planejadores, formuladores de politicas e administradores, conforme exposto
por Machado (2000). Ademais, conforme discutido no referencial tedrico deste trabalho,
autores como Lick (2000), Machado (2000), Castro A. (2004) e Klébis (2010) destacam a
necessidade de discussdes acerca do processo de formacgdo continuada dos gestores escolares
uma vez que desempenham um trabalho de destaque no contexto da gestéo escolar.

Tendo em vista essas consideracdes, questionou-se, neste estudo, acerca da
capacitacdo dos gestores para atuarem na direcdo das unidades escolares de um municipio do
interior do estado de Minas Gerais (MG), tendo o seguinte problema de pesquisa: como
ocorre a capacitacdo dos gestores escolares da rede publica estadual de ensino do municipio
de Tedfilo Otoni?

Objetivou-se, portanto, com o desenvolvimento da pesquisa, analisar a capacitacéo
recebida pelos gestores escolares da rede publica estadual de ensino do municipio de Teo6filo
Otoni/MG. Especificamente, pretendeu-se: 1) identificar as iniciativas da Secretaria de Estado
de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG) em relacdo a capacitacdo de gestores escolares; 2)
caracterizar 0os programas de capacitagcdo dos quais os diretores tenham participado,
motivados por iniciativa individual ou pelo Estado; 3) discutir a contribuicdo da capacitacéo
na atuacdo do gestor publico na educagéo a partir da percepgéo dos diretores, no contexto das
suas experiéncias profissionais.

2 Fundamentacéo tedrica
2.1 Gestéo escolar
No Brasil, a organizacdo da administracdo escolar, especialmente aplicada a educacéao

bésica, originou-se a partir do crescimento das escolas, observado na década de 1930.
(SANTQOS, 2008). Sobre o termo gestdo escolar, Santos (2008) afirma remontar da década de
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1990, quando muitos autores passaram a considera-lo mais apropriado do que o termo
administracdo, representando avangos nas antigas nogdes a respeito de como conduzir uma
instituicdo de ensino.

Luck (2013) pondera que a gestdo escolar € uma é&rea estrutural de acdo na
determinacdo da dindmica e da qualidade do ensino. Entretanto, a autora ressalta que deve
haver consciéncia clara de que a gestdo constitui-se area meio e ndo um fim em si mesma, o
que reforca o entendimento de que o processo administrativo deve estar sempre subordinado
ao pedagogico.

Ademais, para Lick (2013), os processos de gestdo envolvem dimensdes técnicas e
politicas que s6 se efetivam, de fato, quando consideram a articulacdo dessas dimensoes.
Tendo por certo que acdes isoladas tendem a resultar em meros paliativos as demandas, faz-se
necessaria uma visdo de conjunto que so se torna possivel a partir da gestdo, por meio da qual
se desenvolvem acdes articuladas e mais consistentes, capazes de promover a eficacia na
aplicacdo de esforgos e recursos com vistas a melhoria do ensino.

Segundo Paro (2007), somente a partir da clareza acerca da instituicdo escolar,
englobando a sua estrutura didatica e sobretudo administrativa, que é possivel pensar em
qualidade do ensino, de acordo com uma visdo de educacdo formadora de cidaddos. Ocorre
que, muitas vezes, a falta de reconhecimento de que o processo educacional é composto de
funcBes inter-relacionadas, faz com que ndo haja soma de esforgos para concretizacdo de
objetivos comuns. Outras vezes, 0 que se observa é que as acBes empreendidas com vistas a
melhoria da qualidade da gestdo escolar sdo isoladas ou mesmo desenvolvidas sem a
preocupacdo de analisar, registrar e interpretar seus resultados. Assim, embora promovam
mudancas, ndo sdo capazes de construir conhecimento acerca do processo, tornando-se
impossiveis de serem aproveitadas e/ou reforgadas por outros (LUCK, 2013).

Liick et al. (2012, p. 33) consideram que estamos vivenciando uma “terceira onda de
organizacéo e orientagédo de estruturas e funcionamento das instituicdes, pelas quais o enfoque
¢ o da gestdo, em superagdo as limitagdes da administracdo”. Na visdao de Klébis (2010, p.
199), a nova gestdo escolar “caminha no sentido de ultrapassar as formas racionais, tecnicistas
e hierarquizadas que a caracterizou por tantos anos. Ou ainda outras formas travestidas de
modernidade, as quais apenas reeditam ‘novos’ meios para o exercicio do controle”.

2.2 Gestores escolares

O papel desempenhado pelo gestor constitui um dos aspectos mais relevantes da
estrutura organizacional das escolas. 1sso acontece em virtude dele ser o responsavel pela
escola, tanto nos aspectos legais quanto nos administrativos e pedagdgicos. Cabe, no entanto,
considerar que ha uma geracdo, a postura de subserviéncia era comum entre os diretores
escolares, enfatizando a obediéncia as regras € o cumprimento a risca dos regulamentos (Liick
et al., 2012) e que foi dentro desta concepc¢do que a funcdo do diretor de escola forjou-se e
acabou por consolidar uma cultura de subordinacédo e de gestéo centralizadora nas instituicoes
de ensino (KLEBIS, 2010).

Sabe-se, porém, que a complexidade das atividades educacionais ndo se reduz a
dimensdo técnica, mas exige que o diretor concilie as dimensdes pedagogica, organizacional e
politica para resolucdo dos problemas. Para tal, conforme menciona Klébis, (2010), o diretor
tem necessidade de experiéncia na docéncia, conhecimento acerca dos processos de gestdo
escolar e, ainda, capacidade de articulacdo politica para a negociacéo dos conflitos. Ademais,
é imprescindivel reconhecer que as tarefas administrativas ndo devem ter mais relevancia
dentro da atuacdo do diretor que as de cunho pedagdgico.

A ideia de que para se administrar uma escola bastam boa vontade e honestidade é
ultrapassada. Sabe-se que, cada vez mais, os diretores escolares carecem de boa formagéo,
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haja vista que o trabalho do gestor escolar vai muito além do prescrito nas normas. Além
disso, muitos docentes passam diretamente da sala de aula para a direcdo da escola publica.
Caracterizado esse desafio que o educador enfrenta, a formacdo torna-se essencial para o
gestor escolar.

Diante dessa realidade, conhecida a fundo pelos diretores, Santos (2008) atribui a eles,
com o devido apoio das entidades de classe, a responsabilidade de exigir: a) reformulacdo nos
cursos de formacao inicial; b) capacitacbes em servico; ¢) aperfeicoamento; d) especializacao;
e) participacdo em discussdes e deliberactes que afetam o funcionamento da escola.

Em uma pesquisa que tratou acerca da gestdo da escola béasica, Castro M. (2000)
trouxe uma reflexdo sobre a prética cotidiana de diretoras de escola municipal, constatando
que “as diretoras entrevistadas constroem o seu conhecimento com base na experiéncia, como
professora de escola, como supervisora, como vice-diretora, e também em tipos diferentes de
escola” (CASTRO, M., 2000, p. 74). Como essas experiéncias, na maioria das vezes, nao sao
refletidas de forma sistematica, observa-se uma desvalorizagdo desse conhecimento
construido, inseguranca e baixo nivel de profissionalismo dos diretores. Conforme relatou
Castro M. (2000), a formacao e experiéncia adquirida pelos diretores muitas vezes se perde a
medida que esses docentes retornam para a sala de aula.

Toda essa tenséo, que envolve o profissionalismo e a preparacdo para o exercicio da
funcdo de gestdo, soma-se aos aspectos que dizem respeito as formas de provimento do cargo
de diretor e séo alvos frequentes de debates e discussbes. O desafio estaria em integrar todos
esses critérios e buscar a valorizacdo do conhecimento e da experiéncia adquirida na funcéo.
A autora reconhece, ainda que, com a escolha dos dirigentes por meio de eleigdes, “a questiao
da formacéo e do conhecimento fica relegada a um segundo plano, e o conhecimento gerado
na pratica precisa ser constantemente construido, pois as pessoas mudam, causando uma
descontinuidade no processo” (CASTRO, M., 2000, p. 86).

Isso remete a ideia de que a formacdo do gestor ndo estd limitada a uma formacéo
inicial adequada ou a eventos isolados de capacitacdo, mas deve envolver um ambiente
constante de aprendizagem que favoreca a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
competéncias por parte do profissional.

2.2.1 Formagcao inicial de gestores escolares

Sobre a formagédo de profissionais da educacdo para as funcdes de administracao,
planejamento, inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacdo béasica, a LDB
estabelece que deve ser realizada em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pés-
graduacdo (BRASIL, 1996, art. 64). Antes da aprovacdo da LDB (1996), a formacdo do gestor
era efetivada no curso de pedagogia, por meio da habilitacdo em administracdo escolar. Além
disso, a partir da aprovacdo da nova LDB, a formacdo qualificada dos gestores escolares
procurou agregar formagdo pedagdgica a experiéncia docente, uma vez que “a experiéncia
docente é pré-requisito para o exercicio profissional de quaisquer outras funcbes de
magistério, nos termos das normas de cada sistema de ensino” (BRASIL, 1996, art. 67, §1°).

Para Santos (2008) no entanto, a formacdo dos gestores escolares ainda se mostra
incompleta e em desarmonia com a gestdo para a modernidade, apesar das exigéncias legais.
Isso se da, dentre outros motivos, pelo fato dos cursos de pedagogia e especializagbes
relacionadas a gestdo escolar, responsaveis pela formacéo inicial dos gestores, seguirem
resistentes as mudancas, repetindo a mesma formacgdo do passado, quando a educagdo nédo
tinha a mesma notoriedade que assume hoje, especialmente no contexto social.

O que se observa é um descredito no formato dos cursos de especializagdo na area de
gestdo escolar, tendo em vista, por um lado, a oferta de cursos topicos e rapidos, nao
favorecendo o desenvolvimento de competéncias profissionais e de uma visdao ampliada da
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realidade e, por outro, a oferta de cursos longos e aprofundados, geralmente distanciados das
necessidades do cotidiano escolar (MACHADO, 2000).

O descrédito se estendeu ainda aos cursos de pedagogia, tendo em vista, dentre outros
fatores, a abordagem predominantemente tedrica do curso, conforme exposto por Santos
(2008). Outro fator levantado por Oliveira (2015) foi o fato do curso de pedagogia contar, em
geral, com uma disciplina de gestdo escolar de carga horaria que varia entre 45 a 72 horas,
sendo essa disciplina o unico fundamento da area de gestdo escolar que os futuros diretores
recebem durante o processo formativo.

Tendo em vista essa realidade, pressupde-se que a formacéo recebida pelos gestores
escolares tem sido insuficiente e limitada, dificultando o alcance das dimens6es sdcio-politica
e técnico-cientifica do trabalho educativo e desfavorecendo que os gestores atuem de forma
inovadora e democratica (OLIVEIRA, 2015).

Paro (2007) expde que as aptiddes administrativas e politicas dos gestores sdo
consideradas bastante especificas se comparadas as dos demais integrantes da unidade
escolar, o que requer uma formacao profissional inicial também diferenciada para os mesmaos.
Entretanto, considerando o processo de democratizagdo da gestdo escolar, acredita que todos
os educadores deveriam ser contemplados em sua formagdo inicial com uma “formacao
administrativa”, de maneira que estejam aptos a participar da gestdo escolar com mais
propriedade, seja nos colegiados ou em outras formas coletivas de gestdo escolar. Além disso,
com as novas formas de provimento aos cargos de gestdo nas escolas, qualquer dos
educadores pode se interessar ao posto de diretor, 0 que exigiria, entdo, uma formacao
administrativa basica para todos.

Pesquisas realizadas por Machado (2000) apontaram que 0s gestores escolares
apresentavam elevados niveis de titulacdo. Além disso, um grupo representativo deles possuia
formacdo especifica em administracdo escolar e frequentavam cursos de especializacéo,
treinamentos em administrag@o escolar ou equivalente. Apesar disso, continuou-se a observar
préticas tradicionais de gestdo na atuacdo dos dirigentes escolares e ndo houve evidéncias de
mudancas no desempenho desses profissionais, como decorréncia desses programas.

Assim, embora os conhecimentos tedricos adquiridos nos cursos de graduacao e pos-
graduacdo contribuam para a melhoria da atuacdo do gestor na escola, deve haver um
estimulo a busca continua por qualificacdo, com vistas ao aperfeicoamento do processo
educativo que ndo se exaure na formacao inicial.

2.2.2 Capacitacdo de gestores escolares

Sabe-se que a atuacdo enquanto diretor de escola € uma prerrogativa da carreira
docente e que ndo se constitui carreira independente, mantendo, assim, a relacdo com a
experiéncia em sala de aula. Apesar deste formato vinculado gestdo-docéncia levar a uma
determinacdo quase obrigatéria de um processo de formagdo em servico para 0s gestores
escolares, sabe-se que o desenvolvimento profissional deles recebe ainda pouca atengéo,
comparando-se com o desenvolvimento de professores para o exercicio da docéncia. (LUCK
etal., 2012).

Além disso, é sabido que



a maioria dos gestores escolares busca orientaces 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, que exigem,
evidentemente, maiores conhecimentos dos fatores envolvidos,
mais capacidade de analise da situacdo e discernimento,
condicGes que ndo foram propiciadas durante sua formagédo no
curso de Pedagogia, a chamada inicial, tampouco nos processos
de capacitagBes posteriores, denominados de formacéo
continuada e/ou em servigo. (SANTOS, 2008, p. 11-12).

Segundo Lick (2000), observada a caréncia de profissionais com dominio técnico e
até mesmo conceitual na area de gestdo de instituicbes educacionais, recai sobre os sistemas
de ensino a incumbéncia de promover, organizar e, conforme o caso, realizar cursos de
capacitacdo para a preparacdo de gestores escolares. A autora ressalta que essas experiéncias,
com vistas a formacdo de gestores, devem envolver processos de formacdo continuada,
cabendo as formacdes em servico, programas especificos e concentrados, como € o caso da
formacdo em cursos de pedagogia e em cursos de pos-graduacdo, bem como cursos de
extensdo e capacitacdo promovidos pelos sistemas de ensino.

Além dos ja mencionados, Lick et al. (2012) consideram como validos os programas
universitarios concebidos especialmente com a finalidade de capacitar gestores escolares, uma
vez que colocam os professores em contato direto com especialistas das areas a serem
trabalhadas, constituindo-se, assim, como veiculos bem-sucedidos para oportunizar a
aquisicdo dos conhecimentos e habilidades necessarios.

Paro (2002), por sua vez, ressalta que a apreensdo de conhecimentos, héabitos e
habilidades ditos “administrativos” torna-se um desafio ainda maior para as escolas e sistemas
de ensino quando a gestdo escolar caracteriza-se como aberta e participativa. Quando assim o
é, 0 numero e a variedade de pessoas envolvidas diretamente no processo administrativo se
tornam maior.

Para Lick (2000), o foco dos programas de formacao de gestores escolares deve ser o
desenvolvimento de competéncias. A autora pondera ainda que, além das questdes teorico-
metodoldgicas dessa formacdo, as quais devem estar em consonancia com a concepcao de
gestdo democratica, é imperativo que os sistemas de ensino adotem uma politica de formacao
continuada de gestores, estabelecendo assim a unidade e direcionamento dos programas.
Nesse sentido, a autora ressalta que a frequente troca de dirigentes nas escolas pode
configurar-se como fator limitador ao processo de formacao.

As diretrizes educacionais da década de 1990, inspiradas por organismos
internacionais, em especial pelo Banco Mundial (BM), em resposta as novas demandas de
mercado e ao enfrentamento da crise do modelo capitalista, com consequente adequacao do
papel do Estado, passaram a apresentar um novo modelo de organizacédo e gestédo da educacao
publica em toda América Latina. Com isso, estabeleceram-se novos papéis e novos modelos
de formacdo para os gestores educacionais (CASTRO, A., 2004).

Machado (2000) expde que as mudancas ocorridas na década de 90, a medida que
reforcaram a importancia de uma politica educacional com foco na qualidade e equidade
educativas, colocaram em relevo as politicas de formacdo e de profissionalizacdo do
magisterio e, ainda, da gestdo escolar.

As intervencGes feitas a esse respeito, com o apoio financeiro do BM, contemplaram
programas de capacitacdo de professores e dirigentes escolares. Dentro dessa proposta, 0
Programa de Capacitacdo a Distancia de Gestores Escolares (Progestdo) destacou-se como
programa de referéncia em capacitacdo de gestores para a area da educacdo, destacado neste
estudo, tendo em vista que foi identificado como iniciativa da SEE/MG em relacdo a



capacitacdo de gestores escolares. Sua caracterizacdo sera feita, portanto, como um dos
resultados deste trabalho.

3 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa tem abordagem qualitativa e sua classificacdo estd fundamentada nos
critérios propostos por Vergara (2013). Quanto aos fins pode ser classificada como descritiva,
quanto aos meios como bibliogréafica, documental e de campo.

Para a realizacdo da pesquisa, foi selecionado o municipio de Tedfilo Otoni (domicilio
dos autores), que sedia uma das 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE) de Minas
Gerais. De acordo com informacg6es da SEE/MG (2015b), o municipio de Teofilo Otoni sedia
a segunda maior SRE de Minas Gerais, considerando o nimero de municipios que atende,
sendo ainda esta regional, a quarta maior do estado, considerando o nimero de escolas que
abrange.

O municipio conta com 144 estabelecimentos de ensino, sendo 40 destes da rede
estadual, com sedes na area urbana do municipio, nos seus distritos e ainda na area rural.
Essas instituicGes prestam servigos educacionais no ambito da educacdo infantil, ensino
fundamental, ensino médio, educacdo profissional, educacdo de jovens e adultos (EJA) e
educacdo especial (exclusiva) (SEE/MG, 2015a).

O publico-alvo desta pesquisa foi composto pelos diretores das 40 escolas da rede
publica estadual do municipio de Teofilo Otoni. Desse publico, optou-se por entrevistar 0s
diretores das escolas localizadas na zona urbana do municipio, segundo o critério de
acessibilidade elencado por Vergara (2013), chegando, assim, a um namero de 27 sujeitos.
Desses, foram selecionadas os diretores das escolas que oferecem, concomitantemente, 0s
niveis escolares que compdem a educacdo basica. Assim, os sujeitos da pesquisa foram os
diretores das nove escolas selecionadas segundo os critérios explicitados anteriormente.
Ressalta-se que foram entrevistados sete dos nove diretores selecionados, uma vez que nédo
houve acesso a dois deles, por estarem em licenca salde.

A coleta de dados se deu por meio de pesquisa bibliografica, documental e da
realizacdo de entrevista do tipo semiestruturada. A pesquisa bibliografica e documental teve
como objetivo, neste estudo: a) a identificagdo das iniciativas da SEE/MG em relagdo a
capacitacdo de gestores escolares; b) a caracterizacdo do Progestdo; ¢) o provimento de
instrumental analitico para a pesquisa de campo e suporte tedrico que possibilitou o debate
acerca da contribuicdo da capacitacdo na atuacdo dos gestores escolares.

A entrevista teve como objetivo levantar dados acerca do perfil dos gestores, de suas
experiéncias profissionais acumuladas ao longo dos anos, de suas experiéncias com
capacitacdes para a funcdo de gestor, além das necessidades e percepcBes quanto ao processo
de capacitacdo de gestores na area da educacéo.

O contato preliminar com os sujeitos selecionados para participarem da pesquisa foi
realizado por meio de visitas feitas as escolas. Nessas visitas, apds apresentacéo dos objetivos
da pesquisa, os gestores foram convidados para participarem. As entrevistas foram realizadas
nas escolas em que os sujeitos sdo diretores, conforme disponibilidade dos entrevistados, e
tiveram duracdo média de 30 minutos.

As entrevistas foram gravadas, dada a devida permissao por parte dos entrevistados, e
as gravacges foram transcritas para posterior analise dos dados coletados. Por meio do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), os entrevistados foram esclarecidos sobre o
objetivo da pesquisa, 0 processo de coleta e tratamento dos dados, as formas de apresentacao
dos resultados, os riscos e beneficios relacionados & sua participacdo, a importancia da
gravacdo da entrevista e sobre a garantia de sigilo das informacdes.



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

Na pré-anélise, foram executados os seguintes procedimentos:

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

2) Delimitacdo dos objetivos da andlise: a analise teve como objetivo identificar as
capacitacOes realizadas pelos diretores, contribuir com a caracterizacdo dos programas dos
quais os diretores tenham participado e fomentar o debate acerca da contribuicdo da
capacitacdo na atuacdo do gestor pablico na educacéo.

3) Formulacéo das hipéteses a partir da base tedrica: expressas no Quadro 1.

4) Formulacdo dos indicadores para a fundamentacao da interpretacdo final: expressos
no Quadro 2.

Quadro 1: Hipdteses e indicadores de andlise

Hipdbteses Indicadores
H1: Formac&o para atuacdo como gestor escolar 11: Graduacéo e pos-graduacgao
H2: Capacitagdo empirica 12: Experiéncia individual e experiéncia coletiva
H3: Participacio em capacitacdo extraoficial 13: Cursos de capacitacéo de curta ou longa duragédo
H4: Participagio em capacitagdo oficial 14: Progestdo

Fonte: elaborado pelos autores, 2016.

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

Quadro 2: Categorias de analise
Categoria Subcategorias
Capacitacdo profissional Identificacdo de programas e iniciativas de capacitacdo.
Caracterizagéo dos programas identificados.
Debate acerca da contribuicdo da capacita¢do na atuacdo do gestor.
Fonte: elaborado pelos autores, 2016.

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

4 Analise dos resultados
4.1 Perfil e caracterizacéo dos entrevistados

Os diretores entrevistados foram identificados como E1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7,
sendo cada perfil apresentado no Quadro 3.



Quadro 3: Perfil dos entrevistados

Tempo de Temp9 _de
o . exercicio
- S 2 ~ A exercicio L
Identificaggo & & Formacao académica na direcéo
S 0 na escola
da escola
onde atua
onde atua
El 41 F Graduada em pedagogia; 6 anos 6 meses
Especialista em psicopedagogia clinico-institucional.
E2 53 M Graduado em biologia; 34 anos 16 anos
Graduado em matematica;
Especialista em gestéo escolar;
Especialista em ciéncias.
E3 37 F Graduada em pedagogia; 5 anos 6 meses
Especialista em gestéo educacional.
E4 51 M Graduado em ciéncias sociais; 27 anos 10 anos
Graduado em historia;
Especialista em histéria politica do Brasil.
ES5 50 F Graduada em letras; 12 anos 6 anos
Especialista em leitura e interpretacdo de textos.
E6 53 F Graduada em pedagogia; 13 anos 9 anos
Especialista em inspecdo escolar.
E7 40 F  Graduada em educagdo fisica; 11 anos 6 anos

Especialista em orientacdo, supervisao e incluséo.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

4.1.1 Formacgéao académica inicial

A formagéo académica inicial dos gestores escolares encontra-se atrelada aos cursos
de graduacdo e pos-graduacdo que concluiram. Nota-se que os diretores entrevistados
possuem formacdo académica condizente com as exigéncias legais para o exercicio da funcéo,
sendo que trés dos sete entrevistados sdo graduados em pedagogia, enquanto 0s outros quatro
possuem graduacdo em outras licenciaturas, sendo dois deles em mais de uma. Todos eles
possuem uma ou mais especializacdes, sendo que 4 deles possuem especializacdo em gestao
escolar ou areas afins.

Cabe lembrar aqui que os mesmos resultados destacados no presente estudo, quanto a
formagéo académica dos gestores escolares, puderam ser observados em pesquisas realizadas
por Machado (2000), as quais constataram, em meados dos anos 2000, que os gestores
escolares apresentavam elevados niveis de titulacdo, possuindo, a maioria deles, formacao
especifica em administracdo escolar efetivada por meio de cursos de pedagogia e / ou
especializacdo em gestdo escolar ou areas afins.

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

Apenas os Entrevistados 1, 3 e 6, graduados em pedagogia, disseram ter tido aspectos
da gestdo administrativa contemplados na grade curricular do curso que os habilitou para a
funcdo de gestdo. Os aspectos mencionados por eles foram questdes relacionadas a
metodologia, didatica, metodologias de supervisdo e aspectos legais, que, apesar de terem
sido mencionados como sendo de natureza administrativa, sdo aspectos voltados para a area
pedagdgica.

Questionados se a atualidade dos conteudos, cumpridos nos seus cursos de graduacao
e poés-graduacdo, possibilita a aplicacdo dos mesmos no cotidiano da escola, E1, graduado em
pedagogia, afirmou que sim. E3 e E6, também graduados em pedagogia, consideraram, no
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entanto, que o seu curso lhes deu um suporte reduzido e distante da realidade no cotidiano da
escola. Eles afirmam, entretanto, que todo suporte legal da atuagdo deles hoje na gestdo
escolar foi alcancado nos cursos de graduacdo e pds-graduacdo e que, por meio do estagio,
haveria possibilidade de se promover uma maior associagdo das teorias debatidas nos cursos.

Os demais entrevistados afirmaram que ndo ha aplicacdo significativa de contetdos
abordados nos cursos de graduacdo no cotidiano escolar e que muitas melhorias podem ser
feitas nesse sentido. Segundo eles, os curriculos dos cursos de pedagogia e demais
licenciaturas ainda sdo muito distantes da realidade das escolas de educacédo bésica, sobretudo
das publicas. Essas afirmacdes vdo ao encontro da percepcdo de Oliveira (2015) acerca da
formagéo recebida pelos gestores escolares nos cursos de graduacdo. Segundo o autor, essa
formacéo tem sido insuficiente e limitada, o que por vezes dificulta o alcance das dimensdes
socio-politica e técnico-cientifica do trabalho educativo, desenvolvido no &mbito das escolas
de educacéo basica.

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

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

4.1.2 Experiéncia profissional

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

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

Considerando a experiéncia anterior de alguns na gestdo escolar, ao serem
questionados se estavam preparados para ocupar o cargo de diretor, os Entrevistados 1, 3, 4 e
5 responderam que sim, embora E3 tenha afirmado ndo ter preparo na parte financeira. Os
Entrevistados 2, 6 e 7 ressaltaram, no entanto, que a atuacdo na direcdo de uma escola € uma



experiéncia totalmente nova, repleta de desafios. Portanto, eles acreditam que o preparo se
deu & medida que foram atuando.

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

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

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

Essa situagdo é exemplificada por Liick (2013, p. 30-31):

Muitas vezes acontece que, com a mudanca de gestores, a
frente de suas unidades de atuacdo, boas experiéncias sdo
abandonadas e até mesmo esquecidas, estabelecendo-se a
descontinuidade do processo. Por forca dessa condicdo, deixa-
se de aprender com elas e de utiliza-las para promover o
avanco da educagdo. Por ficarem isoladas, ndo séo
sistematizadas e nem reforgadas, e por outro lado, deixam de
ganhar o0 apoio e a sustentagdo que possibilitariam a
continuidade necessdria a solidificacdo das melhorias
promovidas no ensino e criagdo de novos niveis de
desenvolvimento.

Para E7, a SEE/MG deveria investir mais na troca de experiéncias entre os diretores, 0
que, na visdo de Lick (2013), poderia ser incorporado aos processos de capacitacdo e
formacdo continuada dos gestores escolares.

Observou-se que a construcdo do conhecimento acerca dos processos de gestdo escolar
se da, essencialmente por experiéncias adquiridas pelos gestores, seja no exercicio de funcdes
no ambito da gestdo escolar ou mesmo como docentes. Os mesmos resultados foram
observados numa pesquisa desenvolvida por Castro M. (2000) que tratou acerca da gestdo da
escola bésica.

4.2 Capacitacgao profissional: identificagcdo de programas e iniciativas

Com relacdo a capacitacdo profissional, buscou-se identificar quais haviam sido as
oportunidades e experiéncias de capacitacdo dos gestores entrevistados no que diz respeito as
capacitacOes extraoficiais e oficiais. Além disso, antes da pesquisa empirica, com o fim de
subsidiar a construcdo do instrumento de coleta de dados, buscou-se identificar as iniciativas
da SEE/MG no que tange a capacitacdo de gestores escolares.

Em busca de informacGes com relacdo as capacitaces oficiais, observou-se que o
Plano Plurianual (PPA) do governo de Minas previu, no periodo de 2012 a 2015, a destinagéo
de recursos para a Escola de Formacdo e Desenvolvimento Profissional de Educadores de
Minas Gerais (Magistra) e, ainda, para o0 programa Pro-escola. Trata-se, portanto, de

10



iniciativas da SEE/MG que visavam acOes de capacitacdo dos profissionais da educacgédo
basica em diversas areas do conhecimento, inclusive em gestéo publica e pedagogica.

Apesar dessa destinacdo de recursos por parte do governo estadual para a capacitacao
dos profissionais da educacdo, ndo foram identificadas, dentro dessas iniciativas, agoes
especificas com foco na capacitacdo de gestores escolares. Observou-se que nenhum dos
gestores entrevistados tinha conhecimento de programas de capacitagdo de gestores escolares
oferecidos por iniciativa do Estado, a excecdo do Progestdo, tendo sido este o Unico programa
oficial oferecido aos gestores das escolas estaduais. Com relacdo as capacitagdes extraoficiais,
0s entrevistados ndo mencionaram ter participado de nenhum curso de curta ou média duragéo
e sequer tinham conhecimento de cursos para capacitacdo de gestores escolares.

Alguns gestores consideraram como capacita¢fes oficiais as reunides realizadas pela
SRE de Tedfilo Otoni (SRE/TO) para prestar esclarecimentos acerca de resoluges ou
orientacdes especificas. No entanto, alguns dos gestores consideraram que estas reuniées nao
se configuram como ac¢des de capacitagdo, uma vez que se trata de espacos de carater muito
mais informativo do que formativo.

Antes de ocupar o cargo de diretor, nenhum deles participou de capacitagfes que 0s
preparassem para a funcdo de gestdo escolar. Depois de ocupar o cargo, a Unica experiéncia
de capacitacdo que tiveram foi o Progestdo, sendo que os Entrevistados 1 e 3, por serem
recém-empossados, ndo tiveram a oportunidade de participar de nenhuma edicdo do
programa. Nesse sentido, observou-se, por parte dos gestores recém-empossados, uma
expectativa de serem capacitados em breve, em contradi¢do as opinides dos gestores que estdo
ha& mais tempo exercendo o cargo.

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

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

4.2.1 Programa de Capacitacdo a Distancia de Gestores Escolares (Progestéo)

O Progestdo foi concebido, mediante um esforco empreendido pelo Conselho
Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED) em parceria com o0 MEC, com o objetivo de
formar uma equipe de gestores escolares engajados com a construgéo de um projeto de gestdo
participativa das escolas publicas (CASTRO, A., 2004). A concepcdo do Progestdo teve
também o apoio da Fundacdo Ford, da Universidade Nacional de Educagdo a Distancia da
Espanha (UNED), da Fundacdo Roberto Marinho e de secretarias de educacdo de 17 estados
brasileiros (KLEBIS, 2010 e FERRAZ, 2012).

Quando do inicio da sua implantacdo, no ano 2000, o projeto era desenvolvido em
parceria com estas 17 secretarias de educagdo. Essa parceria foi ampliada em 2002, quando o
total de estados que aderiu a proposta ja era de 24. Num estudo publicado em 2006, que teve
como foco a analise do Progestdo no contexto da modernizagdo do Estado brasileiro, a autora
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constatou que o Progestdo caracterizou-se, até aquela época, o maior programa de capacitacdo
de gestores do Brasil, haja vista a sua abrangéncia (ARAUJO, 2006).

De acordo com Machado (2000), compunha o puablico-alvo do programa: diretores
escolares, vice-diretores, supervisores escolares, coordenadores de area, professores-lideres e
outros membros da comunidade das escolas de educacdo basica, pertencentes as redes de
ensino dos estados e municipios, que participavam da gestdo escolar ou que almejavam atuar
na funcdo de dirigente escolar. Quanto a modalidade de capacitacdo oferecida, a autora
ressalta que poderia ser especializagéo, aperfeicoamento ou extensao.

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

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

De acordo com Araujo (2006), o programa estava assentado em dois eixos:
democracia e eficacia, tendo como objetivos especificos:

+ contribuir para desenvolver um perfil de lideranca
democrética;

« desenvolver competéncias em gestao escolar;

« valorizar a prética profissional dos gestores escolares;

« desenvolver a autonomia de estudo dos gestores na
perspectiva de sua formag&o continuada;

« estimular a formacdo de redes de intercAmbio de experiéncias
e informacdes em gestdo escolar;

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

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

Respeitados 0s elementos comuns a todos os estados e municipios que viriam a aderir
ao programa, cada estado e municipio, considerando as suas peculiaridades, construiu um
formato préprio que o atendesse no que diz respeito a carga horaria, cronograma, perfil de
instrutores, dentre outros. No estado de Minas Gerais, por exemplo, foi oferecida apenas a
modalidade de capacitagdo em servico / extensdo. (FERRAZ, 2012).

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

Sobre as tematicas abordadas, Klébis (2010) afirmou que foi tido como um dos pontos
positivos destacados no programa, haja vista que os modulos abordavam elementos
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relacionados a prética cotidiana. Uma observacao feita € que a relagdo entre teoria e pratica
ndo foi satisfatdria. As mesmas percep¢des foram notadas no presente estudo, tendo em vista
que os entrevistados destacaram a satisfacdo quanto a escolha das tematicas abordadas, com a
ressalva de superficialidade no que diz respeito a alguns contetdos.

Para Castro A. (2004), o programa se consolidou como uma estratégia politica de
formacdo dos gestores escolares, além de ter sido um veiculo de disseminacdo de contetidos
referentes a reforma educacional vivenciada, que primou por difundir nas escolas principios
de flexibilidade, de eficiéncia e de produtividade inspirados na logica do mercado. H& mais de
dez anos, quando da realizacdo da sua pesquisa, Castro A. (2004) ja destacava a necessidade
da implementacdo de politicas e programas formativos na area de gestdo escolar. Ela
reforcava ainda a importdncia do fortalecimento das capacidades de lideranca, de
comunicacgéo, de negociacao e resolucdo de conflitos dentre outras que viessem fortalecer o
modelo de descentralizacdo e de autonomia nas escolas.

4.3 Contribuicao da capacitacédo na atuacdo do gestor publico na educacéo

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

Nesse contexto, a capacitagdo torna-se essencial para instrumentar os gestores, ou
mesmo 0s que almejam atuar na gestdo dos estabelecimentos de ensino. Esse entendimento é
corroborado por Liick (2000), quando a autora afirma que ndo se pode mais esperar que 0S
gestores escolares aprendam apenas em servico, pelo ensaio e erro. Essa ideia é ainda
corroborada por Santos (2008) quando o autor afirma que o gestor deve estar preparado para
agir embasado pelo conhecimento cientifico e ndo mais apenas pelo empirismo ou bom senso.

Tendo em vista 0 exposto, E3 relata que a habilitacdo para o cargo de diretor escolar
deve ir além da pontuacdo na prova de certificacdo e contemplar, também, uma capacitacao
prévia, ou mesmo posterior a posse, aos diretores habilitados. Outros entrevistados expdem
que a falta dessa capacitacdo inibe a participacdo de docentes nos processos de gestdo, bem
como favorece a inseguranca daqueles que atuam na gestdo das unidades escolares.

Diante dessa realidade, os Entrevistados 2 e 4 destacaram a preocupagdo com a
sucessdo do cargo, uma vez que ndo ha capacitacGes oferecidas por parte da SEE/MG. Na
tentativa de amenizar esse impacto, segundo eles, parte da direcdo das escolas a iniciativa de
incentivar os colegas a participarem dos processos de gestdo bem como apoia-los,
contribuindo para a sua preparacao.

Ao se fazer uma reflexdo acerca do papel do diretor e da sua pratica cotidiana no
ambito desse estudo, buscou-se compreender os desafios que ele enfrenta e quais seriam 0s
conhecimentos e habilidades necessarios, uma vez gque, conforme mencionado por Castro M.
(2000), esse debate tende a auxiliar na discussdo sobre a formacéo e profissionalizacdo dos
dirigentes de instituicdes de ensino.

Ao serem questionados sobre as suas maiores preocupacgdes ao assumirem o cargo de
direcdo, alguns entrevistados pontuaram questfes voltadas para a area pedagogica, tais como:
violéncia e indisciplina no ambiente escolar, imagem e reputacdo da escola perante a
comunidade na qual esta inserida, evasao escolar, falta de motivacdo da equipe pedagdgica,
distanciamento das familias e baixa qualidade da educacdo na escola. Alguns gestores se
mostraram um pouco pessimistas quanto a algumas dessas questfes, no entanto acreditam que
essas preocupacOes foram e vém sendo tratadas pela propria experiéncia de trabalho dos
gestores e da equipe. Quanto aos entrevistados que mencionaram questdes relativas a parte
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administrativa da gestdo de uma escola, um deles mencionou sobre a gestdo de pessoas e
outros trés sobre a gestao de recursos financeiros.

Com relacgéo ao apoio oferecido pela gestdo educacional no &mbito macro, que deveria
favorecer as atividades de gestdo escolar, buscou-se identificar em que medida contribui para
0 desempenho dos diretores na conducéo das unidades educativas. Notou-se que a maior parte
dos entrevistados registrou a auséncia do suporte por parte dos Orgdos superiores de
administracdo do sistema de ensino, ou mesmo inseguranca quanto as orientagdes recebidas.
Em termos gerais, 0s gestores entrevistados consideraram que as orienta¢fes advindas dos
Orgdos superiores de administracdo do sistema de ensino ndo sao suficientes para a solucéo
dos problemas enfrentados na gestéo das escolas.

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

Em consonéncia a essa ideia, Lick et al. (2012) consideram que a escola constitui-se
um ambiente fértil em oportunidades de aprendizagem. Os autores afirmam que as
competéncias exigidas aos dirigentes escolares podem ser adquiridas, em certa medida,
aproveitando-se plenamente desse ambiente, propicio a construcdo de conhecimento.
Paradoxalmente, E4 atribui a tensdo prépria do ambiente escolar, a causa desse ambiente ndo
ser propicio ao desenvolvimento das competéncias requeridas ao gestor.

Considerando a énfase dada ao papel do diretor, admitindo-se a complexidade das
responsabilidades atribuidas a ele, destacadas neste estudo e tendo em vista que, segundo
Lick, et al. (2012), os exemplos bem-sucedidos de gestéo escolar evidenciam que 0s gestores
dedicam uma quantidade consideravel de tempo a capacitacdo profissional, fica reforcada a
necessidade de preparacdo adequada dos diretores para que a gestdo escolar avance e
possibilite relevante contribuigdo ao processo educacional.

5 Consideracdes finais

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

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

O estado de Minas Gerais ndo possui politica de capacitagdo dos dirigentes das escolas
publicas e o Unico programa de capacitacdo de gestores escolares oficialmente estruturado e
oferecido aos diretores em exercicio até 0 momento foi o Progestdo, do qual participaram 0s
gestores entrevistados, a excecdo dos dois que tomaram posse no inicio do ano de 2016.

Embora nédo seja objeto de discussao neste trabalho, o fato dos gestores que fizeram o
Progestéo apresentarem pouca lembranca acerca do programa leva a alguns questionamentos,
tais como: a aprendizagem foi satisfatoria? Ha aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no
curso? O programa alcancou os seus objetivos? Todos esses questionamentos podem ser alvo
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de pesquisas futuras sobre o tema, com vistas a subsidiar melhorias e reformulacdes ao
programa, caso haja novas edigdes.

Observou-se que 0s gestores que estdo had mais tempo na direcdo das escolas
demonstraram mais tranquilidade em falar das suas dificuldades. Quanto aos gestores que
assumiram no inicio de 2016, mostraram-se seguros e encorajados quanto ao desempenho das
suas fungdes, mesmo sem contar com formacdo especifica. Além disso, estes demonstraram
mais esperan¢a quanto a possibilidade de serem preparados por meio de programas de
capacitacdo, enquanto os outros, por saberem da auséncia dessa politica, ja se mostraram mais
pessimistas quanto a essa perspectiva.

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

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

Diante da estrutura organizacional da escola e dos processos de gestdo que ali se
desenvolvem, enquanto funcdo determinante dos rumos dela, a capacitacdo mostra-se como
um importante fator de qualificacdo da atuacdo da escola como instituicdo essencial a
sociedade. Entretanto, mostra-se também, como um grande desafio a ser superado, sobretudo
pelos sistemas de ensino, nos quais recai a responsabilidade pela qualificacdo dos gestores das
unidades escolares a eles vinculados.
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