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RESUMO

A presente dissertagao foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestao e Avaliagao da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliagao da
Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O objetivo geral foi analisar
quais agdes podem ser implementadas para reduzir os problemas geradores de denuncias
relacionadas a Gestdo de Pessoas que sdo recebidas e apuradas pelo servigo de inspecao da
Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha. A denuncia ¢ o meio pelo qual o agente
publico ou particular comunica a Administracdo Publica a ocorréncia de possiveis
irregularidades no servigo publico. A metodologia utilizada envolveu um estudo de caso, por
meio de uma abordagem qualitativa, sendo utilizadas pesquisa documental e entrevistas para o
levantamento de informagdes na pesquisa de campo. Procurou-se verificar as dificuldades de
atuacdo dos entrevistados (inspetores e diretores) no trato das questdes relativas a Gestdo de
Pessoas. Os resultados da pesquisa demonstram pouco conhecimento dos gestores e inspetores
sobre essa tematica e indicam: as principais dificuldades destes em atuar nessa dimensao; a
pouca comunicacdo entre a gestdo escolar e a comunidade; a deficiéncia no processo de
apuracdo de dentincia no que diz respeito a aplicagdo ¢ ao acompanhamento das medidas
saneadoras. A principal causa indicada ¢ a falta de formacdo e treinamentos nessa dimensao,
oferecidos tanto pela SEE quanto pela SREV. Diante disso, visando a minimizar o volume de
dentincias com este teor, o Plano de A¢do Educacional (PAE) sugere agdes que poderdo ser

adotadas para enfrentar os problemas diagnosticados.

Palavras-chave: Inspegdo escolar. Ouvidoria Escolar. Gestdo Educacional.



ABSTRACT

The present dissertation is developed in scope of the Post-Graduation Program in
Management and Evaluation of the Public Schooling (PPGP) in the Center of Public Policies
and Evaluation of the Education at Federal University of Juiz de Fora (CAEd/UFJF). The
overall objective was to analyze what actions can be implemented to reduce complaints related
to the management of people who are received and cleared by the inspection service of the
Varginha Regional Teaching Superintendence. Denunciation is the means by which the public
or private agent communicates to the Public Administration the occurrence of possible
irregularities in the public service. The methodology used involved a case study through a
qualitative approach, using documentary research and interviews to gather information in the
field research. We sought to verify the difficulties of performance of respondents (inspectors
and directors) in dealing with issues related to people management. The research results show
little knowledge of managers and inspectors on this theme, indicate their main difficulties in
acting in this dimension; poor communication between school management and the community;
deficiency in the process of finding a complaint regarding the application and follow-up of
remedial measures. The main cause indicated is the lack of formation and training in this
dimension, offered by both SEE and SREV. Therefore, in order to minimize the volume of
complaints with this content, the Educational Action Plan (PAE) suggests actions that may be

taken to address the diagnosed problems.

Key words: School inspection. Complaints. People management.
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1 INTRODUCAO

O Servico de Inspecao Escolar (SIE) na Secretaria Estadual de Educagdo de Minas
Gerais, instituido pela lei n° 15.293 de 5 de agosto de 2004', tem o papel de orientar,
acompanhar e avaliar a atuagdo dos diretores nas escolas estaduais, no intuito de garantir o
funcionamento regular das escolas (MINAS GERALIS, 2004). Neste contexto, uma das fungdes
do inspetor escolar ¢ a apuragao de denuincias feitas pelos integrantes da comunidade escolar, a
ouvidoria e aos 6rgados de controle do sistema educacional.

O interesse da pesquisadora com este tema tem relagdo direta com a sua pratica,
considerando sua atuagdo como inspetora escolar desde novembro de 2013, quando foi
nomeada na Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha (SREV), e sua experiéncia
como diretora de escola estadual nos anos de 2007 a 2013. Diante dessa experiéncia, um dos
problemas observados no cotidiano escolar ¢ a dificuldade enfrentada pelos diretores na
condugdo de situagdes conflituosas, principalmente aquelas relacionadas as condutas
inadequadas de servidores, a falta de conhecimento dos servidores em relagdo a seus direitos e
deveres e ao relacionamento interpessoal, assuntos do ambito da Gestao de Pessoas. Isso parece
refletir nas manifestacdes recebidas na SREV.

A gestdo escolar ocupa um lugar de destaque na melhoria da qualidade da educagao,
perpassando pelas dimensdes pedagogica, administrativo-financeira e de pessoal. Neste
trabalho, ¢ dada énfase a Gestdo de Pessoas (GP), que, embora seja atividade-meio para o
alcance dos objetivos educacionais, estd vinculada a todas as atividades escolares. Mesmo
sendo o pedagogico o foco principal da educagdo escolar, que tem por objetivo a aprendizagem
e a formacao integral dos alunos, compreende o planejamento, a execugdo, a coordenacao € a
avaliacdo de todas as agdes que promovam o alcance de seus objetivos. Esta ndo se efetua sem
a aplicacdo de recursos financeiros e os esforcos realizados pelos funcionarios. Neste contexto,
o administrativo-financeiro promove as condi¢des fisicas e materiais para a realizacdo do
processo pedagogico, e a GP mobiliza o elemento humano para a realizagdo de todas as tarefas,
sejam pedagdgicas ou administrativas. Levando-se em conta que cada escola ¢ um espago
construido culturalmente pela influéncia dos costumes, valores e crengas das pessoas que ali se

interagem, a administragdo escolar se torna muito complexa, exigindo do gestor esfor¢o e

"' A lei n° 15.293, de 5 de agosto de 2004, institui as carreiras dos Profissionais de Educagdo Basica do
Estado de Minas Gerais que integram o Grupo de Atividades de Educagdo Basica do Poder Executivo.
O Inspetor Escolar foi enquadrado na carreira de Analista Educacional (ANE), lotado na Secretaria
Estadual de Educacéo para exercicio nas Superintendéncias Regionais de Ensino (MG, 2004).
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capacitagdo para realizar bem suas tarefas, principalmente no tocante a coordenacdo dos
recursos humanos (LUCK, 2009).

O trabalho do inspetor escolar ¢ desenvolvido regularmente em visitas as escolas para
orientagdo e verificacdo da regularidade dos processos administrativos, financeiros,
pedagdgicos e de pessoal, além de ser responsavel por apurar as denuncias feitas pelos cidaddos
aos Orgaos centrais, averiguando os fatos e dando encaminhamento as situagdes. Diante deste
cenario, o papel da inspec¢do escolar ¢ muito mais o de orientagdo, suporte e elo entre as escolas
a comunidade e o sistema educacional, do que o de fiscalizacdo. Desta forma, o inspetor deve
ser, conforme indicam Augusto e Oliveira (2011), um educador, um elemento que se coloca a
disposi¢ao da escola para dialogar, orientar e sugerir as melhorias necessarias, sem imposigoes
ou penalidades, numa perspectiva de regulacdo educativa, numa relacdo mais transversal e
menos linear.

Ao apurar as denuncias, o inspetor se depara com as praticas que permeiam as relagdes
no cotidiano da escola, que ndo sdo possiveis de se perceberem na analise de documentos e
registros escolares, mas cuja importancia estd acima por integrarem as relagdes subjetivas e
interpessoais dos atores que compdem o espaco escolar. No entanto, tais relagdes fazem parte
e influenciam a dindmica de qualquer institui¢do escolar, podendo ser favoravel ou
comprometendo sua missdo e propositos. Este aspecto da gestdo escolar esta relacionado a
Gestao de Pessoas e, sobre isso, Liick (2009, p. 82) afirma que a Gestdo de Pessoas “interfere
em todas as acdes da escola e se articulam com todas as demais dimensdes da gestdo escolar”,
comprometendo, inclusive, a sua atividade-fim, que ¢ a gestdo pedagdgica. Disso decorre a
relevancia de um bom gerenciamento das pessoas para se alcangar os objetivos educacionais
que so se concretizam por meio do entendimento, do comprometimento e das agdes das pessoas
envolvidas.

O estudo de caso apresentado tem foco nas denuncias respondidas pela SREV, nos
periodos de 2016 e 2017, cujos dados sdo mais recentes e se encontram arquivados na
superintendéncia, e visou responder a seguinte questao norteadora. de que forma poderiam ser
reduzidas as denuncias relacionadas a Gestdo de Pessoas recebidas e apuradas pelo servico
de inspegdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha?

Das dentincias encaminhadas a SREV nos anos de 2016 e 2017, entre 60 a 70% estdo
ligadas a conflitos no interior da escola, envolvendo funcionarios, pais, alunos e os proprios
gestores, conforme serd demonstrado na se¢ao 6 do capitulo 2. Isso indica uma fragilidade na
gestao escolar, pois as dentincias sdo fortes indicios de que algo ndo vai bem na organizagdo e

no funcionamento das escolas, seja pela falta de informagdes dos usudrios, seja pela qualidade
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dos servigos prestados. Essa situacdo aponta para a necessidade de orientacdo e assisténcia para
a garantia da regularidade de funcionamento das institui¢des. Por isso, investigar quais
problemas tém gerado a concentracao de denuncias ligadas a Gestao de Pessoas contribui para
a implementacdo de acdes que promovam a melhoria na gestdo escolar nesta dimensao e,
consequentemente, para o alcance dos objetivos pedagogicos.

Sobre a incidéncia de reclamagdes ligadas ao setor de Gestao de Pessoas, supde-se que
estas se ddo em maior medida em razao da falta de capacitagdo na area; a formagao dos gestores
que tem sua origem no magistério parece insuficiente para lidar com a diversidade de demandas
e para conduzir este processo. Diante de um enorme leque de fungdes que ¢é atribuido a este
profissional, é possivel que ele ndo consiga responder bem por tudo. Nota-se que muitos
diretores demonstram dificuldade em resolver situacdes de forte tensdo no cotidiano das suas
escolas, o que leva servidores, alunos e responsdveis a recorrerem a 6rgaos externos no intuito
de solucionar as situagdes-problema. Ademais, o ensino publico absorve uma gama variada de
demandas, com maior ou menor complexidade que interferem diretamente na condugdo e no
ritmo de trabalho das instituigdes escolares. Do mesmo modo, sabe-se que o ritmo de escola ¢
muito dindmico e nem sempre, no atendimento de demandas, ¢ possivel resolver situagdes que
envolvem atritos interpessoais, por exemplo, com a rapidez esperada. Tal panorama pode gerar
0 interesse em recorrer a instancias superiores a fim de apressar o processo de resolugdo de
impasses e conflitos. Por isso, este estudo se justifica, para que ao final sejam propostas ag¢des
de prevengdo e melhoria na Gestdo de Pessoas das escolas, pelas politicas educacionais
vigentes, pela administracdo do sistema educacional e, por conseguinte, pelo servico de
inspeg¢ao escolar.

O objetivo geral da pesquisa foi analisar quais agdes podem ser propostas para reduzir
os problemas geradores de dentncias relacionadas a Gestdo de Pessoas que sdo recebidas e
apuradas pelo servico de inspecdo da SREV.

Como desdobramento deste objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

e Descrever o Servico de Inspe¢do Escolar na Superintendéncia Regional de Ensino de
Varginha e como ¢ feita a apuragdo de denuncias através dos canais existentes para
participagdo cidada;

e Identificar e compreender os fatores geradores de dentncias relacionadas a Gestdo de
Pessoas recebidas pelo servico de inspecao da SREV;

e Compreender as dificuldades que a gestao da escola e a SRE (ou servico de inspe¢ao) tém

para atuar no ambito da Gestao de Pessoas;
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e Propor acdes para reduzir os problemas geradores de denuncias relacionadas a Gestao de
Pessoas nas escolas da SREV.

Com esta investigagdo, espera-se contribuir para a redugdo das denuncias, diminuindo
as demandas do servico de inspecao especial, para que o inspetor possa dedicar se na inspe¢ao
regular de orientagdo e prevengao, melhorando o funcionamento das unidades escolares e
consequentemente a qualidade dos servigos educacionais.

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos, contando com esta introdugdo. O
proximo, intitulado “O Servi¢o de Inspecdo Escolar no tratamento das dentncias na SRE de
Varginha”, apresenta o contexto em que ocorre o caso de gestdo, com destaque para a exposi¢ao
da Secretaria Estadual de Educacao (SEE), como 6rgao central do sistema educacional mineiro,
sua estrutura e organizagdo. Apresenta o servigo de inspe¢ao escolar, expondo os marcos legais
do sistema educacional brasileiro, bem como indica o seu papel no controle do sistema
educacional. Por fim, indicam-se as evidéncias que endossam a necessidade de compreender os
motivos pelos quais ocorre maior incidéncia de manifestacdes no setor de Gestdo de Pessoas da
SRE do municipio de Varginha e suposic¢des iniciais para o problema.

No capitulo 3, ¢ apresentado o referencial tedrico utilizado para refletir sobre os
mecanismos de denuncias na administracao publica e discutir a gestdo escolar sob a perspectiva
da gestdo participativa e Gestdo de Pessoas, envolvendo lideranca, clima organizacional,
comunicacdo e gestdo de conflitos. Em seguida, neste mesmo capitulo, ¢ abordada a
metodologia utilizada, o estudo de caso, assim como a analise das dentincias selecionadas e das
entrevistas realizadas com inspetores da SREV, com diretores e manifestantes, buscando
desvendar as causas das incidéncias das dentincias ligadas a Gestao de Pessoas e as dificuldades
da gestdo em atuar nesta dimensao. Assim, os dados levantados permitem identificar fatores
geradores das dentincias e indicar agdes que possam minimizar os problemas.

No capitulo 4, apresenta-se o Plano de A¢ao no intuito de minimizar os problemas
identificados na pesquisa. Por fim, sdo explicitadas no capitulo 5 as consideragdes finais do

estudo.
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2 O SERVICO DE INSPECAO ESCOLAR NO TRATAMENTO DAS DENUNCIAS NA
SRE VARGINHA

Este capitulo aborda o contexto em que se passa o caso de gestao em analise, iniciando
pela apresentagdo da Secretaria Estadual de Educagdo de Minas Gerais (SEEMG), sua estrutura
organizacional, funcdo e diretoria até chegar a SRE Varginha, onde se encontra vinculado o
Servigo de Inspegao Escolar (SIE), responsavel por tratar as manifestagdes recebidas, alvo deste
estudo.

Descreve-se o tratamento dado as manifestagoes, pelo servico de inspegdo, desde seu
recebimento até sua conclusdo e apresenta também o levantamento das manifestagoes,
demonstrando a concentragdo destas na tematica de Gestdo de Pessoas. Por fim, apresentam-se
suposi¢des acerca dos problemas que possam estar ocasionando tais manifestagdes ligadas a

Gestdo de Pessoas.

2.1 SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO DE MINAS GERAIS

A SEE/MG ¢ o 6rgao central do sistema educacional de Minas Gerais. Sua organizagao
¢ determinada pelos decretos n° 45.849, de 27 de dezembro de 2011, e n® 45.914, de 2011, e
sua fungdo € “coordenar a gestdo e a adequagdo da rede de ensino estadual exercendo a
supervisao das atividades dos orgdos e entidades de sua area de competéncia” (MINAS
GERALIS, 2011). Para atender a fungdo a que se destina, a SEE de MG tem na sua estrutura um
orgao central que se articula com 6rgdos regionais, as Superintendéncias Regionais de Ensino.

A seguir, apresenta-se o organograma simplificado da sua estrutura organizacional.
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Organograma 1 - Organograma simplificado da SEE de Minas Gerais

GABINETE CONSELHOS
ESTADUAIS (3)

AUDITORIA
ASSESSORIAS (5) &g SETORIAL
CGE - NUCAD

Subsecretaria de Subsecretaria de

Informacdes e Sl:ls)tsﬁegr;:‘}?;d:ms Administracio do
- Sistema

[Educacionais Educacional

Superintendéncias
Escola de Formacéo Regionais de Ensino
—SRE (47)

Subsecretaria de
Desenvolvimento da
Educagio Basica

Fonte: Elaboragio propria com base no organograma oficial da SEEMG? e no decreto 45.849 de 27/12/2011.

O orgao central da SEEMG compde-se de: gabinete, conselhos estaduais, assessorias,
auditoria setorial, subsecretarias e a Escola de Formagao.

O tema tratado no caso proposto estad relacionado a dois setores da SEE: a Auditoria
Setorial, Nucleo de Correicdo Administrativa (NUCAD), por se tratar das dentncias de
situagdes irregulares cometidas por agentes publicos, e a Subsecretaria de Recursos Humanos,
por abordar os assuntos relacionados a Gestdo de Pessoas. A Subsecretaria de Recursos
Humanos tem a fungdo de articular com os o6rgdos e instituigdes, das diferentes esferas de
governo, para desenvolver agdes conjuntas de Gestao de Pessoas, como determina o Decreto n°
45.849 de 27 de dezembro de 2011, e cuja finalidade é “coordenar o planejamento,
implementa¢do e avaliacdo das agdes referentes a administragdo de pessoal e a gestdo e
desenvolvimento de pessoal, observando a politica e as diretrizes da administragdo publica
estadual” (MINAS GERALIS, 2011). E composta de trés Superintendéncias, conforme mostra o

organograma 2.

2 Disponivel em: <https://www.educacao.mg.gov.br/sobre/servicos-18/organograma>. Acesso em: 25 abr. 2018.


https://www.educacao.mg.gov.br/sobre/servicos-18/organograma
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Organograma 2 - Organograma da Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos
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Fonte: Elaboragdo propria com base no organograma oficial da SEE de MG>.

Na divisdo da Subsecretaria, hé trés superintendéncias; porém, a Superintendéncia de
Recursos Humanos ¢ a responsavel por atuar na Gestdo de Pessoas, na coordenagdo, no
acompanhamento e na analise da eficacia das politicas internas de gestao de recursos humanos.
Esta compde duas diretorias ligadas a Gestdo de Pessoas: a Diretoria de Avaliacdo de
Desempenho e a Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Servidores Administrativos e de
Certificacdo Ocupacional, conforme dispde o artigo 40 do Decreto n® 45.849 de 27 de dezembro
de 2011 (MINAS GERALIS, 2011).

Nesse contexto, deve ser ressaltado que as politicas publicas definidas pela SEE e
referentes a formagdo de gestores podem ter influéncia na situag@o e na atuagdo dos gestores.
Igualmente, o modelo de avaliagdo de desempenho dos profissionais (gestores, professores,
etc.) em vigor na SEE também interfere, de alguma maneira, no que acontece nas escolas e no
que se apresenta nas denuncias para o Servico de Inspegdo. Esta ferramenta visa ao
desenvolvimento profissional dos servidores com vistas a promover a eficiéncia do servigo nas
escolas estaduais da Superintendéncia Regional.

Esses aspectos que tocam na dimensao Gestao de Pessoas ndo sao problemas localizados
apenas na escola, levando-se em conta que cabe a SEE implementar agdes articuladas e

estratégicas em Gestdo de Pessoas para subsidiar os trabalhos desenvolvidos pelos servidores

3 Disponivel em: <http://www2.educacao.mg.gov.br/images/stories/organograma/organograma-atual-
original jpg>. Acesso em: 25 abr. 2019.


http://www2.educacao.mg.gov.br/images/stories/organograma/organograma-atual-original.jpg%3e.%20Acesso%20em:%2025%20abr.%202019
http://www2.educacao.mg.gov.br/images/stories/organograma/organograma-atual-original.jpg%3e.%20Acesso%20em:%2025%20abr.%202019

23

da SEE, SRE e escola. Sobre esse fato, a Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Servidores
Administrativos e de Certificagdo Ocupacional (DGDC) informou a pesquisadora, por meio do
Fale Conosco, que nos ultimos quatro anos a SEE nao realizou um curso especifico sobre
Gestao de Pessoas. Disse, porém, que estava em fase de elaboragdo o “Curso para Formacao de
Gestores Escolares”, que ocorreu no segundo semestre de 2019, com objetivo apoiar os gestores
no exercicio de suas fungdes, trazendo subsidios para a gestdo eficiente, democratica,
participativa e transparente, voltada para os resultados da aprendizagem dos estudantes.
Segundo a DGDC, o referido curso tem os seguintes modulos: Gestdo Administrativa-
Financeira, Gestao Pedagogica e Gestao de Pessoas (FALE CONOSCO, 30 mai. 2019). Ja no
ambito das SREs, a diretoria responsavel por implementar as a¢des ligadas ao desenvolvimento
dos recursos humanos ¢ a Diretoria de Pessoal (DIPE).

As SREs s3o os Orgdos regionais, diretamente ligadas a SEE, com o objetivo de
estabelecer um elo entre as unidades escolares e a SEE. Sao distribuidas por regides de Minas
em numero de 47 e agrupadas em polos (Sul, Centro, Mata, Tridngulo, Norte ¢ Vale do Aco).
A SRE de Varginha (SREV), a qual a pesquisadora pertence, ¢ uma das 47 e se localiza no Sul

de Minas, e ¢ abordada na proxima segao.

2.2 A SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE VARGINHA (SREV)

A SREV pertence ao Polo Regional Sul e abrange um total de 28 municipios do Sul
mineiro. E responsavel por assistir a 28 secretarias municipais de educagdo (sem sistema
proprio), com 269 escolas municipais, 120 escolas estaduais e 148 escolas particulares.
Subdivide-se em trés diretorias — Diretoria Educacional, Diretoria Administrativa e Financeira
e Diretoria de Pessoal — e exerce, no nivel regional, as a¢des de supervisdo técnico-pedagogica,
orientacdo normativa, cooperacao e de articulagdo e integragdo entre o estado e os municipios,
conforme determina o Decreto n° 4.584/11. As Superintendéncias Regionais de Ensino compete
aplicar as normas de administracdo de pessoal, garantindo o seu cumprimento na respectiva
jurisdi¢do; orientar e coordenar a gestdo de recursos humanos, promover as agoes da avaliacao
de desempenho e coordenar o funcionamento da inspe¢do escolar em consondncia com as
diretrizes e politicas educacionais do Estado de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2011). Para

cumprir sua funcao, a SREV se estrutura conforme apresenta o organograma 3.
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Organograma 3 - Organograma simplificado da SRE de Varginha

SRE Varginha
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Fonte: Elaboragio propria, com base em dados do sitio oficial da SRE Varginha*.

O Servico de Inspegdo Escolar é diretamente ligado ao gabinete; ndo se constitui uma
diretoria, mas ¢ coordenado pelo titular da SRE. Embora seja independente, deve desenvolver-
se de forma articulada as diretorias e aos analistas educacionais, para melhor atender as
demandas das escolas, como expde o Decreto n® 45.849/11 (MINAS GERALIS, 2011). As trés
diretorias da SRE tém suas finalidades determinadas pelo referido decreto, que dispde sobre a
organizagdo da Secretaria de Estado de Educagdo. No quadro 1, estdo relacionadas as diretorias,

suas fungdes e os respectivos assuntos tratados por cada uma.

4 Disponivel em: <http://srevarginha.educacao.mg.gov.br/>. Acesso em: 25 abr. 2019.
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Quadro 1 - Finalidade e atividades tratadas nas diretorias da SRE de Varginha
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Fonte: Elaboragdo propria com dados disponibilizados pelas diretorias da SRE Varginha e Decreto 45.849 de
27/12/2011.3

A maior parte dos assuntos tratados na Diretoria de Pessoal (DIPE) esté relacionada a
vida funcional do servidor, ndo havendo uma divisao especifica de Recursos Humanos que trate
exclusivamente da Gestdo de Pessoas no ambito da SRE e das institui¢des escolares. Porém,
através da Divisao de Gestdo de Pessoal, ha um setor que trata do Colegiado Escolar, da
Avaliagdo de Desempenho, do PROGESTAO, do Prémio Gestio Escolar e da Certificagdo para
diretores escolares, assuntos ligados a gestao de Pessoas. Destes, o tinico considerado programa
de capacitagio para gestores é 0 PROGESTAO.

O PROGESTAO foi uma politica nacional de formagio de gestores muito importante,

organizado pelo Conselho Nacional de secretarios da Educacdo (CONSED) e desenvolvido na

5 O decreto 45.849, de 27 de dezembro de 2011, dispde sobre a organizacgdo da Secretaria de Estado de Educagio
de Minas Gerais.
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modalidade a distancia. O curso ¢ composto de nove modulos, abrangendo os seguintes campos
da gestdo escolar: desenvolvimento institucional da escola, ensino e aprendizagem, gestao
participativa e convivéncia democratica, gestdo dos servidores, dos recursos financeiros e do
patrimonio escolar (MACHADO, 2001). Pelo menos um modulo ¢ dedicado a Gestao de
Pessoas, abrangendo os direitos e deveres dos servidores, a avaliacdo de desempenho ¢ as
relagdes interpessoais. No ambito da SREV, o PROGESTAO teve sua 10° e tltima edi¢do em
2014.

O Prémio Gestao Escolar, também uma politica nacional coordenada pelo CONSED, ¢
um incentivo aos gestores que ja desenvolvem acdes inovadoras, destacando-se pela
competéncia de sua gestdo e por experiéncias bem-sucedidas. E um estimulo a melhoria do
desempenho da escola e ao sucesso da aprendizagem dos alunos, pela identificagdo e
reconhecimento, como referéncia nacional, de estabelecimentos escolares que estejam
desenvolvendo praticas eficazes de gestdo. Além dos diplomas, sdo concedidas ao diretor das
escolas premiadas viagem para intercimbio de experiéncias no Brasil e/ou no exterior e
premiacdes em dinheiro. Compete a SRE estimular a participacdo das escolas neste concurso
que visa a divulgar e disseminar boas praticas de gestdo. A SREV participa deste concurso
desde 1999 e teve como destaque estadual em 2011 a E. E. Dom Pedro I, da cidade de Machado.

A Certificagdo Ocupacional para Diretores consiste na realizacdo de um processo
seletivo para candidatos a diretor de escola e busca aferir o conhecimento pedagogico, técnico
e as competéncias necessarias ao desempenho do diretor por meio de prova objetiva. A prova
versa sobre os conteudos relativos as dimensdes da gestdo pedagodgica, de pessoas,
administrativa e financeira e seus respectivos padrdes de competéncia. E certificado o
participante do processo que obtém pontuacao igual ou superior a 60% na prova objetiva e este
constitui pré-requisito para o processo de escolha de Diretor, que se d4 por meio de consulta a
comunidade escolar (EDITAL SEE N° 02/2018). Segundo Liick (2009, p. 10), “esses exames
buscam identificar em que medida os diretores conhecem os desdobramentos dos desafios das
fungdes e responsabilidades que se propdem a assumir € em que medida detém conhecimentos
basicos que lhes permitam fazé-lo de forma competente”, porém nao os capacita para a fungao.
Neste contexto, a atuacdo da SREV se restringe a divulgagdo da certificacdo, coordenagdo e
orientagdo do processo de escolha de diretor e vice-diretor no ambito de sua jurisdigao.

Quanto ao colegiado escolar, ha na SREV um responsavel por divulgar e orientar o
processo de eleicdo para constituigdo deste Orgdo, assim como verificar o correto
preenchimento do cadastro dos membros eleitos no Sistema de Colegiado Escolar (SICOL) e

sua reconstituicdo quando necessario. O mesmo acontece em relagdo a avaliacdo de
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desempenho, de modo que o servidor responsavel controla o processo nas escolas através do
Sistema de Avaliacdo de desempenho (SISAD), verificando o preenchimento dos formularios
e exportacao dos dados no sistema e langamento das avaliagdes, conforme o cronograma anual
da avaliacdo de desempenho. Mas nenhum treinamento ¢ dado em relacdo a atuagao dos
membros do colegiado e da comissdo da avaliacdo de desempenho, ficando a cargo do diretor
esta capacitagdo, caso ocorra.

Ja os cursos de capacitacdo ligados a area docente sdo promovidos pela Equipe
Pedagdgica da DIRE e pela SEEMG, que disponibiliza aos servidores cursos EAD por meio da
Escola de Formacao, abrangendo as areas educacional e administrativa da escola. A Escola de
Formacgao e Desenvolvimento Profissional de Educadores de Minas Gerais tem como objetivo
precipuo coordenar os processos de formag¢do em nivel macro, oferecendo suporte logistico,
operacional, fisico e/ou virtual para realizagdo de cursos, semindrios e outras estratégias de
formagao dos profissionais da educacdo, em sua dimensdo profissional, cultural e ética. No
entanto, no momento nota-se que ndo ha agdes de formagdo continuada e treinamentos
sistematicos direcionados aos gestores e relacionados a Gestdo de Pessoas, tanto na SRE quanto
na SEE.

No intuito de compreender as responsabilidades atinentes ao servi¢o de inspegao

escolar, a proxima sec¢ao discorre sobre sua origem e fungdes.

2.3 O SERVICO DE INSPECAO ESCOLAR (SIE): ORIGEM E FUNCOES

O servico de inspecao escolar tem sua origem no Brasil no século XVI, com a
organiza¢ao da educacdo formal, quando surgem as primeiras normas para sistematizagcao da
educagdo brasileira. Desde entdo, atua como forma de controle no sentido de se verificar o
cumprimento das normas. E, dessa forma, perpassa pelas Leis de Diretrizes e Bases da educagao
brasileira até os dias de hoje (BARBOSA, 1997). Assim preconiza a LDB n° 9.394 de 1996,
que atribui aos entes federados supervisionar os estabelecimentos de seu sistema de ensino e
define em seu artigo n°® 64 a carreira para atuacdo em inspecao escolar (BRASIL, 1996).

A inspecdo escolar se caracteriza pelo trabalho sistematico de supervisdo, orientagao,
assisténcia e controle do oferecimento do ensino em instituigdes oficiais, sejam publicas ou
privadas, visando a adequacdo e a melhoria da educacdo escolar, sendo responsavel pelo
funcionamento regular das institui¢cdes de ensino. Por isso, ¢ tradicionalmente conhecida por
sua ac¢do fiscalizadora. Segundo Botelho (1986 apud BARBOSA, 1997), a Inspe¢do Escolar

aparece em Minas Gerais como parte da estrutura hierarquica da organizagao do ensino estadual
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oficial, a partir de 1835, com a Lein® 13, de 28 de margo de 1834, constituindo-se, assim, como
direito e dever do Estado (BOTELHO, 1986 apud BARBOSA, 1997).

Contudo, a atuagdo do Servico de Inspegdo se altera em funcdo das reformas
educacionais ocorridas desde a década de 1960. Na vigéncia da Lei n® 4.024 de 1961, o inspetor
passou de Inspetor Regional e Fiscal Permanente, responsavel pelo ensino primdrio e curso
normal, respectivamente, para uma atua¢do nas escolas de nivel médio e estabelecimentos
estaduais de ensino superior. E, aos poucos, foi introduzido nos diferentes graus de ensino.
Naquele periodo, o ensino primario passou a contar com 0s inspetores seccionais, inspetores
municipais e auxiliares de inspecao (Lei 2.610/62) e os inspetores sindicantes, para atuar nas
Delegacias Regionais de Ensino (Portaria SEE n° 68/65). Ja em 1966, com a Resolucao CEE n°
43/66, foram estabelecidas normas para a inspe¢ao no ensino médio. Este nivel de ensino foi
assistido por professores do ensino médio, remanejados para funcdo de inspetor a titulo
precario. Em 1971, com a reforma instituida pela Lei n® 5.692/71, foram exigidas a formagao
do inspetor em curso superior ou pds-graduagdo (art. 33), sua admissao por concurso publico
(art. 34) e a elaboragdo de um estatuto que estruturasse a carreira do magistério (art. 36). A
partir de entdo, foi instituida a carreira do inspetor escolar no estado, na lei n® 7.109 de 13 de
outubro de 1977, que contém o Estatuto do Pessoal Magistério Publico de Minas Gerais. Para
orientar o servico de inspe¢do, a SEE expediu em 1979 a instrugdo n° 001/79 da
Superintendéncia Educacional (SED/SEE), contendo as atribuicdes, atividades e tarefas para o
inspetor escolar. Em 1982, a SED/SEE publicou um documento denominado “Manual do
Inspetor”, com o objetivo de definir responsabilidades e o dmbito da atua¢do da inspecao
escolar em MG (CEE, 1983).

A Lei 15.293, de 5 de agosto de 2004, institui as carreiras dos profissionais de educacao
do Estado de Minas Gerais e dispde sobre habilitacdo, carga horaria, forma de ingresso e
funcdes exercidas pelo inspetor escolar. A Resolucdo SEE n° 3.428 de 13 de junho de 2017 ¢ a
mais recente resolugdo que estabelece normas para a organizacdao e atuacdo do servico de
inspecdo nas unidades regionais e escolares da SEEMG, que dispde em seu artigo 6° as

atribuicdes dos inspetores escolares:

Art. 6° O exercicio das atribui¢des do Inspetor Escolar, nos termos do item
6.14 ¢ 6.15 do Anexo Il da Lei n° 15.293, de 2004, compreende:

I — orientagdo, assisténcia e controle do processo administrativo das escolas e,
na forma do regulamento, do seu processo pedagogico;

Il — orientagdo da organizacdo dos processos de criagdo, autorizagdo de
funcionamento, reconhecimento e registro de escolas, no ambito de sua area
de atuagao;
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III — garantia de regularidade do funcionamento das escolas, em todos os
aspectos;

IV — responsabilidade pelo fluxo correto e regular de informagdes entre as
escolas, os 6rgaos regionais e o 6rgao central da SEE:

a) conferir a autenticidade e a exatiddo da documentagdo da escola,
referendando-a antes de seu encaminhamento a SRE;

b) homologar as designagdes, assinando o quadro informativo juntamente com
o Diretor da Escola;

V — Exercer outras compativeis com a natureza do cargo, previstas na
regulamentacdo aplicavel e de acordo com a politica publica educacional.
(MINAS GERAIS, 2017)

A referida resolucdo regulamenta a funcdo orientadora e de suporte do servico de
inspe¢do em todo processo educacional, atribui responsabilidade pelo fluxo correto e regular
das informacdes entre os Orgdos superiores € as instituicdes escolares, assegurando o
cumprimento da legislagdo vigente. Esta resolu¢do ndo revogou a anterior, a CEE n° 457/09,
que determina que o SIE deve se estruturar a nivel central e regional, ¢ sua acdo desenvolve-se
em nivel de unidade escolar, observando o critério de rodizio, assumindo carater regular ou

especial, conforme indicado no quadro 2.

Quadro 2 - Atribuig¢des da Inspecao Regular e Especial

INSPECAO REGULAR OU ORDINARIA

INSPECAO ESPECIAL OU
EXTRAORDINARIA

I - conhecer o estabelecimento quanto a:

- cursos em funcionamento, sua organizagdo curricular e
atos autorizativos;

- garantia do padrao de qualidade do ensino, construgdo ¢
implementacdo da proposta pedagogica, cumprimento do
regimento escolar e resultado das avaliagdes institucionais
e desempenho dos alunos;

- regularidade no acesso, permanéncia ¢ demais atos da
vida escolar dos alunos e cumprimento das normas
relativas a obrigatoriedade e gratuidade da educagdo basica
em escolas oficiais;

- situagdo legal e funcional do pessoal administrativo,
técnico e docente;

- situacdo dos prédios, instala¢des, equipamentos e material
didatico adequado aos niveis e modalidades de ensino;

- regularidade da escrituragdo escolar;

- funcionamento da caixa escolar;

Il - orientar a Escola, especialmente quando demonstrar
dificuldades, falhas ou omissoes;

III - adotar e determinar medidas destinadas a solucdo de
conflitos ou saneamento de irregularidades apuradas na
instituicao escolar;

IV - suspender "ad referendum" do orgdo superior,
atividades escolares que estejam processando em
desacordo com as disposi¢des legais ou normativas;

I - orientar as entidade mantenedora de
instituicdes municipais e da rede
privada para organizacdo de processos
de autorizacdo de funcionamento e
reconhecimento de cursos ¢ sua
renovagao, credenciamento e
recredenciamento da; mudanga de sede
da escola ou da entidade mantenedora;
II - suspender atividades escolares que
estejam processando em desacordo
com as disposicdes legais ou
regulamentares "ad referendum" do
orgdo competente;

III - determinar ou executar medidas
necessarias ao encerramento de
atividades escolares e recolhimento de
arquivo;

IV - realizar sindicincia e inquérito
administrativo, por determinagdo da
autoridade competente;

V - adotar, determinar ou indicar ao
orgdo superior medidas saneadoras ou
cautelares cabiveis.
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V - indicar ao orgdo superior medidas saneadoras ou
corretivas cabiveis;

VI - responsar-se pelo fluxo correto e regular de
informagdes entre as instituigdes escolares, entre os 6rgaos
regionais ¢ o orgao central da SEE MG

Fonte: Elaboragdo propria conforme Resolugdo CEE n° 457/ 09 (CEE/MG, 2009).

Para elaboragao do plano de trabalho didrio da inspegao, observa-se o que compreende
a inspecao regular, determinada na Resolu¢ao CEE n°® 457/09, conforme indicado no quadro 2.
Essa resolucao apresenta com maiores especificagdes as atribui¢des dos inspetores e demonstra
a diversidade de agdes atribuidas a este profissional, que perpassa pelas fungdes de verificacao,
avaliagdo, orientagdo e corre¢ao dos processos que se desenvolve no ambito escolar, e a
realimentacdo ao o6rgdo superior de informacdes e medidas sugeridas. J4 a inspegdo especial
far-se-a por determinagdo do 6rgdo competente ou por solicitagdo do estabelecimento de ensino,
incluindo ai a sindicancia e apuragdo de denuncias envolvendo as escolas estaduais (CEE/MG,
2009).

A fungdo de orientagdo e de adocao de medidas para solucionar conflitos e para o
saneamento de irregularidades, mencionadas nos itens II e III, exige do inspetor uma ampla
visdo, uma postura educadora e habilidades para mediar conflitos e conciliar interesses
individuais, coletivos e educacionais — o que se torna complexo diante de tantos afazeres que
sdo exigidos deste profissional, situagdo ja alertada pelo Conselho Estadual de Educagao por

meio do parecer do CEE n° 794 de 29 de dezembro de 1983°:

[...] desorientados em meio a multiplicidades de atribuigdes, os inspetores ou
extrapolam os limites de seu campo de atuacdo e se lancam na area da
Administracdo ¢ da Supervisdo Escolar e até mesmo da Orientagdo
Educacional, perturbando toda a vida da escola, ou se recolhem a faixa muito
estreita restringindo suas agdes apenas a atividades de verificagdo,
prejudicando o funcionamento do sistema. (CEE/MG, Parecer no 794, 1983)

Apesar de o Parecer ser datado de 1983, segundo a percep¢do da pesquisadora, essa
situacdo € percebida até os dias de hoje, pois “se pede tudo ao inspetor” (CEE, Parecer n°® 794,
1983) desde o processo de abertura e funcionamento da escola, acompanhamento dos processos
administrativo, financeiro e pedagogico até o fechamento e encerramento de suas atividades.

Nagquela época, como ainda hoje, ndo ha um campo especifico de atuacdo da inspecao escolar,

6 Parecer do CEE n° 794/83, publicado no Diario Oficial de 29 de dezembro de 1983.
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cabendo-lhe tudo o que diz respeito ao funcionamento das escolas, dificultando-lhe o
entendimento dos limites de sua atuacao (CEE, 1983).

A jornada de trabalho do inspetor escolar ¢ de 40 horas semanais, realizadas na SRE,
orgao de lotagdo dos inspetores, ou em atividades externas nos municipios ¢ nas unidades
escolares pertencentes ao setor de cada inspetor. Para realizagdo de atividades de inspegao
regular, o inspetor realiza visita nas secretarias municipais de educagao e nas escolas publicas
e privadas da rede estadual de ensino. Cada visita deve ter um objetivo especifico, devendo ser
registrado em termo. Esse termo deve conter o objetivo da visita, as atividades realizadas e as
orientacdes e medidas corretivas repassadas, quando necessario. Na SRE de Varginha, sao
lotados 25 inspetores escolares, sendo um coordenador do servigo de inspecdo e trés atuando
também na comissao processante, mantendo-se, diariamente, um inspetor nas dependéncias da
SRE, para atendimento em sistema de plantdo. Todos tém seus setores de servigo distribuidos
a cada inicio do ano letivo pelo diretor da SRE, conforme dispde em resolucdo propria, SEE n°
3.428/17.

Considera-se como setor de inspecao o conjunto de escolas de uma ou mais localidades
sob a responsabilidade de um mesmo inspetor escolar. Na SRE de Varginha, cada setor de
inspe¢do abrange, em média, cinco escolas estaduais, uma Secretaria Municipal de Educacao
(SME) e seis escolas particulares, isso sem levar em conta o tamanho ou a complexidade de
cada instituicdo. No total, o servico de inspecdo atende 28 municipios com 269 escolas
municipais, 120 escolas estaduais e 148 escolas particulares.

Mesmo com as mudangas estruturais na educacdo das ultimas décadas, principalmente
em relagdo a descentralizagdo, a flexibilizacdo e a autonomia dada as escolas, estas ainda
necessitam de muita orientacdo e suporte. Percebe-se muita dependéncia relativa a aplicacao
das normas, exigindo do inspetor escolar uma a¢do mais fiscalizadora em detrimento de uma
acao educadora, o que se retrata nas solicitagdes de servicos encaminhadas aos inspetores pelos

diversos setores da SRE, indicado no quadro 3, de checklist do servico de inspegao.
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Quadro 3 - Checklist do Servigo de Inspecao

DAFI e Verificar depésito de merenda: validade, prazos, estoque, acondicionamento de
alimentos e uso exclusivo pelos alunos gratuitamente;
e Acompanhar os registros da caixa escolar (recursos oficiais e diretamente
arrecadados);
e Acompanhar os termos de compromisso recebidos;
e Verificar composi¢ao da Comissado de Licitagdo / Tesoureiro / ATB Financeiro;
e Acompanhar com a dire¢do da escola a conferéncia do patrimonio.
DIPE e Acompanhar e orientar o processo de designacao (vagas no portal, editais, etc.);
e Acompanhar a estruturagdo do Quadro de Pessoal;
e Verificar os atos da direcdo e secretarios escolares;
e Verificar autoriza¢des para lecionar;
e Verificar pastas individuais dos professores e demais servidores;
e Acompanhar e orientar o secretario da escola na distribuicao e gerenciamentos das
tarefas da secretaria;
e Conferir o livro de ponto, de reunides, de modulo II;
e Verificar e orientar quanto a emissao das certidoes de contagem de tempo de servigo;
e Orientar a organiza¢do da legislagdo educacional e correspondéncias recebidas
(oficios, orientacdes, etc.) no arquivo da escola;
e Acompanhar movimentagdo de pessoal: mudanga de lotagao € remogao;
e Acompanhar os processos de avaliacdo de desempenho;
e Verificar os livros de atas do colegiado.
DIRE e Verificar atos legais dos estabelecimentos de ensino, autorizagdo de cursos e
modalidades;
e Verificar aprovacdo de PPP, Regimento Escolar, Quadro Curricular e Calendario
Escolar;
e Verificar a regularidade da vida escolar dos alunos e dos registros escolares:
matricula, transferéncias, historicos, diarios; resultado final;
e Acompanhar e orientar quanto aos estudos de recuperacao;
e Conferéncia das dispensas da Educagio Fisica;
e Verificar as situagdes de Estagio Curricular de alunos da escola;
e Verificar n° de alunos por turma, de acordo com o quantitativo autorizado pela
legislacao/ SRE (Atualizacao SIMADE);
e Verificar diarios de Classe, conferindo o cumprimento de dias letivos/Calendario
Escolar e Carga Horaria;
e Acompanhar o Cadastro Escolar / Fluxograma;
e Acompanhamento das atividades de Modulo II (planejamento, estudos,
aperfeicoamento profissional, entre outros);
e Acompanhamento de capacitagdes oferecidas SRE /SEE e outras;
e Acompanhar a aplicagdo e discutir sobre os resultados das avaliagdes externas
(SIMAVE/PROVA BRASIL);
e Estabelecer discussoes e replanejamento das acdes pedagdgicas — com base em
resultados dos bimestres;
e Verificar e acompanhar os projetos autorizados e implementados pela SEE.

Fonte: Elaborado pela autora com base em documentos enviados pelo diretor da SRE em 2014.

A partir do checklist, percebe-se o acumulo de atribuigdes do inspetor, sem levar em

consideragdo as condi¢des de trabalho, o tamanho das escolas, o atendimento a rede particular
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e municipal e as apuragdes de dentincias, que devem ser realizadas sempre que solicitado dentro
do prazo estipulado, que ¢ de cinco dias.

A multiplicidade de funcdes e tarefas atribuidas ao inspetor escolar, atrelada a
extensdo do seu setor de trabalho, provavelmente, limita um olhar mais minucioso para
situagdes conflituosas no ambiente escolar, dificultando uma interven¢do mais pontual na
gestao escolar. Assim, muitas situagdes so serdo percebidas por meio das denuncias feitas pelos
canais de comunica¢ao da SEE: Fale Conosco, Disque Educagdao e Ouvidoria Educacional.
Neste cendrio, o servigo de inspecao tem um papel regulador, que tende a normalizar as
atividades e agdes exercidas pelos agentes escolares, através de orientacdes, intervengdes e
adocdo de medidas saneadoras, porém sem uma politica efetiva de formagao para os gestores
as situacdes se repetem frequentemente. Isso ocorre porque o inspetor escolar ndo ¢ o Gnico
responsavel pela regularidade do funcionamento das escolas. O principal responsédvel pela
gestdo escolar é o diretor, que coordena diretamente tudo que acontece dentro da escola,
executando a gestdo dos processos pedagdgico, administrativo, financeiro e de pessoas,
exigindo deste profissional multiplas habilidades e competéncias.

Portanto, para demonstrar a complexidade do trabalho do diretor escolar este tema €

tratado na proxima se¢ao.

2.4 O CARGO DE DIRETOR ESCOLAR EM MINAS GERAIS

Do ponto de vista legal, a gestdo escolar visa a garantir o funcionamento regular da
institui¢ao para o alcance dos seus objetivos, devendo ser pautada numa gestao democratica e
alinhadas as diretrizes e politicas educacionais. Desta forma, compete ao diretor, o responsavel
maior pela gestdo escolar, planejar e coordenar todas as acdes de natureza pedagogica,
administrativa ou financeira, além de garantir a participagdo de toda comunidade na gestao e se
manter uma articulacdo com os 6rgaos superiores, SRE e SEE.

O cargo de diretor, nas escolas estaduais de Minas Gerais, ¢ ocupado por professor ou
especialista em educagao basica com formacao em Pedagogia ou licenciatura em qualquer area
do conhecimento e que tenha sido aprovado em exame de certificagdo para diretores e indicado
pela comunidade escolar. Para participagdao neste processo, o candidato deve apresentar seu

Plano de Gestdo, conforme estabelecido em resolugdo especifica’ que é publicada a cada

7 A Resolucdo SEE n° 4.127 de 2019 estabelece normas para escolha de servidor ao cargo de diretor e a fungio de
vice-diretor de escola estadual de Minas Gerais e trata de outros dispositivos correlatos.
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processo de indicagdo de diretor e que acontece a cada quatro anos. Nao ha necessidade de
formag¢do em administragdo escolar, porém ¢ exigido deste profissional competéncias e
habilidades basicas como: planejar, organizar e liderar uma equipe.

Quanto ao Plano de Gestdo a ser desenvolvido pelo diretor, conforme consta na
Resolucdo SEE n°® 4.127 de 2019, deve contemplar as diversas dimensdes do trabalho escolar:
gestdo pedagogica, administrativo-financeira e Gestdo de Pessoas, na perspectiva da gestao
democratica, participativa e transparente, voltada para os resultados de aprendizagem dos
estudantes (MINAS GERALIS, 2019). Assim, depreende-se que cabe ao gestor articular todas
essas dimensdes, o que ndo ¢ uma tarefa simples, levando-se em conta que, para se pautar no
principio da gestdo democratica, requer a participagdo da comunidade escolar em todos
processos quer sejam pedagdgicos ou administrativos, haja vista a participacdo do Colegiado
nos processos de aquisi¢do de bens e servigos e prestagao de contas.

Ao assumir o cargo, o diretor assina o Termo de Compromisso, anexo II da Resolucao
SEE n° 4.127/19, assumindo compromissos relativos a todas as dimensdes da gestao escolar,

conforme especificado no quadro 4:

Quadro 4 - Compromissos assumidos pelos diretores no ato da posse

Relativos a | a. garantir o cumprimento do calendario escolar estabelecido conforme as diretrizes
gestao da Secretaria de Estado de Educag@o de Minas Gerais;

pedagoégica | b. zelar para que a escola oferega servigos educacionais de qualidade;

¢. assumir pleno compromisso na execugao de plano de agdo da unidade escolar, em
prol da melhoria dos indicadores educacionais;

d. apoiar o desenvolvimento da avaliagdo pedagogica e tornar publica a evolugdo
dos indicadores da unidade para toda a comunidade escolar;

e. acompanhar o desenvolvimento académico dos estudantes e adotar medidas para
elevar os niveis de proficiéncia dos discentes e sanar as dificuldades apontadas nas
avaliagOes internas e externas;

f. incentivar a frequéncia e a permanéncia dos estudantes na unidade escolar,
monitorar as auséncias, implementando agdes imediatas para a normalizagdo da
frequéncia escolar, em conformidade com a legislagdo vigente;

g. lancar, tempestivamente, os dados da unidade escolar, no Sistema Mineiro de
Administracdo Escolar (SIMADE), zelando pela fidedignidade das informagoes, de
acordo com as normas da Secretaria, bem como adotar medidas para garantir o
langamento dos dados nos sistemas por parte dos demais servidores da escola,
conforme calendario escolar;

h. garantir a legalidade, autenticidade e a regularidade do funcionamento da escola
e da vida escolar dos estudantes;

i. promover a participacdo nas avaliagdes externas com vistas a garantir a presenga
de, no minimo, 80% (oitenta por cento) dos estudantes.

Relativos a | a. estimular o desenvolvimento profissional dos professores e demais servidores em

Gestio de sua formacdo e qualificacdo, possibilitando, sempre que possivel, a participagdo dos
Pessoas mesmos nos processos de formagdo continuada e qualificagdo, observando as
normas;

b. organizar o quadro de pessoal e controlar a frequéncia dos servidores;
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¢. manter atualizados os registros da vida funcional do servidor em meios fisicos e
nos sistemas;

d. conduzir a Avaliacdo de Desempenho da equipe da escola.

Relativos a | a. prestar contas das agdes realizadas durante o periodo em que exercer a dire¢ao da

gestao escola e a presidéncia da Caixa Escolar, observando as legislagdes € normas que
administr./ | regulamentam a execucdo administrativa e financeira da escola;
financeira b. realizar o preenchimento das informagdes obrigatorias das fichas cadastrais de

todos os estudantes da unidade escolar no SIMADE, revisando constantemente o
endereco residencial e a necessidade de provimento de transporte escolar para cada
estudante, sinalizando o modal utilizado;

¢. acompanhar, constantemente, o consumo eficiente dos recursos de energia
elétrica, agua, telefonia e demais insumos utilizados na unidade escolar;

d. garantir a boa gestdo da alimentagdo escolar, no que diz respeito a aquisi¢do, a
conservagdo de géneros alimenticios e a aplicagdo das orientagdes da Secretaria;

e. comunicar a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) a necessidade de
intervencdo na rede fisica da escola e realizar, quando autorizado pela SRE, servigos
de manuten¢do da infraestrutura, para garantir boas condicdes dos espagos
escolares;

f. zelar pela manutengdo dos bens patrimoniais, do prédio e mobilidrio escolar,
prezando pela preservacao e recuperagdo, quando necessario;

g. assegurar a regularidade do funcionamento da Caixa Escolar, responsabilizando-
me por todos os atos praticados na gestao da escola;

h. manter regular a situacgdo fiscal da Caixa Escolar nas receitas federal, estadual e
municipal;

i. fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria, em meios
fisicos e nos sistemas, observando os prazos estabelecidos.

Fonte: Elaboragao propria conforme dispde a Resolugdo SEE n° 4.127/19.

Percebe-se a diversidade de competéncias e as inimeras responsabilidades exigidas ao
gestor escolar, a quem cabe garantir a regularidade e o funcionamento da escola respondendo
integralmente por todos seus processos e articulando-os aos interesses da comunidade e as
diretrizes e politicas da SEE de MG. Ademais, as politicas de descentralizagdao e
responsabilizacdo implicam maior autonomia as escolas, exigindo do gestor novas atribuigdes
e competéncias. O ocupante do cargo em comissao de Diretor de Escola em Minas Gerais perfaz
uma carga horéaria de 40 semanais de trabalho, sendo oito horas didrias em regime de dedicacao
exclusiva, vedado exercer outro cargo na Administracdo Publica, direta ou indireta, em
qualquer ente da Federagdo. Vale destacar, ainda, que o Diretor fica impedido de exercer
qualquer outro cargo, emprego ou func¢do de natureza publica ou privada, independentemente
de compatibilidade de horario.

Muitas sdo as habilidades e competéncias exigidas ao gestor escolar, listadas tanto na
literatura como na legisla¢do, porém ¢ preciso considerar as condi¢gdes das escolas publicas
brasileiras. O dia a dia do diretor ndo ¢ facil, pois ele exerce uma série de a¢des que vao desde
pequenas tarefas rotineiras, reunides de planejamento a administragdo de imprevistos e

situagdes inusitadas. Tudo isso ¢ atrelado a uma formagao insuficiente, ja que nao se tem uma
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formagao inicial que subsidie tais agdes, podendo levar o gestor a priorizar algumas tarefas em
detrimento de outras. Além disso, ocorre a centralizagdo da gestdo no diretor, que o
sobrecarrega, podendo ocasionar situacdes mal resolvidas no interior das escolas, levando
agentes publicos e usuarios a recorrerem a 0rgaos superiores através de manifestagdes, como €
o caso das dentncias que chegam a SREV através da Ouvidoria Geral Estado (OGE) e de outros
canais da SEEMG.

Assim, para compreender como se da o processo das denuncias e sua apuracao pelo

servico de inspecao da SREV, tais questdes sdo abordadas na se¢do seguinte.

2.5 A APURACAO E OS CANAIS DE ATENDIMENTO AS DENUNCIAS DOS
USUARIOS DO SERVICO EDUCACIONAL NA SUPERINTENDENCIA REGIONAL
DE ENSINO DE VARGINHA

Como orgao regional, a SRE de Varginha, além de coordenar e dar suporte as escolas
estaduais, atende aos cidaddos nas solicitagdes de informagdo, reclamacdo e denuncias
envolvendo as institui¢des escolares. Para tanto, recebe as denuncias através de protocolo na
propria SRE e pelos encaminhamentos feitos por canais do governo de Minas e SEE: Fale
Conosco, Disque Educacdo e Ouvidoria Educacional. “Denutncia indica irregularidade na
atuacao do Estado, agentes publicos ou na prestagdo de servigos publicos estaduais. Qualquer
acdo que atente contra a ética e legislagdo ¢ classificada como dentiincia” (MINAS GERALIS,
2014).

Na SRE, o manifestante tem quatro opcdes: reportar-se diretamente a assessoria de
gabinete e preencher o formulario de denuncia/reclamagao; protocolar sua reclamacao no setor
de protocolo da SREV; enviar via e-mail do gabinete® ou por correspondéncia via correio. Para
tal, o protocolo na Superintendéncia ¢ oferecido ao manifestante um formulério proprio,
contendo o espago para sua identificacdo e da escola envolvida, e um espaco para a descri¢ao
da situacao reclamada, nao havendo nenhuma classificagdo quanto ao seu teor. J4 no caso de e-
mail ou correio, a manifestacao ¢ recebida conforme descrita pelo remetente. Em ambos os
casos, a resposta a0 manifestante deve ser enviada em 15 dias. Em geral, a dentincia deve ser
apresentada por escrito, contendo a identificagdo e o enderego do denunciante. J4 a dentincia

oral deve ser reduzida a termo pela autoridade que a recebe.

8 E- mail do gabinete do diretor da SRE Varginha: gab.varginha@educacao.mg.gov.br.
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O Fale Conosco’

¢ um canal do governo de Minas Gerais a disposi¢ao do cidadao, por
meio do qual ¢ possivel tirar diividas e solicitar informacdes aos 6rgaos e entidades do Poder
Executivo do Estado de Minas, mas as vezes também ¢ utilizado para reclamagdes e dentincias.
O Disque Educacio!® ¢ um canal especifico da SEEMG para tratar os assuntos relacionados a
educacdo, podendo ser acessado por telefone ou e-mail. Ja a Ouvidoria Educacional!! (OE) é
um dos orgdos especializados da Ouvidoria Geral do Estado de Minas Gerais (OGE), com a
finalidade de receber e encaminhar denuncias, reclamagdes, sugestdes, solicitagoes,
informacdes, criticas e elogios relativos aos servigos publicos prestado por 6rgao ou entidade
publica.

Para o recebimento de denuncias vindas dos canais mencionados, ha na SREV um
operador, cadastrado para acessar diariamente os canais utilizados, dando encaminhamento as
solicitacdes. No caso do Fale Conosco, as respostas devem ser encaminhadas em até 48 horas
e nos demais canais em 10 dias uteis. Em ambos os casos, o manifestante pode optar por se
identificar, ndo se identificar ou solicitar para que seja resguardada sua identifica¢do. Nota-se,
no entanto, que as denuncias ficam pulverizadas devido a existéncia de tantos canais, o que
dificulta uma leitura mais ampla dos reais problemas, dificultando, por exemplo, a identificagao
de reclamagdes recorrentes, repetidas, de uma mesma escola, mesmo tipo de assunto ¢ até
mesmo do tipo de publico.

Para apuragdo das situagdes reclamadas, seja da OE ou de outros canais, o inspetor
recebe da assessoria de gabinete uma copia da manifestagdo com a solicitacdo para apuragao.
Assim, ele comparece a escola para verificar os fatos, verificar a existéncia de registro sobre o
problema, ouvir os envolvidos e tomar a termo suas declaracdes. Isso, na maioria das vezes,
gera um ambiente constrangedor na instituicdo. Contudo, cabe ressaltar que esta ¢ uma agdo
que cada inspetor faz a sua maneira.

Recomenda-se que a apuracdo seja feita por uma comissao (inspecdo especial) de no
minimo dois inspetores e que nao ultrapasse cinco dias do recebimento da denuncia. Em casos
mais graves, ¢ indicado também que o inspetor escolar responsavel pelo acompanhamento do
estabelecimento de ensino ndo componha tal comissdo, para evitar suspei¢do ou nulidade do

processo, garantindo maior imparcialidade. Porém, essa recomendacdo nem sempre ¢ seguida.

% O Fale Conosco pode ser acessado pelo sitio: <http://mg.gov.br/atendimento>.

1 O Disque Educa¢io da SEEMG, pode ser acessado pelo telefone 0800-9701212, ou via e-mail:
disque.educacao@educacao.mg.gov.br.

A OGE, Ouvidoria Geral do Estado ¢ acessada através do sitio: <www.tag.ouvidoriageral.mg.gov.br>. Sua
Missdo é ouvir, acompanhar e responder as manifestacdes dos cidaddos e apresentar aos dirigentes maximos
dos orgdos e ao Governador as demandas apontadas pela populagdo em relagdo aos servigos publicos.

11
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Na maioria das vezes, ¢ o proprio inspetor da escola que apura e responde as denuncias
relacionadas as escolas de seu setor, ficando a seu cargo definir qual ¢ a melhor forma de
abordagem ou procedimento para desenvolver este trabalho.

Existe o Manual Pritico de Preven¢do e Apuragio de Ilicitos Administrativo'?
(MPPIA), da Controladoria Geral do Estado (CGE), para consulta de servidores e gestores que
lidam com a atividade disciplinar e que auxilia as comissdes de sindicancia administrativa e de
processo administrativo disciplinar. Esse manual traz orientagdes e conceitos importantes para
compreensdo da correi¢ao administrativa no estado, abordando quatro dimensdes: prevengao,
correcdo de condutas, ajustamento disciplinar e apuracdo de ilicitos administrativo-
disciplinares (MG/CGE, 2013). Porém, na SREV, ndo ha um procedimento padrao utilizado
pelo servigo de inspe¢do, nem mesmo treinamentos neste sentido. Ha casos em que a propria
apuracdo gera outras denuncias, envolvendo inclusive a atuagdo do inspetor. Nos cinco anos
em que a pesquisadora atua como inspetora, nunca houve um treinamento especifico para
condugdo dessas apuragdes. Em muitos casos, seriam necessarios conhecimentos que
extrapolam a 4rea de atuagdo da inspe¢do, mas nao ha uma assessoria juridica neste sentido.

Depois de concluida a apuragao, o inspetor deve emitir um relatdrio circunstanciado,
instruido pelo Oficio Circular SOE/SB n°® 05/2008, o qual deve conter o historico da
manifestagdo, o mérito, as consideragdes e a conclusdo do inspetor, ou da comissdo de
inspetores. Ou seja, deve descrever a manifestacdo de forma sucinta; descrever detalhadamente
os fatos ou atos apurados, mencionando local e data, bem como a autoria dos mesmos com
nomes completos, e dados funcionais dos servidores envolvidos; propor medidas saneadoras,
sugerindo se necessario a medida legal para correcdo; emitir parecer procedente ou
improcedente sugerindo inclusive medidas disciplinares, como, por exemplo, adverténcia,
ajustamento de conduta ou abertura de processo administrativo disciplinar (PAD); e, nos casos
mais graves, encaminhar aos 6rgaos competentes. O relatorio circunstanciado fundamentara as
respostas aos reclamantes e, caso necessario, as medidas saneadoras, alertas e orientacdes que

deverdo ser indicadas para regularizacdo das situagdes evidenciadas. Os relatorios

12 Manual Pratico de Prevengdo e Apuragdo de Ilicitos Administrativo — CGE —2013: ferramenta de consulta para
os servidores e gestores que lidam com a atividade disciplinar, bem como utilizada como auxiliar nos trabalhos
desenvolvidos pelas comissoes de sindicancia administrativa e de processo administrativo disciplinar. O intuito
maior da Controladoria-Geral do Estado ¢ de que o manual se torne um guia pratico para os servidores, capaz de
instrui-los, sobretudo, quanto aos seus direitos e deveres, orientando-os para a cultura da licitude. Seu objetivo é
disseminar e fortalecer a atividade preventiva, para que haja uma redug¢do na instauracdo de processos
administrativos disciplinares.
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circunstanciados, assim como os registros da dentncia, ficam arquivados na SRE, catalogados
por canais de origem.

De acordo com o levantamento e a analise feita pela pesquisadora nos relatorios de
2016 e 2017 arquivados na SRE, verificou-se que o teor das denuincias se concentram na area

de Gestao de Pessoas, assunto tratado na proxima se¢ao.

2.6 A CONCENTRACAO DAS DENUNCIAS NA GESTAO DE PESSOAS DA SREV

Para classificacdo dos assuntos abordados nas denuncias, foram considerados todos os
canais utilizados pelos manifestantes nos anos 2016 ¢ 2017, OGE, Fale Conosco, Disque
Educagao e Protocolo na SREV, tomando como referéncia a classificagao utilizada pela OGE,
que sdo trés das dimensdes de implementagdo da gestdo escolar, apontadas por Liick (2009):
gestdo de pessoas, gestdo administrativa e gestdo pedagogica, que também se relacionam as
divisdes das diretorias da SREV, DIPE, DAFI e DIRE, conforme dispde o Decreto 45.849 de
27 de dezembro de 2011, sobre a organizacdo da Secretaria de Estado de Educag¢do de Minas
Gerais e das SREs.

Vale ressaltar que muitos casos de reclamagdes por telefone e até mesmo por e-mail
sao respondidos pelo proprio gabinete sem necessidade de apuracao pelo servigo de inspecao.
Hé também situacdes em que os inspetores conseguem sanar na propria escola, apenas relatando
em termo de visita. Estas ndo foram contabilizadas. Foram contabilizadas as dentincias com
registros e relatorios arquivados na SREV.

Conforme ja destacado, para categorizagdo dos assuntos, foram adotadas as mesmas
classificagdes utilizadas pela Ouvidoria Educacional nas trés dimensdes da gestdo escolar:
Gestao de Pessoas, Gestdo Administrativa-Financeira e Gestdo Pedagogica, as quais estdo

reveladas no quadro 5.



Quadro 5 - Classifica¢ao das denuncias por assuntos abordados
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Gestdo de Pessoas

Gestao administrativo-Financeiro

Gestdo Pedagdgica

Pagamento

Aposentadoria

Designacao

Concurso Publico

Actmulo de cargos

Férias

Plano de Carreira

Infrequéncia do profissional
Conduta inadequada de servidor
Relacionamento interpessoal
Licenga

Atribuicdo de turmas,
fungdes

Contagem de tempo
Remogdo

Exoneragao

Avaliagdo de desempenho
Formagao do servidor
Ajustamento funcional
Mudanga de lotagao
Conflitos  pessoais
servidores

Abuso de autoridade (diretor)

aulas e

entre oS

Processo de indicagdo entre diretor
e vice-diretor

Merenda escolar

Rede Fisica

Caixa escolar

Seguranga na escola
Documentos escolares
Acervo bibliografico e
didatico

Transporte escolar
Improbidade administrativa
Equipamentos imobiliarios
Autorizagdo e reconhecimento de
cursos
FUNDEB
Colegiado
Tecnologia
comunicagao

livro

de informagio e

Desempenho do professor

Matricula

Organizacdo de turmas e turnos

Educagao Especial
Calendario Escolar
Indisciplina

Vida Escolar
Organizacao curricular

Educagdo de Jovens e Adultos

Greve

Inspecdo escolar
Desempenho do aluno
Bullying

Programas e projetos
Educagéo infantil
Inexisténcia de professor
Avaliagio institucional

Fonte Elaboragdo propria, baseada na classificacdo utilizada pela OE até o ano de 2015.

Desta forma, a pesquisadora utilizou as categorias utilizadas na OGE para identificar

os tipos de dentincias mais frequentes em outros canais, associando-as a Gestdo Pedagogica,

Gestdo Administrativa-financeira e Gestdo de Pessoas e quantificando-as, conforme

apresentado na tabela 1.

Tabela 1 - Denuncias recebidas pela SREV nos anos de 2016 € 2017

ANO | CATEGORIA OGE Disque Fale Protocolo | Total | %
Educa¢dao | Conosco

Gestao Pedagogica 12 6 12 30 60 32
2016 Gestdo 6 6 3

Adm./Financeira

Gestdo de Pessoas 40 82 122 65
Total | 2016 58 6 12 112 188

Gestdo Pedagogica 25 4 1 22 52 28,5
2017 Gestdo 3 1 2 6 3,3

Adm./Financeira

Gestdo de Pessoas 42 7 4 71 124 68,2
Total | 2017 70 12 5 95 182

Fonte: Elaboragdo propria com base em analise dos relatérios arquivados na SRE de Varginha.

Observa-se que hd uma grande concentragdo de denuncias relacionadas a Gestao de

Pessoas, sendo 65% em 2016 e 68% em 2017. E, deste percentual, hd os recursos contra edital
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de designagdo, situagdes funcionais dos servidores e situacdes de conflitos gerados no interior
da escola (condutas inadequadas de servidores, abuso de autoridade de diretores, divergéncias
entre funciondarios), que implicam a Gestao de Pessoas e o ambiente escolar.

Outro aspecto observado neste levantamento sdo os canais mais utilizados: a OGE e
os protocolos na SREV. Embora os acessos aos canais de atendimento on-line sejam mais
acessiveis, a forma de comunicagdo mais utilizada para as dentncias € o protocolo na propria
SRE. E possivel que isso ocorra por desconhecimento dos canais ¢ a falta de acesso a
informatizagao.

Quando condensadas as dentncias e organizadas por categoria, independentemente
dos canais que lhes deram origem, ratifica-se a concentra¢do na gestdo de pessoal, conforme

demonstrado no gréfico 1.

Grafico 1 - Porcentagem de dentncias na SRE de Varginha, por categoria, nos diversos
canais, nos anos € 2016/2017

80%
70%
60%
50%
40%
30% - | 2016

20% 1 m 2017

10% -

O% n T 1
Gestdo Gestdo Gestdo de
Pedagdgica  Adm/Financ Pessoal

Fonte: Elaboragdo propria com base na analise dos relatorios arquivos da SRE de Varginha.

A analise das denuncias relacionadas a Gestao de Pessoas foi realizada de forma mais
detalhada, identificando-se as situacdes mais abordadas, uma vez que se tinha por objetivo
descobrir que problemas tém gerado a concentracdo de reclamagdes no ambito da Gestdao de
Pessoas. Para tanto, foram selecionadas as denuncias realizadas nos anos de 2016 ¢ 2017,
apresentadas por meio dos protocolos na propria SREV e da Ouvidoria Educacional, canais
mais utilizados.

A Gestdo de Pessoas ¢ bem abrangente, envolvendo aspectos relacionados a vida
funcional do servidor (ingresso e progressdes na carreira, direitos e vantagens, aposentadoria),
quadro de pessoal, designagdo e orientagdes em relacao as legislacdes que devem nortear a
gestao das pessoas nas escolas estaduais, envolvendo direitos e deveres do servidor publico

estadual. Assim, as denuncias relacionadas a vida funcional do servidor sdo encaminhadas e
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respondidas pela Diretoria de Pessoal, sem necessidade de apuragdo pelo servigo de inspecao,
por isso, mesmo apresentando um percentual maior ndo foram aprofundadas na analise a seguir
que ¢ mais qualitativa. A énfase dessa andlise atentou-se, especialmente, aos problemas de
Gestao de Pessoas que envolvem diretamente a comunidade escolar abrangendo situacdes
conflituosas nas relagdes interpessoais, e somente estas foram contabilizadas.

Como o interesse da pesquisa foi descobrir as dificuldades da gestdo escolar em atuar
no ambito da Gestao de Pessoas, selecionaram-se as dentncias que mantém estreita relacado com
problemas que ocorrem no ambiente escolar, envolvendo os gestores, funcionarios, professores,
alunos e pais, cujos assuntos mais recorrentes sdo os categorizados por: infrequéncia de
servidores, condutas inadequadas de servidores e diretores, abuso de autoridade de diretores e
conflitos pessoais entre servidores. Esses casos devem ser enfrentados pelo impacto negativo
que podem causar na gestdo escolar como um todo.

Levando-se em conta que sdo as pessoas que promovem e realizam as acdes para o
alcance dos objetivos educacionais, € preciso refletir sobre os motivos de tantas divergéncias
que acabam por desviar o foco principal do trabalho escolar.

A partir das descri¢coes das dentncias e considerando a experiéncia da pesquisadora
como inspetora escolar, elaborou-se o quadro 6, com possiveis fatores que ocasionam as

denuncias analisadas.

Quadro 6 - Suposicdes sobre fatores geradores das dentincias ligadas a Gestao de Pessoas na
SRE de Varginha

Fatores geradores Descricido

Ha diretores sem formagdo e ou capacitacdo adequada em Gestao

de Pessoas, que desconhecem suas proprias atribuicdes. Isso

Despreparo do diretor causa dificuldade em liderar as equipes € em conduzir de maneira

eficiente as divergéncias e conflitos que permeiam o ambiente

escolar.

Em muitas escolas, o colegiado tem funcionamento insuficiente,

ou mesmo ndo funciona, ndo sendo reconhecido como 6rgao

representativo e com fungdes consultivas e deliberativas, podendo

o servidor recorrer a este Orgdo antes de recorrer a Orgaos

externos.

Dentincia caluniosa Ha servidores que utilizam o anonimato para denunciar fatos

inveridicos com o intuito de prejudicar agentes publicos.

A falta de conhecimento das legislagdes vigentes por parte dos

servidores faz com que estes resistam em acatar as normas,

gerando conflitos com seus diretores.

Descrenga dos funcionarios em | O servidor parece ndo confiar em outros meios de manifestar seus
outras formas de reivindicar interesses, ja que os orgaos colegiados nao funcionam na pratica.

seus direitos

Nao funcionamento do
colegiado escolar

Desinformacgao dos servidores
de seus direitos e deveres
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Constrangimento do servidor em | Muitos servidores ndo manifestam diretamente com o diretor por
questionar a autoridade do constrangimento ou medo de serem perseguidos.
superior imediato

Ha situagdes graves, que, de fato, ndo poderiam ser resolvidas
dentro da escola exigindo a mediagdo de outro 6rgao, por isso a
necessidade de um canal externo para receber essas dentuincias.
Ha diretores que dirigem a escola de forma personalista e
Gestao personalista e centralizadora em detrimento de uma gestdo participativa, nao
centralizadora havendo, assim, espaco para participagdo e dialogo os servidores
manifestam seus anseios através de canais externos.
Fonte: Elaboracao propria baseada na andlise dos relatdrios e na observagao do servigo de inspecao

Faltas graves cometidas por
agentes publicos

O quadro levanta possiveis fatores geradores de problemas que, direta ou
indiretamente, podem impactar o volume de denuncias relacionadas a Gestdo de Pessoas.
Contudo, nem todos sdo objetos de atencdo deste trabalho, pois observa-se o quanto o assunto
¢ amplo e diverso.

Tendo em vista que todos os fatores expostos sdo consequéncia de uma gestdo em que
o fio condutor ¢ o papel do diretor, o foco desta pesquisa esteve no papel do diretor, sua
formacgao e capacitacao que recebe para desempenhar suas fungdes, assim como as dificuldades
em atuar no ambito da Gestdo de Pessoas. Com isso, pretendeu-se analisar quais acdes podem
ser propostas para reduzir os problemas geradores das denuncias relacionadas a Gestdo de
Pessoas que sdo recebidas e apuradas pelo servigo de inspeg¢dao da SREV.

Considerando-se a complexidade e as peculiaridades de uma instituicdo escolar, ndo
se podem ignorar as relagdes interpessoais que permeiam seu cotidiano e a disputa que existe
entre os interesses pessoais € institucionais. Tampouco se deve desconsiderar a maneira como
o gestor conduz o trabalho e as divergéncias que surgem no dia a dia, as quais apresentam
impactos significativos. Portanto, cabe ao gestor reconhecer e cumprir suas atribuicdes legais,
além de estimular e articular sua equipe para desenvolver e utilizar suas competéncias, de modo
que as pessoas se sintam envolvidas e comprometidas com os objetivos e metas educacionais.

No proximo capitulo, sdo discutidos, com base em uma revisao da literatura, conceitos
relativos a Ouvidoria e Gestdo escolar, destacando-se assuntos como a Gestao Participativa e
de Pessoas, Clima Organizacional, Lideranca, Comunicacdo e Conflitos, visando a
compreender as dimensdes em que ocorrem as situagdes observadas nas denuincias, assim como
o papel do gestor escolar neste contexto. Também ¢ apresentada a metodologia adotada para a

pesquisa e a analise dos dados levantados, incluindo as denuncias, e o resultado das entrevistas.
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3 GESTAO DE PESSOAS E SUAS IMPLICACOES NAS DENUNCIAS DA SREV

No capitulo anterior, foi abordado o contexto em que ocorre o caso de gestao, suas
evidéncias e a concentracao das denuncias relacionadas a Gestdo de Pessoas no ambiente
escolar e como isso implica no servigo da inspec¢do. Este capitulo apresenta o referencial teorico
desta pesquisa que embasa suas reflexdes e propostas, bem como a metodologia utilizada e a
analise dos dados documentais e da pesquisa de campo, segundo o entendimento das discussoes
propostas pelos autores apresentados. O capitulo esta dividido em trés sec¢des, sendo que a
primeira apresenta o referencial tedrico abordado, a segunda o percurso metodolégico adotado,
definindo o tipo e os instrumentos de pesquisa, e a terceira e ultima consiste na apresentacao e

analise dos resultados deste estudo.

3.1 REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa parte do pressuposto de que muitas questdes que sdo manifestadas na
OGE e na SREV poderiam ser evitadas ou resolvidas na propria escola, caso o gestor estivesse
bem preparado para responder efetivamente as demandas que recebe. Entende-se que as
competéncias profissionais exigidas para o exercicio do cargo de gestor escolar sdo
imprescindiveis para que a gestao escolar seja autonoma e eficaz. Porém, enquanto isso nao se
efetiva, os problemas ora postos, em vez de serem discutidos e resolvidos na propria escola, sdo
denunciados através de mecanismos de participacdo do cidaddo. Desta forma, o referencial
tedrico deste trabalho pretende refletir sobre os mecanismos de dentncias na administragao
publica e discutir a gestdo escolar sob a perspectiva da gestao participativa e Gestao de Pessoas,
envolvendo lideranga, clima organizacional, comunicagdo, gestdo de conflitos, temas julgados

adequados para a analise do caso em foco.

3.1.1 Ouvidorias e mecanismos de dentincias na administraciao publica

A Constituicdo Federal de 1988 traz, em seu primeiro artigo, que a Republica
Federativa se constitui de um Estado democratico de direito, fundamentado na cidadania e na
dignidade da pessoa humana, e ainda determina que o poder emana do povo, que o exerce por
meio de representantes ou diretamente (BRASIL, 1988), pautado no principio democratico que
estabelece formas de participacdo de todo o povo no exercicio do poder. Assim posto, € 0 povo

que elege seus representantes para agir conforme seus interesses. Neste contexto, Cury (2000
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apud NASCIMENTO, 2012) reconhece que a legitimidade da legislacdo ¢ feita pelo povo e

para o povo, sendo ele sujeito e objeto das mesmas normas. Para o autor:

O reconhecimento da importancia do direito e da legislagdo que o expressa
tem o seu ponto alto quando se fundamenta na soberania popular. Ela possui,
como fonte do direito, aquela capacidade de expressar os direitos de uma
comunidade. Nesse sentido, a soberania popular, tornando-se ela mesma a
origem do poder, impde-se a si propria uma autoridade na qual se reconhece
ao mesmo tempo como sujeito e objeto. Sujeito por ser sua fonte e objeto
porque curva-se aos seus ditames. A defesa das regras do jogo perde seu
aspecto substantivo, mantendo apenas sua face formal, quando se descola de
suas origens mais fundas, no caso, a soberania popular. E essa capacidade da
pessoa se inserir com condi¢des equitativas minimas na ordem juridica de um
pais e de poder participar igualmente dos destinos de sua comunidade que a
define no espacgo da cidadania. (CURY, 2000 apud NASCIMENTO, 2012, p.
48)

Esta soberania popular vem se consolidando por meio da participagdo do povo na
organizac¢do e no exercicio do poder, pois a participacdo do cidaddo na gestdo do Estado ndo se
da automaticamente, mas, sim, por meio de seu protagonismo. Neste sentido, Nascimento
(2012) indica que tais conquistas sao resultantes de diversas lutas e mobiliza¢des sociais que se
debateram contra regimes autoritarios e excludentes em diferentes periodos. A autora ainda
enfatiza que o direito faz parte da vida social e € regido por normas e condutas necessarias para
o convivio harmoénico e o estabelecimento da ordem na sociedade. Para tanto, ndo basta a norma
para a garantia dos direitos, fazendo-se também necessario o exercicio da democracia por meio
do dialogo entre o Estado e a sociedade, fortalecendo a participagdo do cidaddo nas ag¢des do
Estado e criando meios para reivindicagdes dos seus direitos. Este € o caso de 6rgdos internos
as instituicdes escolares, como colegiados e assembleias, e 0rgdos externos, como a OGE, e
outros canais de comunicag¢do utilizados pela SEEMG.

Campos e Barbosa (2014, p. 146) discorrem que “numa democracia a administragdo
publica deve propiciar a efetiva participagao e fiscalizagdo, por parte dos cidaddos, daquilo que
se faz e se resolve nos 6rgaos dos diversos poderes”, oferecendo-lhes os meios necessarios. E
isso implica participar das decisdes e manifestar-se em caso de irregularidade. Neste contexto,
Lyra (2004) menciona quatro instituicdes basicas utilizadas no Brasil: as consultas populares,
o Or¢camento Participativo, os Conselhos Gestores e de Fiscaliza¢do de Politicas Publicas e as
Ouvidorias. J& no cenario das escolas destacam-se os colegiados e assembleia geral como
instancias de participacao e decisao.

O surgimento das ouvidorias no Brasil como instrumento de participacdo popular se

deu no contexto politico nos anos 1980 e 1990 em resisténcia ao regime militar, sendo,
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conforme coloca Lyra, “produto do protagonismo alcangado pela sociedade civil, cujos anseios
de participagdo vem impondo progressivamente um novo relacionamento entre o cidaddo-
usudrio dos servigos publicos e o Estado” (LYRA, 2004, p. 1).

As formas de participacao popular sdo legitimadas pela Constitui¢ao Federal, em seu

artigo 37, paragrafo terceiro, que diz:

§ 3° A lei disciplinara as formas de participacdo do usudrio na administragdo
publica direta e indireta, regulando especialmente:

I- as reclamacgdes relativas a prestagdo dos servigos publicos em geral,
asseguradas a manutencao de servigos de atendimento ao usudrio ¢ a avaliagdo
periddica, externa e interna, da qualidade dos servigos;

IT - o acesso dos usudrios a registros administrativos e a informagdes sobre
atos de governo, observado o disposto no art. 5°, X e XXXIII;

III - a disciplina da representacéo contra o exercicio negligente ou abusivo de
cargo, emprego ou func¢do na administragdo publica. (BRASIL, 1988)

E nesse cenério que surgem as ouvidorias publicas, cujo papel é atuar como canal de
participagdo para o exercicio do direito do cidaddo. Desta forma, as reclamagdes relativas a
prestacao dos servigos educacionais chegam aos 6rgaos de controle, o que contribui tanto para
a consolidagdo democratica do Estado brasileiro quanto para a promog¢ao da educagao em

direitos humanos. Como indicam Campos e Barbosa:

[...] a ouvidoria publica revela sua extrema relevancia na consolidacdo do
Estado Democratico, por possibilitar a participagdo aberta a qualquer
individuo, configurando-se num complemento aos institutos de protecdo do
cidaddo e de controle da Administragdo Publica”. (CAMPOS; BARBOSA,
2014, p. 144)

Além disso, a ouvidoria visa a “enfraquecer o corporativismo, um dos principais Obices
que se antepdem a formacdo de uma consciéncia cidada, voltada para questdes de interesse
publico e de carater universal” (LYRA, 2009, p. 22).

Nascimento (2012) reforga essa questdo dizendo que a “Ouvidoria € o destino das
reclamagdes e o mecanismo que faz valer o direito [...] processo que acelera os problemas
advindos da ma conduta do servico a ser prestado ao cidaddo e o cumprimento da lei”
(NASCIMENTO, 2012, p. 60). Porém, as apuragdes das reclamagdes vindas da ouvidoria e dos
demais canais, por si s0, nao promovem a melhoria dos servigos prestados. Ha que se detectar
as causas e origem dos problemas para que se promovam politicas publicas no intuito de
prevenir os problemas e oferecer um servico de qualidade que satisfaga ao cidadao.

As ouvidorias, ao acolherem as sugestdes, reclamacoes e dentincias de abuso de poder,

garantem o direito a participagdo do cidaddo e contribuem para efetivacdo da gestao publica,
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pois permitem uma analise dos servicos prestados, apontando falhas e problemas que podem
ser corrigidos e indicando agdes de prevengdo e melhoria no atendimento, cumprindo um
triplice papel em relagdo a gestdo publica: canais de participagdo politica, controle social e
prestacdo de contas a populacao.

Neste contexto, a ouvidoria educacional tem um importante papel na promogao da
qualidade dos servigos educacionais e na regulacao dos sistemas, visando ao seu funcionamento
adequado. No campo educacional, a regulagao pode ser entendida como o modo pelo qual as
regras, normas, € injungdes sao produzidas e aplicadas ou 0 modo como tais atores se apropriam
(ou ndo) delas (AUGUSTO; OLIVEIRA, 2011).

Na busca pela regulagio no sistema educacional, hé na estrutura da Secretaria Estadual
de Educagdo de Minas Gerais o Servigo de Inspe¢ao Escolar, com fungdes de controle das
normas, fiscalizagdo e garantida regularidade do funcionamento das escolas ptblicas estaduais.
Atribui-se a esse profissional, numa microestrutura, o papel de ouvidor e mediador de conflitos,
atendendo demandas de denuincias e reclamagoes envolvendo os servigos educacionais. Porém,
a acao da inspecao escolar fica limitada, devendo ser exercida de modo a preservar a autoridade
dos gestores, do corpo docente e dos especialistas, resguardando o principio da autonomia da
instituicdo escolar, conforme prescreve o artigo 8° da resolugdo CEE n°® 457/09.

Na proxima sec¢ao, sao tratados alguns aspectos da gestdo escolar que influenciam no

funcionamento regular das escolas e na qualidade da educagao oferecida.

3.1.2 Gestao escolar

A gestio escolar constitui-se meio para o alcance dos objetivos educacionais. E através
da gestdo escolar que se concretizam as diretrizes e politicas estabelecidas para o
desenvolvimento da educagdo. Neste contexto, o diretor escolar € o responsavel maior por esta
gestdo, cabendo-lhe coordenar, orientar e liderar toda equipe. Liick (2009) define a gestao

escolar como sendo:

Uma das areas de atuacdo profissional na educagdo destinada a realizar o
planejamento, a organizacdo, a lideranga, a orienta¢do, a mediacdo, a
coordenagdo, o monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios a
efetividade das agdes educacionais orientadas para a promogdo da
aprendizagem e formagdo dos alunos. (LUCK, 2009, p. 23)

Para orientar os diretores na gestao escolar, a SEE de Minas Gerais lancou o Guia do

Diretor Escolar, que traz as seguintes caracteristicas que devem compor o perfil de tal
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profissional: ter predisposi¢ao para o trabalho coletivo; ser articulado; ter iniciativa, firmeza de
proposito para realizacdo de acles; conhecer os assuntos técnicos, pedagodgicos,
administrativos, financeiros e legislativos; ter espirito ético e solidario; conhecer a realidade da
escola; defender a Educacao; ter lideranga democratica e capacidade de mediagdo; ser capaz de
se autoavaliar e promover a avaliagdo do grupo; ser transparente e coerente nas agdes; ser
integro, ter presenca, proatividade, entusiasmo, criatividade e iniciativa (MINAS GERAIS,
2010). Tais caracteristicas vao muito além de conhecimentos e competéncias técnicas e
administrativas, demandando habilidades diversas e lideranga.

Corroborando esta ideia, Liick (2000, p. 29) diz que “o trabalho de gestdo escolar
exige, pois, o exercicio de multiplas competéncias especificas e dos mais variados matizes”, o
que requer muito mais que boa vontade. Ademais, as reformas educacionais e as politicas de
descentralizagdo e responsabilizagdo ocorridas nas ultimas décadas promoveram tanto uma
reformulagdo da missdo institucional da escola, quanto da cultura de seus profissionais. Neste
contexto, como enfatizam Burgos e Canegal (2011, p. 17), temos “um diretor sobrecarregado
com o fardo de operador da reforma educacional, mas desarmado dos instrumentos para exercer
esse papel”, o que indica a falta de formacao adequada aos dirigentes escolares.

Demonstrando a grande abrangéncia da gestao escolar, Liick (2009) a organiza em dez
dimensodes, agrupando-as em duas grandes areas de acordo com sua natureza: organizagao e

implementa¢do, conforme mostra o quadro 7.

Quadro 7 - Dimensdes da gestao escolar segundo Liick (2009)

Organizacio Implementaciio
E a sistematizacio e a retroalimentacio do trabalho a | Promovem diretamente as mudangas almejadas.
ser realizado visando garantir a estrutura para | Verificadas na pratica.
implementagdo dos objetivos. Promovem as
condi¢des necessarias para as mudancas almejadas.
e Fundamentos e principios da educagao e da gestao
escolar;
e Planejamento e organizagdo do trabalho escolar;
e Monitoramento de processos e avaliagdo
institucional;
e  Gestdo de resultados educacionais.
Fonte: Elaboragao propria baseada em Liick (2009, p. 26).

Gestido democratica e participativa
Gestao de pessoas

Gestao pedagogica

Gestao administrativa

Gestao da cultura escolar

Gestdo do cotidiano escolar

Embora a Gestao Pedagdgica seja o foco principal da gestdo escolar, esta ndo se efetua
sem a integracdo e articulacdo com as demais dimensdes e para que os objetivos pedagogicos

sejam alcangados sdo necessarias as condi¢des fisicas, materiais, recursos humanos e
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financeiros, para que todos os esfor¢os se convirjam para o alcance dos objetivos educacionais,

como dispde o Guia do Diretor Escolar:

As diversas facetas da gestdo t€m um foco privilegiado que determina sua
finalidade principal: o Processo Pedagogico. Assim, assentadas em agdes —
meio (pessoal, material, patrimonio, finangas), buscam viabilizar o objetivo
da Escola — o conhecimento, a aprendizagem dos alunos. (MINAS GERALIS,
2010, p. 15)

Referindo-se a complexidade da gestdo escolar, Abrucio (2010) aponta quatro
competéncias que o diretor deve ser capaz de alinhar que sintetiza todas as demais:
“conhecimentos especificos a Educacao; o relacionamento interpessoal com a comunidade
interna, em especial, com os professores e alunos; a capacidade de ganhar confianga e atrair a
comunidade externa, principalmente os pais; e¢ habilidades em gestdo” (ABRUCIO, 2010, p.
252). A pesquisa do autor, uma etnografia feita entre 10 escolas paulistas, demonstrou o efeito
da gestdo no bom desempenho das escolas, uma vez que, nas escolas em que o gestor tem
competéncia para construir um ambiente organizacional, em que a equipe gestora sabe o papel
que tem que desempenhar, o trabalho se desenvolve de forma satisfatoria. Constatou-se que a
qualidade do corpo de gestores ¢ uma variavel de grande peso na gestao escolar, pois “o efeito
da melhor formacdo ficou evidenciado, ademais, na pesquisa etnografica. Era como se o
acumulo de indicios sobre o aspecto formativo se refletisse na pratica da gestdo” (ABRUCIO,
2010, p. 253). Destacou-se a importancia de o diretor ter uma boa formagao inicial e continuada,
os resultados desta pesquisa apontam para necessidade de se desenvolver politicas para a
melhoria do processo de formacgdo, capacitacdo e profissionalizagdo do gestor escolar,
corroborando com a literatura internacional que associa a eficacia escolar ao papel da gestdo e
da liderangca (ABRUCIO, 2010).

No entanto, considerando, que na maioria das vezes a formagao basica dos diretores
escolares ndo ¢ especifica na area de gestdo, como € o caso da rede estadual de Minas Gerais
em que os diretores sdo licenciados em alguma das areas do conhecimento, Liick (2009) alerta

que:

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

Neste contexto, a formagdo dos gestores escolares passa a ser uma necessidade,
conforme enfatiza Liick (2009). A autora defende que os diretores devem desenvolver
competéncias necessarias para o exercicio de suas fungdes e responsabilidades de lideranga na
escola, o que envolve conhecimentos, habilidades e atitudes ligadas as diversas dimensoes da
gestdo escolar. Ademais, as formas de organizacdo e de gestdo, embora sejam meios,
constituem-se em praticas educativas, essas ndo sao neutras e carregam estreita relagdo com a
forma de controle das escolas e com a subjetividade das pessoas (LIBANEO, 2008). Portanto,
tudo que acontece na organizagdo da instituicdo reflete na pratica dos profissionais e no
comportamento dos alunos, assim como a pratica dos profissionais ¢ o comportamento dos
alunos refletem na organizac¢ao da institui¢ao.

De acordo com Oliveira e Paes (2015), pesquisas nacionais e internacionais que
demonstram a complexidade do trabalho da gestdo escolar apontam como fatores
dificultadores: a diversidade de demandas a que a escola esta sujeita, as politicas de avaliagao
e responsabilizagdo e a necessidade de articulacdo com elementos externos a escola. Além
disso, segundo as autoras, ¢ atribuida uma forte relagdo entre o papel do diretor a eficacia
escolar, tendo como pontos relevantes a lideranga e a qualidade da gestdao. Por isso, tem-se
despertado a atengdo para as caracteristicas e competéncias necessarias para o diretor escolar.
Dai conclui-se que o papel do diretor na condug@o da gestdo escolar faz toda a diferenca; para
1ss0, a sua formacao continuada ¢ imprescindivel para desenvolver habilidades e competéncias
para exercer bem o seu papel.

Neste contexto, a gestdo democratica e participativa, uma das dimensdes de
implementagdo proposta por Liick (2009), ¢ essencial para o desencadeamento e
desenvolvimento de todas as demais dimensdes da gestdo escolar promovendo impactos

diretamente na pratica. Por isso este assunto ¢ abordado na proxima secao.

3.1.3 Gestao Participativa

De acordo com Liick (2009, p. 71), “a participagdo constitui uma forma significativa
de, ao promover maior aproximacao entre os membros da escola, reduzir desigualdades entre
eles”. Ainda segundo a autora, “a participa¢do estd centrada na busca de formas mais
democraticas de promover a gestdo de uma unidade social”, pois a democracia implica

participacdo, e a participa¢ao promove a democracia.
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A gestdo democratica ¢ um principio definido na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (Art. 3°. Inciso VIII) e na Constitui¢do Federal (Art. 206, inciso VI), que se assenta
no pressuposto de que a educacdo ¢ um processo social colaborativo que demanda a
participagdo de todos da comunidade interna e externa da escola. E neste contexto que se
fundamenta a gestdo participativa, que ¢ um grande desafio para o gestor escolar, pois,
conforme reconhecem Neubauer e Silveira (2008 apud BURGOS; CANEGAL, 2011), ndo ¢
facil se construir uma escola participativa em paises de tradi¢ao autoritaria como o Brasil; isso
implicaria no estimulo ao maior envolvimento das familias, do corpo docente e do entorno da
escola.

Liick (2008) ressalta que ¢ comum diretores se queixarem de terem que fazer tudo
sozinhos, sem o apoio de professores, funcionarios e da familia, o que os tornam
centralizadores. Essa situa¢do também ¢ destacada na pesquisa etnografica de Burgos e Canegal
(2011), que observaram, no cotidiano de quatro diretoras de escolas publicas, as dificuldades
enfrentadas no dia a dia para dar conta de uma sobrecarga de atribuigdes e tarefas e ainda
administrar as mudangas ocorridas nas politicas educacionais. Os autores também declaram que
“ndo seria exagero afirmar que o diretor parece estar solitario e perdido na rotina de improvisos
da escola” (BURGOS; CANEGAL, 2011, p. 34). E, por outro lado, como declaram Liick ef al.
(2008, p. 19), “¢ possivel supor que os professores por sua vez se sentindo “parte de um outro
grupo” percebam a situagdo da mesma forma, isto €, como isolados™.

Liick (2009) salienta que o conceito de gestdo ja pressupde participagdo, pois estd
associado a ideia de uma ag@o construida coletivamente pela mobilizagdo de talentos, esforgos
e voltada para a vontade coletiva, o que demanda, por parte dos gestores, uma consciéncia
critica, vontade, esfor¢o e conhecimento nesta area. Assim, destaca-se que a participagdao nao
se da naturalmente ela ¢ promovida através do esforco e capacidade do gestor em propiciar um
ambiente favoravel a participag@o e a vivéncia democratica, demandando o desenvolvimento
de conhecimentos e habilidades para lidar com esta situacdo. Desta forma, Liick (2009, p. 72)

indica as competéncias que cabe ao diretor para promog¢ao de uma gestao participativa:

* Criar na escola uma visdo de conjunto, que estabelece o sentido de unidade
e orienta o sentido de cooperagdo e agdo articulada.

* Promover clima de confianga e reciprocidade na construgdo de um ambiente
colaborativo.

* Promover a integragcdo de esforcos, a articulagdo de areas de atuagdo, a
quebra de aresta e o enfraquecimento de atritos, dissensos e diferencas.

* Criar cultura de valorizacao das capacidades, realizagdes e competéncias das
pessoas pela celebragdo dos seus resultados, como um valor coletivo da escola
e da educacio.
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* Desenvolver a pratica das decisoes colegiadas e compartilhamento de
responsabilidades.

Destacam-se, na promog¢ao da gestdo participativa, os o6rgaos colegiados, formados
pelos diversos segmentos da comunidade escolar e que tém fungdes deliberativas e consultivas
nos assuntos ligados a todas as dimensdes (pedagogica, administrativa, financeira e de pessoal)
no intuito de colaborar com a gestao escolar. Porém, observa-se que, na pratica, nem sempre a
existéncia destes 6rgaos implica no poder real dos participantes de tomar parte ativa na gestao
da escola. Segundo Liick (2009, p. 74), “isso ocorre quando os mesmos existem formalmente,
porém as decisdes sdo tomadas pela direcdo da escola e os pais sdo envolvidos [...], sobretudo,
em dar aval as decisdes tomadas e assinar as prestacdes de contas e conferi-las”. Para que a
gestdo escolar seja democratica e participativa, ¢ necessario mais que envolvimento; ¢
fundamental que haja mais comprometimento dos envolvidos, nos estabelecimentos de
objetivos, na solugdo de problemas e na tomada de decisoes.

Assim, diante dos aspectos mencionados, pressupde-se que a promogdo da gestdo
participativa depende, em grande parte, da capacidade do gestor em mobilizar, articular e
influenciar as pessoas para atuarem coletivamente na promog¢do de objetivos educacionais.
Portanto, destaca-se a importancia de sua formagdo e/ou capacita¢ao voltada para os aspectos
relacionados a gestao participativa como, por exemplo: a dindmica de grupo; comunicacao e
relacionamento interpessoal; lideranga e outros — aspectos também observados na dimensdo da

Gestao de Pessoas, que sera abordada na secdo seguinte.

3.1.4 Gestao de Pessoas

Na evolucdo da administragdo em geral, € preciso considerar mudancas nas formas de
implementa¢do da area de Recursos Humanos nas organizacdes, que mais recentemente ¢
denominada como Gestao de Pessoas. No Brasil, essa evolugdo passou por etapas, em que
foram realizadas mudangas tanto no ambito de suas fungdes como em suas nomenclaturas
(Departamento de Pessoal, Recursos Humanos, Gestao de Pessoas).

Conforme destaca Knevitz (2011), antes de 1930, quase que inexistia um
Departamento de Pessoal, pois os proprios patroes recrutavam seus funcionarios, que eram
vistos somente como despesas, sem nenhuma preocupagdo com o seu registro funcional ou
condi¢des de trabalho, o que ndo exigia nenhum conhecimento na area. A partir de 1930, a area
de Recursos Humanos, chamada na época de Departamento de Pessoal, ¢ marcada pela criagao

do Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, que estabelece relagdes de trabalho e, com a
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Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT) em 1943, este departamento se expandiu entre as
empresas no intuito de cuidar de toda burocracia. Essas tarefas exigiam do Departamento de
Pessoal um vasto conhecimento das legislagdes trabalhistas e, por isso, era composto por
advogados ou bacharéis em direito. Ainda nessa época, ndo havia preocupagdo com as
condi¢des de trabalho, satide ou seguranca do trabalhador. A area de pessoal “atuava de forma
mecanicista onde a visdo do empregado prevalecia a obediéncia e a execugdo da tarefa, e ao
chefe, o controle centralizado” (KNEVITZ, 2011, s./p). Essa configuragdo prevaleceu assim até
os anos 80, década marcada pela globalizagdo e movimentos sindicalistas a favor do

trabalhador. Porém, no inicio dos anos 80 isso comeg¢a a mudar:

A nova realidade politica, economica e social [...] colocaria em xeque este
modelo, exigindo novas posturas por parte das empresas em relacao as praticas
de recursos humanos, o setor de recurso humanos, antes ocupado por
advogados e contabilistas passou ser composto por psicologos e
administradores. (KNEVITZ, 2011, s./p.)

A partir dai, observou-se um reconhecimento do valor das pessoas na produtividade
do trabalho e no desenvolvimento das organizacdes e, diante de novas demandas, foram
também incorporadas a administracdo de pessoas outras areas do conhecimento, “como a
Psicologia Industrial e Organizacional, o Direito do Trabalho, a Engenharia de Seguranca, a
Medicina Ocupacional (TOSE, 1997 apud QUIRINO, 2009). E, atualmente, conforme destaca
Nunes (2015, p. 20), “a Gestdo de Pessoas vem se tornando assunto em destaque na
Administragdo Publica dada a importancia dessa ferramenta para a melhoria dos servicos
prestados a sociedade”.

Ferreira et al. (2016, p. 105) definem a Gestdo de Pessoas como sendo “a fung¢do
organizacional destinada a prover, desenvolver, favorecer a motivagdo e manter as pessoas nas
organizagoes”. Ja para Quirino (2009, s./p.), esta “nova concepgdo tem como principal foco a
conciliacdo das expectativas relacionadas no compartilhamento das responsabilidades dos
trabalhadores e da organiza¢do”, o que gera uma transformagao nas relagdes de trabalho, cujo
grande desafio, segundo Ferreira et al. (2016, p. 105), € “buscar o equilibrio entre os objetivos
organizacionais e as necessidades dos funcionarios”.

Portanto, entende-se que gerir pessoas nao ¢ mais sindnimo de controle, mas, sim, de
desenvolvimento e adequacdo dos objetivos organizacionais as necessidades individuais dos
colaboradores. Entre as politicas que devem balizar a Gestao de Pessoas, Ferreira et al. (2016,
p. 112) destacam “a criacdo de condi¢des mais favoraveis ao aprendizado e crescimento

individual e corporativo”.
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Atualmente, a Gestdo de Pessoas ¢ percebida como estratégica para o alcance dos
resultados das organizagdes. O sucesso de uma organizagdo depende do desempenho dos seus
funcionarios. Porém, Rizzatti (2002 apud MORO et al., 2012, p. 4) “afirma que nas instituicdes
publicas, de um modo geral, sdo desenvolvidos poucos estudos na area de gestdo de recursos
humanos, resultando na falta de politicas internas e externas adequadas aos interesses sociais”.

Assim, ndo poderia ser diferente nas instituicdes escolares que precisam alcancgar os
objetivos educacionais. Conforme destaca Liick (2009), sao as pessoas que promovem as agdes
para o desenvolvimento da educacao, por suas atitudes, esforco e estratégias utilizadas na
resolugdo dos problemas e no enfrentamento de desafios do dia a dia. Da mesma forma, também
sd0 as pessoas que geram os problemas e conflitos do dia a dia.

Diante da complexidade do ser humano, que ¢ um ser mutavel e influenciado pelo
meio, pode-se afirmar que o gestor de pessoas deve ser flexivel e habilidoso para entender todas
as perspectivas que influenciam no comportamento humano. Moscovici (2011) afirma que
“desenvolver nossa capacidade de lidar com emogdes, sentimentos, atitudes, valores e intui¢ao
¢ tao essencial quanto desenvolver as aptiddes cognitivas, a fim de alcangar um desempenho
profissional competente e produtivo” (MOSCOVICI, 2011 apud NUNES, 2015, p. 14). A
competéncia emocional completa o desenvolvimento da competéncia técnica para se obter
qualidade de servigos no ambito das organizagdes. Moscovici (2011) enfatiza que relatos de
pesquisas, observacdes pessoais, casos clinicos e pedagdgicos realizados por Daniel Goleman,
para a publicacdo do seu livro em 1995, intitulado “Alfabetiza¢do emocional”’, mostram as
principais aptiddes emocionais, quais sejam: “Autoconsciéncia; Empatia; Comunicacdo; Lidar
com a tensao; Solucdo de conflitos; Intuicdo; Lidar com sentimentos; Assertividade;
Autorrevelagdo; Responsabilidade; Autoaceitacdo; Participagdo em grupo” (MOSCOVICI,
2011 apud NUNES, 2015, p. 14).

No contexto micro da escola, cabe ao diretor a Gestao de Pessoas, devendo este levar
em consideragdo aspectos como: “motivacao, formagdao de equipe e compartilhamento de
responsabilidades, capacitagdo profissional, comunicacdo, relacionamento interpessoal”
(LUCK, 2009, p. 82), o que implica na capacidade de mobilizagio e lideranca do gestor escolar

— assunto que serd abordado a seguir.

3.1.5 Lideranca

Virios estudos sobre a eficicia escolar demonstram que a lideranga do diretor ¢ um

aspecto fundamental e €, nos dias de hoje, objeto de destaque em pesquisas educacionais. Isso
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posto, buscam identificar caracteristicas de lideranca e a relagdo entre a lideranga do diretor e a
qualidade da educagdo oferecida (OLIVEIRA; PAES, 2015). Neste ambito, Liick (2014, p. 20)
corrobora dizendo que “o trabalho dos gestores escolares se assenta, pois, sobre sua capacidade
de lideranga, [...] de influenciar a atuacao de pessoas (professores, funcionarios, alunos e pais),
para a efetivagdo dos objetivos educacionais propostos pela escola”. Assim, entende-se que a
lideranca ¢ um pressuposto para a eficacia da gestdo escolar e estd intimamente ligada a Gestao
de Pessoas.

No entanto, para Costa e Castanheira, (2015, p. 15), lideranca “nao constituiu um tema
simples e facilmente prescritivel, mas algo que se trata de um fendmeno mais complexo cuja
explicagdo carece de um enfoque organizacional”. As autoras refletiram sobre as diferentes
concepgdes de lideranga que foram surgindo ao longo do século passado em torno de trés
grandes concepcdes de lideranga, que classificam como a visdo mecanicista, a visdo cultural e
avisdo ambigua. O quadro 8 associa as diferentes concepcdes de lideranga as varias concepgdes

e teorias organizacionais da época.

Quadro 8 - Concepgdes de lideranga, segundo Costa e Castanheira (2015)

" Conceito de lideranca Pressupostos Teorias organizacionais /
z§ periodo
&
2
S
A lideranga foi Lider nato: o individuo nasce com Teorias cléssicas (de
concebida, durante este | caracteristicas proprias dos lideres. O foco é | Taylor, Fayol e
periodo de quatro nas caracteristicas pessoais (tracos fisicos, seguidores). De 1910 a
décadas, como o ato de | de personalidade, nivel de inteligéncia, 1940.
influenciar um grupo desenvoltura). Decai no final dos anos 40.
para atingir Lider treinado: um lider pode e deve ser Teoria das relagdes
determinados objetivos. | feito: identificadas “as melhores maneiras” humanas e teorias
Acdo logica, mecénica, | de atuagio do lider, definidos os seus comportamentais.
- automatica, “comportamentos-padrao”. O foco é no Década de 1950
% desencadeada por comportamento do lider e no
'% alguém que, detentor reconhecimento da aprendizagem a que estes
8 de certos predicados, desempenhos necessitam de estar sujeitos.
g leva outros a atingirem | Procura-se um receituario comportamental,
3 determinados para se transformar os aprendizes de futuros
b resultados pré- lideres em herdis organizacionais. Da-se
definidos. inicio a partir dai & formagao em lideranga e
a preparagdo e treinamento dos lideres.
Lider ajustavel: a lideranca depende dos Teoria da contingéncia.
contextos, de modo que determinado Década de 1960.
comportamento do lider pode ser eficaz
numa situagdo mas pode ndo ser quando
aplicado num contexto diferente. O foco € na
analise organizacional, cada situagdo e cada
contexto ¢ Unico.
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A lideranca deixa de ser | Lider cultural: aquele que centra a sua acdo | Cultura organizacional.
_ encarada de forma | na criagdo (manipulacdo) e na gestdo da Anos 1980.
g mecanica, hierarquica e | cultura da organizagdo de modo a criar nos
- prescritiva do processo | membros da organizagdo um sentido para a
ht de influenciar os outros | visdo e missdo da organizagdo. Gestao da
'3 a atingir objetivos pré- | cultura sustentada pela visdo organizacional.
> definidos, para comecar
a ser vista como um
gestor de sentido.
A lideranca passa a ser | Lider poliedro: aquele que se adapta auma | Anarquia  organizada,
equacionada como uma | realidade organizacional em permanente modelos micropoliticos,
atividade dispersa que mudanca e que responde aos constantes da teoria do caos, do
3 percorre a organizagdo | desafios e ambiguidades de forma neoinstitucionalismo, da
%D na sua totalidade e ndo | adaptativa. Passa a ndo ser a figura de proa hipocrisia
§ propriamente como um | da organizacdo, mas a figura de base que se | organizacional, que
2 atributo dos lideres adapta e molda as circunsténcias, vieram romper,
-‘>£ formais, dispersando o seu poder para que a globalmente, com o
nomeadamente do lider | organizacdo sobreviva dentro de um sistema | paradigma da
heroi. complexo ¢ em permanente mudanga. racionalidade técnica até
entdo (Meados dos anos
70).

Fonte: Elaboracao propria baseada em Costa e Castanheira (2015).

A evolugdo historica das concepgdes leva em consideragdo as transformacdes nas
organizagdes, superando a ideia de um lider com talentos natos e colocando em pauta a
necessidade cada vez maior de uma lideranca estratégica, que leve em consideragdo nao so6 as
habilidades e conhecimentos técnicos a que esta sujeita, mas também o entendimento da cultura
organizacional, da visdo e missdo da organizacdo, e da capacidade de adapta¢do as mudancas
de paradigma ao qual as organizacdes estdo sujeitas (COSTA; CASTANHEIRA, 2015). Neste

sentido, as autoras argumentam que:

[...] as organizagdes sdo, hoje em dia (ou, mais precisamente, a partir do
periodo que alguns apelidam de pods-modernidade), entendidas como
organizagdes flexiveis, instaveis, dependentes dos estados de turbuléncia do
mundo exterior, marcadas por niveis elevados de incerteza, de desarticulagio
interna e de desordem, sujeitas a processos de reestruturacao e de redefinicao
frequentes das suas estratégias e a cujos atores se reconhece disporem de um
papel estratégico no seu desenvolvimento que é marcado por conflitos,
poderes e processos de influéncia dificilmente conciliaveis com a ordem que
tradicionalmente lhes era atribuida. (COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p. 24)

Nesta perspectiva, da qual a organiza¢do escolar também faz parte, ressalta-se a
importancia de um gestor “lider poliedro”, que se adapta as constantes mudancas e compartilha
seu poder de forma participativa e colaborativa a bem da instituicdo. Portanto, faz-se essencial
que a gestao esteja ancorada em valores previstos institucionalmente, mas também refletidos e
sustentados pela coletividade, “cuja dimensdo ética se encontra sempre € necessariamente

presente” (COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p. 35).
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Macedo et al. (2012, p. 94) definem lideranga como sendo “a arte de educar, orientar
e estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de desafios,

riscos e incertezas”, destacando o seu carater educativo. Ja de acordo com Liick:

[...] a lideranca se expressa como um processo de influéncia realizado no
ambito da gestdo de pessoas e de processos sociais, no sentido de mobilizacdo
de talento e esforcos, orientados por uma visdo clara e abrangente da
organizacdo em que se situa e de objetivos que se devam realizar, com a
perspectiva da melhoria continua da propria organizago, de seus processos ¢
das pessoas envolvidas. (LUCK, 2009, p. 76)

Ambos trabalhos reforcam o que muitas pesquisas ja indicam, ou seja, que a lideranca
estd intimamente ligada a gestdo das pessoas, por implicar motivagdo, mobilizacdo e influéncia.
Denota-se, assim, que um lider consegue influenciar positivamente seus liderados,
mobilizando-os no sentido de alcancarem os objetivos propostos pela organizacao,
diferentemente da fun¢do de gerente, cujo objetivo € a estrutura organizacional (STEFANO,
2008). Estabelecendo relagdo entre estes dois conceitos, gestao e lideranca do ponto de vista de

muitos autores nao sdo sinonimas, conforme defendem Earley ¢ Weindling:

[...] a lideranca tende a ser mais formativa, proativa e relacionada com a
resolugdo de problemas, estando mais ligada a conceitos como visdao, missao
e valores, enquanto a gestao tende a estar mais orientada para o planeamento,
organizacdo e execucao, para o uso dos recursos. (EARLEY; WEINDLING,
2004 apud COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p. 29)

Assim, entende-se que a gestdo centraliza os esforcos na realizacdo dos servigos
enquanto a liderancga se apoia nas pessoas, em seus valores e condi¢des. Liick (2014) diferencia

gestores de lideres pela forma de agir, como mostra o quadro 9:

Quadro 9 - Distingao entre manager (chefes) e lideres

Como agem os manager (chefes)

Como agem os lideres

Administram

Realizam gestio

Focalizam o sistema estabelecido

Focalizam as pessoas

Fazem as coisas certas

Fazem certo as coisas

Mantém

Desenvolvem

Apoiam-se em agdes de controle

Apoiam em ag¢des de confianca

Adotam perspectivas de curto prazo

Adotam perspectiva de médio e longo prazo

Reproduzem e imitam

Criam e inovam

Copiam

Sao originais

Empurram e comandam

Puxam e orienta

Fazem-se ouvir

Sédo todo-ouvidos

Perguntam “como” e “quando”

Perguntam “o que” e “porque”

Rejeitam a diversidade preferindo a regularidade

Aceitam a diversidade aproveitando sua energia para
promover a inovacao.

Fonte: LUCK (2014, p. 100).
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A autora aponta que “a lideranca corresponde a um processo de gestdo de pessoas”,
uma vez que “o exercicio da gestdo pressupde lideranca” (LUCK, 2014, p. 97). No campo
educacional, muitos autores concordam que ¢ fundamental conciliar liderancga e gestao e que na
pratica sdo quase indistinguiveis (COSTA; CASTANHEIRA, 2015).

Liick (2014) sustenta que todo trabalho educacional implica uma agdo de lideranca,
devido a sua natureza pedagogica, ndo sendo esta agdo exclusiva dos diretores, mas de toda
equipe gestora (supervisor, orientador e coordenador pedagogico). Costa e Castanheira (2015,
p. 29) corroboram com essa ideia, discorrendo que “a lideranga constitui-se como um fenémeno
disperso que percorre os diversos niveis, setores e agrupamentos da organizacgao escolar e ndo
propriamente um atributo do lider formal (ou dos lideres formais)”. Porém, segundo pesquisas
internacionais, o seu exercicio pleno ndo ¢ observado nas escolas (WHIT; BARBER, 1997 apud
LUCK, 2014), sendo comuns declara¢des de diretores que se sentem frustrados e sem acio
diante dos desafios e dificuldades do cargo, por ndo reconhecerem o seu papel de agentes
transformadores e responsaveis por mobilizar e influéncias as pessoas para que as mudancas
necessarias acorram.

Soto (2002 apud Ferreira et al., 2016, p. 132) afirma que “uma lideranga de sucesso ¢
relacionada a comportamentos, habilidades e acdes adequadas e nao a caracteristica inatas”.
Corroborando com essa ideia, Liick (2014) afirma que, ao contrario do senso comum, as pessoas
nao nascem lideres. Para exercer a lideranga, € preciso desenvolver competéncias especificas,
que demandam capacitacdo continuada de acordo com a area ou campo de atuagdo. Portanto,
para quem desempenha fungdes educacionais e de gestdo escolar ¢ imprescindivel desenvolver
habilidades de lideranga mediante a pratica intencional e continua das habilidades e atitudes
correspondentes. E, para orientar a capacitacao e o desenvolvimento destas competéncias, Liick

descreve alguns principios bésicos:

_ Conhega suas forgas pessoais € a maximize, € conheca suas fraquezas e a
supere;

_ Conhega os fatores e principios da lideranca e desenvolva conhecimentos,
habilidades e atitudes para o seu exercicio;

_ Conhega a natureza humana e desenvolva uma sensibilidade e aceitagdo para
as suas contradi¢des, assim como as habilidades para lidar com e¢la;

_ Conheca a natureza do seu trabalho compreenda os seus multiplos
desdobramentos e desenvolva o dominio dos fundamentos, métodos e técnicas
necessarios para essa atuagao profissional;

_ Conhega a escola como uma organizagao social e compreenda a sua cultura
em seus desdobramentos, possibilidades e limitagoes a serem superadas;

_ Desenvolva habilidades de comunicagdo, relacionamento interpessoal,
gestdo de conflitos e desenvolvimento de equipe. (LUCK, 2014, p. 130)
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Desenvolver-se como lider ndo s6 ¢ possivel como essencial para que o gestor supere
as diversidades enfrentadas na escola. Portanto, para liderar uma equipe escolar, ndo basta o
conhecimento especifico da area educacional; o diretor deve conhecer a escola e entendé-la
como um todo, observar seus pontos fortes e fracos e enxergar as possibilidades e dificuldades
existentes. Neste intuito, ele deve desenvolver habilidades condizentes com sua atuagado, sendo
a comunicacdo e o relacionamento interpessoal considerados aspectos indispensaveis neste
cenario.

Kiihl (2013) ressalta o quanto um ambiente harmonioso traz consequéncias positivas
na organizag¢ao, destacando para tanto a Gestao de Pessoas para “o cultivo de boas relagdes nao
somente entre os pares, mas, em especial entre gestor e equipe, pois dessa convivéncia vao
ensejar todas as tarefas a serem realizadas e também os resultados obtidos por elas” (KUHL,
2013, p. 75). Em decorréncia disso, evidencia-se a necessidade de atengdo aos fatores que
determinam esta ambiéncia e que demanda, portanto, conhecimento teorico por parte do gestor,
para liderar e conduzir as mudancgas necessarias a promog¢ao de uma cultura positiva. E, para

tratar deste assunto, o tema da proxima sec¢ao ¢ a cultura e o clima organizacional.

3.1.6 Cultura e Clima organizacional

Cada escola, como uma organizagdo social, constitui-se de pessoas, por seus valores,
costumes, interesses e crengas em que se fundamentam suas praticas e permeiam as relagdes
interpessoais, criando seu modo de ser e de se fazer, sua identidade. Tudo isso, segundo
especialistas da administragdo, implica na cultura da organizagdo e, consequentemente, no
clima organizacional, fatores intrinsecos a Gestao de Pessoas.

Nao ha como falar de clima organizacional sem falar da cultura da organiza¢do, mesmo
sendo conceitos distintos. Robbins (2009, p. 226) define cultura organizacional como sendo um
“sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizacao”. Para De Paula ef al.
(2011), a cultura organizacional se relaciona ao comportamento das pessoas dentro das
organizagdes seus valores, crengas e pressupostos compartilhados, enquanto que o clima
organizacional se relaciona as condi¢cdes do ambiente interno das organizagdes e a satisfacao
dos funcionarios em relagdo a essas condigdes. Portanto, os padrdoes de comportamento sdao
estabelecidos pela cultura, enquanto que o clima organizacional ¢ consequéncia da cultura.

O clima organizacional ¢ um dos aspectos da Gestdo de Pessoas que faz toda a
diferenc¢a nas organizagdes, podendo causar impacto na qualidade dos servigos a medida que

podera ser favoravel ou desfavoravel ao alcance dos objetivos organizacionais. Nunes (2015,
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p. 20) diz que “o clima organizacional pode aumentar as dificuldades encontradas nas
organizagdes publicas, ou amenizar esses efeitos para promover servigcos publicos de
qualidade”, a depender de sua tendéncia positiva ou nao.

Nunes (2015, p. 12) também destaca o quanto o clima organizacional influencia o nivel
de motivagdo entre os membros de uma equipe e afirma que “ha uma relagdo linear nos efeitos
do Clima Organizacional”, refletindo na satisfacdo tanto dos colaboradores como dos
receptores dos servigos prestados. Tal fato justifica a importancia da manutencdo de um
ambiente que seja favoravel aos interesses tanto dos funcionarios como da institui¢ao.

E ndo haveria de ser diferente na escola. De acordo com Liick (2009, p. 120), “a cultura
organizacional representa as percepcgdes dos gestores, professores e funcionarios da escola e
reflete a mentalidade que predomina na organizacdo. Por esta razdo, ela condiciona a gestdo
das pessoas”. Embora esses aspectos ndo sejam visiveis ou perceptiveis, tanto pelos que estao
fora da escola quanto pelos que fazem parte dela, sdo extremamente relevantes para a promogao
de uma gestdo eficaz, ndo devendo ser renegada ou desconsiderada pelos gestores. SO
conhecendo a fundo a cultura e o clima organizacional o gestor podera agir no sentido de
disseminar uma cultura favordvel e condizente com os valores sociais € os objetivos
educacionais. Consequentemente, compete aos gestores, além de conhecer as caracteristicas da
cultura organizacional de sua escola, envolver os membros da comunidade num processo de
mudancga (LUCK, 2009). Conforme ressaltam Moro et al. (2012, p. 4), a gestdo do clima
organizacional busca “identificar e atacar os focos de problema, possibilitando a melhoria do
ambiente, satisfacdo, elevagdo na qualidade de vida e maior comprometimento dos
colaboradores”.

Neste sentido, destaca-se que o comportamento das pessoas no interior das escolas tem
sido orientado muito mais por sua cultura e pelo clima organizacional do que por interferéncias
externas (LUCK, 2014). Verifica-se que 0 modo como as pessoas se relacionam, comunicam-
se, além de seus costumes, o que valorizam, no que acreditam, como enfrentam seus desafios,
como ¢ percebido as relagdes de poder, sdo aspectos que t€ém guiado muito mais suas agdes do
que as diretrizes e politicas propostas pelos sistemas.

O cotidiano escolar ndo ¢ algo que se impde ou se cria, ele se constitui de acordo com
as praticas que permeiam este ambiente, a depender da forma com que as pessoas se relacionam
e executam suas atividades, estabelecendo assim a cultura organizacional. Conforme retrata

Lick:
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A proposito, muitos diretores escolares se queixam de que em suas escolas
ocorrem atitudes de inveja, ciimes, desconfianca e fofoca, caracteristicas de
uma cultura negativa e totalmente destituida do carater profissional e
educativo que compete a escola e aos seus profissionais cultivarem. (LUCK,
2009, p. 118)

Ambientes assim nao devem ser ignorados nem mesmo alimentados, pois, além de
irem contra a acao educativa da escola, impedem o desenvolvimento da instituicdo. Contudo,
ndo sdo imutaveis; podem ser transformados a partir da percepcdao de seu poder negativo, da
vontade de mudar e da for¢a que se emprega neste sentido. Mas, ao desconsiderar aspectos
relacionados a cultura e ao clima organizacional, o gestor se exime desta responsabilidade.

Estes conceitos por certo explicam porque muitas vezes escolas situadas na mesma
regido, de mesmo porte estrutural, de clientelas semelhantes apresentam caracteristicas e
resultados diferentes. Enquanto umas apresentam unidade e motivagao para o trabalho e com
disposi¢do para enfrentar os desafios coletivamente, outras se mantém apaticas, sempre
justificando os problemas em vez de enfrentd-los e deixando que interesses individuais e
corporativos se sobreponham aos interesses institucionais (LUCK, 2014).

Um estudo feito para identificar caracteristicas das melhores empresas para se
trabalhar revelou que os funciondrios consideram que um excelente lugar para se trabalhar ¢
aquele em que se confia e gosta das pessoas com quem trabalha e se tem orgulho do que faz; e
arelagdo considerada a mais importante no ambiente de trabalho ¢ a confianca que se estabelece
entre o empregado e os gestores. Mostrou também que quanto maior o grau de confianga, maior
o grau de cooperagdo e de envolvimento dos empregados (MEDEIROS, 2006). Essas
circunstancias com certeza refletem no clima organizacional.

Segundo Liick et al. (2008), ha uma crescente tendéncia de pesquisas educacionais
voltadas para o estudo sobre gestdo e clima organizacional, que identificam que o diretor
influencia tanto positiva como negativamente no clima organizacional dependendo da sua
capacidade de intervir e liderar as mudangas necessarias para o estabelecimento de um ambiente
favoravel. Por outro lado, € preciso haver coeréncia entre os objetivos educacionais e a cultura
organizacional. A esse respeito, Libaneo (2008, p. 110) acredita que “pode ser construida
intencionalmente uma cultura organizacional educativa e com base em principios
sociopedagdgicos, discutidos e formulados cooperativamente”, ou seja, a escola como
organizac¢do educativa pode modificar a sua cultura organizacional a partir de sua pratica que

deve ser repensada e reformulada, como por exemplo:
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[...] se um dos objetivos da escola é a formagdo da cidadania € preciso criar
formas especificas de gestdo em que os alunos aprendam a se organizar, a
planejar, e tomar decisdes, argumentar. Se o objetivo € estabelecer na escola
formas democraticas sera preciso instituir praticas de gestdo e tomada de
decisdes participativas e transparentes. (LIBANEO, 2008, p. 110)

Porém, na pratica ndo ¢ tdo simples assim. Para Rudo (2016, p. 73), “apesar da
mudanga cultural parecer hoje possivel, ou até mesmo desejavel, continua a apresentar-se como
um caminho delicado, temporalmente longo e dificultado pelas resisténcias que lhe ativam os
membros das organizacdes”. E, corroborando, Robbins (2009, p. 234) salienta que “apesar de
extremamente dificil modificar a cultura de uma organizacdo ndo ¢ algo impossivel”, porém
uma condi¢@o bastante relevante esta relacionada ao estilo de lideranga, sendo necessario um
novo lider para impulsionar as mudangas culturais no ambiente de trabalho e anunciar novos
valores essenciais. Neste contexto, ressalta-se que a cultura de uma organizagao influencia além
do clima no comportamento ético de seus membros, sendo estes fortes condutores de suas agoes.

Segundo Robbins (2009), para se desenvolver uma cultura sob o ponto de vista da
ética, cabe ao administrador: ser um exemplo, pois o comportamento do chefe ¢ um referencial
para os funcionarios e ética nao se ensina formalmente, mas através de exemplos; comunicar
expectativas éticas, através da divulgacdo de um codigos de ética da organizacdo; oferecer
treinamento sobre ¢€tica, visando reforcar o padrdo de conduta desejavel; ser claro ao
recompensar atitudes €ticas e punir as anti€ticas, com a utiliza¢do por exemplo da avaliagdo de
desempenho; fornecer mecanismos para que os funcionarios possam fazer suas manifestacdes
sem medo de represalia, como as ouvidorias (ROBBINS, 2009).

Deal e Kennedy (1982 apud RUAO, 2016, p. 73) alertam “a importancia do lider nos
processos de mudanca, bem como a relevancia da participacdo coletiva para reforcar a
confianca mutua e a ideia de aprendizagem”. Verifica-se, assim, que a mudanga cultural ¢
possivel através da lideranca de alguém que a reconheca como necessaria, que incentive e
implemente uma gestao participativa.

Para Libaneo (2008, p. 110), a cultura organizacional das escolas ¢ algo muito
complexa, pois envolve interesses, valores e bagagens culturais muito distintas, o que se
constitui em um desafio aos diretores escolares para estabelecerem um objetivo comum, pois
“ha de se considerar a disputa de interesse, os significados, os valores, as diferencas, as relagdes
de poder externas e internas”. Denota-se dai a importancia da formacao dos gestores, para que
possam atuar com competéncia, técnica e habilidade neste contexto tdo singular.

Na condug¢do de um clima organizacional favoravel, destaca-se como ferramenta a

comunica¢do eficaz, tanto para entender, manter ou se criar uma cultura e um clima
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organizacional centrado no fazer educacional e na constru¢ao da organizacao social da escola.
E através da comunicacdo que se entende e se faz entender; por isso, ¢ muito importante que
alguém que assuma um cargo de gestor escolar possa manter um bom sistema de comunicagao

e fazer uso de uma comunicacgao eficaz. Assim, o préximo assunto tratado ¢ a comunicagao.

3.1.7 Comunicacio

A comunicagao ¢ considerada por muitos estudiosos como um “mecanismo estratégico
de lideranca na criacdo e manutencdo da cultura, ainda que tudo dependa da adesdo
comunicativa dos membros” (RUAO, 2016, p. 78). Através dela, institui-se, mantém-se e
modifica-se a cultura organizacional. Rudo reporta-se ao estudo da comunicacdo nas
organizagdes, como tendo suas raizes conceptuais nas teorias das relacdes humanas e nas
primeiras teorias organizacionais e de gestdo. De maneira geral, uma comunicacio
organizacional eficiente tende a favorecer a coordenagdo interna ¢ a qualidade dos servigos
prestados, enquanto uma comunicacdo ineficiente pode afetar as relagdes profissionais € o
desempenho da organizag¢do, uma vez que ¢ “através da comunicagdo que os atores entendem
a organizagdo e o seu proprio papel” (RUAO, 2016, p. 57).

Esta se¢do trata da comunicagdo como ferramenta para a Gestdo de Pessoas no
ambiente escolar, por entendé-la como um aspecto na cultura organizacional que faz toda
diferenca no cotidiano escolar. Neste contexto, Liick (2009, p. 83) destaca a comunica¢do como
elemento fundamental da Gestao de Pessoas, pois o “Cultivo de didlogo e comunicagdo abertos
e continuos” se constituem em elementos educacionais fundamentais para a constituicao de uma
equipe coesa com os objetivos educacionais. Também Robbins (2016, p. 139) ressalta que “uma
das forgas mais restritiva ao bom desempenho de um grupo ¢ a falta de comunicagao eficaz”,
sendo inclusive uma das fontes de conflitos interpessoais.

Assim, depreende-se, de acordo com Robbins (2019), que comunicagdo nao ¢ tao
somente a transmissdao de informagdes, abrange a transferéncia bem como a compreensao do
significado, com fung¢des de controle, motivagado, expressao emocional e informagao, sendo que
nenhuma destas fung¢des ¢ mais importante que a outra (ROBBINS, 2016). Entende-se,
portanto, que para comunicar-se ¢ preciso também saber ouvir, ou seja, deve haver um dialogo,
configurando uma linha de mao dupla, de forma que o processo sé ocorre se a informagao
passada foi compreendida.

Para Macédo et al. (2012), a comunicagdo estard presente sempre que se falar em

capacidade de liderar e nas competéncias e habilidades exigidas de um gestor, que deve saber
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ouvir, dar feedback, estimular as pessoas, negociar, propor mudancas e inovagdes, entre outros.
Estando presente na maioria das fungdes do diretor, a comunicacdo ¢ uma das competéncias
pessoais de maior relevancia para gestao de pessoas e equipes.

Ressalta-se, ainda, de acordo com Macédo et al. (2012), que a comunicagdo pode se
estabelecer de forma verbal e ndo verbal. Entendendo como nao verbal os gestos, expressao
facial e corporal, tonalidade da voz e outros, que, apesar de silenciosos, causam um efeito muito
maior do que com o uso das palavras e podem despertar emogdes tanto boas como ruins. Os
autores alertam para o caso de haver conflito entre as palavras ditas e a expressao corporal, pois
neste caso o que prevalece ¢ a ultima, por que a linguagem corporal denuncia o comunicador.
Dai a importancia de se ter coeréncia entre o que se fala € o que se demonstra com gestos,
tonalidade de voz, expressdes e olhares. Ja que o objetivo da comunicacdo ¢ a compreensao,
uma boa comunicagdo deve alinhar as palavras, a maneira de se expressar € a expressao
corporal.

Porém, muitos s3o os fatores que interferem na comunicacao podendo torna-la tanto

ineficiente como eficaz, conforme demonstra o quadro 10.

Quadro 10 - Fatores que interferem na comunicagao

Padroes disfuncionais de
comportamento associado ao
gestor

Habilidades que podem ser
desenvolvidas e aprimoradas
pelo gestor

Barreiras e obstaculos na
comunicagao

_ O grau de interesse do
receptor pelo assunto e seus
valores pessoais; a influéncia
dos grupos; os boatos; a cultura
organizacional e suas etnias
internas.

(MACEDO, 2012)

_ Filtragem (atores com temor
ou desejo de agradar, por
exemplo);

_ Percepcdo seletiva, baseado
nas proprias  necessidades,
interesses e sua experiéncia (s
v€ e escuta o que quer);

_ Sobrecarga de informagdes;

_ Linguagem e Emocdes.

(ROBBINS, 2016)

_ Excesso de criticas por parte
dos gestores;

_ Estilo mais autoritarios de
mando;

_ Jogos de poder e tentativas de
manipulagio;

_ Ambiente muito competitivo;
_ Medo de formar concorrentes.

(MACEDO, 2012)

_ O uso de multiplos canais de
comunicacao;

A repetigdo;

_ Uso do feedback;

_ Linguagem simplificada;
A escuta ativa;

_ O controle das emogdes.

(ROBBINS, 2009)

Fonte: Adaptado de Macedo (2012) e Robbins (2009).
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As barreiras e os obstidculos demonstram o quanto ¢ complexo para o gestor
desenvolver uma boa comunicagdo, visto que todos esses fatores estdo presentes no ambiente e
na cultura escolar. Quanto aos padrdes disfuncionais associados aos gestores, essa relacdo de
poder permeia as escolas, principalmente no que diz respeito ao ambiente competitivo, pois o
processo de indicagdo de diretor nas escolas estaduais se d4 por meio de eleigdes, o que
caracteriza o carater politico e eleitoreiro desse processo. Também se pode identificar este
fendmeno nas denuncias recebidas pela SREV, em que funciondrios relatam se sentirem
constrangidos e humilhados por falta de urbanidade, condutas inadequadas e abuso de
autoridade por parte dos gestores. Porém, conforme evidencia Robbins (2016, p. 153), ha como
minimizar os efeitos das barreiras da comunicacao e tornar a comunica¢ao mais eficaz, com
habilidades que podem ser desenvolvidas e aprimoradas pelo gestor, destacando o uso do
feedback e da escuta ativa.

Portanto, verifica-se que nem sempre ha um entendimento por parte dos gestores ¢
coordenadores escolares, do que é e como se d4 o processo de comunicagdo na escola, conforme
reportado por Liick (2009, p. 135) em depoimentos como: “Na minha escola ndo ha problema
de comunicagdo. Nos damos muito bem e nao discutimos” [...] ou “Em nossa escola, a
comunicag¢do ¢ muito boa, ela flui naturalmente, pois a diretora coloca em edital as informagdes
necessarias para o bom funcionamento da escola, e s6 ndo 1€ quem nao quer”. Tais declaragdes
demonstram uma limitagdo no sentido de comunicagdo. A primeira associa a comunicagao ao
relacionamento sem conflitos, o que desconsidera outros elementos da comunicacdo e pode
evidenciar até mesmo a falta de comunicacdo e a segunda como simples repasse de informagao
sem levar em conta a sua compreensao pelo receptor. Nessa situagdo, Liick (2009, p. 134) alerta
que “deixa-la fluir naturalmente, sem atencao especial com a sua natureza e os seus resultados,
representa deixar que aspectos negativos nela ocorram e tomem conta”. Portanto, faz-se
necessario que o diretor aprofunde seu conhecimento sobre comunicagdo e seus
desdobramentos, para observar criticamente como se d4 este processo na escola e atuar com
competéncia nesta dimensao.

Para Macedo et al. (2012), ter uma comunicagdo assertiva ¢ questdo de opg¢ao, pois
podemos desenvolvé-la, e a forma de fazer isso ¢ inibindo tanto a agressividade quanto a
passividade, que nos acomete diante de situagdes que depende de um posicionamento. O autor
classifica os estilos de comportamento na comunicacao, em quatro tipos, conforme demostrado

no quadro 11.
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Quadro 11 - Estilos de comportamento na comunicacao

Tipo passivo

Tipo agressivo

Tipo passivo

Tipo assertivo

inseguranca
equipe.

numa

€ necessario que pessoas
executem suas tarefas
sem hesitagao.

agressivo

Pouco contato visual. | Transmite energia e | Tenta superar as | Apresenta tragos de
Voz baixa, hesitagdo. | posi¢do de superioridade | fraquezas da | firmeza e dinamica
Aconselhavel sempre | muito frequente as custas | passividade com a | positiva de uma relagdo
que houver confronto | de interromper os outros, | arrogancia do tipo | amadurecida baseando
e até violéncia fisica, | ndo aceitar seus | agressivo. numa autoestima que
pois trata-se de uma | argumentos e perder o | Tem postura de | demonstra seguranca e
postura que induz ao | autocontrole. Como as | inseguranca e | controle emocional,
ndo confronto. Deve- | pessoas se  sentem | incapacidade  para | respeitando a si e aos
se levar em conta, | diminuidas, esse etilo | agir, compensando | outros.

entretanto, que se | pode derivar ~ para | isso com gestos e tons | Mantém bom contato
trata de uma atitude | assédio moral. de voz agressivos | visual entonagao
que gera certo grau de | Até pode ser util quando | bem como usando | moderada clara

termos sarcasticos.

exposicao dos motivos e
abertura de espacgo para
ouvir o outro

Fonte: Adaptado de Macédo et al. (2012, p. 26).

Nem a passividade nem a agressividade sdo vidveis ao gestor. A passividade leva ao

conformismo, a falta de posicionamento perante as situa¢des que demandam atitudes, enquanto

a agressividade inibe a conversagao e o didlogo, pelo desrespeito e falta de controle emocional,

fazendo valer a opinido do mais forte sem contestacdo e sem ouvir e entender a opinido do

outro. Isso pode levar a mal-entendidos e gerar conflitos maiores. Nesse sentido, o tipo que

condiz com a lideranca necessaria ao desenvolvimento de uma cultura positiva € o assertivo,

por transmitir confianga, respeito e controle emocional. O tipo assertivo € aquele que, além de

expor com clareza as suas ideias, também abre espago para ouvir o outro. Portanto, saber ouvir

¢ o primeiro passo para uma conversacdo (falar e escutar). Desse modo, desenvolver uma

comunicagdo assertiva trata-se de uma escolha, a qual € essencial para se estabelecer uma boa

conversacao.

Embora exista uma caréncia de didlogo e de conversagdo nas organizagdes, Macédo

(2012) expoe algumas sugestdes e vantagens desta pratica, conforme descrito no quadro 12.
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Quadro 12 - Vantagens e sugestdes da conversacao

Oqueé Vantagens Sugestao
191:‘ Dinamica de falar e A troca de ideias Conbhecer a si proprio
O | escutar a0 mesmo Coleta de opinides Ser capaz de controlar suas emogoes
% tempo Compartilhamento de Manter-se otimista
Eé (BARKER, 2007). conhecimento Ser empatico com a outra pessoa
; Melhoria nos Modular o tom de voz
e relacionamentos Adotar um gestual amigével
o Ser persuasivo sem imposi¢ao

Fonte: Adaptado de Macédo et al. (2012, p. 25)

Depreende-se que, para uma boa conversagdo, deve-se adotar uma comunicagdo
assertiva. As suas vantagens implicam no estabelecimento de um clima favoravel tanto ao
desenvolvimento de uma gestdo participativa, com a troca de ideias e coleta de opinides, como
para a melhoria dos relacionamentos interpessoais que interferem na resolucdo de conflitos.
Nesse sentido, a comunicacdo ¢ a base para a gestdo de conflitos. Assim, este ¢ o proximo

assunto a ser tratado.

3.1.8 Gestao de Conflitos

Nesta secdo, discute-se a Gestdo de Conflitos, aspecto de grande relevancia que
interfere diretamente na Gestdo de Pessoas. Robbins (2009, p. 190) descreve o conflito “como
um processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode
afetar negativamente alguma coisa que a primeira considera importante”, o que se compreende
também como uma disputa de interesse. Ja para Chrispino (2007, p. 15), “conflito ¢ toda opinido
divergente ou maneira diferente de ver ou interpretar algum acontecimento”. Nesse sentido, o
conflito ¢ compreendido como uma incompatibilidade de ideias.

Segundo Chrispino (2007), os conflitos ndo sdo sempre ruins € acabam por ser tornar
algo natural dentro de uma organizagao, pois regulam a vida em sociedade e ajudam a manter
a democracia. Para o autor, a sua origem estd na “diferenca de interesses, de desejos e de
aspiragdes”, e pode ser agravado pela falta de dialogo e falhas na comunica¢do (CHRISPINO,
2007, p. 16). Nunes (2015, p. 14) também corrobora com essa ideia, declarando que “as
diferencas existentes entre as pessoas, as formas diferentes de perceber, pensar, sentir e agir
algumas vezes trazem beneficios ou prejuizos a organizagdo”. Desta forma, o gestor deve
estimular as diversidades de maneira saudavel, porém deve conduzir os casos de conflitos de

maior tensdo de forma pacifica. E, para tanto, requer do gestor a habilidade para administra-los.
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De maneira geral, seja na escola ou em qualquer outra organizagdo que € constituida
por pessoas distintas, de valores e culturas variados, e que ocupam diferentes posi¢des, hd uma
tendéncia natural a ocorrer um cenario de conflitos. Portanto, conflitos escolares sdo comuns;
o que muda ¢ a forma que cada escola conduz as situagdes, podendo ser enfrentado como forma
aprendizado, transformando-o em oportunidade de crescimento ou escondido e ignorado.
Considerando que ¢ inevitavel sua existéncia, ¢ imprescindivel compreender como estes se
configuram e como podem ser tratados no ambito escolar (CHRISPINO, 2007). Para Chrispino
(2007), eles nao devem ser coibidos, mas enfrentados; primeiro porque um problema mal
resolvido pode se manifestar na forma de violéncia e, segundo, por conta de seus motivos que

apresentam as seguintes vantagens:

Ajuda a regular as relagdes sociais; ensina a ver o mundo pela perspectiva do
outro; permite o reconhecimento das diferengas, que ndo sdo ameacga, mas
resultado natural de uma situagdo em que ha recursos escassos; ajuda a definir
as identidades das partes que defendem suas posi¢des; permite perceber que o
outro possui uma percep¢do diferente; racionaliza as estratégias de
competéncia e de cooperagdo; ensina que a controvérsia ¢ uma oportunidade
crescimento e de amadurecimento social. (CHRISPINO, 2012, p. 17)

Essas vantagens, quando bem gerenciadas, sdo oportunidades de crescimento e
melhoria na organiza¢do. Contudo, Robins (2009) classifica os conflitos a depender de suas
consequéncias para a organizacao, podendo ser funcional, quando estimula a criatividade e a
inovagao e a busca de alternativas para a resolucao dos problemas. E disfuncional, quando traz
consequéncias destrutivas, prejudicial a organizacdo, desviando o foco dos objetivos e
colocando interesses particulares acima dos organizacionais, como ¢ o caso de oposicdes €
disputa de interesses (ROBBINS, 2009). De qualquer forma, Heredia (1998 apud CHRISPINO,
2012) ressalta que ¢ melhor enfrentar o conflito com habilidade pessoal do que evita-lo.

Nesse contexto, Goleman (2001 apud FERREIRA, 2010) destaca que as competéncias
emocionais basicas de um lider, como mostra o quadro 13, sdo importantes para que ele possa
gerir as suas proprias emogdes € também gerir as emogdes da equipe, pelo fato de tais

competéncias serem intrinsecas a administragdo de conflitos.
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Autopercepcao Autorreg? lamen- Motivagao Empatia Hablh.d gdes
tacao soclais

Saber o que | Lidar com as | Utilizar nossas | Pressentir o que | Lidar bem com as
estamos sentindo | proprias emog¢des | preferéncias mais | as pessoas estdo | emogdes nos
num determinado | de forma que | profundas para | sentindo, ser | relacionamentos
momento e | facilitem a tarefa | impulsionar-nos | capaz de assumir | e ler com
utilizar as | que temos pela | e guiar-nos na | sua perspectiva e | precisdo
preferéncias que | frente, em vez de | dire¢do de nossas | cultivar a sintonia | situagdes sociais
guiam nossa | interferir com ela. | metas. com ampla | e redes; interagir
tomada de diversidade  de | com facilidade.
decisdo. pessoas.

Fonte: Adaptado de Goleman (2001 apud FERREIRA, 2010, p. 71).

Ferreira (2010) justifica a importancia de o lider ser o gestor das emog¢des da equipe e,
portanto, desenvolver competéncias ligadas a inteligéncia emocional, que implica na
“capacidade de negociacdo, de influenciar e de cativar membros das equipes de trabalho,
utilizando-se de padrdes linguisticos, l6gico e de relacionamento interpessoal para atingir essas
pessoas” (GOLEMAN, 2001 apud FERREIRA, 2010, p. 71). Portanto, compreende-se que a
capacidade de um gestor administrar conflitos estd intimamente ligada a sua inteligéncia
emocional e as competéncias emocionais desenvolvidas por ele. Entretanto, Moscovici (2011
apud NUNES, 2015, p. 14) afirma que “a habilidade de administrar e resolver conflitos constitui
um dos componentes cruciais da competéncia interpessoal”, devendo ser dada maior atengao a
treinamentos nesta area.

Robbins (2009) destaca cinco abordagens de administracdo de conflitos: competigao;
colaboragdo; ndo enfrentamento; acomodagdo e concessdo. Porém, o autor ressalta que ndo
existe uma técnica de administracdo de conflitos que seja sempre eficiente, sendo preciso
escolher a mais adequada a cada caso, conforme demonstrado no quadro 14 da abordagem de

administracao de conflitos.

Quadro 14 - Abordagens de administracao de conflitos

Em que consiste Quando utilizar

Busca de satisfac¢do dos
proprios interesses. Nos
grupos formais costumam
usar a autoridade de um
superior em comum como
forca dominante.

Em emergéncias, assuntos importantes, quando agdes
impopulares precisam ser implementadas (reforgo de
regras e disciplina), em aspectos vitais para o bem da
organizacdo; contra aqueles que tiram vantagem do
comportamento ndo competitivo.

Competicao
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Busca de resultados Deve ser usada para encontrar uma solu¢ao integrativa,
mutuamente benéfico. Os quando as partes tiverem interesses muito importantes
2 envolvidos buscam para serem comprometidos; quando o objetivo for
%5 solucionar o problema e aprender para fundir percepcdes baseadas em perspectivas
_§ esclarecer as diferengas. diferentes; para trabalhar sentimentos que estejam
) interferindo num relacionamento.
O
o Pode reconhecer o conflito, Quando o assunto for trivial ou houver outros topicos
= porém negé-lo por meio da mais urgentes; quando perceber que nao € possivel
g fuga e da tentativa de satisfazer seus interesses; quando precisar que 0s outros se
g suprimi-lo. O acalmem e ganhem nova perspectiva; quando a coleta de
= desentendimento é informacao substituir a solu¢ao imediata; quando outras
5 suprimido, porém sem pessoas forem capazes de solucionar o conflito de maneira
2 evidenciar suas diferengas. mais eficiente; quando a questdo parecer tangencial a
- outros problemas ou sintomatico deles.
Quando uma das partes Quando perceber que esta errado e permitir que uma
procura apaziguar o seu posicao melhor que a sua seja ouvida. Para aprender e
oponente, por estar disposta a | mostrar sua racionalidade; quando a questdo for mais
sacrificar seu interesse em importante para os outros que para vocé; para ganhar
z% funcdo do interesse do outro. | crédito social que poderdo ser usados mais tarde; para
3 minimizar o dano quando vocé estiver perdendo a disputa;
g para permitir que os funcionarios desenvolvam-se
S aprendendo com os proprios erros.
<
Quando as partes do conflito | Quando as metas apesar de importantes ndo justificam a
abrem mao de alguma coisa, | ruptura de abordagens mais afirmativas; quando o
na intengdo de conceder, a oponente que desfrutam de igual poder estdo
o uma disposi¢do de racionar o | comprometidos com metas mutuamente exclusivas; para
'3 objeto da divergéncia obter acordos temporarios; em relagdo a assuntos
§ complexos; para chegar a solugdes rapidas sobre pressao
g de prazos; ou como ultimo recurso quando a colaboragao
o ou a competicdo ndo estiverem funcionando.

Fonte: Adaptado de Robbins (2009).

As abordagens expostas visam a identificar a melhor forma de lidar com cada tipo de
conflito. Porém, ainda ira depender dos envolvidos e da visdo do responsavel por administra-
lo. Além das formas de abordagens estabelecidas, Chrispino (2007) sugere que as escolas
aprendam a técnica da mediacdo de conflito e que possam promover esta cultura. E, assim,

define a mediacao de conflitos:

[...] ¢ o procedimento no qual os participantes, com a assisténcia de uma
pessoa imparcial — o mediador —, colocam as questdes em disputa com o
objetivo de desenvolver opcdes, considerar alternativas e chegar a um acordo
que seja mutuamente aceitavel. A mediagdo pode induzir a uma reorientagao
das relagdes sociais, a novas formas de cooperagdo, de confianca e de
solidariedade; formas mais maduras, espontaneas e livres de resolver as
diferengas pessoais ou grupais. A mediacdo induz atitudes de tolerancia,
responsabilidade e iniciativa individual que podem contribuir para uma nova
ordem social. (CHRISPINO, 2007, p. 23)
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O autor destaca, entre as vantagens do uso da mediagdo de conflitos, a melhoria do
clima escolar e a boa convivéncia entre os diversos atores. Entretanto, alerta que cada escola ¢
unica, e por isso ndo ha uma receita pronta que possa ser aplicada a todas indiscriminadamente.
Desse modo, ao ser identificado o tipo de conflito mais constante, pode-se implementar um
programa de mediagdo de conflitos, de modo que devem ser discutidos os pontos mais
importantes para o programa, como: se sera obrigatorio ou ndo; se ira tratar de todos os conflitos
ou apenas alguns; quais serdo os atores; quem serdo os mediadores € quais os critérios para
selecao, dentre outros.

Vale ressaltar que a mediagao ¢ aplicada também na esfera judicial, que se estabeleceu
através da Lei da Mediagdo n° 13.140/2015 (DOU de 29/06/15), com o objetivo de promover a
busca por solugdes mediante a construcdo de acordos consensuais e¢ tem se enraizado como

cultura, sendo utilizada pelas empresas e pessoas fisicas como forma de resolver conflitos.

3.1.9 Capacitacdo e desenvolvimento profissional

Para alcancar a eficiéncia no servigo publico, um dos principios da administracdo, a
capacitagdo dos agentes em servico torna-se imprescindivel, pois € na realizacdo de um trabalho
consciente e competente que a qualidade se efetiva. Portanto, ao considerar que o cargo de
diretor na rede estadual de Minas ¢ ocupado por professor ou especialista licenciado em
qualquer area do conhecimento, sem a necessidade de uma formacgao inicial que lhe habilite a
exercer a funcdo de gestor, agregado a complexidade em que estd posta a educacdo publica
advinda das reformas educacionais da década de 90 e das politicas de descentralizacdo e
responsabilizacdo, a capacitagdo e a formagdo em servico € um fator substancial.

Neste sentido, Teixeira (2012) chama a atencao para a necessidade de novas agdes para
a formacdo de gestores escolares no Brasil focado no desenvolvimento de competéncias de

lideranca:

O diretor ndo ¢ mais apenas um encarregado de cumprir ordens dos 6rgdos
centrais da educagdo. A descentralizagdo administrativa, financeira e
pedagogica da educacdo fez da escola um lugar de “interpretagdo”, além da
mera implementagdo das politicas educacionais. Isso ocorre ao lado de uma
significativa mudanca na composicao social do publico que atende a escola.
(TEIXEIRA, 2012, p. 12)

Apesar de haver esfor¢os neste sentido, pesquisas revelam que as formagdes oferecidas

ndo t€m favorecido o desenvolvimento de competéncias para a pratica do planejamento e de
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lideranca pedagdgica e administrativa, pelo fato de os cursos oferecidos serem mais teéricos e
ndo praticos (FUNDACAO VICTOR CIVITA, 2011; CAEJ/UFJF, 2009 apud Teixeira, 2012).

A literatura aponta que a base para formagdao de gestores escolares ¢ o
desenvolvimento de competéncias para liderar, uma vez que a gestao exige uma interpretagao
das mudangas ocorridas e habilidades para resolucdo dos problemas, conforme indica Machado

(2000, p. 100):

[...] o movimento mundial por autonomia das escolas surge no contexto das
mudangas impostas as organizagdes pelo novo modelo produtivo e
tecnologico contemporaneos, gera consequéncias nas abordagens e padroes de
gestdo que passam a relevar, entre outros: as estruturas flexiveis e
horizontalizadas, a avaliagdo de resultados, a capacidade de inovagdo, de
resolucdo de problemas, a responsabilizagdo, a participagdo e o controle social
dos usudrios dos servi¢os, bem como os métodos de aprendizagem em equipe.

Para Ferreira (2016), liderar é sempre um desafio nos dias de hoje, mas liderar a gestao
de uma instituicdo escolar ¢ ainda mais desafiador, por conta das particularidades e
complexidades em que se contextualiza nossas escolas publicas. Portanto, ser um bom professor
néo o habilita para o cargo de gestor escolar. E preciso ter clareza das distingdes de papéis entre
essas fungodes: “Ao assumir um cargo de lideranga, o profissional precisa desenvolver novas
habilidades, adquirir outros conhecimentos e assumir atitudes adequadas” (FERREIRA, 2016,
p. 12).

A necessidade de uma formacao sustentavel para os gestores escolares também ¢
defendida por Burgos e Caneval (2011), que observam, por meio de pesquisa etnografica, o
fardo que o diretor tem carregado ao tentar enfrentar os efeitos das mudangas ocorridas apds a
redemocratizacdo do pais e os movimentos pela universalizagdo da educacdo: “Um diretor
sobrecarregado com o fardo de operador da reforma educacional, mas desarmado dos
instrumentos para exercer esse papel: eis a sintese da situagdo identificada pela pesquisa”
(BURGOS; CANEVAL, 2011, p. 17). Os autores afirmam que através da pesquisa observou-
se que ndo falta vontade e dedicacdo destes atores, mas eles sdo desprovidos de competéncia

técnica para atuar num ambiente tdo complexo, indicando que:

[...] além de um forte investimento na capacitagdo técnica do diretor, sera
preciso construir politicamente um novo consenso a respeito do papel da
escola, [...]. E para essa escola existir, o diretor tera que ter as bases de sua
autoridade reconstruidas, aliando competéncia administrativa ¢ condi¢des
institucionais compativeis com o exercicio de uma verdadeira lideranga
politica e pedagogica da escola. (BURGOS; CANEVAL, 2011, p. 35)
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Corroborando com Burgos e Caneval, Saporiti (2002 apud AMORIM, 2019, p.
10.556) reforca que “¢ preciso eliminar o conceito de que para administrar a escola basta boa
vontade e honestidade. E um bom comeco, mas nio é tudo”.

Muitas pesquisas indicam as dificuldades enfrentadas pelos diretores e a necessidade
de formacao continuada. Como ¢ o caso da realizada por Amorim (2019) em onze unidades
escolares de um municipio do Estado do Rio de Janeiro, em que foram apontadas pelos gestores
como principais dificuldades: mediar conflitos e liderar os recursos humanos. Nessa mesma
pesquisa, entre os cursos apresentados para capacitagdo, o curso mais solicitado foi o de
lideranca. Também foi possivel identificar que as gestoras possuem muitos problemas de
relacionamento interpessoal em suas unidades escolares (AMORIM, 2019).

Nao obstante os avancos em relacdo a gestdo escolar, desde a Constituigao de 1988,
com a implementagdo de processos de escolha dos dirigentes das escolas publicas e a
constitui¢do de Conselhos Escolares, Machado (2000, p. 11) aponta para necessidade de

politicas de formagao:

[...] parece ser necessaria uma acdo determinada por outra via: a do
desenvolvimento das competéncias das equipes e liderangas escolares como
politica capaz de auxiliar a escola publica no cumprimento das incumbéncias
ja estabelecidas na LDB, no capitulo que trata da organizacdo da educagdo,
onde a escola aparece, pela primeira vez, como um dos protagonistas da
educagdo nacional, ao lado da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
municipios.

Neste contexto, Machado (2000) descreve os principais desafios para implementacao
de politica de formacdo e capacita¢do de gestores escolares, que parecem prevalecer até os dias

de hoje:

1) aqueles vinculados as mudangas de paradigma, a reconstrucao da cultura
de formagao e a experimentagdo de novas praticas nesse campo; 2) os desafios
relacionados com o contexto que vem determinando a institui¢do de novos
padrdes de gestdo escolar, com fortes determinagdes sobre o processo de
aprendizagem e de formacao dos profissionais do magistério, inclusive as
liderangas escolares. Focar os objetivos da formagdo no desenvolvimento de
competéncias profissionais que tomem em consideragdo esse contexto
complexo, heterogéneo e em permanente mudanga, ¢ um desafio ndo s6 de
ordem metodologica, mas de contetido social e ético que deve circundar as
praticas de formacdo dos gestores escolares. (MACHADO, 2000, p. 110)

Portanto, ndo se trata de uma lista prescritiva do melhor perfil de diretor, mas um
reconhecimento de que o gestor escolar deve desenvolver competéncias profissionais, além de

habilidades e valores para liderar a construcao do projeto pedagogico da escola na busca de sua
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autonomia, com uma gestao flexivel e democratica, que possa abordar e atuar nos diferentes e
complexos contextos existentes nas escolas publicas. Diante dessa reflexdo, surgiu a proposta
de capacitacao de gestores escolares elaborado pelo Conselho Nacional de Secretarios de
Educagao (CONSEDE) desenvolvido sobre uma metodologia de problematizagdes, abordando
estudos de casos e praticas de resolugdo de problemas (MACHADO, 2000). Esse programa,
posteriormente denominado de PROGESTAO, foi uma importante politica nacional
implementado em 2001 e desenvolvido em varios estados e municipios, com grande
repercussao no pais. Em Minas Gerais, o programa teve sua 10* e Gltima versao em 2014.
Liick (2000) ressalta que, além das questdes tedrico-metodologicas que envolvem as
politicas de formagdo dos gestores escolares, hd que se atentar para a formagdo continuada
desses gestores. Um dos fatores limitadores desse investimento ¢ a descontinuidade das
politicas por conta da constante troca de dirigentes. A autora destaca ainda que ¢ necessario
articular politica de formagdo com politica de gestdo. Por outro lado, Liick (2000) alerta sobre
os processos de elei¢do de diretores que ocorrem em muitas comunidades sob a premissa da
gestdo democratica, mas que, em vez de fortalecer a gestdo, criando um espago de participacao
e construcao coletiva, o que se tem visto muitas vezes € a decadéncia da qualidade por conta do

carater politico-partidario desse processo, conforme aponta:

Registram-se casos em que sdo escolhidos aqueles considerados mais
“camaradas”, mais cordatos e menos exigentes, de modo a garantir a
continuidade do status quo e menos exigéncia de esfor¢o; por outro lado,
diretores eleitos pelos seus pares, ndo se sentem a vontade para exigir deles a
atuagdo segundo as demandas de exercicio competente, correto e orientado
pelo atendimento aos interesses de formagdo e aprendizagem dos alunos.
(LUCK, 2000, p. 10)

Portanto, o processo democratico de indicagdo de diretores por si s6 ndo garante
melhorias na educagdo. Muitos pesquisadores apostam na competéncia dos gestores, como fator
fundamental para a melhoria da qualidade da educacdo. Em se tratando da Gestdo de Pessoas,
segundo Liick (2000), esta ¢ o coragdo da gestdo escolar, que se articula e mobiliza todas as
demais dimensdes da gestdo. Assim, a autora destaca alguns elementos fundamentais para a
Gestao de Pessoas: motivagdo e desenvolvimento de espirito comprometido com o trabalho
educacional; formagdo de espirito e trabalho de equipe; cultivo de didlogo e comunicagdo
abertos e continuos; inter-relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e
educacional; capacitacdo em servigo orientada pela promoc¢ao de um ambiente centrado na
aprendizagem continuada e desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo e autoavaliagcdo. A

autora também defende a inclusdo, no rol de competéncias para a Gestdo de Pessoas, do
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desenvolvimento da lideranga do diretor, que leva em consideragdo aspectos como: motivagao,
formagdo de equipe e compartilhamento de responsabilidades, capacitagdo profissional,
comunicagdo e relacionamento interpessoal.

Em sintese, o referencial tedrico discutido permitiu ampliar a vis@o dos problemas
apontados nos dados das dentincias como nos das entrevistas. Refletindo sobre a complexidade
da gestdo escolar e suas implica¢des aos aspectos inerentes a Gestdo de Pessoas, demonstrou a
importancia da formac¢do adequada e competente do gestor, e o quanto a falta dessa pode
impactar na gestdo eficiente. Esses aspectos serviram de base para a analise dos dados na se¢éo
3 deste capitulo e para a elaboragdo do Plano de A¢do Educacional no capitulo 4. Passa-se a

seguir a descri¢cdo da metodologia utilizada nessa pesquisa.

3.2 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada para o desdobramento da pesquisa que
foi desenvolvida na modalidade de estudo de caso, a partir de uma abordagem qualitativa. O
estudo de caso compreende a escolha de um objeto de estudo definido pelo interesse do
pesquisador, que, segundo Ventura (2007, p. 384), “visa a investigacdo de um caso especifico,
bem delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que se possa realizar uma busca
circunstanciada de informagdes”.

Ja a analise qualitativa, segundo Neves (1996), diferente dos métodos quantitativos
que se utilizam de dados estatisticos para medir e elaborar hipdteses, tem como foco os dados
descritivos, obtidos por meio do contato direto e interativo do pesquisador com seu objeto de
estudo. Isso implica na interpretagdo pelo pesquisador, do fendmeno estudado, segundo a
perspectiva dos envolvidos na situagao.

O caso em questdo, conforme ja destacado, trata das denuincias feitas na OGE e através
de protocolos na Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha (SREV) no periodo de 2016
e 2017. E um estudo de caso, analisado pela pesquisadora que atua como inspetora escolar na
SREV na apurag¢do das denuncias que tém por objetivos identificar e analisar as denuncias
relacionadas a Gestdo de Pessoas recebidas pelo servigo de inspe¢ao da SREV e compreender
as dificuldades que a gestdo da escola e a SRE (ou servigo de inspe¢do) tém para atuar no ambito
da Gestao de Pessoas. Esse corte define o territorio a ser mapeado pelo pesquisador (NEVES,
1996). No intuito de descrever o contexto em que se passa o caso estudado, no capitulo 2

utilizou-se de consultas a sitios e legislagdes (leis, decreto, resolugdes, oficios e pareceres).
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Segundo Neves (1996, p. 1), “os métodos qualitativos se assemelham a instrumentos
de interpretacdo que empregamos no nosso dia a dia, que tem a mesma natureza dos dados que
o pesquisador qualitativo emprega em sua pesquisa’. Desta forma, salienta-se que ¢ inevitavel
que a interpretacdo seja influenciada pela experiéncia do pesquisador. Nesta perspectiva, numa
abordagem empirica e intuitiva, ainda no capitulo 2, tragaram-se algumas suposi¢des para as
causas de as denuncias estarem focadas na Gestao de Pessoas.

No terceiro capitulo, para reflexdo dos temas relacionados a gestdo escolar, no que
tange a Gestao de Pessoas (gestdo participativa, clima organizacional, lideranga, comunicagao
e gestdo de conflitos) langou-se mao da pesquisa bibliografica, no intuito de compreender as
implicagdes desses conhecimentos no ambito da gestdo escolar. Ja4 para comprovacido das
evidéncias, a pesquisa se pautou em analise documental, em que a principio foram relacionados
370 relatérios de dentncias apuradas nos anos de 2016 ¢ 2017, pelos diversos canais utilizados
pela SREV. E, seguindo a categorizagdo da OGE, foram classificadas as demais denuncias por
assunto (pessoal, administrativo ou pedagogico), comprovando sob a 6tica da pesquisadora, a
maior incidéncia das denuncias relacionadas a Gestdo de Pessoas (66% em média), em
compara¢do a assuntos relacionados a gestdo administrativa e pedagogica. Das 246 (66%)
dentuncias relacionadas a Gestdo de Pessoas, foram selecionados 75 relatorios (42 de 2016 e 33
de 2017) para analise documental, priorizando os canais mais utilizados (OGE e a SRE) e os
assuntos que mantém estreita relacdo com problemas que ocorrem no ambiente escolar,
envolvendo os gestores, funciondrios, professores, pais e alunos. Nesta andlise, foi possivel
identificar os sujeitos envolvidos, as supostas irregularidades citadas e a conclusdo da comissao
de apuragdo (procedente ou improcedente), o que demonstrou o envolvimento dos diretores,
direta ou indiretamente, na grande maioria dos casos.

Nos estudos de caso com uma abordagem qualitativa, além da interpretagcdo dos dados
feita no contexto, sdo caracteristicas fundamentais: “a busca constante de novas respostas e
indagacoes; a retratagdo completa e profunda da realidade; o uso de uma variedade de fontes
de informacao; a possibilidade de generalizagdes naturalisticas e a revelagdo dos diferentes
pontos de vista sobre o objeto de estudo (VENTURA, 2007, p. 384). Neste contexto, seguindo
a trajetoria da pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas buscando compreender
0 caso sob a otica dos principais atores envolvidos, inspetores, diretores € manifestantes. Foram
selecionados seis inspetores, de acordo com tempo de servico, sendo os trés mais antigos na
fungdo e trés mais novos. Ja os diretores escolares foram selecionados de acordo com o setor
de servigo da pesquisadora, por conta da dificuldade de contato com diretores de outro setor.

Assim, foram entrevistados quatro diretores, com o proposito de se analisarem diferentes pontos
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de vistas e buscar respostas as dificuldades e necessidades da gestdo escolar no dmbito da
Gestao de Pessoas.

Para a selecao dos manifestantes, levou-se em consideragdo os que se identificaram
nas denuncias, deixando endereco para contato € que num primeiro contato por telefone
aceitaram conceder a entrevista, que foi agendada posteriormente. Foram ouvidos dois
manifestantes que fizeram as denuncias através de protocolo na SREV, sendo um do segmento
de funciondrios (professor) e outro pai de aluno. Dentre estas, uma foi considerada procedente
e a outra improcedente pelo parecer da comissdo. Essas entrevistas ajudaram a entender o
motivo das dentincias e o porqué de os reclamantes ndo conseguirem ou nao procurarem a
escola para resolver suas demandas. As entrevistas foram realizadas no local escolhido pelos
entrevistados.

A entrevista ¢ um dos instrumentos mais utilizados para coletar informagoes e se
interagir com o campo, “é uma interagdo verbal, uma conversa, um didlogo, uma troca de
significados, um recurso para se produzir conhecimento sobre algo” (VERGARA, 2009, p. 3),
podendo ser 1til para projetar a aplicagdo de um questiondrio ou complementar uma pesquisa
documental e, ainda, serve para captar significados, sentimentos e a subjetividade que todo ser
humano traz consigo (VERGARA, 2009). No caso em questao, as entrevistas compdem a coleta
de dados para compreender e analisar as dentincias. Apds a essa fase da pesquisa de campo, foi
realizada a anélise dos dados encontrados, tendo por base os padrdes de qualidade para a Gestao
de Pessoas, levantados na revisao da literatura que se embasou o referencial tedrico.

A andlise documental dos dados presentes nos relatorios referentes as 75 dentincias

selecionadas e das entrevistas com os envolvidos sdo tratadas na proéxima segao.

3.3 ANALISE DE DADOS

Esta secdo trata da andlise dos dados coletados durante a pesquisa e se divide em duas
subsecdes conforme a fonte de dados: Analise dos dados documentais ¢ Analise das entrevistas.
A primeira se refere aos relatdrios de denuncias que foram selecionados e analisados pela
pesquisadora. A segunda trata dos dados produzidos a partir das entrevistas realizadas com os

diretores, inspetores e manifestantes.

3.3.1 Analise documental
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A andlise documental foi feita a partir dos relatorios de apuragdo arquivados na SREV.
Foram selecionados 75 relatorios (42 de 2016 e 33 de 2017), priorizando os canais mais
utilizados, da OGE e da SRE, nos quais os assuntos das dentincias mantém estreita relagdo com
problemas que ocorrem no ambiente escolar envolvendo os gestores, funcionarios, professores,
pais e alunos.

Para melhor compreensdo do contexto e do teor das dentincias, realizou-se uma sintese
dos assuntos abordados. Com base na interpretacao da pesquisadora, descreveram-se as
situagdes denunciadas categorizando os assuntos em condutas inadequadas, abuso de
autoridade e infrequéncia, com indica¢ao do denunciante (se anénimo ou nao) e do denunciado,
indicando o parecer da inspec¢do escolar, conforme mostram os quadros 15, 16, 17 e 18, sobre

as descricdes das dentncias ocorridas nos anos de 2016 € 2017, através da OGE e dos protocolos

na SREV.

Quadro 15 - Descrig@o das dentincias ocorridas no ano de 2016, enviadas através da OGE

Assunto Descricio Denuncian | Denunciad Parecer
te o
Abuso de | 1. Diretor e vice fazem campanha politica | Anénimo | Diretor e | Improcedente
autoridade - | para o marido ¢ irmdo que ¢ candidato a vice
Diretor eleicdes municipais, suspendem aula por 2
dias por causa de um entupimento na rede
de esgoto e chama prefeito para ver o
problema.
Conduta 2. Diretor ndo cumpre horario, persegue € | Anénimo | Diretor Parcialmente
inadequada | fala mal de professores, permite desvio de procedente
diretor fungdes e a merenda € péssima.
Conduta 3. Diretor ¢ arbitrario e constrange a | Professora | Diretor Improcedente
inadequada | professora ao solicitar sua assinatura em
diretor uma ata de reunido da qual ndo participou,
mas foi citada como causadora de uma
situacdo de briga entre alunos, por se
atrasar para ir para sala de aula.
Conduta 4.Vice-diretor age na auséncia do diretor | Professor Vice- Improcedente
inadequada | no intuito de manipular a opinido dos diretor
vice-diretor | professores, em relagdo a postura
profissional do professor.
Conduta 5. Diretor ndo cumpre horario e n3o | Andénimo Diretor Parcialmente
inadequada | observa cumprimento de dia letivo pelo procedente
professor,  permite  comercializacdo,
tabagismo na escola, assim como
empréstimo de materiais e equipamentos.
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Conduta 6. Diretor discorda do servidor sobre | Ex-diretor | Diretor Parcialmente
inadequada | reposi¢do de calendarios, acusa servidor de procedente
causar tumulto. Servidor se sente
constrangido por assinar adverténcia e diz
que a escola passa por reforma
desnecessaria e que alunos sao impedidos
de frequentar aula sem uniforme e que
diretor se ausenta da escola em horario de
trabalho.
Conduta 7. Diretor e inspetor falam mal do trabalho | Supervisora | Diretor e | Improcedente
inadequada | da supervisora e da sua escola, em outra inspetor
diretor escola.
Infrequén- | 8. Diretor e Vice-diretor faltam muito. O | Anénimo Diretor e | Improcedente
cia diretor e | noturno ¢ uma bagunca. A filha da diretora, vice
servidores | que € professora, e outros servidores faltam
e ndo ¢ nao hd desconto do dia.
Infrequén- | 9. Vice-diretor se ausenta do periodo de | An6nimo Vice- Procedente
cia trabalho para dar aula em outra escola. diretor
vice-diretor
Infrequénci | 10. Professor ¢ infrequente. Andnimo Professor Procedente
a servidor
Infrequénci | 11. Diretor ndo cumpre horario, ndo | Anonimo Diretor e | Procedente
a diretor aparece no noturno e inspetor € omisso. inspetor

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos relatorios de dentincias arquivados na SREV.

Das 11 denuncias, 10 mencionam os gestores, diretor ou vice, por condutas

inadequadas como indiscrigdo e falta de ética, ou por infrequéncia e descumprimento do horario

de trabalho. O teor das denuncias sugere conflitos na relacdo de poder entre os gestores e

funcionarios, marcadas por um ambiente competitivo, por interesses pessoais, predilecdes e

autoritarismo. Outro aspecto a se considerar ¢ o carater politico-partidario do processo de

indicagdo de diretores, pois houve elei¢do para diretores em dezembro de 2015 e estes tomaram

posse em janeiro de 2016. Portanto, ¢ possivel que tais deniincias tenham reflexo desse

processo. Neste contexto, Liick (2000) relata que ha casos em que o diretor escolhido € o menos

rigoroso, com o objetivo de manter o status quo, e por outro ponto de vista, ele se sente

constrangido em exigir e chamar atenc¢ao de seus pares quando estes ndo atuam adequadamente,

gerando no grupo opositor a sensagdo de injusti¢a e arbitrariedade.
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Quadro 16 - Descrigao das dentncias ocorridas no ano de 2016, enviadas através de

protocolos na SREV
Assunto Descricio do assunto Denunciant | Denuncia Parecer
e do

Conduta 1. Professor apresenta distirbio emocional | Diretora Professor | Procedente
inadequada | faz ameacas contra outros servidores e

contra a propria vida e diz sofrer bullying

e perseguicao.
Conduta 2. Secretaria comete injuria contra aluno. | Mae Secretaria | Improcedente
inadequada
servidor
Conduta 3. Professor da aula com forte cheiro de Andnimo Professor | Improcedente
inadequada | bebida.
professor
Conduta 4. Vice-diretor trata aluno com Andnimo Vice- Parcialmente
inadequada | agressividade, deixa sem recreio, chama diretor Procedente
vice-diretor | de demdnio e capetinha, deixa professor

descumprir o horario, fala que as criangas

chegam na escola podre, vai trabalhar

bébado.
Conduta 5. Professor impede mae, que vai pegar o | Mae Professor | Procedente
inadequada | filho na escola por causa da chuva, de
professor tirar foto do dever no quadro.
Conduta 6. Professora arremessa materiais no Mae Professor | Procedente
inadequada | aluno (1° ano). Coloca crianga no sol
professor como castigo.
Conduta 7. Professor arranca folha do caderno do Mae Professor | Parcialmente
inadequada | aluno (2° ano) e obriga — o a fazer letra Procedente
professor bonita, ameaga deixar sem recreio e aula

de Ed. Fisica; da a mesma ficha para

dever todos os dias, ensina as criangas a

rezarem.
Conduta 8. ATB atende telefone da escola de ATB ATB Improcedente
inadequada | forma irénica.
servidor

9. Diretora ndo toma atitude diante de Mae Diretora e | Improcedente
Conduta funciondria que fuma na escola, trata mal funcionari
inadequada | os alunos e pais (deixa sem merenda e a a
professora | professora chama o filho de escurinho).
Conduta 10. Professor chama aluno para brigar na | Mae Professor | Improcedente
inadequada | rua, por que o aluno disse que ele estava
professor viajando.
Conduta 11. Professora coloca aluna de 5 anos de Mae Professor | Procedente
inadequada | castigo atras da porta, e diz que ela nasceu
professor para ndo dar sossego para ninguém
Conduta 12. Servidora denunciada de ser usuaria Servidora Nao Improcedente
inadequada | de drogas quer saber quem a denunciou. identificad
de servidor 0
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Conduta 13. Inspetora fala mal da auxiliar de Auxiliar de | Inspetor Improcedente
inadequada | secretaria, depreciando seu trabalho e sua | secretaria
de servidor | reputacdo.
Infrequénci | 14. Professora de Fisica afastada em Pai Professor | Procedente
a professor | licenca satide constantemente e os alunos

ficam sem aula.
Conduta 15. Diretora faz promessa de que a vice- Pai Diretora Procedente
inadequada | diretora, que ¢ malquista pelos alunos,
de diretor trabalharia a tarde, e depois que ganhou a

eleicdo colocou de manha.
Conduta 16. Secretaria trata aluno com ironia, pede | Pai Secretaria | Improcedente
inadequada | para passar 6leo de peroba na cara.
servidor
Conduta 17. Auxiliar de servicos gerais tocou no Mae Funcionar | Improcedente
inadequada | peito da aluna. io
servidor
Infrequénci | 18. Professor assume cargos com Anonimo Professor | Procedente
a incompatibilidade de horario e falta ao

trabalho.
Conduta 19. Diretor ao sentir cheiro de maconha, Alunos Diretor Parcialmente
inadequada | suspende dois alunos de aula e dos jogos Procedente
diretor escolares, os chama de maconheiro sem

provas.
Conduta 20. Diretor eleito leva alunos para comer | Pai Diretor Improcedente
inadequada | pizza, sem o consentimento dos pais, e
diretor ndo toma atitude diante do fato de seu

sobrinho agredir um aluno da escola.
Conduta 21. Professora do uso da biblioteca PEUB Diretor Improcedente
inadequada | (PEUB) reclama que professores faltam e
diretor ela tem que ir para sala de aula. Diz sofrer

assédio por parte do Diretor.
Abuso de | 22. Vice-diretor impede aluno de entrar na | Aluno Diretor Procedente
autoridade | aula com 15 min de atraso.
Conduta 23. Vice-diretor, que ¢ dono de Buffet, faz | Anénimo Vice- Procedente
inadequada | formatura do 3° ano; promove eventos diretor
vice-diretor | para arrecadar dinheiro, faz se¢des de

cinema e cobra entrada e vende pipocas;

venda de rifas; exige uso de uniforme,

suspende alunos; chama aluno de cretino;

pede dinheiro aos alunos.
Conduta 24. Supervisora trata mae e aluna com Mae Superviso | Improcedente
inadequada | grosseria, por que ela precisa sair mais ra
servidor cedo para fazer exame médico.
Conduta 25. Professora deu avaliagdo sem avisar, Anoénimo Professor | Procedente
inadequada | trata aluno com descaso e falta de
professor respeito.
Conduta 26. Professora ¢ intolerante e diz para Mae Professor | Procedente
inadequada | aluna (9° ano) se assentar por que nao vai
professor sujar suas maos com ela e ainda que ¢

bonita por fora e feia por dentro.
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Abuso de | 27. Diretor impede aluno do noturno de Pais e alunos | Diretor Procedente
autoridade | entrar na aula por chegar atrasado, as

19:15.
Conduta 28. Professora agride verbalmente a outra. | Professora Professor | Procedente
inadequada | Chama de “vagabunda, horrorosa, sua sugere PAD

velha nojenta, vocé precisa de um ...
Abuso de | 29. Professor foi chamado na diretoria Professor Diretor Improcedente
autoridade | para conversar sobre a indisciplina e

assinar adverténcia na presenga do

inspetor. Diz ser constrangido e

pressionado pelo diretor.
Abuso de 30. Diretora e supervisora informou a Professora Diretora e | Improcedente
autoridade | professora, com problemas de disciplina, supervisor

que poderia ser dispensa por mau a

desempenho. Professora diz sofrer assédio

moral por parte delas.
Conduta 31. Diretor permite ocupacdes. Mae Andnimo Diretor Improcedente
inadequada | reclama que a escola virou palco de
servidores desmando de normas institucionais,

professores fumam, t€ém intimidades

afetivas, alunos entram e saem quando

querem.

Fonte: Elaboragao propria, com base nos relatorios de dentncias arquivados na SREV.

Destacam-se conflitos no relacionamento da equipe escolar com a comunidade
atendida. Dentincias envolvendo professor € alunos em que os alunos reclamam do tratamento
do professor, com falta de respeito, descaso, grosserias, constrangimentos, agressao verbal, uso
de palavras de baixo caldo. Isso pode ser observado nas dentincias demonstradas no quadro 16:
professora arremessa materiais no aluno (1° ano) e coloca a crianca no sol de castigo; coloca
crianca de castigo atras da porta; arranca a folha do caderno da aluna e chama aluno para brigar
na rua. O sentimento de constrangimento e assédio moral estd presente em muitas
manifestagdes. H4, inclusive, denuncia de assédio sexual. Tais situa¢des, mesmo que nao
comprovadas, sdo preocupantes. Os assuntos mais abordados relacionam-se a condutas
inadequadas de diretor, professores e servidores.

A respeito das condutas inadequadas dos gestores, ressalta-se que demonstram
desconhecimento e descumprimento das legislagdes, além de falta de ética: “promover eventos
para arrecadar dinheiro para a formatura, fazer sessdes de cinema e cobrar entrada; vender
pipocas e rifas; levar alunos para comer pizza para comemorar vitoria na elei¢ao de diretor”, o
que indica falta de transparéncia nos atos da gestao escolar.

A falta de urbanidade e respeito aparecem no tratamento de servidores a alunos e pais,

como ¢ 0 caso supervisora que trata mae e aluna com grosseria, a secretaria trata aluno com
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ironia, pede para “passar 6leo de peroba na cara” e a ATB que atende telefone da escola de

forma ironica.

As dentincias via SREV, no ano de 2016, ocorreram em maior numero que na OE.

Porém, o anonimato entre os denunciantes ¢ bem menor; em apenas quatro das 31 denuncias o

reclamante ndo se identificou. J4 quanto ao parecer da inspe¢do, 16 sdo procedentes ou

parcialmente procedentes, sendo sugerido a abertura de processo administrativo disciplinar —

PAD, por agressao verbal entre professoras. Das 16 denuncias julgadas procedentes ou

parcialmente procedentes, os gestores aparecem em seis por condutas inadequadas e abuso de

autoridade. As demais sdo faltas cometidas por professores, destacando-se infrequéncia e

condutas inadequadas de professores contra alunos.

Quadro 17 - Descrigao das denuincias ocorridas no ano de 2017 através da OGE

sem observar as normas vigentes.

Assuntos Descricio da denuncia Denuncian | Denunciad Parecer
te 0

Abuso de | 1. Diretor muda horario das aulas sem Andnimo Diretor Improcedente
autoridade | avisar e arrecada material de alunos em

troca de notas.
Conduta 2. Professor irmédo da diretora, falta muito | Anénimo Diretor ¢ | Procedente
inadequada | € ruim e bebe muito. Nao compareceu Professor
diretor e | para dar aula de recuperagdo no final do
servidor primeiro semestre. A diretora nao apura as

faltas.
Conduta 3. Diretor intimida aluno dizendo que tem | Andnimo Diretor Improcedente
inadequada | pacto com o diabo.
- diretor
Abuso de | 4. Diretora autoritaria, racista e Andnimo Diretor Improcedente
autoridade - | centralizadora, comete arbitrariedade em
diretor editais, maltrata e ameaga professores.
Conduta 4. Professora faz projeto e exclui os outros | Professora | Professor Improcedente
inadequada | professores; vincula a participacdo dos
servidor alunos a doagdes de alimentos; fala

palavrao e se insinua aos alunos. Muita

coisa errada acontece na escola e ninguém

toma providencias.
Infrequén- | 6. Diretor permite infrequéncia de Andnima Diretor Improcedente
cia servidor | secretéria, da dias de folga e tratamento

especial. Dia de semana estava no Rock in

Rio.
Infrequén- | 7. Diretor trabalhando na rede privada, Andnimo Diretor Procedente
cia quando deveria estar na escola.
Abuso de | 8. Diretor organiza a carga horéria de Andnimo Diretor Improcedente
autoridade | alunos e professores do tempo integral
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Conduta 9. Diretor omisso em relagdo a professor | Anoénimo Diretor e | Procedente
inadequada | que acumula cargo de EEB na rede Professor

estadual e psicopedagoga com a rede

municipal e recebeu sem ir trabalhar.
Abuso de | 10. Diretora designada ¢ favorecida em Andnimo Diretor Improcedente
autoridade | edital. Nao respeitando os critérios da

legislagdo vigente.
Conduta 11. Vice-diretor, e também professor, ndo | Andénimo Vice- Improcedente
inadequada | cumpri horario, mas assina o livro de diretor
e ponto. Fica a toa com fone de ouvido ¢
infrequénci | acobertado pela irma que ¢ pedagoga.
a
Abuso de | 12. Secretario ¢ designado pelo diretor em | Andénimo Diretor Improcedente
autoridade | desacordo com a legislacdo vigente.
Infrequénci | 13. Vice-diretor acumulo cargo de Andnimo Vice- Improcedente
a supervisor, mas nao cumpre horario e diretor

falta.
Abuso de | 14. Diretor organiza quadro de pessoal Andnimo Diretor Procedente
autoridade | antes da resolugdo ser publicada

colocando eventual para atender os anos

finais do Ens. Fundamental e ndo deixa os

professores escolherem as turmas.
Abuso de | 15. Diretor esconde vagas de ATB. Andnimo Diretor Improcedente
autoridade -
diretor
Abuso de | 16. Diretor realiza evento na escola e Andnimo Diretor Procedente -
autoridade | comercializa alimento em beneficio sugere PAD
diretor proprio; oferece jantar aos alunos do 3°

ano e cobra 10,00; seu filho que € auxiliar
de servicos da educacao basica (ASB) ndo
cumpre horario de trabalho e utiliza
computadores para fins particulares;
permite que professores faltem e depois
compensem os dias devidos como
compensacao.

Fonte: Elaboragao propria, com base nos relatorios de denuncias arquivados na SREV.

Das 16 dentincias encaminhadas pela OGE em 2017, todas sdao anonimas; em 15 delas

aparecem o diretor ou vice como denunciados; cinco sdo procedentes, sendo que em apenas

uma foi sugerido a abertura de PAD, nas demais foram sugeridas medidas saneadoras. Em todas

consideradas procedentes o diretor esta envolvido.

Dos assuntos mais abordados, destacam-se novamente conduta inadequada e abuso de

autoridade do diretor e infrequéncia de diretor e servidores que implicam descumprimento de

normas legais, favorecimentos e condutas antiéticas como a descrita: “diretor realiza evento na

escola e comercializa alimento em beneficio proprio; oferece jantar aos alunos do 3° ano e cobra

R$10,00; seu filho que € auxiliar de servi¢os da educagao basica (ASB) ndo cumpre horario de
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trabalho e utiliza computadores para fins particulares; permite que professores faltem e depois

compensem os dias devidos como compensacdo”.

Quadro 18 - Descri¢ao das dentncias ocorridas nos anos de 2017 através de protocolos na

SREV
Assunto Descricao das denuncias Denuncian | Denunciad Parecer
te 0

Abuso de | 1. Diretor ndo registra a falta de professor | Professor Diretor Parcialmente
autoridade | que ndo aderiu a greve; o livro de ponto Procedente

fica na sala do diretor; o diretor ndo

permite cumprir atividade extraclasse nos

horarios de janela.
Conduta 2. Professor pde a méo nos peitos e na Andnimo Professor Improcedente
inadequada | coxa da aluna.
Conduta 3. Diretor é grosseiro, expoe situacao de Mae Diretor Improcedente
inadequada | alunos na frente de outras pessoas. Falta

de
Conduta 4. ASB ameaga criangas, fala palavrao, Anoénima Auxiliar de | Improcedente
inadequada | aponta dedo dizendo que vai bater, chama Servigos

de fofoqueiro, linguarudo e bocudo. gerais

Xinga as meninas no banheiro.
Conduta 5. Professor persegue e expde aluna Aluna Professor Improcedente
inadequada | (ensino médio) a situagdes vexatoria,

dizendo que ela tem cara de quem gosta

s6 de Funk. Questionou sua nota

perguntando se havia colado.
Conduta 6. Diretora acumula cargo na rede Mae Diretor Parcialmente
inadequada | privada, so sabe reclamar, gritar, colocar Procedente

defeitos e humilhar os professores.
Conduta 7. Diretor e secretario vigia servidor pela | ATB Diretor Improcedente
inadequada | camara.
Abuso de | 8. Diretor cria gatos na escola, manipula Andnimo Diretor Procedente —
autoridade | servidores, ndo cumpre com suas fungdes, Sugere PAD

grita e faz assédio moral com alunos e

pais.
Conduta 9. Vice-diretora humilha ASB, grita e ASB Vice- Improcedente
inadequada | aponta dedo. Diretor
Conduta 10. Diretora ndo conversa com a Professora | Diretor Improcedente
inadequada | professora que se sente constrangida e

humilhada.
Conduta 11. Supervisora zomba e constrange aluno | Mae Supervisora | Improcedente
inadequada | debochando do atestado médico.
Abuso de | 12. Diretor dispensa professor por mau Professora | Diretor Improcedente
autoridade | desempenho e professor alega perseguicao

e Assédio Moral.
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Abuso de | 13. Diretor de escola municipal abusa da | Funcionaria | Diretor Improcedente
autoridade | autoridade, favorece uns em detrimento de
outros e acumula cargos ilicitamente na
escola estadual.

Conduta 14. Vice-diretor e secretaria ndo observou | Mae Vice- Procedente
inadequada | a saida de aluno menor da escola, tratam Diretor
as pessoas grosseiramente e ironizando.
Inobservan- | 15. Diretor ndo abre edital e os alunos Andnimo Diretor Improcedente
cia de | ficam sem aula de Biologia por 30 dias.
normas
legais
Conduta 16. Supervisora critica professora. Professora | Supervisora | Improcedente

inadequada | Professora se sente injusticada.

Abuso de | 17. Diretora ndo cumpre horario € nem Andnimo Diretor Procedente
autoridade | suas atribuigdes, ndo computa falta de sugere PAD
alunos evadidos, comete nepotismo e o
colegiado ndo atua na escola.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos relatdrios de dentincias arquivados na SREV.

Em 2017, assim como ocorreu em 2016, as denuncias protocoladas na SREV sdo mais
frequentes que na OE. Entre os denunciados, os gestores sdo os que mais aparecem, sendo
denunciados por condutas inadequadas e abuso de autoridade. Condutas inadequadas também
sdo associadas a professores e outros servidores. Os manifestantes reclamam da forma de
tratamento de professores e servidores, que se comunicam com falta de respeito, zombaria e
deboche, fazendo-os se sentirem perseguidos, humilhados e constrangidos.

Quanto a procedéncia, das 17, cinco foram julgadas procedentes ou parcialmente
procedente e 12 improcedentes. Das cinco denuncias julgadas procedentes, o diretor ¢
denunciado por abuso de autoridade e condutas inadequadas, inclusive duas delas sugerem PAD
para o diretor. J& em relacdo as denUncias andnimas, o Manual Pratico de Prevengdo e
Apuragdo de llicitos Administrativos (MPPAIA) orienta que estas devem ser admitidas com
cautela e razoabilidade e devem ser rejeitadas quando evidentemente infundadas. A autoridade
deve analisar o seu conteudo e relevancia para a administragdo publica antes de sugerir uma
investigacdo. No entanto, vale ressaltar que as duas dentncias em que foi sugerida a abertura
de PAD sdo anonimas, procedentes e envolvem o diretor.

Das 75 dentncias nos dois anos, 2016 e 2017, os gestores aparecem envolvidos
diretamente em 50. Destas, 21 foram consideradas procedentes pelo servico de inspegao,
caracterizadas por condutas inadequadas, abuso de autoridade e infrequéncia, conforme mostra

a tabela 2.




Tabela 2 - Sintese das denuincias que envolvem os gestores (diretor ou vice-diretor)

consideradas procedentes pelo servigo de inspegao escolar

OGE/16 SRE/16 OGE/N17 SRE/17
11 31 16 17

Conduta 3 4 2 2
inadequada

Abuso de 0 2 2 3
autoridade

Infrequéncia 2 0 1 0
Sugere PAD 0 0 1 2
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Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados levantados.

Foram consideradas procedentes 11 denuncias em 2016 ¢ 10 em 2017, sendo que em
trés delas foi sugerido PAD.

Ao contabilizar as dentncias analisadas (75), verifica-se que a maioria delas foi
considerada improcedente, e mesmo as julgadas procedentes foram resolvidas com medidas
saneadoras, sendo sugerida sindicancia em apenas quatro das denUncias analisadas (trés
envolvendo diretor e uma envolvendo professor). Porém, vale ressaltar que, na apuragdo e
analise das denuncias e nas indica¢des de medidas saneadoras, a inspe¢ao escolar leva em conta
as legislagdes vigentes e recomendacdes da SEE/MG, sendo julgada improcedente a dentincia
em cuja apuragdo nao ha comprovagdo, por falta de evidéncias e materialidades ou por
declaracdes contrarias aos fatos reclamados. Assim, h4 que se atentar, conforme aponta Martins
(2018), que ““as acdes e recomendacdes do inspetor escolar estdo sujeitas a certa margem de
discricionariedade, uma vez que hd uma certa liberdade e autonomia para tomada de decisdes
no processo de apuracdo e resposta (SCIORILLI, 2018; LOTTA, 2012 apud MARTINS, 2018,
p. 81). Por isso, ainda que muitas denuncias sejam julgadas improcedentes, ndo significa que
sao infundadas, apenas ndo foram comprovadas. Portanto, a incidéncia de assuntos que
abordam condutas inadequadas dos gestores (diretores e vice-diretores) e servidores ndo podem
ser desconsideradas.

Quanto aos gestores, estes sdo 0os mais mencionados nas denuncias por, supostamente,
agirem de forma irregular, destacando-se, nesse sentido, o descumprimento do horario de
trabalho, arbitrariedade na concessdao de beneficios, concessdo de privilégios, abuso de
autoridade, condutas inadequadas e omissdo em relacdo a irregularidades cometidas por outros
funcionarios.

Em relagdo aos professores, o que mais apareceu foi conduta inadequada e

infrequéncia. A falta de urbanidade no trato com alunos e pais foi recorrente entre professores
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e outros funciondrios da escola. O inspetor também foi reclamado, por abuso de autoridade e
indiscricao.

Levando-se em conta que boa parte das denuncias se relaciona ao descumprimento de
normas ¢ as condutas inadequadas, supde-se que muitas situagdes poderiam ser prevenidas ou
resolvidas na propria escola. Isso porque, na escola, como em qualquer outra organizagdo, ¢
necessario o estabelecimento de normas que devem ser seguidas e o responsavel por
acompanhar e conduzir o pessoal ¢ o gestor, utilizando de sua autoridade e lideranga. Porém,
so0 a forca da lei, da autoridade, ndo €, necessariamente, uma forma de convencimento que
resolve os problemas. Vale ressaltar que os conflitos inerentes as relagdes humanas exigem uma
mediagdo, com ferramentas de comunicagdo e estratégias que, talvez, nem todos os gestores
tenham como bagagem. Por isso, a relevancia de pensar em como ajudar a gestdo escolar a atuar
com as pessoas de uma forma a evitar os conflitos de maior gravidade.

Considerando-se o teor das dentincias, muitos sdo os ilicitos cometidos pelos proprios
gestores ou pela omissao dos mesmos, e isso justifica a necessidade de um canal externo que
garanta os direitos dos cidaddos para que as autoridades competentes tomem conhecimento e
providéncias cabiveis. As denuncias apontam, inclusive, para falta de ética e despreparo dos
gestores escolares.

Vale ressaltar que, no contexto da Gestao de Pessoas, existe na SEE de MG e na SREV
o processo de Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI), cujo objetivo € acompanhar o
desempenho do servidor tracando metas e diagnosticando necessidades de melhoria. Esta
precisa ser considerada para impedir o exercicio profissional de gestores que estdo
desrespeitando a legislacdo e deixando de cumprir suas atribui¢des, bem como deve ser uma
das ferramentas utilizadas para acompanhar as dificuldades dos gestores e servidores, sugerindo
oportunidades de melhoria.

A qualidade da educacdo perpassa pela eficiéncia da gestdo escolar. Neste sentido,
Liick (2009, p.12) afirma que “a busca permanente pela qualidade e melhoria continua da
educagdo passa [...] pela definicdo de padrdes de desempenho e competéncias de diretores
escolares”, visto que sdo eles os responsaveis por entender e analisar a cultura e o clima escolar,
intervindo quando estes ndo promovem o desenvolvimento da escola e dos alunos.

Levando-se em consideracdo a predominancia das denuncias ligadas a Gestao de
Pessoas e que os gestores aparecem em grande parte das reclamagdes como sendo o reclamado,
torna-se imprescindivel refletir sobre a formacdo e o papel do diretor como lider e gestor

escolar, responsavel pela regularidade do funcionamento das escolas e pelo alcance dos
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objetivos educacionais e, assim, buscar entender as dificuldades de atuacdo deste profissional

no que tange a Gestao de Pessoas.

3.3.2 Analise das entrevistas

Conforme ja mencionado na secdo Metodologia, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com quatro diretores, seis inspetores e dois manifestantes, com o objetivo de
analisar diferentes pontos de vistas e buscar respostas as dificuldades e as necessidades da
gestdo escolar no ambito da Gestao de Pessoas.

Para preservacgdo e sigilo da identidade dos entrevistados, os nomes originais dos
respondentes foram substituidos por letras e nimeros, destacando o tempo de experiéncia na
funcdo, sua formacgao inicial a qual seguimento da comunidade escolar pertence e a data da

entrevista, conforme mostra o quadro 19 com a caracterizagao dos entrevistados.

Quadro 19 - Caracterizagao dos entrevistados

Diretores

Inspetores

Manifestantes

Identificacdo e

D1- 05/07/2019

11 -02/07/2019

M1 - Professor

D2 - Pedagogia com Especializagdo em
Supervisdo e Orientagdo, Pos em Educagdo
Infantil e Pds Psicopedagogia.

D3 - Licenciatura Plena e Pés-graduacao
em Matematica.

D4-Licenciatura Plena e bacharelado em
Educagio Fisica.

I3. Letras e inspecdo

14. Pedagogia/inspecdo
I5. Pedagogia/inspecdo
16. Pedagogia/inspecao

data da | D2-05/07/2019 12 -02/07/2019 03/07/2019
entrevista D3 - 08/07/2019 13 -02/07/2019
D4 - 11/07/2019 14 - 02/07/2019 M2 - Mée
15 -03/07/2019 04/07/2019
16 — 03/07/2019
Tempo de | D1 -11 anos e meio. I1 -3 anos Naio se aplica
experiéncia D2 - 4 anos. 12 — 3 anos e meio
D3 - 3 anos e meio. I3 — 5 anos
D4 - 3 anos e meio 14 — 29 anos
I5 - 17 anos
16 — 17 anos
Formacao D1- Licenciatura Plena Biologia e P6s em | I1. Pedagogia/inspegao Nao se aplica
Inicial Educagdo Ambiental. 12. Pedagogia/inspecao

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Procurou-se analisar cinco eixos, embasados e discutidos no referencial tedrico e nas
entrevistas: formacdo e capacitacdo dos gestores e inspetores; lideranca dos gestores;

comunicacdo interna; gestdo de conflitos; e tratamento dado as denuncias. A andlise desses
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eixos serd abordada nas segdes seguintes e subsidiou o Plano de A¢do que seréd apresentado no

capitulo 4.

3.3.2.1 Formagdo e capacitag¢do de gestores e inspetores

Em relagdo a formagao inicial dos quatro diretores entrevistados, todos possuem curso
de Licenciatura Plena em alguma area do conhecimento, diferente de Administragdao ou Gestao
Escolar. Mas, ao serem questionados se sua formacao inicial os prepararam para a fungdo de
gestor, todos concordam que a formacdo ndo os preparou para a fungdo de gestor escolar.
Porém, alguns aspectos da gestdo sdo considerados mais faceis para uns do que para outros a
depender da sua formagao inicial indicando que a experiéncia profissional de cada um foi mais

relevante para atuar na gestao do que a formacao inicial, como evidenciam as declaragdes:

Como supervisora essa parte pedagdgica e com os pais a gente ja domina bem.
O que me assustou foi a parte administrativa e financeira. (D2, 2019)

[...] minha formag¢do em matematica me ajuda muito na parte contabil na
escola, na parte financeira. (D3, 2019)

Eu tive facilidade porque tive a minha experiéncia com esporte. Achei que
isto ajudou muito. [...] Ali vocé faz gestao pessoal, psicoldgico, fisico, técnico
e tatico. (D4, 2019)

Os gestores fazem referéncia as suas experiéncias como um extra para sua atuacao,
porém a gestdo escolar ¢ bem mais abrangente. Salienta-se a analogia que um dos entrevistados
faz dos jogos em que organizava como professor de Educacao Fisica, como uma experiéncia
que lhe auxiliou na habilidade de liderar equipe, como declara: “As vezes é um excelente
jogador tecnicamente, ele dribla, mas serd que ele estd sendo importante para a equipe, ta
fazendo a defesa quando precisa e da forma que precisa?” (D4, 2019). A entrevistada destacou,
desta forma, que cabe ao diretor motivar sua equipe para alcance dos objetivos assim como
cuidar da relacao interpessoal e do desenvolvimento técnico de todo o grupo.

Os dados da entrevista confirmam a habilita¢do exigida pela SEEMG para o cargo de
diretor, ou seja, o cargo de diretor é ocupado por professor ou especialista licenciado em
qualquer area do conhecimento, ndo sendo exigida necessariamente formagao em gestdo. Isso
torna a capacitagdo e a formacao em servigo um fator indispensavel. Como destaca Ferreira
(2016, p. 12), “nao se deve supor que o simples fato de alguém destacar-se como professor o

torna apto a exercer cargos de gestdo escolar”. Sdo funcdes distintas que exigem o
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desenvolvimento de habilidades e conhecimentos apropriados ao gestor para preparar-se
adequadamente.

Em relacdo aos cursos de formagao e capacitagdo oferecidos pela SEE nos ultimos
anos, todos tém conhecimento de que alguns cursos on-/ine sdo oferecidos aos gestores através
da Escola de Formagao, mas apenas dois disseram ter feito alguns deles: sobre PDDE e Caixa
Escolar, por ndo ser obrigatério. Na area de Gestdo de Pessoas, somente o D1, que é o mais
antigo, com 11 anos de atuacio, concluiu em 2005 o PROGESTAO, que foi um curso de
formagdo oferecido pela SEE. Segundo ele, esse curso abrangeu todas as areas da gestao.
Quando questionados sobre capacitagdo promovida pela SREV ou pelo SIE na area de Gestao
de Pessoas, todos admitem que ndo sdo promovidos cursos nesta area, conforme afirma um dos
entrevistados: “geralmente as reunides gerenciais feitas na SRE abrangem todos os assuntos,
mas foca muito na caixa escolar e em abastecer o sistema [...]. Gestdo de Pessoas muito pouco
(D1, 2019)”.

De modo geral, todos revelam a falta de formagdo e capacitagdo para os gestores,
principalmente no ambito de Gestdo de Pessoas, por parte da SEE, SREV e do SIE, o que ¢
reforcado diante da visdo dos inspetores, quando perguntado como eles avaliam a atuagdo dos

gestores no ambito da Gestao de Pessoas:

Falta traquejo. Jogo de cintura, de alguns. (I1, 2019)

Tem aquele gestor que faz o papel assim com exceléncia e tém aqueles que
deixam a desejar... (12, 2019)

Primeiro eu ponho a culpa um pouquinho na secretaria da educagdo porque
manda tudo ao mesmo tempo ¢ a pessoa ndo sabe o que fazer. Ndo sabe as
vezes terceirizar o servico que pode e quer resolver tudo centralizando nela
mesma. (I3, 2019)

Eu acho que eles também nao tém preparagdo. (14, 2019)

Eu acho que é o maior entrave hoje das gestdes € a questdo da administragdo
de pessoal por que requer um enfrentamento. (I5, 2019)

De fato, a maioria dos diretores se queixam de ndo ter suporte embasamento
para lidar com estas questdes nas escolas. (16, 2019)

As declaracdes dos inspetores revelam preocupagdo com a atuagdo dos gestores,
destacando falta de habilidade, de preparo, de suporte e embasamento. Neste contexto, vale
ressaltar que dos quatro diretores entrevistados trés assumiram a direcdo da escola nos ultimos
quatro anos, tendo uma formacdo inicial em area distinta da gestdo escolar e ndo tiveram

formagdo continuada para atuar nesta funcdo. Isso se torna num grande problema, porque,



92

segundo Liick (2009, p.12), “a busca permanente pela qualidade e melhoria continua da
educacdo passa [...] pela definicdo de padrdes de desempenho e competéncias de diretores
escolares”. Esse aspecto ja foi destacado em vérias pesquisas mencionadas neste trabalho que
associam a eficiéncia e a eficacia da educacao com a qualidade da gestdo escolar e indicam que
¢ através do desenvolvimento de competéncias, conhecimentos e habilidades na area de gestao
que estes profissionais atuardo de forma eficiente e eficaz.

J& os inspetores, mesmo todos possuindo habilitagdo para inspegao escolar, pois € um
pré-requisito para o cargo, sao unanimes em dizer que o curso em si ndo da o preparo para o
desempenho da funcdo, mas, sim, a pratica e a experiéncia, conforme relata 15 (2019): “a
experiéncia ¢ que vai dando os indicadores de como agir”. Pelas respostas dos inspetores, foi
possivel perceber que havia cursos especificos para inspecao escolar e que ha algum tempo
deixaram de ser ofertados, pois somente o entrevistado que possui 29 anos de inspecao afirma
ter participado de alguns cursos, € os que estdo ha 17 anos tiveram apenas um curso especifico
para inspetores, que foi oferecido hd mais de cinco anos. Os trés entrevistados com menos
tempo nunca participaram de um curso especifico para inspetores escolares e, em relagdo a ser,
todos concordam que sdo sempre promovidas pequenas capacitagdes que envolvem o inspetor,
mas nio reconhecem esta dimensdo da Gestido de Pessoas nos assuntos abordados, conforme

demonstram:

Todas as nossas reunides de inspegdo que a nossa diretoria de pessoal foi
convidada, as orientagdes e os treinamentos foram muitos bons, resolucio de
quadro de pessoal, parte funcional de contagem de tempo e a parte da vida
funcional do servidor. (12, 2019)

Esta parte nos nunca estudamos nao, nunca teve curso direto sobre isso nao.
E mais assim técnico. Mais técnico do nosso servico. Quando fala assim
gestdo de pessoal é a parte da DIPE, é mais a parte técnica deles ali mesmo.
Do pessoal eles falam mais ¢ do quadro de pessoal, ndo fala sobre esta parte
humana eu ndo vejo isto ndo. Que deveria estudar. A gente deveria ter um
curso assim voltado para esta parte. (15, 2019)

Para os respondentes, as questdes tratadas nos treinamentos e orientagdes da SREV
estdo mais voltadas para o quadro de pessoal (quantidade de funcionérios conforme turmas e
alunos atendidos) e a vida funcional do servidor. Assim, a falta de oferta de cursos para
formacao dos inspetores nos ultimos cinco anos também ¢ visivel, principalmente na area de
Gestao de Pessoas, o que pode impactar a atuacao destes profissionais que sdao responsaveis por
orientar e dar suporte a gestdo escolar. Esta lacuna também ¢ percebida quando se pergunta aos

inspetores o quanto se sentem preparados para orientar os gestores escolares no ambito da
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Gestao de Pessoas; a maioria dos entrevistados se considera preparada mais pela experiéncia

do que pela formagao em si:

Eu converso muito com os diretores. Pela experiéncia pessoal que eu tive. (11,
2019)

Eutive a experiéncias de ser diretora [...] foi um periodo de muito aprendizado
[...] eu acredito que eu trago desta experiéncia uma certa facilidade de as vezes
ajudar os diretores quando a situacdo ¢ conflitante. (12, 2019)

Ultimamente eu penso que quando eu tiver aposentada e fizer psicologia para
aprimorar um pouquinho mais. Nao acho que eu sou boa, tenho que aprimorar
muito, com cursos € com muito estudo que hoje em dia a gente ndo tem tempo
de ter. (I3, 2019)

Eu acho que mais ¢ vivéncia né? O que a gente vé€ numa escola ai a gente traz
pra outra. [...] Dificuldade a gente sempre tem porque as pessoas também sao
unicas, entdo assim cada problema ¢ de um jeito. (14, 2019)

Hoje eu me sinto muito preparada por causa do trabalho com a Comissao. Por
que a Comissdo eu acho que é uma passagem na vida do servidor que
engrandece demais. (15, 2019)

[...] eu sigo as legislagdes vigentes, a minha experiéncia da inspegdo escolar e
as coisas que eu busco ler a respeito [...]. Nao acho suficiente. (16, 2019)

Nenhum disse sentir-se preparado e seguro por ter uma formacao adequada. Ficou
evidenciada a falta de formagdo nesta area também para os inspetores, que, assim como 0s
diretores, ndo deveriam agir por “ensaios e erros”. Inclusive, a entrevistada [6 (2019) fala sobre
a auséncia de materiais para se orientar em relagdo a Gestdo de Pessoas e ela ainda indica que,

se houvesse materiais, surgiriam menos conflitos e dentncias, porque ajudariam os gestores:

Acho que a SEE tinha que ter um material voltado mais especifico para a
Gestao de Pessoas, isto ajudaria os trabalhos dos diretores, o trabalho do dia a
dia da escola e da inspegdo também que é um trabalho de monitoramento,
acompanhamento e orientagdo. (16, 2019)

As declaragdes indicam que, tanto inspetores quanto diretores sentem falta de uma

formacao voltada para Gestao de Pessoas:

Entdo eu acho que se existisse mais capacitagdes e material especifico ajudaria
melhor os gestores e evitaria muitos conflitos nas escolas, muitas denuncias
nas escolas. (16, 2019)

Eu acho que a gente poderia ter uma formacdo para isso né? Por parte da
secretaria de educacdo né? Quais os procedimentos para determinadas
situagdes né? Para vocé fazer uma formagdo com a sua equipe [...] Porque eu
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ndo tenho certeza se todas as vezes que eu resolvi foi da forma correta, mas
para mim foi correto. (D4, 2019).

Eu acho que eu preciso melhorar mais essa parte. Ser mais racional um
pouquinho, menos emog¢ao ¢ mais razao. (D3, 2019)

Desta forma, confirma-se uma das suposi¢des da pesquisadora sobre a incidéncia de
dentncias ligadas ao setor de Gestao de Pessoas, de que estas se ddo em maior medida por
insuficiéncia de formagdo e da falta de capacitacdo para os gestores. O fato ¢ ainda mais grave
quando se percebe que esta lacuna também se estende aos inspetores que devem prestar
assessoramento a gestdo escolar. Abrucio (2010) destaca a importancia da formagao inicial e
continuada para a eficacia da gestao escolar, alertando para necessidade de serem desenvolvidas
politicas para a melhoria do processo de formacdo e capacitagdo destes profissionais. Vale
destacar também a qualidade da gestdo como uma variavel que faz a diferenca nas escolas: “O
efeito da melhor formacgao ficou evidenciado, ademais, na pesquisa etnografica. Era como se o
acumulo de indicios sobre o aspecto formativo se refletisse na pratica da gestao” (ABRUCIO,
2010, p. 253).

Para Moro (2012), a Gestdo de Pessoas € percebida como estratégica para o alcance
dos resultados das organizacdes, indicando que ¢ o desempenho dos funciondrios que garantem
o sucesso de uma organizacao. Mas, para isso, € preciso que o gestor desenvolva habilidades e
competéncias para uma atuagdo eficaz. Cabe lembrar que a legislagdo exige do diretor
competéncias e habilidades basicas, como planejar, organizar e liderar uma organizagao, porém
a formag¢@o em administracdo ou gestdo escolar ndo € um pré-requisito para ingresso ao cargo.
Assim, faz-se indispensavel que este profissional receba formagdo durante o exercicio da
fun¢do. Conforme indicam Burgos e Canegal (2011, p. 17), com a falta de formacao adequada
aos dirigentes escolares, “temos um diretor sobrecarregado com o fardo de operador da reforma
educacional, desarmado dos instrumentos para exercer esse papel”.

No que diz respeito a Gestao de Pessoas, Liick (2014) aponta para importancia de uma
formacgdo e/ou capacitagdo dos gestores voltada para a gestdo participativa e competéncias em

lideranga, aspecto também observado nas entrevistas, o que sera abordado a seguir.

3.3.2.2 Lideranga dos gestores

Entre as dificuldades na gestdo escolar apontadas pelos entrevistados, esta a falta de

habilidades dos gestores para liderar equipe, conforme declaragdes no decorrer das entrevistas:
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Eu acho na verdade que a pessoa nasce para aquilo, a pessoa nasce Lider. As
vezes a pessoa nao tem a lideranga, ndo tem a caracteristica de ser lider e se
ele ndo tem a caracteristica de ser lider para conseguir gerenciar tudo isso ele
ndo vai ter sucesso. (D4, 2019)

Falta esta lideranga, entdo as escolas que tem uma lideranga melhor elas
funcionam melhor. Nao resta dividas. (I1, 2019)

Entdo eu vejo que este que nao tem espirito de lideranga ele deixa todo mundo,
resolver as coisas por ele, isto que eu acho complicado. (12, 2019)

[...] Como a gente ndo tem como criar um lider se aquilo ndo ¢ nato, a gente
refor¢ando o cumprimento da lei nele a tendéncia dele errar € menor. (16,
2019)

Alguns entrevistados reconhecem a caracteristica ou habilidade de lideranga em um
bom gestor, mas D4 e IS5 acreditam que essa caracteristica € nata e ndo pode ser desenvolvida.
Porém, ndo ¢ isso que o referencial tedrico mostra; a ideia de que os lideres nascem feitos €
uma teoria ultrapassada, sendo contestada por outros estudiosos da area. Segundo a literatura,
qualquer pessoa pode desenvolver competéncias de lideranga. Como afirma Ferreira (2016, p.
12) em relagdo ao desenvolvimento de competéncias de lideranga: “todos podem mudar e sdo
capazes de melhorar seu desempenho, desde que queiram de fato fazé-lo e estejam dispostos a
rever seus conceitos e atitudes”. Para tanto, ndo basta boa vontade, mas um investimento em
formacgao e capacitacao para os gestores que nao podem mais agir baseado em “ensaios € erros”
sobre suas responsabilidades.

Outro ponto que merece destaque € o carater ético implicito na lideranga: “todo lider
deve ser um educador, contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional de seus
liderados. [...] Pelo exemplo e pela forma como atua junto a equipe, o lider educa (ou deseduca,
em alguns casos) seus liderados” (FERREIRA, 2016, p. 10). Tais aspectos levam a refletir sobre
as dentincias envolvendo os gestores cujo teor sdo condutas inadequadas dos mesmos.

A lideranga ¢ um aspecto relevante nas pesquisas sobre qualidade da gestdo. Liick
(2014, p. 20) enfatiza que o trabalho dos gestores escolares se pauta na sua capacidade de
lideranga, de influenciar a atuagdo de pessoas para o alcance dos objetivos educacionais
propostos pela escola. E, contradizendo mais uma vez as declara¢des dos entrevistados de que
a lideranca ¢ algo nato e que ndo se desenvolve, Soto (2002 apud Ferreira et al., 2016, p. 132)
afirma que “uma lideranca de sucesso ¢ relacionada a comportamentos, habilidades e acdes
adequadas e ndo a caracteristica inatas”. Liick (2014) reitera afirmando que as pessoas nao
nascem lideres; para exercer a lideranca, ¢ preciso desenvolver competéncias especificas, que

demandam capacita¢do continuada de acordo com a area ou campo de atuacdo. Portanto, para
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quem desempenha fungdes educacionais e de gestdo escolar ¢ imprescindivel desenvolver
habilidades de lideranga mediante a pratica intencional e continua das habilidades e atitudes
correspondentes.

O Guia do Diretor Escolar indica que este deve ter lideranga democratica e capacidade
de mediacdo; ser capaz de se autoavaliar e promover a avaliacdo do grupo; ser transparente e
coerente nas acdes; ser integro, ter presenga, proatividade, entusiasmo, criatividade e iniciativa
(MINAS GERAIS, 2015). Ademais, literaturas demonstram que a gestao escolar se constitui
meio para o alcance dos objetivos educacionais, cabendo-lhe, portanto, ndo s6 conhecimento
técnico, mas também habilidades de articulagdo e lideranga, o que pode e deve ser desenvolvido
através de formacdo, capacitacdo e treinamentos. Desta forma, desenvolver habilidades de
lideranga constitui-se em um fator fundamental para a Gestdo de Pessoas, o que pode ter
implicagdes nas denuncias que chegam a SREV, conforme indicada também na pesquisa de
campo.

Liick (2014) destaca que todo trabalho educacional implica a¢do de lideranga, mas que
pesquisas internacionais revelam que ainda nao ha um exercicio pleno de lideranga nas escolas
e que ¢ comum diretores declararem que se sentem frustrados e sem agao diante das dificuldades
enfrentadas, por ndo reconhecerem o seu papel de agentes transformadores e responsaveis por
mobilizar e influenciar as pessoas para que as mudangas necessarias acorram. E, neste contexto,
a comunicacao ¢ uma das competéncias pessoais de maior relevancia para Gestao de Pessoas e

equipes, portanto essencial para o exercicio da lideranca.

3.3.2.3 Comunicacdo interna

Os gestores entrevistados foram questionados sobre como eles avaliam a comunicagao
na sua gestdo, com os varios segmentos que compdem a comunidade escolar e quais os canais

mais utilizados. Seguem alguns comentarios apresentados:

O dialogo interno, telefone. Os canais mais s3o as reunides aqui na escola
porque a comunidade ¢ muito participativa. Eu acho suficiente (D1, 2019).
Eu acho que uma reunido presencial, com todo mundo presente funciona mais.
Eu acho que faltou mais encontros. (D2, 2019)

Acho que ainda ta pouco. A comunicagao aqui pra gente precisa chegar num
ponto melhor. Eu ndo sei se é por causa da correria do dia a dia e tudo, muita

coisa, mas a gente precisa melhorar essa parte de comunicacdo. (D3, 2019)

Sempre reunides. Eu acredito que aqui nds tivemos muito sucesso. (D4, 2019)
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De forma geral, todos acreditam ter sucesso de alguma maneira, pois ouvem os
servidores e a comunidade e estdo dispostos a dialogar. Dois deles acham que a comunicagao
utilizada tem sido suficiente e dois acham que precisa melhorar. Em relagdo aos canais mais
utilizados para comunicagao interna e externa, foram apontados o didlogo interno, reunioes,
WhatsApp, e-mail, telefonemas, cartazes e avisos para informagdes. Neste contexto, Liick
(2009) alerta para o fato de que muitos gestores entendem a comunicagdo ao simples repasse
de informacao sem levar em conta a sua compreensao pelo receptor € Robbins (2009) reforca
dizendo que a comunicagao ¢ uma linha de mao dupla e que a falta de eficacia dessa tem sido
a origem de muitos conflitos interpessoais.

O colegiado nao foi mencionado como uma instancia de comunicagdo entre a gestao e
a comunidade escolar. Apesar de declarar que sempre foi bem-sucedido na comunicagao, o
diretor D4 (2019) indica que com a comunidade nao ¢ tao eficiente assim: “A dificuldade de se
comunicar com a comunidade ¢ enorme, s30 muito poucos os que sao presentes sempre”. Isso
indica que ndo ha participag¢do da comunidade na gestao escolar.

O teor das dentincias também revela algo diferente; os dados analisados apontam
falhas na comunicacdo dos gestores com os profissionais € comunidade atendida pela escola,
indicando uma gestao centralizadora e autoritaria. Tal situacdo coaduna com declaracdes de
manifestantes e inspetores, como € o caso do M1 (2019), que declara que se espera que os
gestores sejam articuladores que coordenem um trabalho em conjunto e que “a gestdao seja
voltada a escola como um todo, no caso os alunos, os professores e outros profissionais e a
comunidade que estdo ao seu redor”, mas nao vé isso acontecendo.

Ja a M2 ndo se sente ouvido e respeitado nos seus direitos, conforme relata:

Aceitar opinido, ndo quer dizer que eles sdo obrigados a fazer a opinido do pai
mas eu acho que deveria aceitar todo més ir 14 reunir, saber né? Porque o aluno
comenta com a gente o que acontece entdo ndo custa ele ouvir a gente [...]
Com a direcdo anterior nenhuma vez eu fui atendida. E isto acontece em varias
escolas, muitas. E muita gente ndo sabe do direito que ela tem. (M2, 2019)

A mae reclama de ndo ser ouvida e atendida no seu direito e diz ser comum isso
acontecer em muitas escolas. Os manifestantes entrevistados, mesmo sabendo que existe um
Colegiado Escolar, ndo o reconhecem como um espago de participagdo em que eles podem

ouvir e ser ouvidos, levar suas demandas e reclamagoes.

O Colegiado, por exemplo, ndo vejo a atuagdo deles com independéncia, nao
consigo ver. Eu acho que a influéncia da direg¢do € muito grande. (M1, 2019)
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[...] geralmente o colegiado nao gosta de ouvir a opinido dos outros alunos né?
[ ] Tipo representante de sala. [...] eles ndo levam, eles falam que nao podem
resolver tudo sabe? (M2, 2019)

O manifestante M1 (2019) diz que nunca utilizou um colegiado, mas o que escuta ndo
¢ o que espera de um colegiado. Ja o M2 (2019) diz que utilizou, mas nao resolveu nada e teve
que buscar outra alternativa. E, corroborando com tais afirmacdes, todos os seis inspetores
entrevistados dizem que o Colegiado ndo funciona e que somente endossam as questdes que o
diretor defende. “O Colegiado deveria funcionar mas, os nossos colegiados ndo funcionam, eu
vejo no colegiado uma certa inseguranga, vejo que o colegiado segue o que o diretor fala” (16,
2019).

Subentende-se que, para os inspetores e manifestantes entrevistados, o Colegiado, que
deveria ser um espaco de participagdo, acaba por ser um instrumento apenas para validar as
acdes do diretor, ndo sendo legitimado pelos seguimentos da comunidade escolar. No entanto,
os diretores também ndo mencionam os 6rgaos colegiados como uma estratégia para fazer uma
gestdo mais participativa e democratica; eles parecem centralizar tudo neles mesmos. Inclusive,
dois inspetores entrevistados alertam para a necessidade de se realizarem capacitagdes com o
colegiado, sobre suas atribui¢des e competéncias.

Nesse contexto, a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) ¢ um instrumento de
Gestao de Pessoas que se utiliza da comunicagao entre o servidor e a chefia imediata. Esta prevé
momentos em que o servidor tem conhecimento de agdes que deva realizar para alcancar as
metas da institui¢do, assim como informar a chefia suas qualidades e dificuldades. E, no
acompanhamento de seu desempenho, a chefia deve dar feedback e oferecer estratégia de ajuda
quando detectada alguma deficiéncia. Porém, de maneira geral, esse instrumento nao foi
mencionado pelos entrevistados como estratégico no caso de servidores que deixam de cumprir
suas atribui¢cdes ou apresentam condutas inadequadas. Para os inspetores entrevistados, esse
processo ndo acontece como deveria, acaba por ser realizado incorretamente e a nota ndo
corresponde a realidade. Para I5, ¢ uma mera formalidade, conforme descreve, “eu desacredito
muito [...], porque tinha diretores respondendo por assuntos serissimos [...] € a avaliagdo era
quase 100 pontos. Ja para 16, apesar de ndo ser real acha que a ADI ajuda, “o diretor ainda nao
consegue falar tudo que ele precisa falar, ele ainda fica receoso de falar tudo para o professor,
ele ndo fala” (I6, 2019). Portanto, conclui-se que ADI ndo estd atrelada as situagdes
denunciadas, e ela ndo ¢ considerada para corrigir condutas de gestores e servidores que deixam

cumprir suas atribuicdes e desrespeitam a legislagao.
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A participacdo ¢ a base da comunica¢do; por outro lado, a comunidade também ndo

tem o habito de participar, conforme constatam os proprios manifestantes:

[...] eu acho que as comunidades de uma forma geral elas estdo vendo de longe
0 que esta acontecendo e ndo quer se aproximar muito. [...] € a0 mesmo tempo
essa comunidade se sente retraida em enfrentar certos problemas e deixa na
mao do gestor. (M1, 2019)

Tem sempre tem, sempre chama, eu que nunca quase ndo posso ir por causa
dos horérios, mas sempre tem alguma coisa eles chamam, eles mandam recado
que vai ter reunido e vai falar sobre isso... (M2, 2019)

Participag¢do implica em comunicagdo e vice-versa. A gestdo participativa contribui
para ampliar os canais de escuta dentro da escola o que pode interferir diretamente nas
dentncias, pois, havendo espago para participacao e didlogo entre a equipe gestora, servidores
e a comunidade, estes podem manifestar seus anseios sem necessidade de acionarem canais
externos. Para o D2 (2019), um dos motivos que levam um cidaddo registrar uma dentincia na
ouvidoria ¢ a falta de comunicagdo interna: “Eu acho que se vocé consegue comunicar na escola
e ser ouvido na escola, se tem este canal eu acho que nao vai muito para frente”.

A gestdo democratica pressupde participagdo associada a a ideia de uma agdo
construida coletivamente. Portanto, este ¢ um grande desafio para os gestores escolares uma
vez que no Brasil ndo ha uma cultura de participagdo das familias, do corpo docente e do
entorno da escola, conforme reconhecem Neubauer e Silveira (2008 apud BURGOS e

CANEGAL, 2011). Aspecto que também ¢ retratado pelo manifestante M1:

[...] eu acho que as pessoas estdo muito sem cultura, sem leitura, e ai comeg¢am
a ficar sem expectativa e comecam a ter as expectativas daqueles que eles tém
como um pardmetro para eles. Entdo eles ndo t€m a voz deles, eles comegam
a ver a dos outros e se baseiam naquilo ali. (M1, 2019)

Juntando a ineficiéncia de comunicagdo a cultura da ndo participagdo, sobra para o
gestor toda responsabilidade, centralizando toda gestao na figura do diretor, conforme reclama

o diretor D3:

E dificil né, com muita gente, sio 80 funcionarios aqui na escola, vocé ta o
tempo todo vigiando, a gente ndo consegue. Agora nessa troca que teve de
vice-diretor eu conto com as pessoas para me ajudarem mais, assim a gente
conversar mais, fazer mais reunides pequenas entre nos, para poder nao so eu
como diretora mas eles também participarem mais desse processo. Porque na
outra minha gestdo no fim ficava s6 eu, enquanto eu ndo chamasse para
escrever, para fazer por escrito ninguém fazia. Eu quero mudar eu quero
melhorar, delegar mais para eu poder cobrar menos pessoas. (D3, 2019)
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Liick (2008) ressalta que ¢ comum diretores se queixarem de terem que fazer tudo
sozinhos, sem o apoio de professores, funcionarios e da familia, o que os tornam centralizadores
em detrimento de uma gestao participativa. Neste contexto, a autora destaca que para promogao
de uma gestao participativa cabe ao diretor “desenvolver a pratica das decisdes colegiadas e
compartilhamento de responsabilidades” (LUCK 2009, p. 72). Isso pressupde que a promogio
da gestao participativa depende em grande parte da capacidade do gestor em mobilizar, articular
e influenciar as pessoas para atuarem coletivamente na promog¢ao de objetivos educacionais,
destacando-se para tanto a importancia de uma comunicacao eficiente.

Para Robbins (2009), a comunicacdo ¢ um dos aspectos que mais interfere no
desempenho de uma equipe, sendo inclusive fonte de conflitos quando ndo eficiente.
Comunicar-se ¢ também saber ouvir e, conforme destaca Liick (2009), o cultivo de didlogo e
de canais de comunicagao abertos ¢ continuos sdo fundamentais para o desenvolvimento de
uma equipe coesa. No entanto, a falta de comunicacdo e o entendimento limitado do seu sentido,
quando se associa sua eficacia ao relacionamento sem conflitos ou ao simples repasse de
informacao, deixa-a fluir naturalmente e abre espaco para os efeitos danosos de uma
comunicagdo deficiente. Assim, para atuar com competéncia nesta dimensao, ¢ imprescindivel
que o gestor aprofunde seu conhecimento sobre a comunicagdo e seus desdobramentos, para
observar criticamente como se da este processo na escola.

Robbins (2009) destaca habilidades que podem ser desenvolvidas e aprimoradas pelo
gestor: a escuta ativa; o uso de multiplos canais de comunicagao; a repeticao; o uso do feedback;
uma linguagem simplificada; o controle das emog¢des e outros. Por outro lado, Macédo (2012)
indica comportamento associado ao gestor que sdo prejudiciais a uma boa comunicagao:
excesso de criticas por parte dos gestores; estilo mais autoritidrios de mando; jogos de poder e
tentativas de manipulag@o. Aspectos observados nas dentncias em que funcionarios reclamam
de se sentirem constrangidos e humilhados por falta de urbanidade e abuso de autoridade por
parte dos gestores e também nas entrevistas como relata um dos entrevistados: “infelizmente,
na mao do diretor existem muitas responsabilidades, mas, a0 mesmo tempo, ele tem muita forga,
ele tem muito poder, e esse poder eu acho que € excessivo para o diretor” (M1). Outro obstaculo
para uma boa comunicacao, segundo Robbins (2016), ¢ o medo e o desejo de agradar os atores
envolvidos, e isso se percebe como uma das dificuldades enfrentadas pelos gestores quando
perguntado sobre a forma de conduzir os conflitos que ¢ tratada mais adiante.

Segundo Macédo (2012), ha quatro estilos de comportamentos na comunica¢ao:
passivo, agressivo, passivo/agressivo e assertivo. A passividade leva a falta de posicionamento

perante as situagdes que demandam atitudes do gestor, como ¢ o caso das reclamacoes de
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omissdo dos diretores em relagdo a condutas inadequadas de servidores. Por outro lado, a
agressividade inibe o didlogo, pelo desrespeito e falta de controle emocional, fazendo valer a
opinido do mais forte sem contestagdo e sem ouvir ¢ entender a opinido do outro. Situagdes
retratadas quando manifestantes reclamam de falta de urbanidade e abuso de autoridade. J& o
assertivo € o mais apropriado ao gestor por transmitir confianga, respeito e controle emocional,
além de expor com clareza as suas ideias, também abre espaco para ouvir o outro. A

comunicacao do tipo assertivo ajuda na gestdo de conflitos.

3.3.2.4 A gestdo dos conflitos

De maneira geral, em toda dentincia tem-se um conflito instaurado, que, por falta de
condugdo adequada ou pelo fato de o manifestante ndo reconhecer ou nao acreditar que possa
ser resolvido na escola, chega aos 6rgaos de controle externo. Isso implica a capacidade de
atuacdo dos gestores nas situacdes denunciadas, ou seja, de que forma poderiam ser resolvidas
as questdes sem necessidade de denuncia. Muitas vezes, os conflitos escolares sdo comuns. O
que muda ¢ a forma como cada escola conduz as divergéncias, enfrentando ou ignorando. Para
o diretor D4 (2019), ¢ a forma em que o gestor conduz a gestao escolar que leva um manifestante
a fazer uma denuncia, “eu acho que a perda da credibilidade do gestor, da forma que ele
conduz”. Tal suposicao ja foi apontada no capitulo 2 pela pesquisadora, quando indica que a
falta de formacdo dos gestores para atuar eficientemente na Gestdo de Pessoas reflete na
maneira em que lideram as equipes de trabalho e conduzem os conflitos que surgem no dia a
dia, o que pode gerar denuncias.

De acordo com Chrispino (2007), a origem dos conflitos estd na disputa de interesses
e nas divergéncias de ideias, podendo ser agravados pela falta de dialogo e falhas na
comunicac¢do; contudo, eles ndo devem ser coibidos, mas enfrentados. Primeiro, porque um
problema mal resolvido pode se manifestar na forma de violéncia e, segundo, porque
divergéncias ¢ uma oportunidade de crescimento. Por isso, devem ser enfrentados e
administrados de maneira competente. Liick enfatiza a necessidade de os gestores estarem
preparados para promover a integra¢ao da escola com a comunidade, “manter um processo de
comunicacdo e dialogo aberto, [...] atuar de modo a articular interesses diferentes, [...] resolver
conflitos e atuar convenientemente em situagdes de tensdo” (LUCK, 2009, p. 25).

Sobre as formas de abordagem, quando um servidor deixa de cumprir as obrigacdes
do seu cargo, todos os diretores entrevistados declaram que partem de um didlogo, primeiro

conversam, advertem oralmente e depois, se necessario, formalizam a adverténcia com registro
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escrito, evidenciando que sempre este ¢ o melhor caminho. Trés deles relataram que nunca
precisaram passar disso € somente um admitiu que ja dispensou servidor por mau desempenho
e baixou a nota de avaliagdo de servidor efetivo. Dois sinalizaram a participa¢ao do Colegiado
e da Comissdo de Avaliagdo de Desempenho na Gestao de Pessoas: “Se precisar a gente leva o
caso na reunido do colegiado, convoca a comissdo de avaliagdo para fazer a avaliagdo do
funcionario” (D1, 2019); “Ja aconteceu de chegar mandar embora [...] Quando ¢ efetivo a gente
tem que baixar nota mas ja cheguei a dar muita adverténcia também” (D3, 2019). No geral, os
diretores demonstraram que esta ¢ uma situagdo tranquila de se conduzir e apresentam uma
forma ideal para administra-la. No entanto, esta ndo ¢ a visao dos inspetores, que, ao serem
questionados sobre as principais dificuldades observadas na atuacdo dos diretores, fica evidente

a dificuldade destes em se posicionarem e tomarem atitude diante dos funcionarios:

[...] na parte pedagbgica ela € perfeita, mas na parte de articulagao... (I5, 2019)
[...] uma dificuldade seria de ndo querer desagradar o servidor. (12, 2019)

Eu empurrei para supervisora fazer porque ela estava com medo [...] € 6tima
diretora, mas nao soube o que fazer. Ela vai passar para supervisora resolver
isto para ela, ndo sei se ela ndo quer ter atrito né? (I 3, 2019)

Eles tém “muuuita” dificuldade de enfrentamento, eles jogam pra inspegao
escolar esta responsabilidade. [...] Entao esta questdo de gerenciar os conflitos
¢ o maior entrave dos diretores [...] Ndo querem se indispor. (I5, 2019)

Muitas vezes eles ndo enfrentam, eles esperam o inspetor, passa o problema
pro inspetor pra gente orientar e resolver junto com eles. (16, 2019)

As declaragdes desses entrevistados retratam dois obstaculos para uma boa
comunicag¢do, que provavelmente refletem na atuagdo dos diretores na resolucdo de conflitos:
o “medo do enfrentamento” e “ndo querer desagradar o servidor”.

Essa situacdo ¢ reforcada pela declaragdo do diretor D3 (2019): “Para ajudar eu ndo
tenho dificuldade, quando tem que punir sim. [...]. Acho que com aluno ¢ mais facil. Com
funcionario ¢ dificil chamar a aten¢@o”. Tudo isso tem a ver com a o tipo de comunicagao
passivo, que leva a falta de posicionamento perante as situagdoes que demandam atitudes; porém,
no caso, a dificuldade é s6 com funcionarios, “com o aluno é mais facil”.

O receio em desagradar também fica evidente na fala do diretor quando exemplifica

uma situagdo em que permite o servidor sair da escola no horario de trabalho:

[...] porque a gente ¢ muito humana, e o ser humano as vezes se deixa levar
pela emogao, entdo as vezes a gente acaba fazendo coisa que ndo precisava. A
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pessoa te pede coisas, por exemplo “deixa eu s6 medir a pressdo”, entdo eu
deixo, acabo deixando por que tem um postinho aqui na esquina. (D3, 2019)

A dificuldade em tomar posi¢do e chamar aten¢dao do servidor parece refletir nas
dentncias, pois a omissao dos diretores em situagdes em que os servidores apresentam condutas
inadequadas ou irregularidades sdo indicadas nas manifestacdes que chegam na OGE e na
Superintendéncia, conforme teor: “Diretora ndo toma atitude diante de funcionaria que fuma na
escola, trata mal os alunos e pais, deixa sem merenda e a professora chama o filho de
escurinho”; “Diretor permite infrequéncia de secretaria, da dias de folga e tratamento especial”.

O D4 considera importante, antes de corrigir um servidor, informa-lo de seus direitos

e deveres, além de dar condi¢des de trabalho para exercer sua fungao:

Primeiro, antes de cobrar o professor ou qualquer servidor, a escola ou o gestor
tem que informar tudo que ele tem que fazer e da maneira que a escola espere
que seja feito. No segundo momento a gente tem que passar toda a condicao
para ele realizar aquele trabalho de acordo que a escola espera. (D4, 2016)

Conforme ja mencionado, a comunicagdo ¢ uma ferramenta fundamental tanto para
prevencdo como para administracao de conflitos. Neste caso, comunicar para deixar claro para
o servidor o que se espera dele ¢ fundamental, pois evita futuros desentendimentos. Porém,
mesmo apresentando a maneira ideal de gerir certas situagdes, os diretores relataram suas
dificuldades ao conduzirem conflitos de maior tensdo, demonstrando suas anglstias e
dificuldades emocionais, manifestando o quanto ¢ dificil lidar com determinadas situagdes na
escola. Isso ratifica a percepgdo dos inspetores em relagdo as dificuldades demonstradas pelos
gestores. Sobre isso, 0 D4 destaca uma situacdo em que teve que dar transferéncia para uma

aluna, por motivo de indisciplina e foi desacatado:

[...] ele me atacava, a aluna me atacava, o pai da aluna me atacava. E ai assim
eu tive dificuldade de manter a calma [...] porque as vezes da vontade da gente
sair da nossa postura profissional. Tive dificuldade de me controlar
emocionalmente. Eu s6 me senti seguro quando o inspetor chegou, [...] € me
ajudou a conduzir a situagdo porque naquele momento eu senti que eu estava
sozinho dentro do mar, que eu era o lado mais fraco sendo atacado pelo aluno,
pelo pai do aluno, pelo conselho. [...] E dificil. Eu passei umas duas, trés
situacdes que eu demorei ali alguns 2 ou 3 dias para eu conseguir me recuperar
daquilo. (D4, 2016)

Essa situa¢do demonstra a fragilidade do diretor diante de uma situacdo que demanda
equilibrio emocional, em que teve que lidar com suas proprias emogdes sem deixa-las interferir

na resolu¢do de um problema. Apesar de dificil, situagdes assim sao comuns na escola, nem
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sempre as decisdes tomadas pela direcdo sdo compartilhadas, debatidas e validadas pela
comunidade, podendo gerar conflitos de interesses. Portanto, defende-se a necessidade do
desenvolvimento de habilidades para que o gestor possa conduzir situagdes de alta tensao.

Moscovici (2011) atenta para importancia de administradores desenvolverem
inteligéncia emocional, que ¢ a capacidade de lidar com emogdes, sentimentos, atitudes, valores
e intuicdo. Sendo tdo essenciais quanto as aptiddes cognitivas e competéncias técnicas, elas se
complementam. Assim, baseada em pesquisas realizadas por outros autores, a autora indica as
principais aptidoes emocionais: autoconsciéncia; empatia; comunicacao; lidar com a tensao;
solucdo de conflitos; intuigdo; lidar com sentimentos; assertividade; autorrevelacao;
responsabilidade; autoaceitagdo; participagdo em grupo (MOSCOVICI, 2011 apud NUNES,
2015). Ferreira (2010) corrobora apontando para a necessidade de o lider desenvolver
competéncias ligadas a inteligéncia emocional, que implica a capacidade de negociar e
influenciar as pessoas, utilizando-se de padrdes linguisticos, logico ¢ de relacionamento
interpessoal (GOLEMAN, 2001 apud FERREIRA, 2010). Compreende-se, portanto, que a
capacidade de um gestor administrar conflitos estd intimamente ligada a sua inteligéncia
emocional e as competéncias emocionais desenvolvidas por ele.

O D3 também relaciona alguns episddios que considera intrigante:

[...] € dificil os pais entenderem também que a escola pode ir até certo ponto,
dali para frente a gente também esta de maos atadas. [...] a crianga vem, ela
briga na escola, ai o pai da crianga que foi agredida vem e quer que vocé tome
uma decisdo, faga alguma coisa. [...] Acho que os pais querem que a gente
sempre expulsa o outro. [...] E o lado contrario também, as vezes vocé mostra
pro pai que o menino nao ta fazendo nada e fala: _ O que vocé pode fazer para
me ajudar, ele ndo quer fazer, olha o caderno, ta aberto, tem que resolver né?
__Ah, isto é problema da escola, ele ta ai vocés que tem que resolver. [...Jtem
professor que ele pode saber tudo, mas na disciplina ele peca e por mais que a
gente ajuda, ajuda, ajuda ele tem dificuldade. Entdo eu vejo isto como uma
dificuldade da pessoa. (D3, 2019)

O D3 retrata um pouco das tantas dificuldades enfrentadas no dia a dia, pela gestao
escolar, incluindo problemas de naturezas distintas, e que nem sempre depende s6 da escola, o
que indica a complexidade do trabalho da gestdao escolar. Oliveira e Paes (2015) relatam que
pesquisas nacionais e internacionais apontam a diversidade de demandas a que a escola esté
sujeita, as politicas de avaliagdo e responsabilizacdo e a necessidade de articulagdo com
elementos externos a escola como fatores dificultadores da gestao escolar.

Para o manifestante M1 (2019), o diretor também gera conflitos quando se opde ao

professor e coloca interesses pessoais acima dos interesses escolares. Este manifestante ndo vé
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outra possibilidade de resolver os assuntos denunciados que nao seja recorrendo as instancias
externas. “Infelizmente, na mao do diretor existem muitas responsabilidades, mas, a0 mesmo
tempo ele tem muita forga, ele tem muito poder, ¢ esse poder eu acho que € excessivo para o
diretor (M1, 2019). Este manifestante acha dificil que a escola consiga resolver um problema
quando este envolve o diretor, principalmente, se for irregularidades partindo do diretor.

O gestor D4 acha que a maior dificuldade na gestdo ¢ quando o gestor comeca a dar
tratamentos diferenciados: “ele tem dificuldades de gerir porque ele dé privilégio. A partir do
momento que vocé nao consegue ser dessa forma (transparente e imparcial) vocé comega a dar
brecha para questionamentos” (D4, 2019). Tais questionamentos podem gerar dentncias. Ele
ainda relata que teve dificuldades por conta de servidores questionarem as regras da escola

dizendo que em outras escolas ¢ mais facilitado:

Eu durante um longo periodo, 3 anos, eu ndo tive dificuldade e ai depois que
eu comecei a ter.  Por qué? _ Porque nem era algo interno era algo externo.
Por que aqui € assim e na outra escola ¢ assado? Ai comecgou a comparar. Eles
entendiam que eu estava fazendo o correto, mas por que na outra escola
acontece de outra forma mais fécil algumas coisas e aqui ndo? Comecei a ter
dificuldades com isso né mas ai eu fiz todo trabalho que eu nao respondo por
aquilo eu respondo por isso, eu tenho que cumprir os deveres da forma que
tem que cumprir né? (D4 2019)

No entender desse diretor, ha escolas estaduais que deveriam seguir as normas gerais
da SEE, mas ndo o fazem, abrindo algumas concessdes, o que atrapalha gerando comparagdes
e questionamentos entre os servidores.

Ja para o manifestante M2, o que mais gera conflito na escola € a concorréncia e a falta

de respeito entre os integrantes da comunidade escolar.

Acho que ¢é a concorréncia, o ser humano ndo ta se respeitando. [ | O ser
humano t4 muito assim pensando em si proprio, nao respeita o outro € uma
falta de educacdo. [ ] ninguém quer se juntar e um ajudar o outro, hoje ¢ cada
um por si né? [ ] Por que chega na hora do comego do ano eles ficam naquela
briga, quem pega o que? Ai um fala mal do outro pro aluno. E isto que
acontece. (M2, 2019)

Para esse manifestante, os fatos denunciados poderiam muito bem ser resolvidos na
escola, por meio de didlogo e respeito aos direitos dos alunos, porém nas duas vezes que
procurou a escola para resolver ndo foi compreendido e s6 por isso fez a dentncia. Essa
declaracao reforca a ideia do diretor D2 de que quando um membro da comunidade se sente
ouvido e atendido em suas demandas ndo procura um Orgdo externo. “Se vocé consegue

comunicar na escola e ser ouvido na escola, ndo precisa pedir para alguém intervir porque
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quando se faz uma dentincia vocé t4 pedindo para alguém intervir” (D2, 2019). Tal reflexao
coaduna com uma das suposi¢des iniciais da pesquisadora de que as dentincias acontecem de
certa forma porque o servidor parece nao confiar em outros meios para manifestar seus
interesses, por conta da descrenga em outras formas de reivindicar seus direitos dentro da
escola, recorrendo, assim, as ouvidorias e aos 6rgaos centrais.

Neste ambito, Nascimento (2012, p. 60) define a Ouvidoria como sendo “o destino das
reclamagdes € o mecanismo que faz valer o direito [...] processo que acelera os problemas
advindos da ma conduta do servigo a ser prestado ao cidadao e o cumprimento da lei”. Portanto,
a ouvidoria educacional tem um importante papel na promog¢do da qualidade dos servigos
educacionais e na regulagdo dos sistemas, visando ao seu funcionamento adequado, garantindo
o direito a participagdo do cidaddo, fazendo com que reclamagdes e dentincias de abuso de
poder cheguem as instdncias superiores, permitindo uma andlise dos servigos prestados,
apontando falhas e problemas que podem ser corrigidos e indicando agdes de prevengdo e
melhoria no atendimento. Ela possibilita “a participagdo aberta a qualquer individuo,
configurando-se num complemento aos institutos de protecdo do cidaddo e de controle da
Administragdo Publica” (CAMPOS; BARBOSA, 2014. p. 144). Assim, os manifestantes

podem fazer suas reclamagdes sem medo de represalias.

3.3.2.5 O tratamento dado as denuncias

Conforme ja retratado no capitulo 2, para apura¢do das dentncias, o inspetor recebe
do gabinete uma cdpia da manifestacdo com a solicitagdo para apuragdo junto a escola, onde
comparece, na maioria das vezes, sozinho, para verificar sua procedéncia. Para tanto, ndo ha
um procedimento padrdo para conducdo das apuragdes e cada inspetor age a sua maneira.
Conforme reclama 16 (2019), indicando uma dificuldade neste processo: “uma equipe
profissional aqui a respeito disto, a gente ndo €. A gente € inspetor, verifica e descobre tudo
superficialmente, a gente nao tem cursos de aplicagdes para poder investigar tdo a fundo como
um advogado profissional, como um investigador”. Mesmo ndo sendo possivel descobrir tudo
que ¢ denunciado, ap6s apuragdo ¢ emitido pelo inspetor um relatério circunstanciado que
servira de base para o operador responder ao 6rgao emissor (OGE, Fale Conosco, Disque-
Educagdo) ou ao proprio manifestante quando se tratar de protocolos na SREV, havendo neste
relatorio sugestdo das medidas saneadoras.

O que se observa, tanto nos relatdrios pesquisados quanto nas entrevistas realizadas

com os inspetores, ¢ que, muito raramente, 0 que se apura gera uma sindicancia ou instauragao
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de um PAD. Entretanto, isso ndo significa que ndo ha irregularidades que devam ser corrigidas
ou problemas que devam ser enfrentados na gestdo escolar, pois, no tocante a apuracio das
denuncias, Martins (2018) alerta que ha uma margem de discricionariedade nas agdes do
inspetor, ¢ ainda que nao se encontra evidéncias, pode haver situagdes de irregularidades e
pequenos ilicitos que comprometem o servi¢o educacional.

As ouvidorias garantem o direito a participacdo do cidaddo ao acolher suas
reclamagdes e dentncias, porém estas, por si s0s, ndo promovem a melhoria dos servigos
prestados. E necessaria uma agdo no sentido de apontar as falhas e problemas, analisar as causas
e indicar agdes de prevencao e melhoria. Neste sentido, faz-se necessaria uma atengao especial
as recomendacgdes da inspegdo escolar apresentadas nos relatdrios. Mas, sobre isso, ndo ha um
consenso quando perguntado aos inspetores que medidas sdo tomadas pela SRE, quando

verificada a procedéncia de uma denuncia contra o diretor:

Que eu saiba a dentincia € encaminhada primeiro para o diretor ai ele vai fazer
uma resposta em cima daquela dentincia. Depois que ele faz [...] Se a resposta
ndo for convincente ai o servigo de inspecao vai interferir. (I1, 2019)

Na maioria ndo vira PAD por que o que a gente vé mais sdo coisas mais
simples ¢ ai eu vejo que a SRE tem falhado por que nem sempre a gente fica
sabendo que retorno que teve. (12, 2019)

S6 investigou e ndo foi para frente, ninguém perdeu cargo, ninguém foi
advertido, ninguém ficou sem salario. Porque ndo tem profissionais
capacitados para poder chegar nesse ponto de fazer tudo, tudo, tudo, como um
investigador... (I3, 2019)

O certo ¢ a gente dar um alerta e mostrar qual ¢ o certo. Mas aqui nada, ndo
faz, ndo da nem um alerta. (I4, 2019)

Quando eu identifico que aquilo procede eu encaminho para SRE, para adogéo
de medidas pela chefia imediata, mas eu deixo orientado, transcrevo
geralmente da legislagio a parte que compete o cumprimento dele e
encaminho para superintendéncia [...] Entrego aqui e depois eu ndo tenho
retorno. (15, 2019)

O inspetor faz a apuragdo, faz um relatério circunstanciado respondendo a
Superintendéncia e faz a sugestdo das medidas saneadoras. E a SRE repassa
as resposta para o denunciante, a gente ndo tem acesso ao que a SRE
respondeu para pessoas. (16, 2019)

Existe uma concordancia de que falta unificar um procedimento a partir do relatorio
enviado pelo inspetor, pois ndo ha clareza quanto as medidas que o inspetor, superintendente
e/ou diretor da escola devam tomar a partir do que foi verificado. Segundo a percep¢do dos

inspetores entrevistados, ndo ha uma devolutiva, ficando em aberto a situacdo até mesmo para
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os denunciados, que ndo recebem nenhuma notificagdo. De maneira geral, todos ponderam
sobre a importancia de se ter um retorno dos processos, € que em caso de necessidade de advertir
o diretor, que a adverténcia seja feita pelo diretor da SRE, como chefia imediata do diretor
escolar. E o que destaca a I5 (2019): “aqui toda situagdo, até como medida preventiva de novas
situacdes, tem um registro, nem que for uma conversa formalizada”. J& 12 (2019) acha que
deveria ter na SREV uma comissdo que tratasse de assuntos menores, como, por exemplo, um
diretor que ndo cumpre horario, que permite servidor sair no horario de expediente e faltar,
“porque ele erra e nao sofre nenhuma sang¢ao ele continua fazendo aquilo do mesmo jeito” [...];
“de repente deveria ndo precisar de ir para BH pro Nucleo de correicdo administrativa
(NUCAD) deveria ter aqui para gente, por exemplo, a propria comissdo, fazer um termo de
ajuste de conduta, porque um PAD ¢ muito caro”.

Percebe-se que existe um sentimento de impunidade para com os gestores que
cometem pequenos ilicitos. Mesmo quando as situagdes envolvem servidores, os inspetores
reclamam de ndo existir uma devolutiva para acompanhamento do inspetor, como relata 14
(2019): “mas eu acho que ainda falta uma devolutiva para o inspetor, até para ele saber, isto foi
arquivado ou isto seguiu?”’

E possivel inferir, a partir dos dados das entrevistas, que nem todas as orientacdes e
medidas saneadoras sugeridas pelos servigos de inspe¢ao sao encaminhadas e acompanhadas
para devidas corre¢des dos problemas apresentados nas dentncias. Além disso, agdes de
capacitagdo e treinamento a servidores e diretores associados aos problemas indicados pelas
dentincias, se acontecem, sdo casos esporadicos e isolados. Por isso, muitos problemas
apontados nas dentincias podem estar passando despercebidos sem a devida corre¢dao e medidas
de prevengao.

Verifica-se, portanto, que o tratamento dado as denlncias também pode estar
impactando em novas denuncias, pois ndo basta constatar situagdes irregulares para que ocorra
melhoria dos servigos prestados nas institui¢des escolares. E imprescindivel que as medidas
saneadoras sejam validadas pelo diretor da SRE, repassadas aos profissionais envolvidos e
acompanhadas pelo servico de inspeg¢ao, evitando, assim, que manifestacdes com o mesmo teor
e da mesma escola sejam recorrentes, pois essa € a primeira a¢cdo que visa corre¢cdo imediata
das situacdes identificadas nas dentincias. A segunda seria realizar um levantamento dos
problemas gerais e mais recorrentes nas denuncias, para identificar necessidade de treinamento
e capacitagdo, uma vez que, caso o tratamento dado as denuncias fosse efetivo, medidas de

prevencao e corre¢do seriam aplicadas oportunamente, pela propria SRE.
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Assim finaliza-se a andlise dos dados, a partir dos quais, no préximo capitulo, ¢

apresentado a proposta de Plano de A¢ao Educacional (PAE).
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4 PLANO DE ACAO EDUCACIOAL (PAE)

A pesquisa buscou identificar os problemas que podem estar gerando uma
concentracdo de denuncias ligadas a Gestdo de Pessoas nas unidades escolares. Portanto, os
elementos analisados serviram de base para o Plano de A¢do Educacional (PAE) proposto neste
capitulo.

O quadro 20 elenca, de maneira geral, os problemas identificados e as sugestoes de

acoes que podem ser implementadas.

Quadro 20 - Problemas identificados e agcdes que podem ser implementadas

dos gestores

gestores.

Eixos de ~
X0 Problemas elencados Acgoes
analise
o fi a
Falta de formagao inicial para gestores. | — Curso de formagio para gestores
- - escolares.
c Falta de capacitagdo para gestores e o .
Capacitacdo | = e . _ Capacitagdo para gestores e inspetores
inspetores nos ultimos cinco anos. . ~ ~
dos gestores/ , na dimensao da Gestao de Pessoas.
. Falta de oferta de cursos especificos ~ . D
inspetores | — ~ _ Elaboragdo e disponibilizagio pela SEE
sobre Gestdao de Pessoas, para gestores e .
inspetores de material de estudo sobre os aspectos
P ) relacionados a Gestao de Pessoas.
Fal heci 1 . .
— ra fa de reconhecimento do papel de Palestras ministrada por profissionais
lider dos gestores. capacitados
Lideranca | Falta de habilidades de lideranca dos P )

_ Cursos oferecidos pela SREV ¢ ou SEE,

, . ~ ara gestores ¢ inspetores, sobre
Crenga de que o lider nasce feito e ndo P & P ’
- lideranga.
se desenvolve.
Curso de capacitacdo  sobre

_ Dificuldade dos gestores em dar
feedback e chamar atencdo dos
funcionarios.

comunicagdo, como instrumento para
Gestdo de Pessoas.
_ Curso de capacitagdo sobre gestdo

_ Dificuldades dos gestores em lidar com
funcionarios e pessoas da comunidade.

_ Dificuldades dos gestores em lidar com
as proprias emogoes.

Comunica- | Medo de desagradar funcionarios. articipativa como meio ara
cdo interna | Mau funcionamento do colegiado. P Datlv: ~ > P
Falta de reconhecimento de Avalia¢ao consolidagdo da gestdo democritica.
= ) Atuacdo do colegiad lar.
de desempenho como instrumento de | — Hagao co coleglado escolar.
estio _ Capacitagdo sobre Avaliacdo de
& ) desempenho para toda equipe escolar.
_ Divulgagdo e estudo da legislagdo de
Desconhecimento da legislagio por pessoal, gntre os servidores da escola;
Earte de servidores, pais e gestores _ Capacitagao para os gestores sobre
. ’ Lo estdo de conflitos.
_ Dificuldade dos gestores em conduzir e & .
mediar os conflitos interpessoais _ Inspetor mais presente na escola, para
) : . i ot ~
Gestdode |  Falta de material para estudo e ?gﬁi‘lliétl(r)s o diretor na condugdo dos
conflitos orientacao sobre gestdo de conflitos. )

_ Reconhecimento e utilizagdo do
colegiado como 6rgdo representativo da
comunidade escolar, com funcdes
consultiva e deliberativa.

_ Melhor atendimento da escola, com a
comunidade, pais e alunos.
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_ Padronizar procedimentos para a
apura¢do de dentincias.

_ Treinamento para inspetores de como
apurar as denuncias.

_ Criagdo de Comissdo na SREV que
trate de pequenos ilicitos.

_ Falta de procedimentos padrio para
apurac¢do das denuncias (roteiro).

_ Dificuldades por parte de alguns
inspetores na conducdo da apuragdo de

dentncia. . N
. Retorno do gabinete sobre adogdo ou
Tratamento Falta de devolutiva e acompanhamento | —. .
X = . ndo das medidas saneadoras, tanto para
dado as das medidas saneadoras, tanto ao

inspecdo como para a escola/diretor.

_ Adverténcia ao diretor, pelo
superintendente, em caso de constatagao
de pequenos ilicitos.

_ Levantamento de dados sobre as
dentncias, para identificacdo dos
problemas e planejamento de acdes de
prevencao.

dentincias | inspetor, como ao diretor.

_Falta de treinamento para inspetores,
sobre apuracdo de denuncias.

_ Pouco material de apoio aos inspetores
para orientar o processo de apuragdo de
dentincia.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados extraidos das entrevistas com diretores e inspetores e
manifestantes.

Os problemas elencados no eixo Capacitacao de Gestores e Inspetores parecem refletir
nos aspectos da Gestdo de Pessoas que foram abordados nos demais eixos: Lideranca dos
gestores, Comunicagdo ¢ Gestao de conflitos. Isso ocorre em virtude do pouco conhecimento
por parte dos gestores e inspetores em relacdo aos temas abordados, conforme evidenciado nos
dados analisados. Eles apontam para a necessidade de acdes capacitacdo tanto para os gestores
como para os inspetores no ambito da Gestdo de Pessoas. Uma capacitacdo abordando os
aspectos da Gestdo de Pessoas levaria em conta todas as dificuldades apontadas nos demais
eixos, que parecem influenciar no volume de denuncias. Isso porque o teor das denuncias
demonstra falta transparéncia na gestdo escolar, falta de didlogo e comunicagdo entre o gestor
e a comunidade escolar e dificuldades dos gestores na conducdo dos relacionamentos
interpessoais e na gestao dos conflitos.

Segundo Liick (2009, p. 82), a Gestdo de Pessoas € o “coragdo” da gestdo escolar, pois
a “educacao é processo humano de relacionamento interpessoal e, sobretudo,
determinado pela atuagao de pessoas”. Sao elas que dispoem de esforcos e se mobilizam
para executarem as tarefas e resolverem os problemas. Portanto, a Gestdao de Pessoas se
torna estratégica na gestao escolar. Outra dificuldade apontada na analise dos dados € a
utilizagdo limitada dos mecanismos de participacdo e comunica¢do com a comunidade escolar,
o Colegiado Escolar e a Avaliagdo de Desempenho Individual. Ha necessidade de
reconhecimento e utilizagdo desses mecanismos como instrumentos que auxiliam a gestdao
escolar na Gestdo de Pessoas, tanto para promog¢dao de uma gestdo mais participativa e

democrética quanto para o acompanhamento do desenvolvimento do servidor.
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A prevengdo ¢ sempre a melhor medida; porém, uma vez constatada uma situagao
irregular, a forma de tratamento e atengdo que lhe ¢ dada faz toda diferenca. Pode-se tanto
reprimir, quando ¢ corrigida de maneira adequada de forma a ser exemplo, quanto induzir a
repeti¢coes, quando nao se aplica nenhuma medida, deixando um sentimento de impunidade ou
de banalidade. Por isso, um aspecto importante na apuragdo das denuncias ¢ a sua devolutiva a
escola, pelo gabinete, determinando a aplicagdo ou ndo das medidas e solicitando o
acompanhamento pelo SIE.

Logo, o Plano de A¢ao Educacional (PAE) visa a trabalhar com as questdes que foram
identificadas e que podem ser desenvolvidas no ambito da SREV. Este se desenvolve em quatro
eixos: 1. Proposta de capacitagdo para gestores e inspetores sobre Gestdo de Pessoas; 2.
Proposta de implementacao do funcionamento do Colegiado Escolar; 3. Proposta de criagdo de
um protocolo para devolutiva e acompanhamento das medidas saneadoras indicadas pelo
servigo de inspegdo e 4. Proposta de acompanhamento da Avaliagdo de Desempenho Individual

dos diretores. Nas se¢des seguintes tais eixos serdo detalhados.

4.1 PROPOSTA DE CAPACITACAO PARA GESTORES E INSPETORES SOBRE
GESTAO DE PESSOAS

De um modo geral, os entrevistados demonstraram pouco conhecimento na dimensao
da Gestdo de Pessoas e sugerem agOes de capacitagdo. Na analise dos dados, também se
detectou uma lacuna na formagao, tanto inicial como continuada dos gestores, pelo fato de nao
exigir para o ingresso no cargo diretor formagao em gestdo escolar e de se constatar que a SEE,
pelo menos nos ultimos cinco anos, nao ofereceu formagdo para seus gestores, incluindo a
dimensao da Gestao de Pessoas. Essa falta de conhecimento tedrico possivelmente reflete na
atuacdo de gestores e inspetores e, consequentemente, impacta o volume de denuncias na
SREV.

Os dados das entrevistas apontam que, muitas vezes, os diretores atrelam o que deve
ser feito com base na legislagdo ou em agdes intuitivas que o gestor considera que tem que fazer
dessa ou daquela maneira. Outras vezes, nem sabem o que fazer, sentem-se perdidos,
apresentam dificuldades em chamar aten¢do de funcionarios, em se posicionarem diante de
condutas inadequadas de servidores e em conduzir uma situacao conflituosa. Isso ficou claro
em alguns depoimentos. Mas as orientacdes sobre essa dimensdo da gestdo ainda parecem muito
desconhecidas, haja vista que, no geral, as acdes demandadas pelos gestores e inspetores sao

reunides, encontros, palestras, cursos e capacitagdes. Portanto, a primeira agdo objetiva
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promover o despertar dos gestores e dos inspetores para temas que ainda sdo pouco conhecidos
e provavelmente ndo observados na pratica da gestdo escolar, como os abordados no referencial

tedrico. Segue a proposta no quadro 21.

Quadro 21 - Proposta de capacitacdo para gestores e inspetores sobre Gestao de Pessoas

Capacitacdo para gestores e inspetores da SREV sobre a tematica Gestao de Pessoas

Ministrar quatro minicursos presenciais com os temas: lideranca, clima organizacional,

e? . ~ ~ .
O qué’ comunicagdo e gestao de conflito.

Promover conhecimentos e troca de experiéncia acerca da tematica Gestao de Pessoas
Por qué? | para o desenvolvimento de habilidades e competéncias, visando a uma atuagdo
consciente e eficiente dos gestores nessa dimensdo na gestio escolar.

Onde? UNIS MG e/ou outra universidade.

Publico-

alvo Diretores das 125 escolas estaduais e 25 inspetores da SREV.

Quando? | Primeiro semestre 2020.

Por quem? | Especialistas da area, lotado na UNIS MG, convidados pela SRE de Varginha.

1. O superintendente estabelecera parceria com a universidade UNIS MG e/ou outras
universidades para a oferta dos cursos. Esta parceria visa a pessoas especializadas
para ministrar os minicursos que serdo oferecidos; a elaborac¢@o do material utilizado

Como? e a disponibiliza¢do do local para realizagdo dos mesmos.

2. Planejar a Logistica e realizar as inscri¢des conforme o cronograma.

3. A SREV ficara responsavel por elaborar o cronograma e confeccionar o material que
sera utilizado.

Para os diretores que ndo residem na cidade de Varginha sera solicitado diaria conforme

Custos previsto no decreto n°® 47.045/2016.

Fonte: Elaboragao propria.

Nesta acdo, propde-se uma capacitagdo para os gestores e inspetores da SREV,
promovida em parceria com a UNIS MG e/ou outras Universidades vizinhas, para uma
formacao introdutdria sobre temas inerentes a Gestdo de Pessoas, tais como: lideranca, clima
organizacional, comunicagdo e gestdo de conflito. A proposta visa ao desenvolvimento de
quatro minicursos, com duracao de 8 h/d cada, distribuidos em 4 encontros, um por més. Os
minicursos serdo ministrados por especialistas que serdo convidados pela SREV, por meio de
parceria com as universidades, e terdo o seguinte formato:

e Fundamento teodrico;
e Relatos de experiéncias;
e Trabalho em grupo com estudo de casos;
e Conclusdes.
O objetivo € relacionar a teoria com a pratica: apos abordagem tedrica, realizar oficinas

para troca de experiéncia e através do estudo de casos refletir sobre a pratica. Como sao 125




114

diretores e 25 inspetores na SREV, ndo seria viavel nem produtivo ministrar os cursos para
todos ao mesmo tempo; assim, a ideia ¢ distribui-los em 4 grupos. Serdo ministrados os 4
modulos no mesmo dia, e cada grupo fara um modulo, até que ao final da capacitagdo todos
tenham feito os 4 modulos, conforme cronograma demonstrado no quadro 22. As datas poderao

ser ajustadas conforme disponibilidade dos especialistas.

Quadro 22 - Cronograma dos minicursos sobre Gestao de Pessoas

adulos Clima Gestdo de Conflitos

Encontro

Lideranca

organizacional

Comunicag¢ao

10

Grupo 1 —Sala A

Grupo 2 — Sala B

Grupo 3 —Sala C

Grupo 4 —Sala D

2° Grupo 2 —Sala A | Grupo 1 — Sala B Grupo 4 — Sala C Grupo 3 — Sala D
3° Grupo 4 —Sala A | Grupo 3 —Sala B Grupo 1 —Sala C Grupo 2 — Sala D
4° Grupo 3 —Sala A | Grupo 4 — Sala B Grupo 2 — Sala C Grupo 1 —Sala D

Fonte: Elaboragao propria.

Muitas formacdes oferecidas na area de gestdo escolar ndo alcangcam seu objetivo pelo
fato de os cursos oferecidos serem mais tedricos e nao praticos (TEIXEIRA, 2012). Com a troca
de experiéncias e os estudos de casos, os gestores terdo a oportunidade de refletir sobre sua
pratica, identificando suas dificuldades e associando-as a base tedrica. Portanto, com o
aprimoramento dessa tematica, espera-se que os gestores tenham mais visibilidade dos conflitos
no contexto escolar e apliquem tais conceitos na sua pratica, visando ao desenvolvimento de
habilidades e competéncias para atuarem como lideres e gestores das pessoas e se
conscientizarem acerca do seu papel de orientagdo e correcdo em relagdo aos servidores.

Quanto aos inspetores, almeja-se que, ao se apropriarem desses conhecimentos,
possam dar suporte a gestdo escolar com fundamentagao teorica, principalmente no que tange

a sugestdo de medidas saneadoras e preventivas.

4.2 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO COLEGIADO ESCOLAR NA ORDEM DE
SERVICO

Segundo Robbins (2019), a falta de comunicacdo ou a sua ineficacia é capaz de
restringir o desempenho de uma equipe, trazendo inclusive prejuizo ao relacionamento
interpessoal de seus membros. Os dados da pesquisa revelam limitagdes na comunicagdo entre
os gestores € a comunidade escolar. Os proprios manifestantes reconhecem que nao ha interesse
da comunidade em participar. Por outro lado, estes reclamam de ndo serem ouvidos pelos

gestores, nem respeitados em seus direitos e, mesmo sabendo que existe um Colegiado Escolar,
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ndo o reconhecem como um espago de participacdo onde possam levar suas opinides, demandas
e reclamagdes. “A participagdo social comeca dentro da escola, por meio da criagdo de espagos
nos quais professores, funciondarios, alunos, pais de alunos, entre outros, possam discutir
criticamente o cotidiano escolar” (MINAS GERAIS, 2019, p. 13). E com esse intuito que foram
criados e instituidos os Colegiados Escolares, que em Minas Gerais sdo regulamentados pelo
Decreto 43.602 de 19 de setembro de 2003. O Colegiado Escolar ¢ fundamental para o exercicio
da gestao democratica, garantindo a participacdo da comunidade escolar por meio da sua
representatividade. Porém, na visdo dos manifestantes e inspetores, na pratica, este 6rgao nao
funciona como deveria, uma vez que ainda existem muitas limitagdes para uma atuacao ativa
dos seus membros.

Nessa circunstancia, ¢ necessario efetivar o seu funcionamento. Por isso, uma acao
neste sentido ¢ a implementacdo do funcionamento do Colegiado Escolar na ordem de servigo
da pesquisadora. Busca-se, assim, a conscientiza¢ao de seus membros em relacdo a suas fungoes
e proposito e promovendo maior participacdo da comunidade, ja que este é um Orgao
representativo com fungdes consultiva e deliberativa. “O Colegiado Escolar ¢ um importante
espago de interlocucdo, interagdo, mediacdao, e compartilhamento de decisdes no interior da
escola, e contribui para o processo de democratizacao da gestao escolar” (MINAS GERAIS,
2019, p. 17). Contudo, isso ndo se da automaticamente, de tal modo que ¢ importante o
reconhecimento e atuagdo como tal, reprimindo praticas centralizadoras, autoritarias e
arbitrarias, conforme evidenciado nos dados da pesquisa.

O quadro 23 sintetiza a proposta do acompanhamento e suporte do inspetor escolar,
nas reunides do colegiado por um periodo de 5 meses, buscando implementar o funcionamento

desse orgdo de forma consciente e ativa.

Quadro 23 - Proposta de implementacdo do funcionamento do Colegiado Escolar

Proposta de implementacao do funcionamento do Colegiado Escolar
0 qué? Participar e dar suporte nas reunides do Colegiado Escolar nas escolas pertencentes
que: a sua ordem de servigo, por 5 meses.
Implementar o funcionamento ativo do Colegiado, para que seus membros
Por qué? reconhegam suas atribui¢cdes e atuem conscientemente, garantindo a participagdo da
que: comunidade escolar através de seus representantes visando a uma gestdo
democratica no interior da escola.
Onde? Nas escolas do setor de inspecdo.
Publico- . .
alvo De fevereiro a junho de 2020.
Quando? Inspetor Escolar do setor.
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O inspetor escolar participara das reunides do colegiado num periodo de 5 meses,
dando suporte nas seguintes questoes:

_ Estudo da Resolugdo SEE n° 4.188/19, que dispde sobre o funcionamento do
colegiado escolar nas escolas da rede publica estadual de MG.

_ Estabelecimento de um cronograma de reunides ordinaria anual.

_ Avaliagao da atuacdo do colegiado identificando pontos fortes e ponto de melhoria.
_ Elaboracdo de pautas constando, além das questdes burocraticas, a apresentagao
das demandas da escola e comunidade escolar.

_ Apresentagdo e aprovacdo do Plano de gestdo elaborado pelo gestor, apontando
pontos de melhoria.

Por quem?

Como? Nenhum custo para administragao.

Fonte: Elaboragdo Propria

O primeiro passo ¢ a apresentacdo da proposta ao Colegiado, justificando tal agcdo. A
seguir serd elaborado, juntamente com os seus membros, um cronograma de reunides ordinarias
contemplando os assuntos que serdo abordados. As pautas deverdo levar em consideragdo o
conhecimento dos membros sobre o funcionamento do Colegiado, a avaliacio do seu
funcionamento, o conhecimento e a aprovagao do Plano de Gestao do diretor, a avaliagdo dos
espacos de participacdo da comunidade e propostas de melhorias. Essas reunides serdo
realizadas, com pautas pré-estabelecidas, sem prejuizo das reunides extraordinarias, conforme

mostra o quadro 24.

Quadro 24 - Cronograma de reunido para acompanhamento do funcionamento do Colegiado

Escolar
1* Reunido 2° Reunido 3* Reunido 4? Reunido 5* Reunido
Apresentacio _ Avaliagdo da _Identificar e
= P ¢ _ Estudo da | atuacdo do |  Apresentagdo | Avaliar 0s
da proposta de ~ o .
implementacdo: resolu¢do SEE n° | colegiado em | do Plano de | espagos de
’ 4188/2019, 2019, Gestao do diretor | interagao e
Estabelecer ~ . . ~ . ~
atuacgdo e | identificando para aprovacdo e | articulagdo Escola
cronograma anual A .
o competéncias do | pontos fortes e | acompanhamento | x Comunidade.
de reunides . . .
o colegiado escolar. | ponto de | do colegiado. _ Propor medidas
ordinarias. . .
melhoria. de melhoria.
Fevereiro Margo Abril Maio Junho

Fonte: Elaboragao propria.

Espera-se, com este acompanhamento, que os membros do Colegiado se reconhegam
como participantes da gestdo escolar, que representem seus pares, deem opinides, apresentem
propostas e saibam acatar a decisdo da maioria. Dessa forma, torna-se possivel evitar a adog¢ao
de uma postura passiva que so acata e valida a decisdo do diretor, conforme citado nos dados

das entrevistas. Fica mais facil também que cada um reflita sobre como vem atuando dia a dia
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e como podem melhorar. Espera-se que mantenham didlogo com seus pares, tanto para tomarem
decisdes como para divulgarem o que foi acatado pelo Colegiado Escolar. Em consequéncia,

busca-se que a comunidade escolar se sinta representada pelo Colegiado.

4.3 CRIACAO DE PROTOCOLO PARA DEVOLUTIVA E ACOMPANHAMENTO DAS
MEDIDAS SANEADORAS INDICADAS NAS DENUNCIAS

De acordo com os dados das entrevistas, ha evidéncias de falhas na aplicacdo das
medidas saneadoras, pois ndo fica claro quais as providéncias sdo tomadas pela SREV diante
da conclusdo da apuracao pelo servico de inspe¢do. Verificou-se que nao ha uma devolutiva
para escola denunciada, nem para os inspetores. A apurag¢do se finaliza com a entrega do
relatorio circunstanciado. Portanto, ndo se pode afirmar que as medidas saneadoras sugeridas
pelos servigos de inspe¢do sao encaminhadas, aplicadas e acompanhadas para as devidas
correcdes dos problemas apresentados nas dentncias. Isso pode gerar um sentimento de
impunidade para com os gestores que cometem pequenos ilicitos ou mesmo a impressao de que
podem continuar agindo dessa maneira. Outra consequéncia da falta de devolutiva e
acompanhamento das medidas saneadoras ¢ que, desta forma, os problemas nao sao
considerados para promoc¢ao de agdes de prevencdo e melhoria.

Portanto, esta proposta se assenta na criagao de um protocolo na SRE, para devolutiva
e acompanhamento das medidas saneadoras, apos a entrega do relatorio circunstanciado pelo

inspetor, conforme apresenta o quadro 25.

Quadro 25 - Proposta de criagdao de protocolo para devolutiva e acompanhamento das medidas
saneadoras indicadas nas dentncias

Protocolo para devolutiva e acompanhamento das medidas saneadoras indicadas nas denuincias

Adotar um protocolo para o acompanhamento de apuracao das denuncias e das

O qué? . o : . ~
d medidas saneadoras indicadas pelo servigo de inspegao.
Manter um registro para o acompanhamento da apuragdo das dentincias, de forma a
permitir clareza na conclusdo e na aplicacdo e acompanhamento das medidas
Por qué? saneadoras, garantindo uma devolutiva em tempo habil ao denunciado, para que as

situacdes irregulares comprovadas sejam corrigidas de imediato e ndo se tornem
recorrentes. Assim como observadas para promogao de a¢des de prevencdo, visando a
diminuir as denuncias dessa natureza.

Onde? Gabinete da SREV.

Publico-
alvo

Primeiro semestre de 2020.

Quando? | Coordenacdo de inspegdo e operador das dentincias recebidas pela SREV.
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Elaboragdo de uma planilha para registro e levantamento de dados das denuncias
encaminhadas ao SIE, contendo o nome da escola, do denunciado, a descri¢ao sucinta
do assunto a conclusdo e as medidas saneadoras. Os dados da planilha devem gerar
um protocolo para o inspetor e a escola denunciada. Se improcedente, o
superintendente deve indicar o arquivamento e comunicar ao servigo de inspecdo ¢ a
escola (servidor /diretor). Se procedente, deve validar a medida saneadora indicada
pelo servico de inspe¢do ou implementa-las, enviando:

_ Para escola (diretor ou servidor): as medidas ou sangdes a serem aplicadas e
cumpridas;

_ Para servigo de inspec¢do: copia, com solicitagdo de acompanhamento e prazo para
0 cumprimento.

O processo sera finalizado quando o servigo de inspec¢do informar o cumprimento
das medidas aplicadas.

Por
quem?

Como? Sem custos adicionais a administragao publica.

Fonte: Elaboracéo propria.

A planilha para registro e levantamento dos dados podera ser elaborada em uma
planilha eletronica, como o Excel, e arquivado em um repositério na nuvem, como o Google
Drive, mantendo-se um arquivo na SREV e gerando dados para devolutiva da denuncia. A

figura 1 indica modelo de planilha para levantamento de dados das dentncias.

Figura 1 - Modelo de planilha para levantamento de dados das denuncias

E cC D E

Levantamento de dados - deniincias.

Medida
Data Demanda |Denunciado Assunto Parecer do SE! |Conclusdo saneadora

+

EscolaA ~ EscolaB ~ EscolaC ~ EscolaD ~ EscolaE ~

Fonte: Elaboragao propria.

Para a devolutiva das dentncias, que podera ser em forma de oficio ou formulario
padrdo, o importante é que tanto o inspetor quanto a escola/diretor denunciado(a) recebam a
um retorno da apuragdo, constando: se a dentincia foi procedente ou improcedente; se a medida

saneadora ¢ viavel ou precisa ser implementada novas medidas; se o processo sera arquivado
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ou haveréd indicacdo de sindicincia ou abertura de processo administrativo disciplinar; a
solicitagdo para acompanhamento das medidas saneadoras e indicacdo de medidas preventivas,

conforme formulario para devolutiva, quadro 26.

Quadro 26 - Formulario para Devolutiva das dentincias

Timbre da SREV

Tipo de demanda: origem, se OGE, Disque-Educag¢ao, Fale Conosco ou SRE.

Escola envolvida: nome da escola onde aconteceu o fato.

SIE responsavel: nome do inspetor ou dos membros da comissdo de inspetores nomeados para
apuracao.

Denunciado: suposto autor (diretor ou servido publico).

Assunto: descri¢do sucinta do fato denunciado.

Parecer do SI: se procedente, parcialmente procedente ou improcedente.

Conclusdo validada pelo diretor da SREV:

- arquivamento;

- instauragdo de sindicancia;

- instauragdo PAD;

- formaliza¢do de TAD;

- aplicacdo das medidas saneadoras.
Medidas saneadoras para aplicagdo e acompanhamento: descrever as medidas que deverao ser
aplicadas e acompanhadas pelo inspetor da escola.

Data, local e assinatura diretor da SREV

Fonte: Elaboragao propria.

Com este procedimento, espera-se que os processos de apuracdo de dentncias sejam
arquivados somente quando concluidos todos os passos e verificada a aplicagdo das medidas
sugeridas pelo Servigo de Inspecao e validadas pelo diretor da SRE. Assim, € possivel também,
com o levantamento das denuncias, identificar assuntos mais abordados e escolas mais
denunciadas, para que se possa fazer um trabalho mais efetivo, buscando, além de corrigir as

falhas identificadas em tempo habil, indicar medidas de prevengao.

4.4 ACOMPANHAMENTO SISTEMATICO DA ADI DOS DIRETORES PELA SREV,
ATRELANDO-A A APURACAO DE DENUNCIAS
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Outro problema identificado na andlise dos dados ¢ a falta de reconhecimento da ADI
como instrumento de Gestdo de Pessoas. No caso das denuncias, supde-se que estas ndo siao
apontadas na ADI de diretores, pois, conforme mencionado anteriormente, ha um sentimento
de impunidade para com os gestores que cometem pequenos ilicitos. Logo, a proposta ¢ que,
apos a apuracao de denuncias e verificada a procedéncia de pequenos ilicitos e irregularidades
por parte dos gestores, esses dados sejam considerados para ajustar as condutas de gestores que
desrespeitam a legislacdo e deixam de cumprir suas atribui¢des. Além disso, devem ser
utilizados para detectar suas dificuldades, sugerindo oportunidades de melhoria.

Ao ser constatada a procedéncia de uma denuncia envolvendo condutas inadequadas
de diretores ou mesmo dificuldades na condugdo de situagdes conflituosas, que uma copia da
Devolutiva seja anexada ao processo de ADI desse diretor, e consideradas para atribui¢des de
sua nota. Os gestores que ndo desempenham bem o seu papel precisam passar por avaliagdes e
feedbacks que considerem essas condi¢des. Essas informagdes precisam estar atreladas, e a

SREYV precisa fazer esse acompanhamento. O quadro 27 resume a proposta.

Quadro 27 - Proposta de atrelar a devolutiva das dentincias a Avaliagcao de Desempenho dos
diretores

Proposta de atrelar a devolutiva das denuncias a Avaliacdo de Desempenho dos diretores

Atrelar a apuracdo de dentincias ao processo de Avaliagdo de desempenho do diretor,
no caso de constatada a irregularidade.

Para que condutas inadequadas de diretores sejam consideradas na sua ADI, tanto para
atribuir nota quanto para oferecer estratégia de ajuda.

Onde? Na SREV.
Publico- | Verificar semestralmente no 1° e 2° momento de acompanhamento da ADI a existéncia
alvo de medidas saneadoras provenientes de denuncias julgadas procedentes.

Quando? | Assessoria de gabinete/ coordenagdo de inspegdo ou o inspetor responsavel.
Ao emitir a “devolutiva” da dentncia e esta for considerada procedente, uma copia

0 qué?

Por qué?

Por . .

uem? devera ser anexada ao processo de ADI e considerada para o acompanhamento do
d ) desempenho do diretor e para sua avaliagdo.
Como? Nenhum custo para administracdo.

Fonte: Elaboragao propria.

Acompanhar o desempenho dos diretores, corrigir condutas inadequadas, advertir e
diagnosticar necessidades de melhoria na sua atuacdo para tracar estratégias de ajuda, sdo agdes
relevantes que visam a melhorar o seu desempenho e que, portanto, podem minimizar os
problemas que geram as denuncias.

A correcao € um instrumento da gestdo da administragdo publica e deve ser aplicada

pela chefia imediata que tem o dever de ordenar, controlar e corrigir seus subordinados. A ADI
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possui os devidos recursos com momentos especificos para fazer esse acompanhamento dos
diretores, tracar metas, estratégias de ajuda e dar feedback. Mas ¢é necessario atrelar as
devolutivas e as medidas saneadoras de denuincias consideradas procedentes ao processo de

ADI do diretor, para que sejam consideradas em sua avaliacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho retratou um dos problemas vivenciados pela pesquisadora, que atua ha
seis anos como inspetora escolar na Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha, qual
seja: as denuncias apuradas pelo SIE relacionadas a Gestao de Pessoas. A questdo norteadora
do trabalho buscou investigar quais problemas tém gerado uma concentra¢do das denuncias
ligadas a Gestao de Pessoas. O objetivo geral da pesquisa foi analisar quais a¢des poderiam ser
propostas para reduzir esses problemas. Com esse proposito, buscou-se compreender, por meio
dos dados da pesquisa, os principais fatores causadores de dentincias e as dificuldades da gestao
escolar e da SRE (ou servigo de inspe¢do) em atuar neste ambito.

O referencial tedrico trouxe reflexdes sobre a ouvidoria, a complexidade da gestdo
escolar e suas implicagdes na Gestdo de Pessoas, abordando os temas: gestdo democratica e
participativa; comunicacdo; clima organizacional; gestdo de conflitos; capacitagdo e
desenvolvimento profissional dos gestores. Esses topicos embasaram os eixos de analise dos
dados coletados: capacitacdo dos gestores, lideranca, comunicagdo interna, gestdo de conflitos
e o tratamento dado as denuncias na SREV. Assim, ao olhar as denuncias e entrevistar as
pessoas, obteve-se informagdo acerca do que acontece no cotidiano escolar; das dificuldades
dos gestores em liderar as equipes e conduzir situacdes conflituosas; da deficiéncia na
comunicagdo interna e com a comunidade; do mau funcionamento do Colegiado Escolar e da
falta de reconhecimento da ADI como instrumento de gestdo. J4 em relagdo a SREV, verificou-
se que ha falhas na aplicagdo e acompanhamento das medidas saneadoras dadas as denuncias
procedentes. Tais problemas provavelmente t€ém impactado o volume de denuncias. Portanto,
as acdes propostas visam a minimizar esses problemas, de modo que, além de melhorar o
ambiente ¢ o bom funcionamento da escola, por consequéncia diminuird o volume de
dentncias.

A primeira proposta do PAE, capacitacdo para gestores € inspetores com temas
relacionados a Gestao de Pessoas, pretende sanar as dificuldades enfrentadas pelos gestores,
pois supde-se que, com mais conhecimento nesta drea, os gestores poderdo atuar com mais
competéncia, embora muitas questdes parecam ter raizes culturais.

A ouvidoria educacional favorece a participacao do cidadao, mas ¢ importante que esta
participacao também seja promovida no cotidiano das praticas escolares, para que situacoes
como as denunciadas sejam discutidas e combatidas na propria instituicdo e ndo se tornem
banalizadas e esquecidas. Para isso, € necessario implementar os mecanismos de comunicacao

entre a gestao escolar e a comunidade em geral. Neste contexto, o fortalecimento do Colegiado
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Escolar e o reconhecimento deste 6rgdo como uma instancia consultiva e de deliberagdo ¢
fundamental. A acdo proposta neste sentido ¢ implementar e fortalecer o funcionamento ativo
e consciente do Colegiado Escolar, para que este reconhega suas fungdes e seu propdsito € possa
atuar promovendo uma gestdo mais participativa e democratica. Cabe ao gestor levar as
questdes que estdo no ambito da escola para serem discutidas e, se possivel, resolvidas pelo
Colegiado. Por sua vez, cabe a este 6rgao tomar conhecimento de todas situagdes problematicas
que envolvem o ambiente escolar. Assim, muitos problemas que geram denuncias deveriam e
poderiam ser sanados na esfera escolar, garantindo que as tomadas de decisdes sejam coletivas.

Por outro lado, em maior ou menor incidéncia, as dentincias vao sempre existir; por
isso, outro aspecto que foi observado ¢ a forma com que elas sdo tratadas. Ao descrever o
processo de apuragao de dentincia e confronta-lo com os dados das entrevistas, foi evidenciado
que ha falhas quanto a aplicagdo e ao acompanhamento das medidas saneadoras sugeridas pelos
SIE. Desta forma, a segunda proposta do PAE ¢ a criagdo de um protocolo pela SRE para a
garantia de uma devolutiva tanto para inspetor que apurou, quanto para o denunciado, de modo
que se destaque a aplicagao das medidas indicadas, deixando claro que ha uma situagdo
irregular ou ilicita que deve ser inibida. Em outros termos, € preciso implementar a cultura do
feedback.

A ultima proposta visa a reconhecer a ADI como instrumento de gestdo atrelando a
conclusdo das dentncias ao acompanhamento bimestral, para que este seja considerado na
avalia¢do e na nota de diretores que deixam de cumprir suas obrigagdes ou cometem ilicitos.
Entende-se que, se ndo hd uma ligagdo entre o feedback das denuncias e ADI, ndo ha
consequéncias para esses diretores.

Portanto, considera-se que os objetivos previstos no inicio da pesquisa, na medida do
possivel, foram alcancados e espera-se que os aspectos aqui abordados sirvam para a reflexao
dos inspetores e diretores sobre sua formagao e atuagdo, assim como a fun¢ao da Ouvidoria, da
SREV e Colegiado escolar. Todos esses agentes sdao importantes, pois ndo ha um tnico 6rgao
responsavel por corrigir todos os problemas elencados, mas cabe a cada um cumprir o seu papel
e combater uma cultura de “faz de conta”, em que 6rgaos e institui¢des s6 funcionam no papel.

Esta pesquisa faz se importante a medida que traz ao conhecimento publico problemas
e desafios a serem enfrentados, ndo sé pelos gestores e pela SREV, mas por toda estrutura
organizacional da SEE de Minas Gerais. Apesar de serem sugeridas agdes para minimizar os
problemas a nivel da SREV, ¢ preciso que a SEE/MG implemente politicas educacionais de
acompanhamento mais eficazes na gestdo escolar, uma vez que ¢ possivel perceber que varios

orgaos e instituicdes previstos na estrutura educacional ndo funcionam efetivamente, a ponto
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de um agente publico na esfera educacional cometer ilicitos e passar ileso pelo colegiado, pela
ADI, pela chefia imediata, pela Inspecao Escolar e consequentemente pela Ouvidoria.

O PAE ora exposto ndo tem a pretensao de resolver todos os problemas apresentados,
mas espera-se, no ambito da SREV, destaca-los, chamando a atengdo sobre as dificuldades
enfrentadas pelos diretores e 0 pouco recurso que esses t€ém para enfrentd-los, uma vez que lhes
falta competéncia técnica e apoio dos instrumentos de gestdo como o Colegiado Escolar e ADI,
que nao funcionam. J4 no ambito da SEE, espera-se chamar a ateng¢ao para a importancia de
politicas de formacao dos gestores, pois esta ¢ uma politica complexa que exige esfor¢os do
poder publico a nivel mais elevado. Por fim, espera-se que o tema Gestio de Pessoas seja mais
discutido e que seja dada uma atengdo especial a formagao dos profissionais da educacio, em

todos os ambitos.
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APENDICES
APENDICE A — Roteiro de entrevista com os Inspetores Escolares

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA — UFJF
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO — CAEd
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL
MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

Prezado(a) Inspetor(a),

Esta entrevista ¢ parte de uma pesquisa de mestrado sobre o trabalho do Inspetor(a) Escolar na
Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha, que tem por objetivo entender as
dificuldades que a Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha e o Servigo de Inspegao
Escolar tem em atuar na area de Gestao de Pessoas, visando contribuir para a melhoria da gestao
escolar. As informagdes obtidas servirdo como base para propor um plano de acdo que possa
contribuir para reducdo das dentncias neste dmbito e melhorar a Gestdo de Pessoas nas
unidades escolares. Os dados sdo sigilosos e vocé ndo sera identificado.

Contamos com a sua colaboragao!

1. Qual ¢ a sua formagao inicial?

2. Acha que sua formagdo o prepara para o exercicio de suas atribuicdes como inspetor

escolar?
3. Ha quanto tempo atua na func¢ao de inspetor escolar?

4. Tem conhecimento de cursos de capacitagdo para inspetores oferecidos pela SRE ou SEE?

Algum na area de Gestao de Pessoas?

5. Quantos cursos de capacitacdo vocé participou nos ultimos 5 anos? Algum na area da

Gestdo de Pessoas?

6. O quanto se sente preparado(a) para orientar os gestores escolares no ambito da Gestao de

Pessoas?

7. Como vocé avalia a atuacdo dos gestores escolares na dimensdo de Gestdo de Pessoas?

Quais sao as maiores dificuldades observadas?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Como percebe que os gestores conduzem os problemas e situagdes de conflitos que surgem

no dia a dia?

Na sua opinido, o colegiado escolar funciona como suporte para a Gestdo de Pessoas nas

escolas?
E a avaliacdo de desempenho cumpre o seu proposito na escola?

Quais motivos poderiam levar um manifestante a recorrer a OGE para registrar dentincias,
fazer reclamagdes?

Na apuracao de denuncias, quando ¢ verificado que um diretor ndo esta cumprindo suas
responsabilidades e atribuigdes, ou apresenta condutas inadequadas, qual a condugdo dada

pelo servico de inspecao? Que medidas sdo tomadas pela SRE?
Como vocé acha que deveria ser?

Quando ¢ verificado através de dentincias que servidores ndo cumprem as atribui¢des do
cargo ou apresentam condutas inadequadas, quais medidas s3o tomadas pelo servigo de

inspe¢do e SRE?
Como vocé acha que deveria ser?

Quais agdes considera mais efetivas como medidas para preven¢ao/reducao das denuncias,

na dimensao da Gestao de Pessoas nas escolas?
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista com o Gestor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA — UFJF
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO — CAEd
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL
MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

Esta entrevista € parte de uma pesquisa de mestrado sobre o trabalho do Inspetor(a) Escolar na

Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha e tem por objetivo entender as dificuldades

que o gestor escolar tem em atuar na area de Gestao de Pessoas. As informagdes obtidas servirao

como base para propor um plano de a¢do que possa contribuir para melhorar a Gestdo de

Pessoas nas unidades escolares. Os dados sdo sigilosos e voceé ndo serd identificado.

Contamos com a sua colaboragao!

1.

10.

11.

Qual sua formagao inicial?

Considera que esta formagdo o prepara para a fungdo de gestor escolar?
Vocé possui algum curso em administragdo/gestao escolar? Qual?

Ha quanto tempo esta na funcdo de diretor?

Tem conhecimento de cursos de formacao para gestores escolares, oferecidos pela SRE ou

SEE? Participou de algum?
A SRE ou o SIE promove capacita¢do para os gestores na dimensdo Gestdo de Pessoas?

Como avalia a comunicacdo na sua gestdo com o0s varios segmentos que compdem a

comunidade escolar? Quais canais sao utilizados?

Quais sdo as agoes da gestdo quando um servidor deixa de cumprir suas atribuigcdes e as

obrigagdes do seu cargo?
Como vocé acha que deveria ser a conducdo do diretor neste caso?

Qual a condugao da gestdo quando um servidor apresenta condutas inadequadas na escola,

como tratar de forma grosseira um aluno?

Como vocé acha que deveria ser?



12.

13

14.

15

16.

17.
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Me conte um pouco como vocé lida com os conflitos pessoais que surgem no dia a dia entre

os diversos seguimentos da comunidade escolar (dificuldades, posturas e solucdes).

. Como acha que deveria ser? De que maneira o diretor da escola poderia gerir os conflitos?

Quais sao principais dificuldades na atuagao do diretor no ambito da Gestao de Pessoas?

. Na sua opinido, quais motivos poderiam levar um manifestante a recorrer a OGE para

registrar dentincias, fazer reclamagoes?

De que maneira a SEE e a SRE podem auxiliar melhor o gestor a atuar no ambito da Gestao

de Pessoas?

Quais agdes considera mais efetivas como medidas para prevencao/redugdo das dentincias,

na dimensdo da Gestao de Pessoas nas escolas?
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APENDICE C — Roteiro de Entrevista com denunciante

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA — UFJF
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO — CAEd
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL
MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

Esta entrevista ¢ parte de uma pesquisa de mestrado sobre o trabalho do Inspetor(a) Escolar na

Superintendéncia Regional de Ensino de Varginha e tem por objetivo entender as dificuldades

da gestao escolar em atuar na area de Gestao de Pessoas. As informagdes obtidas servirdo como

base para propor um plano de acido que possa contribuir para melhorar a Gestdo de Pessoas nas

unidades escolares. Os dados sdo sigilosos e vocé nao serd identificado.

Contamos com a sua colaboragao!

—

(e

10.

. Na sua opinido, quais sdo as principais responsabilidades dos gestores?

O que vocé espera da gestio escolar?

Quais motivos poderiam levar um manifestante a recorrer a OGE para registrar dentncias,

fazer reclamagoes?
Como vocé acha que essa situagdo denunciada poderia ser tratada na propria escola?
Quais mecanismos voce reconhece como espaco de participacao da comunidade escolar?

Como eles funcionam? (Se o entrevistado ndo reconhecer, cite os principais: conselho

escolar, associagdo de pais e mestres, etc.)

Em algum momento utilizou desses espagos para manifestar uma opinido ou fazer alguma

reclamacao?
Na sua opinido, quais os principais fatores geradores de conflitos nas escolas?
Como que eles poderiam ser mediados pela gestdo na sua opinido?

Vocé considera conhecer seus direitos e deveres, enquanto membro da comunidade escolar,

e procura respeita-los?
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11. Por quais motivos, na sua opinido, muitos manifestantes fazem dentincias andnimas, sem

se identificar?

12. Quais agdes considera mais efetivas como medidas para prevengao/redugao das dentincias,

na dimensdo da Gestao de Pessoas nas escolas?

Conforme explicado no inicio, vocé ndo precisa se identificar. Gostaria, porém, de saber alguns

dados a seu respeito, os quais serdo importantes na analise da pesquisa.

13. A que segmento da comunidade escolar vocé pertence (professor, pai de aluno, aluno,

funcionarios ou equipe gestora)?



