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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo
da Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O caso de gestdo
estudado compreende a Coordenacao Regional dos Colegiados Escolares da Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE) de Pocos de Caldas, tendo como recorte de pesquisa os Colegiados
Escolares das 10 escolas estaduais do municipio de Pogos de Caldas. No periodo de 2013 a
2017, verificamos a inexisténcia de um planejamento de acBes sistematicas e processuais
desta Coordenacdo, mas, tdo somente, acdes isoladas, em resposta a demandas — também
isoladas — da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE), bem como
dificuldades na gestdo de processos do trabalho desenvolvido, o que repercute na atuacdo dos
conselheiros escolares e, consequentemente, na promocéo de uma gestao escolar participativa.
Desta forma, surgiu a questdo: como a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da
SRE de Pocos de Caldas pode reestruturar o seu trabalho, de modo a desenvolver acdes que
potencializem a mobilizacdo e fortalecimento dos Colegiados Escolares, instancias
primordiais a gestdo democratica? Assim, assumimos como hipotese que esta situacdo revela a
precariedade desta Coordenacdo no ambito regional e estadual e colabora para uma parca
atuacdo dos conselheiros escolares. O objetivo geral definido para este estudo foi
compreender as dificuldades da Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE
Pocos de Caldas quanto ao acompanhamento destes 6rgaos em cada escola, além de propor
acOes de sistematizacdo dos procedimentos de trabalho desta coordenacdo. Os objetivos
especificos foram: i) apresentar o contexto do caso e as evidéncias do problema; ii) analisar as
dificuldades de atuacdo desta Coordenacdo, mediante a articulacdo do referencial tedrico com
a analise dos dados coletados na pesquisa; iii) desenvolver um Plano de Acdo Educacional
para reestruturacdo do trabalho, visando ao aperfeicoamento da gestdo de processos desta
Coordenacdo e a eficacia de sua presenca junto as escolas, de modo a colaborar para o
fortalecimento dos Colegiados Escolares e a promocao de uma cultura escolar democratica,
tendo por referéncia as contribui¢cbes da Gestdo do Conhecimento (GC) para a melhoria da
administracdo publica, frente aos entraves burocraticos. Para tanto, utilizamos, como
metodologia a pesquisa qualitativa e como instrumentos a aplicacdo de questionarios para 0s
gestores e membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pogos de Caldas, além de
entrevistas semiestruturadas com os 3 servidores que atuam junto a Coordenacdo Regional

dos Colegiados Escolares.Os resultados da pesquisa indicaram distanciamento e dificuldades



no fluxo comunicacional entre a SRE e as escolas, invisibilidade da Coordenacdo estudada e
fragilidade dos dispositivos de acesso a informagdo e conhecimento, por parte dos membros
dos Colegiados Escolares. O estudo ainda sinaliza vias para prospeccao de trabalhos futuros,
quanto a aplicacdo da GC na educacdo. Assim, o Plano de Acdo proposto contempla dois
campos, complementares: 1) disponibilizacdo de canais de acesso ao conhecimento explicito e
ao conhecimento institucional da SRE e ao conhecimento tacito de outros sujeitos e Il)

processos formativos de socializagao e internalizacdo de conhecimentos.

Palavras-Chave:Gestdo Democratica. Colegiados Escolares. Gestdo do Conhecimento.



ABSTRACT

This paper has been developed within the scope of the Professional Masters in
Management and Evaluation of Public Education (PPGP) of the Center for Public Policy and
Evaluation of Education of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd/UFJF). The
management case studied comprehends the Regional Coordination of School Collegiates of
the Regional Teaching Superintendence of Pocos de Caldas (SRE), having as research
clippings the School Collegiates of the 10 state schools of the city of Pogos de Caldas. From
2013 to 2017, the nonexistence of planning for systematic actions and processes of this
Coordination has been found, rather, isolated actions only as answers to demands — also
isolated — from the State Secretary of Education of Minas Gerais (SEE), as well as difficulties
with the management of the work process developed, which reflects on the performance of the
school counselors and, consequently, in a participative school management. Hence, the
following question came up: How can the Regional Coordination of School Collegiates of
SRE Pocos de Caldas restructure its work so as to develop actions to potentialize the
mobilization and strengthening of the School Collegiates, a primary stance for democratic
management? Thus, it is supposed as a hypothesis that this situation reveals the
precariousness of this Coordination within the regional and state environment and
collaborates to a poor performance of the school counselors. The general goal defined for this
study has been to comprehend the difficulties of the Regional Coordination of School
Collegiates of SRE Pocos de Caldas as to the follow up of these departments in each school,
besides proposing actions of systematization of work procedures of this Coordination. The
specific goals were: i) to present the context of the case and the evidences of the problem; ii)
to analyze the operation difficulties of this Coordination, as to the performance of the referred
theory with the collected data analysis from the study research; iii) to develop an Educational
Plan of Action for the restructuring of the work, seeking the perfectioning of the process
management of this Coordination and the effectiveness of its presence along the schools,
hence collaborating to the strengthening of the School Collegiates and the promotion of a
democratic school culture, having as reference the contributions of Knowledge Management
(KM) for the improvement of the public management given the red tape hinders. For such, we
have used as methodology the qualitative research and as tools the application of surveys to
the managers and members of the Collegiates of the state schools of Pogos de Caldas, along
with the semi structured interviews with the 3 government workers that work with the

Regional Coordination of School Collegiates. The results of the research showed detachment



and difficulties in communication flow between SRE and schools, invisibility of the studied
Coordination and fragility of the access devices to information and knowledge, on the part of
the School Collegiates. The study also signals ways for the prospection for future works, as to
applying KM in education. Hence, the proposed Action Plan contemplates two fields,
complementary: 1) providing means of access to explicit knowledge and to the institutional
knowledge of the SRE and to the implicit knowledge of other subjects and II) formative

processes of socialization and internalization of knowledge.

Key Words: Democratic Management. School Collegiates. Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

O principio da gestdo democratica na escola publica emerge das lutas empreendidas
pelos movimentos sociais durante o processo de redemocratizacdo politica do pais na década
de 1980, sendo incluido na legislacdo brasileira, mais especificamente no artigo 206 da
Constituicdo Federal de 1988, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) - Lei
n. 9.394/1996, e no Plano Nacional de Educacdo (PNE) de 2001 (BRASIL, 1988, 1996,
2001), conforme apontam Aguiar (2008), Drabach (2013) e Fernandes e Ramos (2010).

Drabach (2013) explica que a gestdo democratica foi inserida no texto constitucional
em meio ao confronto de dois grupos principais: um constituido por grupos de carater
progressista, em defesa da escola publica e da participacdo da comunidade escolar nos
processos decisorios da escola, compreendida como essencial para o fortalecimento da
democracia em construcdo; e outro, conservador, composto por representantes do segmento
privado, que propagavam a ideia de que alunos, familias e professores deveriam se restringir
ao papel de colaboradores da gestdo, mas ndo intervir nas decisfes. O texto inserido na
Constituicdo considerou a posicdo do primeiro grupo, mas foi modificado, conforme os
interesses de grupos conservadores: o principio da gestdo democratica foi limitado ao ensino
publico e a expressdo “na forma de lei” transferiu, para regulamentacées legais posteriores, a
efetivacdo do termo.

Neste sentido, para Araujo (2009), é impossivel dissociar o0 processo de
democratizacdo da gestdo escolar com o processo politico e social de redemocratizacdo do
Estado brasileiro. Segundo o autor, do autoritarismo da sociedade advéem o autoritarismo
politico. Desta forma, a gestdo democratica constitui uma ruptura com uma cultura senhorial,
heranca da sociedade colonial escravista, caracterizada por um Estado centralizador e por
instancias de poder verticalizadas.

Entretanto, este processo de ruptura ndo se encerra com a previsao legal, constitui um
itinerario de dialogos e conflitos, construido a partir do exercicio de fortalecimento da
democracia na sociedade e no cotidiano escolar, visto que, em nosso pais, observa-se uma
tendéncia histérica a democracia representativa, bem como a existéncia de um Estado
centralizador. Tais caracteristicas — aliadas as breves e frageis experiéncias democraticas
durante o periodo republicano brasileiro — contribuiram para forjar em nosso povo uma
mentalidade de alienacdo e silenciamento que dificulta a participacdo popular nas decisdes

coletivas e na gestdo publica, pois, segundo Lemos (2013, p. 41):
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A trajetoria histérica da formacdo da sociedade brasileira tem propiciado
varios momentos de vivéncias sociais importantes para a elaboracdo da
mentalidade politica do brasileiro. Na maioria esmagadora das etapas deste
trajeto, a gestdo democratica participativa ndo tem sido compreendida como
um caminho viavel para a constru¢do e administracdo dos espacos publicos
do pais.

Ainda destacamos que os primordios da administracdo escolar no Brasil, pautados
por um modelo de administracdo empresarial, de base fordista/taylorista, hierarquizado e
centralizado no diretor, direcionado para a formagdo profissional e com énfase na
compartimentalizacdo das tarefas e do curriculo (DRABACH, 2013), também influenciaram
este cendrio de desafios que se revelam no percurso de construgdo democratica.

Segundo Fernandes e Ramos (2010), apesar da inscricdo do principio da gestdo
democratica na legislagdo educacional, o termo ainda carece de diretrizes que possam
direcionar a sua efetivacdo nos sistemas publicos de ensino, visto que a participacdo da
comunidade na escola ainda é restrita e, inameras vezes, limita-se a referendar decisdes ja
tomadas pelos gestores e/ou professores. As autoras explicam que a aplicacdo do conceito de
descentralizacdo de poder surgiu em decorréncia da politica neoliberal consolidada pelo
governo de Fernando Henrique Cardoso, na década de 1990, e caracterizou-se
primordialmente pela delegacdo de competéncias de ordem burocratica e administrativa as
esferas locais, € ndo como uma estratégia de desconcentracdo de poder, visando ao
fortalecimento da autonomia e emancipacao das escolas. Aradjo (2009) corrobora a critica de
Fernandes e Ramos (2010) sobre o modelo adotado, ao analisar que se trata da delegacéo de
uma “autonomia desumanizada”, utilizada para mascarar a auséncia do Estado. Logo, o autor
aponta para um esvaziamento da escola enquanto esfera publica, face a participacéo
controlada da comunidade, pois os atores ndo se tornam efetivamente sujeitos, mas meros
colaboradores em situagdes pontuais.

Desta forma, os anos de 1990 ndo foram tdo proficuos para avancos no percurso
democratico, conforme o0s anseios da sociedade na década anterior, face a ascensdo das
politicas neoliberais adotadas desde o governo de Fernando Collor de Mello, as quais
repercutiram no texto da LDB, considerada pela autora “uma contra reforma ao principio
democratico definido na Constitui¢ao Federal de 1988” (DRABACH, 2013, p. 50).

Araujo (2009) afirma que a participacdo, a autonomia, o pluralismo e a transparéncia
constituem os alicerces da gestdo democratica, mas € necessario atentar-se para a apropriacéo
e ressignificacdo destes termos por parte de segmentos conservadores e segregacionistas, que

os desvirtuam do propdsito da democracia. Para Fernandes e Ramos (2010), a gestdo
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democratica deve fomentar a “ampliacdo dos direitos sociais” mediante instancias de
redistribuicdo do poder, que consistem em espagos e canais por meio dos quais a comunidade
mobiliza, discute, negocia e delibera sobre as questdes de interesse coletivo, que integram o
cotidiano escolar, tornando-se agente das tomadas de decisdes.

Assim, Parente e Lick (2000, p. 156) conceituam as instancias de gestdo colegiada
como “mecanismos coletivos escolares [...], com o objetivo de apoiar a gestdo da escola e
tornar a organizagdo escolar um ambiente dindmico de aprendizagem social”. Para Fernandes
e Ramos (2010), a qualidade social da educagéo — aferida por meio de parametros socialmente
referenciados que asseguram um processo pedagogico significativo, com eficiéncia, eficacia e
efetividade social — esta essencialmente articulada com a gestdo democrética. Por isso, a
importancia de qualificagéo e fortalecimento da atuacdo da comunidade junto a escola.

Aguiar (2008, p. 138) destaca a relevancia dos Conselhos Escolares como estruturas
colegiadas, formadas por representantes das comunidades escolar e local, com competéncias
para deliberar sobre questdes politico-pedagdgicas, administrativas e financeiras, no ambito
da escola. Neste sentido, Aguiar (2008) e Fernandes e Ramos (2010) tratam do Programa
Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares (PNFCE), instituido pela Portaria
Interministerial n.° 2.896/2004 (BRASIL, 2004). Ofertado pelo Ministério da Educacao
(MEC), por meio da Secretaria de Educacdo Basica (SEB), em carater de coopera¢do com 0s
estados, Distrito Federal e municipios, o programa visa ao fomento da democracia
participativa no interior das escolas através da formacao de conselheiros das escolas publicas
brasileiras.

Assim, foi criado pelo MEC um grupo interinstitucional de organismos e entidades
nacionais e internacionais para formulacdo deste programa (AGUIAR, 2008). A parte de
eventuais divergéncias politicas entre o governo federal e 0os governos dos demais entes
federados, a aceitacdo do programa por estados e municipios foi significativa, face a
relevancia historica das tematicas da “qualidade de ensino” e “participacdo da comunidade”
no cenario educacional brasileiro. Quanto ao programa, a autora ainda destaca dois elementos:
a negociacdo entre o MEC e o grupo de trabalho, formado por atores e entidades
diversificadas, fato que corroborou para a legitimidade desta politica e a adesdo dos sistemas
de ensino estaduais e municipais ao programa; e a elaboracdo do material pedagogico de
competéncia de especialistas que atuaram em um processo dindmico de interacbes com a
equipe técnica da SEB.

Segundo Aguiar (2008), embora ainda ndo haja indicadores precisos sobre a

repercussdo concreta do programa nas escolas publicas que passaram por esta formagdo, a
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constituicdo de novos Conselhos Escolares, o surgimento de Foruns de Conselhos Escolares e
os relatos de experiéncias exitosas, que foram disponibilizadas por certo periodo no sitio
eletronico do programa (e retiradas por razdes desconhecidas), sinalizam a relevancia desta
acao.

Em anélise de tais experiéncias ocorridas em escolas municipais do sul do pais,
Moraes (2015) verificou que a participagdo da comunidade por meio de conselhos escolares
ora possui apenas status consultivo efou informativo, ora adquire um carater critico e
preponderante sobre os assuntos de interesse da coletividade, devido as multiplas concepgdes
de gestdo democraticas dos sujeitos. No municipio de Araucéria, no Parana, a formacdo do
PNFCE, por intermédio da Secretaria Municipal de Educacdo, “fomentou a implantacdo da
gestdo democratica nas escolas municipais da regido, fazendo com que estas percebem a
necessidade de iniciar a construcdo de um processo coletivo de participacdo nas tomadas de
decisdo em seu interior” (MORAES, 2015, p. 28). J& no municipio paranaense de Toledo, a
autora destaca que o PNFCE contribuiu para fortalecer as ac6es fiscalizadora e deliberativa
dos conselhos quanto a aplicagdo de recursos financeiros.

Apesar dos avangos, Fernandes e Ramos (2010), contudo, identificam a existéncia de
contradicOes e dificuldades a consolidacéo de instancias colegiadas nas escolas, relacionadas
aos entraves das politicas governamentais, resquicios do Estado patrimonialista e auséncia de
mobilizacdo e entendimento sobre o papel do Conselho Escolar, bem como a perspectiva de
gestdo enquanto “uma concepgdo de politica como convivéncia (conflituosa ou nao) entre
sujeitos” (PARO, 2010, p. 763), liderada por um gestor capaz de influenciar e inspirar a
atuacdo da comunidade em agGes coordenadas (LUCK, 2008).

Assim, o estudo de caso em questdo compreende a Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Pocos de Caldas,
tendo como recorte de pesquisa 0s Colegiados Escolares das 10 escolas estaduais deste
municipio, cenario que abrange 0s 216 membros eleitos por seus pares e 0s 10 diretores(as)
das respectivas escolas, além dos 3 servidores daquela SRE que atuam junto aos Colegiados
Escolares, a saber: a Diretora de Pessoal e o0s dois servidores da equipe que,
excepcionalmente, prestam suporte a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares.

O interesse por este caso de gestdo estd associado, sobretudo, a minha atuacdo
profissional. Em 2013, iniciei minha trajetéria como Analista Educacional da
Superintendéncia Regional de Ensino de Pocos de Caldas e responsavel pela Coordenagédo
Regional dos Colegiados Escolares. Ao longo dos ultimos quatro anos (2013-2017) também

exerci a tutoria de dois cursos de formacdo ofertados pela Secretaria de Estado de Educagéo
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de Minas Gerais (SEE) e direcionados aos membros dos Colegiados. Estas experiéncias
intensificaram a percepcdo quanto a necessidade de fortalecimento destas instancias, visando
0 exercicio de uma democracia participativa no interior das escolas. Considerando-se que as
SREs tém por finalidade exercer, em ambito regional, acGes de supervisao técnica, orientacdo
normativa e cooperacgdo junto as escolas estaduais, tal formacdo também despertou em mim
uma reflexdo critica acerca do trabalho realizado pela Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE de Pogos de Caldas.

Assim, entre 2013 e 2017, verificamos inumeras dificuldades estruturais acerca do
trabalho desenvolvido — tais como, auséncia de instituicdo formal desta Coordenagdo no
organograma das SREs, caréncia de pessoal e dificuldade de deslocamento as escolas — bem
como falhas na gestdo e socializagdo do conhecimento, reveladas pela inexisténcia de um
planejamento de acbes sisteméticas e processuais, mas, tdo somente, acOes isoladas, em
resposta a demandas — também isoladas — da SEE.

Segundo Paro (2016), os desafios a construcdo de uma cultura escolar participativa
compreendem aspectos socioeconémicos (falta de tempo, cansaco, dificuldade de conciliar a
participacdo em 0Orgdos colegiados ao trabalho ou outras obrigacdes particulares), aspectos
culturais (concepcdo de que a comunidade € naturalmente passiva e conformada) e aspectos
institucionais (capacidade de mobilizacdo e organizacdo da comunidade em movimentos
coletivos, no entorno da escola). Entretanto, o foco deste trabalho ndo consiste nas
dificuldades cotidianas de exercicio da gestdo democratica nas escolas, mas na precariedade
da gestdo de processos da Coordenacdo Regional da SRE de Pocos de Caldas e como esta, por
consequéncia, repercute na atuacdo dos Colegiados Escolares daquele municipio. Por isso a
escolha, em um cenario de multiplos elementos, pela analise dos desafios estruturais.

Neste cenario rotineiro — e em comparacdo com as experiéncias proporcionadas pela
formacdo semipresencial citada anteriormente — também foi possivel observar que estes
obstaculos representam um insulamento burocratico da Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE Pocos de Caldas junto as escolas.

No ambito da gestdo publica, historicamente, tal insulamento consiste em uma
tentativa de resisténcia do aparelho estatal as pressdes externas, de forma a assegurar uma
integridade necessaria a sua governanca. Configura, pois, dispositivos institucionais de
controle que possam salvaguardar o Estado de interesses privados. Entretanto, verifica-se que
este insulamento excessivo pode induzir ao tecnocratismo, fato que compromete a qualidade
dos servigos prestados pelas instituicdes publicas (ARAGAOQ, 1997), bem como 0s processos

de criagdo, compartilhamento, transferéncia e disseminacdo do conhecimento, 0s quais, na
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perspectiva deste trabalho, séo relevantes para a eficiéncia e democratizagdo da administracéo
publica. Considerando-se que a Gestdo do Conhecimento (GC) pode tornar-se um instrumento
para melhoria da “qualidade dos processos, produtos e servigos publicos em beneficio do
cidaddo-usuario e da sociedade em geral” (BATISTA, 2012, p. 40) e implica na ruptura do
entendimento da gestdo como controle (NETO; BARBOSA; PEREIRA, 2007), verificamos
que o fluxo comunicacional entre a Coordenacdo Regional estudada e as escolas também
constitui uma dificuldade a ser trabalhada neste estudo.

Neste sentido, surgiu a questdo: como a Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE de Pocos de Caldas pode reestruturar o seu trabalho, de modo a
desenvolver acbes que potencializem a mobilizacdo e fortalecimento dos Colegiados
Escolares, instancias primordiais a gestdo democratica? Assim, assumimos como hipotese
que esta situacdo revela a precariedade desta Coordenacéo e colabora para uma parca atuagdo
dos conselheiros escolares.

Desta forma, o objetivo geral definido para este estudo foi compreender as
dificuldades da Coordenacédo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas no
acompanhamento das atividades destes 6rgdos em cada escola, além de propor agdes de
sistematizacdo dos procedimentos de trabalho desta coordenacdo. Os objetivos especificos
foram: i) apresentar o contexto do caso e as evidéncias do problema; ii) analisar as
dificuldades de atuacdo desta Coordenacéo, mediante a articulacdo do referencial tedrico com
a analise dos dados coletados na pesquisa; iii) desenvolver um Plano de Acdo Educacional
(PAE) para reestruturacdo do trabalho, visando ao aperfeicoamento da gestdo de processos
desta Coordenacao e a eficacia de sua presenca junto as escolas, de modo a colaborar para o
fortalecimento dos Colegiados Escolares e a promocao de uma cultura escolar democratica,
tendo por referéncia as contribuicdes da Gestdo do Conhecimento para a melhoria da
administracao publica, frente aos entraves burocraticos.

Neste sentido, tornou-se, entdo, necessario refletirmos sobre as préaticas de gestdo
desta SRE, inseridas em um contexto tradicionalmente caracterizado pela burocracia, pela
rigidez de procedimentos e pelo uso de abordagens e ferramentas de cunho essencialmente
normativo, de encontro a fluidez da sociedade do conhecimento (ou sociedade da

informag&o)®.

Tendo por referéncia os debates da Clpula Mundial da Sociedade da Informagéo, evento realizado
pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) em Genebra (2003) e Tunis (2005), é compreendida
como uma sociedade “voltada para as pessoas, inclusiva e orientada para o desenvolvimento, em que
todos possam criar, acessar, utilizar e compartilhar informacdo e conhecimento, permitindo
individuos, comunidades e povos empregar todo o seu potencial na promogdo do desenvolvimento
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Para tanto, discutimos o processo de gestdo das organizagdes na direcdo da analise
desenvolvida por Neto, Barbosa e Pereira (2007) acerca da relevancia das estratégias, praticas
e ferramentas de Gestdo da Informacdo e do Conhecimento no cendrio organizacional
contemporaneo, onde a informagdo, o conhecimento e a inovagdo, fomentados pelos recursos
tecnoldgicos adquirem papel relevante, ja que o saber é considerado a Unica fonte de recurso
para a sociedade pés-industrialista. Esta se inicia comas transformac6es ocorridas a partir da
década de 1950, quando sobressaem o0s esforcos na tentativa de informatizacdo da sociedade,
os quais culminam na “valorizagdo do conhecimento e da informag¢do na estrutura de poder”

(CARVALHO; KANISKI, 2000, p. 34). Neste cenério, observa-se, assim,

um acentuado deslocamento do trabalho social (ou, se quisermos, das forcas
produtivas) do ‘fazer’ para o ‘saber’ [...]. A origem estd no enorme aumento
da produtividade do trabalho causado pela aplicacdo planejada e sistematica
do conhecimento ao fazer, aperfeicoando ferramentas, processos e produtos
e criando tecnologias (MALIN, 1994, p. 10).

Desta forma, a Gestdo do Conhecimento abrange uma area que compreende as
estratégias, préaticas e ferramentas de Gestdo da Informacgédo e do Conhecimento no ambiente
organizacional, as quais demandam um modelo de gestdo de organiza¢Ges baseado em
estratégias focadas no conhecimento; estrutura flexivel; tecnologia e processos para criacdo e
processamento do conhecimento; e énfase no potencial das pessoas. Neto, Barbosa e Pereira
(2007) ainda salientam a importancia de um contexto capacitante, compreendido como um
contexto organizacional produtivo para a expansdo do conhecimento dos individuos, e do
sensemaking, o qual consiste em propiciar aos sujeitos que integram uma organizacdo a
construcdo de um entendimento compartilhado do que é aquela e qual sua finalidade.

Neste sentido, considerando o volume de informagcbes produzidas interna e
externamente as organizacgdes, tdo relevante quanto refletir sobre a criagdo e Gestdo do
Conhecimento, é também debater a importancia da transferéncia desse conhecimento,
compreendida como o processo que abrange as acdes de transmissdo e absorcdo do saber
entre individuos — de um individuo para um grupo, de um grupo para um individuo ou entre
grupos. Leocadio e Santos (2008) abordam a necessidade estratégica de transformacdo dos
conhecimentos individuais em conhecimento organizacional, pois, ao contrario dos ativos
materiais, que se desgastam com o tempo e uso, 0 conhecimento é um ativo que cresce ao ser

compartilhado, na medida em que possibilita o surgimento de novas ideias.

sustentavel e da melhor qualidade de vida” (INTERNATIONAL TELECOMMUNICATION
UNION, 2014, p. 16).
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Assim, face a estrutura “engessada” das instituigdes publicas, caracterizada pela
burocracia, verticalizagdo/centralizagdo, conservadorismo e reformismo, é necessario buscar
instrumentos para fomentar processos eficazes de transferéncia do conhecimento, visando ao
fortalecimento institucional das organizacbes e, por consequéncia, da garantia de
transparéncia, flexibilidade e celeridade dos servicos prestados a sociedade.

Diante disso, para desenvolvimento desta dissertacdo, escolnemos como metodologia
a pesquisa qualitativa, devido ao carater descritivo do estudo e a necessidade de compreensao
e andlise do contexto do caso como um todo, considerando-se as diversas influéncias externas
e internas do proprio cenario pesquisado. A escolha por este enfoque também se da face ao
reconhecimento de que “o uso do método qualitativo gerou diversas contribui¢cdes ao avancgo
do saber na dindmica do processo educacional” (ZANETTE, 2017, p. 159), tais como: a
emergéncia de aspectos sociais, psicoldgicos e culturais, que sdo ofuscados nas pesquisas
quantitativas; a relevancia de abordagens multidisciplinares para estudos na area da Educacao
e o0 deslocamento do foco para 0s sujeitos envolvidos.

Como instrumentos de coleta de dados, utilizamos a aplicacdo de questionarios para
0s gestores e membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pogos de Caldas, totalizando
226 sujeitos, além de entrevistas semiestruturadas com os 3 servidores que atuam junto a
Coordenacéo Regional dos Colegiados Escolares.

Para melhor apresentar este estudo, a dissertacdo foi organizada em trés capitulos. O
primeiro capitulo apresenta a contextualizacdo do problema de pesquisa e suas evidéncias, de
modo a descrever as dificuldades do trabalho desenvolvido pela Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas junto as escolas de sua jurisdi¢cdo. Na primeira
subsecdo, é tratada a emergéncia do principio da gestdo escolar democréatica durante o
processo Constituinte da década de 1980 e, na segunda, a importancia de espacos de gestao
colegiada no interior das escolas. Na terceira subsecdo, apresentamos a organizacao e
funcionamento dos Colegiados Escolares na rede estadual de ensino de Minas Gerais. Em
uma quarta subsecdo, é abordado o papel desempenhado pela SRE no ambito regional,
enquanto 6rgdo de descentralizacdo das politicas educacionais do estado e, na quinta
subsecdo, discorremos sobre o foco do caso, a Coordenacdo dos Colegiados Escolares da SRE
Pocos de Caldas.

No segundo capitulo, descrevemos a metodologia do estudo e analisamos as
dificuldades da efetiva atuacdo desta Coordenagdo, por meio da articulagdo dos referenciais
tedricos com os dados coletados através dos instrumentos de pesquisa, visando refletir acerca

da trajetoria e sentidos atribuidos & descentralizacdo da educacdo e dos desafios a
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consolidacdo de uma gestdo democratica e da Gestdo do Conhecimento em contraposi¢cdo aos
efeitos da burocracia estatal. Assim, consideramos como eixos de analise: a) o exercicio de
uma gestdo democratica e de uma cultura escolar participativa; b) a atuacdo dos Colegiados
Escolares da rede estadual de Pocos de Caldas; c) a gestdo de processos na Coordenacdo
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas.

Por fim, no terceiro capitulo, com base nas analises realizadas, apresentamos um
Plano de Acdo Educacional (PAE) direcionado a reestruturacdo do trabalho da Coordenagédo
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, por meio da implementacéo de
praticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento, com a intencdo de otimizar a eficacia da
interacdo daquela Coordenacdo com as escolas e contribuir para o fortalecimento dos
Colegiados de cada unidade, bem como a reflexdo critica de seus membros.

Ao final de cada capitulo, apresentamos também uma subsecdo com nossas
consideracfes sobre os assuntos abordados, tendo em vista a importéncia de registrar e
compartilhar com o leitor as percepgdes que nortearam a pesquisadora no decorrer do

desenvolvimento deste trabalho.
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2 DIFICULDADES NO TRABALHO DA COORDENACAO REGIONAL DOS
COLEGIADOS ESCOLARES DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
(SRE) DE POCOS DE CALDAS

Considerando que o objetivo deste capitulo visa apresentar o contexto do caso e as
evidéncias do problema, sua organizacdo compreende, na primeira subsecdo, um breve
historico da democracia e da democracia participativa e aborda o surgimento da gestdo
democréatica no ambito dos movimentos sociais de redemocratizacdo do pais, bem como a
insercdo deste principio na legislacdo brasileira a partir da Constituicdo Federal de 1988 e da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, Lei n.° 9.394/1996 (BRASIL, 1988;
BRASIL, 1996).

Ja a segunda subsecdo busca discorrer sobre a importancia de instancias colegiadas
no interior das escolas para efetivagdo de uma cultura democrética, e refletir sobre as fungdes
de carater deliberativo, fiscal, mobilizador e pedagogico dos Colegiados Escolares, tendo por
referéncia o Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, instituido pela
Portaria Ministerial n.°2.896/2004 (BRASIL, 2004). Considerando-se a diversidade de
formatos e atribuicBes de instancias de gestdo colegiada nas diversas regibes do pais, a
terceira subsecdo apresenta a trajetdria histdrico-social de constituicdo dos Colegiados
Escolares em Minas Gerais, bem como os atuais instrumentos normativos sobre a organizagédo
e funcionamento destes 0rgaos nesta rede estadual de ensino.

Por compreendermos que o problema desta pesquisa estd inserido em um contexto
mais amplo, de limites estruturais e gerenciais das SREs, e que, portanto, ndo pode ser
desconsiderado, tendo em vista a sua influéncia sobre o contexto especifico do caso, a quarta
subsecdo discorre sobre o papel e o trabalho desenvolvido pelas Superintendéncias Regionais
de Ensino, as quais tém, por missdo institucional, desempenhar, em nivel regional, acdes
técnico-pedagogicas, direcionadas a implantacdo da politica educacional do estado de Minas
Gerais, nos termos do Decreto n.°45.849, de 27 de dezembro de 2011, o qual dispbe sobre a
organizacdo da SEE (MINAS GERAIS, 2011a).

Por fim, a quinta subsecdo apresenta a Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE Pocos de Caldas e as evidéncias do problema relacionado a estrutura de
trabalho desta Coordenacdo e de sua interagdo com as escolas, a partir de sua instituicdo no

ambito da Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais e na SRE.
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2.1 A GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA E A REDEMOCRATIZAGCAO DO PAIS NA
DECADA DE 1980

Ao longo da histéria humana, a concepcao de poder esteve, muitas vezes, associada a
hegemonia do Estado, considerado uma instancia centralizadora das decisdes politicas,
inclusive com potencial de acdo coercitiva frente as demais manifestacbes de poder dispersas
na sociedade. A ideia de democracia, segundo Lordélo e Pontes (2009), enquanto uma forma
de governo fundamentada na soberania popular e nas decisdes coletivas surgiu na Grécia, no
século V a.C., atrelada as discussdes em torno de quem estaria apto para governar. Para
Platdo, por exemplo, esta governanca caberia aos filosofos, portadores de saberes
excepcionais que Ihes conferiam autoridade para intervir nas tomadas de decisdes sobre a
polis.

O conceito de democracia representativa emergiu com a ascensdo do liberalismo na
Europa, a partir do século XVII, e refere-se ao exercicio do poder politico de forma indireta,
ou seja, por meio da delegacdo de poder a representantes democraticamente eleitos para atuar
em nome do povo, face a impraticabilidade da democracia direta nas complexas sociedades
modernas. Assim, “o sentido da representacdo politica esta, portanto, na possibilidade de
controlar o poder politico, atribuida a quem ndo pode exercer pessoalmente o poder”
(BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO,1995, p. 345).

Todavia, a generalizacdo da democracia no Ocidente ocorreu a partir do século XIX,
quando adquiriu forca a concepcdo de que 0 povo € a Unica fonte de legitimacdo do poder
politico, ideia originaria das revolucdes do final do século XVIII, principalmente a francesa e
a americana, e que fomentou a convicgdo acerca da “incontestabilidade” da democracia.

Conforme explica Villas Bdas Filho (2013, p. 652-653):

A democracia associada a ideia de ungdo popular dos governos legitimos
assume, assim, a forca de um truismo incontestavel no que concerne a
legitimacdo do poder politico no Ocidente moderno. Portanto, ainda que se
aluda a crise do modelo democratico, é forcoso admitir que essa forma de
fundamentacdo do poder politico e do direito assumiu uma posi¢do central
na sociedade hodierna (e ndo somente no Ocidente).

E preciso, contudo, observar que o percurso historico dos regimes democraticos ao
longo do século XX ndo transcorreu de forma uniforme e linear, e caracterizou-se por

conquistas e retrocessos, bem como por compreensdes e praticas diversas e pelo atual
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enfraquecimento da credibilidade atribuida outrora & democracia representativa. Segundo
Lordélo e Pontes (2009, p.87):

O mundo chegou ao século XXI praticando de forma generalizada o modelo
formal de democracia representativa (parlamento, eleigdes, independéncia
entre 0s poderes) embora nem sempre isso signifigue a adogdo da
democracia como um ideal politico de garantias de liberdade, respeito dos
direitos individuais ou, sobretudo, participacdo efetiva na riqueza
socialmente produzida, no acesso a educacdo, a cultura e as benesses da
ciéncia e da tecnologia, sendo consensual a existéncia de uma profunda crise
dessa forma de organizacdo politica no mundo contemporaneo.

Esta crise da democracia advém do fato de que os representantes eleitos ndo tém
conseguido atender aos anseios sociais, devido a atenuacdo do poder centralizador do Estado
e das instancias de poder verticalizadas e da capacidade de pressdo sobre 0s governos, por
parte da sociedade civil e dos movimentos sociais, em torno de demandas cada vez mais
diversas e complexas.

Assim, surgiu, a partir da década de 1980, o conceito de democracia participativa,
modelo em que os cidaddos podem intervir nas decisdes politicas, por meio de instancias onde
se mobilizam, discutem, negociam e deliberam sobre as questdes de interesse publico, em
uma perspectiva de horizontalidade entre representantes e representados e, portanto, de
empoderamento dos sujeitos para pleno exercicio da cidadania. Desta forma, Bobbio (2004, p.
51) defende uma concepcéo individualista de democracia, ja que esta ndo poderia ser definida

como o poder do povo, mas sim:

como o poder dos individuos, tomados um a um, de todos os individuos que
compdem uma sociedade regida por algumas regras essenciais, entre as quais
uma fundamental, a que atribui a cada um, do mesmo modo como a todos 0s
outros, o direito de participar livremente na tomada das decisfes coletivas
[...]. A democracia moderna repousa na soberania ndo do povo, mas dos
cidaddos. O povo é uma abstracdo, que foi frequentemente utilizada para
encobrir realidades muito diversas.

Neste sentido, considerando-se que a democracia participativa implica na atuacao
qualificada dos cidaddos, € necessario examinar os sentidos atribuidos a mesma no cenario
brasileiro, caracterizado por realidades geograficas, sociais e econdmicas bastante dispares e
por breves e frageis experiéncias democraticas em mais de cem anos do regime republicano:
1889-1930; 1946-1964 e de 1988 até os dias atuais (MOISES, 2010). Fora destes periodos,
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predominou no pais uma estrutura organizacional de cunho autoritario, que fomentou a
hierarquizacdo da sociedade brasileira e o fortalecimento de um Estado centralizador.

A partir do recorte temporal que compreende o golpe militar de 1964 até o processo
de redemocratizacdo do Brasil, na década de 1980, verificamos que este periodo é
caracterizado pela instauracdo de um Estado autoritario e com forte capacidade de
ordenamento da sociedade civil, o qual oprimia, de diversas formas, a existéncia de grupos de
oposicdo e a participacdo popular nas questdes politicas e na gestdo pulblica. E possivel
observar que nos 21 anos de duracdo do Regime Militar (1964-1985) no pais foram instituidas
formas de censura e silenciamento que ainda permanecem na mentalidade de uma parcela

significativa da sociedade brasileira, conforme explica Lemos (2013, p. 42):

Ainda se percebe que esta heranca autoritaria e centralizadora permanece
ativa, dificultando que uma concepcdo de gestdo democratica participativa
seja consolidada, com maior facilidade, no cotidiano das relagdes sociais no
pais. Mas nao sé como um fenémeno das estruturas do Estado, mas também,
e principalmente, daquilo que nos estrutura o ser, na intimidade dos
pensamentos, emogoes.

Contudo, no decorrer desta trajetéria também se destacaram movimentos
organizados de luta e resisténcia, decorrentes da mobilizacdo de estudantes e professores,
artistas, intelectuais, alas progressistas da Igreja e grupos politicos de esquerda frente a
repressdo. Tais movimentos foram decisivos no processo historico-social de transicéo politica
e de construcdo da democracia em nosso pais, 0 qual teve como marco a promulgacdo da
Constituicdo Federal Brasileira de 1988 (BRASIL, 1988). Assim, emergiu neste contexto de
redemocratizacdo o principio da gestdo democratica na escola, uma histérica reivindicacédo
dos movimentos educacionais (FERNANDES; RAMOS, 2010).

Tratar da gestdo democratica na escola puablica em um pais tdo marcado pelos signos
da desigualdade social, da fragilidade dos processos politicos e de extensos periodos de
governos autoritarios implica em refletir sobre o papel estratégico desempenhado pela escola
— seja para a reproducdo e conservacao da ordem social em vigor, seja para emancipacdo dos
sujeitos e fortalecimento da cultura democratica e da cidadania. As mobiliza¢6es durante o
processo Constituinte de 1988 culminaram no reconhecimento da necessidade de
implementacdo de mecanismos e instancias legais que viabilizassem e consolidassem a
participacdo da comunidade escolar nas tomadas de decisdo da escola. Desta forma, a
Constituicdo Federal de 1988 define, enquanto um dos principios do ensino publico, a gestéo

democrética, inscrevendo este termo no principal documento legal brasileiro: “Art. 206. O
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ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: [...] VI - gestdo democratica do
ensino publico, na forma da lei” (BRASIL, 1988, recurso on-line).

Posteriormente, em 1996, a atual LDB ratificou o dispositivo constitucional em seu
artigo 3°, e especifica, no artigo 14, incisos | e Il, que os sistemas de ensino definirdo as
normas da gestdo democratica conforme as suas caracteristicas e assegurando a participacao
dos profissionais na construcdo do projeto politico pedagdgico da escola e a participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos (BRASIL, 1996).

Também o Plano Nacional de Educa¢do2001-2011 — instituido pela Lei n.°. 10.172,
de 9 de janeiro de 2001 — reitera os termos da LDB e estabelece, entre seus objetivos e
prioridades, a democratizacdo da gestdo do ensino publico, bem como a participacdo dos
profissionais e da comunidade na escola, através da existéncia de instancias colegiadas.

Conforme este documento, dentre 0s objetivos e prioridades esta a:

democratizacdo da gestdo do ensino publico, nos estabelecimentos oficiais,
obedecendo aos principios da participacdo dos profissionais da educacdo na
elaboracdo do projeto pedagOgico da escola e a participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes
(BRASIL, 2001, recurso on-line).

Ainda na década de 2000, durante a elaboracdo da matriz do Custo Aluno Qualidade
Inicial (CAQi), a Campanha Nacional pelo Direito a Educagio?, que visava a mobilizagdo de
forcas politicas para a garantia dos direitos educacionais, incluiu o fortalecimento dos
conselhos escolares e a participacdo da comunidade no processo de eleicdo dos diretores entre
0s insumos primordiais a uma educacéo de qualidade (GOMES, 2015).

Ja no atual PNE, aprovado para o decénio 2014-2024, a promocdo da gestdo
democratica constitui uma das diretrizes, constante do art. 22, inciso VI, e também esta
contemplada na meta 19, assinalando, portanto, que o conceito é um pilar para
direcionamento das politicas publicas educacionais, mas também desvela um horizonte ainda

em construcdo. Conforme este documento:

2 A Campanha Nacional pelo Direito a Educagéo surgiu em 1999, através de diversas organizagdes da
sociedade civil, participantes da Cupula Mundial de Educagdo em Dakar, Senegal, visando a
mobilizac&do de forgas politicas para a garantia dos direitos educacionais. Consiste hoje em uma rede
de articulagdo entre centenas de grupos e entidades de todo o pais, com o objetivo de “atuar pela
efetivacdo e ampliagdo das politicas educacionais” no Brasil (CAMPANHA NACIONAL PELO
DIREITO A EDUCACAO, 2018a). O Custo Aluno Qualidade Inicial (CAQI) trata-se de um
indicador criado por esta Campanha, que busca aferir o quanto deve ser investido anualmente, por
aluno, em cada etapa e modalidade da Educacéo Bésica, de modo a assegurar 0s insumos necessarios
para um padrdo minimo de qualidade do ensino (CAMPANHA NACIONAL PELO DIREITO A
EDUCACAO, 2018b).
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assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivagdo da gestdo
democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no dmbito das
escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto
(BRASIL, 2014, recurso on-line).

Dentre as 8 estratégias referentes a meta 19, cinco sdo direcionadas a formacao e
fortalecimento de espacos e canais para consulta, fiscalizacdo e deliberacdo da comunidade,
conforme indicado no Quadro 1:

Quadrol — Estratégias da meta 19 do PNE 2014-2024 sobre participacdo da comunidade
escolar

(continua)

19.2) ampliar os programas de apoio e formacgéo aos (as) conselheiros (as) dos conselhos de
acompanhamento e controle social do Fundeb?, dos conselhos de alimentagdo escolar, dos
conselhos regionais e de outros e aos (as) representantes educacionais em demais conselhos
de acompanhamento de politicas publicas, garantindo a esses colegiados recursos financeiros,
espaco fisico adequado, equipamentos e meios de transporte para visitas a rede escolar, com

vistas a0 bom desempenho de suas funcdes;

19.3) incentivar os estados, o Distrito Federal e os municipios a constituirem Féruns
Permanentes de Educacdo, com o intuito de coordenar as conferéncias municipais, estaduais e
distrital bem como efetuar o acompanhamento da execucdo deste PNE e dos seus planos de

educacéo;

19.4) estimular, em todas as redes de educacdo basica, a constituicdo e o fortalecimento de
grémios estudantis e associacOes de pais, assegurando-se-lhes, inclusive, espacos adequados e
condicBes de funcionamento nas escolas e fomentando a sua articulacdo organica com 0s

conselhos escolares, por meio das respectivas representacoes;

19.5) estimular a constituicdo e o fortalecimento de conselhos escolares e conselhos
municipais de educacdo, como instrumentos de participacdo e fiscalizacdo na gestao escolar e
educacional, inclusive por meio de programas de formacdo de conselheiros, assegurando-se

condicdes de funcionamento autbnomo;

® Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacio Basica e de Valorizagdo dos Profissionais da
Educagéo.
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(fim)

19.6) estimular a participacdo e a consulta de profissionais da educacdo, alunos (as) e seus
familiares na formulacdo dos projetos politico-pedagdgicos, curriculos escolares, planos de
gestdo escolar e regimentos escolares, assegurando a participacdo dos pais na avaliagdo de
docentes e gestores escolares;

Fonte: Brasil, 2014.

Contudo, ndo ha um indicador para acompanhar o cumprimento desta meta nas redes
publicas de ensino, tendo em vista a impossibilidade de mensura-la por meio de informacdes
estatisticas. Deste modo, podem ser utilizados indicadores auxiliares para identificar praticas
de gestdo democratica, tais como: porcentagem de municipios que possuem conselhos
municipais de Educacdo, carater e paridade destes conselhos, existéncia de conselhos para
gestdo de recursos financeiros destinados a educagdo, composicdo e frequéncia de reunides
dos conselhos escolares, formas de escolha dos diretores e formas de elaboracdo do projeto
politico-pedagdgico das escolas, os quais sdo monitorados pelos 6rgdos governamentais e
movimentos e entidades educacionais (OBSERVATORIO DO PNE, 2018). Embora os
indicadores sejam elementos que possam otimizar a gestao escolar, os processos pedagdgicos
e as relagdes sociais construidas no interior e entorno das escolas, bem como definir
parametros para uma educacdo socialmente referenciada, ressaltamos também que é
necessario atentar-se para a limitacdo de tais instrumentos, visto que estes ndo conseguem
apreender e mensurar o carater dindmico e subjetivo do contexto escolar.

Apesar de assegurada na legislacdo educacional brasileira recente, a consolidacdo da
gestdo democratica perpassa uma travessia de avancos e desvios, a partir das relacfes sociais
construidas no ambito escolar. A sociedade brasileira foi delineada pela aceitacdo da
representacdo politica como o exercicio supremo de democracia, bem como de praticas
eleitorais clientelistas e paternalistas e de um Estado tecnocrata, caracteristicas que dificultam
a participacdo popular nas decisdes coletivas (DOURADO et al., 2013).

Igualmente, na escola predominou um paradigma escolar autoritario e a estabilizacéo
de uma determinada configuracdo organizacional. Porém, a escola “¢ necessariamente uma
instituicdo mutavel e permanentemente confrontada — mais do que outras instancias sociais
com géneses diversas — com uma légica de mudanga” (ROLDAOQ, 2001, p. 118), paradoxo
que fomenta uma crise na identidade historica da instituicdo escolar e, consequentemente, em

um processo de reconstrucdo de seu papel social e praticas de gestdo. Desta forma, a partir da
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pesquisa de Teixeira (2000), procuramos elucidar o conceito de escola democrética que
tomamos por referéncia neste trabalho.

Para Teixeira (2000), uma educacdo democrética é aquela que busca a formacdo do
cidaddo da democracia — ou seja, do individuo que direciona as suas agdes conforme o0s
principios éticos de respeito ao livre fluxo de pensamentos, ao dialogo e a dignidade humana,
e possui a capacidade de tomar decisdes politicas em todos 0s niveis — bem como de acatar a
decisdo legitima da maioria e honrar os direitos das minorias. Neste sentido, a autora destaca
que uma das premissas desta educacédo € a construgdo de vinculos comunitarios no entorno de
cada escola, visto a importancia de integracdo da sociedade imediata em prol de uma cultura
escolar participativa e do carater formativo dos 6rgaos colegiados para 0s sujeitos que nestes

atuam:

Em outras palavras, escolas democraticas seriam espacos de exercicio da
autonomia [...]. A existéncia de estruturas democraticas de gestdo deve visar
a criar espagos de discussdo e convivéncia em que possam ser tratadas
questdes substantivas da educacdo: a elaboracdo do projeto pedagogico e seu
desenvolvimento, os valores envolvidos no processo educacional
(TEIXEIRA, 2000, p. 34).

E ainda afirma que:

Outro aspecto contido na ideia de participacdo na tomada de decisbes em
escolas democréticas € o reconhecimento de que todos sdo portadores de
algum conhecimento vélido, que devera ser levado em conta na elaboragédo
do projeto pedagdgico da escola. A satisfacdo do direito a palavra implica a
possibilidade de que todos os participes do processo educacional sejam
interlocutores capazes de se manifestar sobre a escola que desejam ter, o que
querem aprender e ensinar, e como. Educacdo deixa de ser assunto de
especialista e passa a ser tema sobre o qual todos podem discorrer, em
funcéo do interesse social sobre 0 que se faz na escola e da compreenséo de
gue um projeto democratico ¢ mais representativo do bem comum quanto
mais envolver os individuos em sua formulagdo (TEIXEIRA, 2000, p. 36).

Portanto, em consonancia com Teixeira (2000), a concepcdo de escolas democraticas
que direciona este estudo compreende ndo apenas a existéncia formal de estruturas de decisao
colegiadas sobre a vida escolar, mas a possibilidade concreta de escuta, dialogo e intervencédo
por parte dos diversos segmentos que constituem a comunidade do interior e entorno da
escola, em uma perspectiva de consciéncia do bem publico e sentimento de pertenca.

Assim, conforme sugere o titulo desta subsecdo, entendemos que a gestdo

democratica na escola publica ndo pode ser dissociada do processo politico e social de



33

fortalecimento do regime democratico no pais e, como tal, constitui um percurso de
conquistas, mas também de desvios por trilhas que remetem a nossa heranca autoritaria e
excludente. Tendo em vista que “a gestdo democratica requer ampliacdo dos processos
participativos para agregar legitimidade e busca fortalecer a autonomia escolar” (GOMES,
2015, p. 153), configura, pois, uma luta que ndo se esgota facilmente e que tem nas instancias
de gestdo colegiadas, enquanto 6érgdos representativos e formativos de toda a comunidade

escolar, uma ferramenta de resisténcia e transformacéo.

2.2 INSTANCIAS DE GESTAO COLEGIADA NAS ESCOLAS PUBLICAS

O conceito de gestdo democratica fundamenta-se no pressuposto da autonomia e da
garantia de participacdo, a qual consiste em “um direito humano previsto em normativas
internacionais e nacionais e significa o direito de todas as pessoas — sem nenhuma
discriminacdo — a exercer 0 poder e a fazer e tomar parte das decisdes” (GRINKRAUT,;
CARREIRA; CINTRA, 2013, p. 11). Assim, no ambito da escola, consiste na
descentralizacdo dos processos de gestdo das maos do diretor para toda a comunidade escolar,
amparada pelos principios da representatividade (delegacdo de representantes de
determinados grupos, para manifestar-se em seus nomes e defender seus interesses),
universalidade (construcdo de consensos em busca de um propdsito em comum), autonomia
(capacidade de autodeterminacdo) e coeréncia (tomada de decisbes racionais). Trata-se,
portanto, de uma perspectiva que abrange ndo somente transformacgdes nas estruturas
organizacionais da escola, mas, sobretudo, rupturas de paradigmas firmados em um modelo
de gestdo escolar verticalizado, em prol da escuta de uma pluralidade de vozes que compdem
0 cotidiano e o entorno da escola.

Participacdo advém do termo latino participatio, que significa tomar parte de algo.
Desta forma, os efeitos concretos das normas legais somente serdo possiveis mediante um
esforco humano consciente em busca da democracia participativa, entendida como um
exercicio da soberania popular.

Neste sentido, destacam-se 0s Conselhos Escolares enquanto um dos principais
elementos de sustentacdo do principio da gestdo democréatica nas instituicGes escolares, e
consequente desconstrucdo da tradicional abordagem autoritadria na administracdo escolar.
Estas instancias possuem um papel estratégico na medida em que a existéncia de estruturas de

gestdo colegiada configura um espaco para didlogo e confronto de ideias entre diversos atores
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sociais, visando um consenso nas decisdes de carater coletivo da escola, bem como a
formacé&o de sujeitos cidad&os.

Os desafios, entretanto, sdo muitos, ja que a cidadania, pilar da democracia
representativa, “é conquista, ¢ constru¢io e exercicio permanente” (ARAUJO, 2009, p. 259),
tendo em vista que ndo basta instituir formalmente os Conselhos Escolares, mas viabilizar,
qualificar e fortalecer a atuacdo dos conselheiros. Este exercicio esbarra em dois conceitos
bastante populares nas discussdes sobre gestdo democratica e que demandam uma analise
critica: autonomia e participacéo.

A conceituacdo historica de autonomia tem sido forjada por circunstancias sociais,
culturais e politicas diversas e esta essencialmente relacionada a instauracdo da democracia
desde Rousseau*, que considerava a autonomia um principio de inspiracdo e sustentagdo do
ideario democratico, em uma perspectiva emancipadora de exercicio dos direitos individuais
de cada cidaddo (MARTINS, 2002). Demanda, pois, a construcdo de novas formas de
organizacgdo social, visando a descentralizacdo e redistribuicdo do poder, de modo a expandir
a participacéo politica dos individuos e, assim, fomentar préaticas de autogestao.

E preciso, contudo, considerarmos que a construcdo da autonomia é um processo
individual, que ndo pode, todavia, ser desvinculado do imaginario social, ou seja, dos
conceitos, impressdes e valores engendrados pela sociedade e internalizados e ressignificados
pelos sujeitos. Possui, entdo, um significativo carater gregario, ja que “ndo podemos desejar a
autonomia sem deseja-la para todos e sua realizagdo sé pode conceber-se como empreitada
coletiva” (CASTORIADIS, 1991, p. 130).

Na escola, uma das principais instancias para formacao politica e socializacdo dos
individuos, a autonomia encontra uma arena fértil para confrontar seus limites e
possibilidades, visto que a capacidade de uma instituicdo para se autogovernar varia conforme
0 poder de articulacdo e mobilizacdo dos sujeitos ali presentes frente aos processos decisorios,
bem como de uma participacdo qualificada, ou seja, de uma participacdo que transcenda o
direito de todo cidaddo de opinar, expressar-se, declarar suas posi¢cGes, mas converta-se em
acOes conscientes de sua repercussdo na coletividade, na medida em que “a participagdo

mobiliza compromissos, diversifica as vozes, dinamiza o debate politico, além de contribuir

* Jean-Jacques Rousseau é um pensador iluminista do século XVIII, considerado o pai da democracia
moderna. Sua filosofia tem, como nlcleo central, a defesa do carater inaliendvel da liberdade
humana, enquanto autonomia plena dos sujeitos. Por isso, trata-se de um critico da democracia
representativa — em contraposicdo & democracia direta e participativa — face ao esvaziamento do
poder soberano do povo nas maos de grupo restrito de representantes politicos, conforme discorre na
obra Do contrato social, de 1762 (BOBBIO, 2000).
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para a identificacdo de problemas a serem superados e de boas propostas, experiéncias,
acumulos e ideias existentes na sociedade” (GRINKRAUT; CARREIRA; CINTRA, 2013, p.
10).

A autonomia foi atribuida a escola em um contexto social e politico, na década de
1990, marcado por profundas reformas educacionais, pautadas pelo ideario neoliberal e em
conformidade com a globalizacéo financeira, conforme afirmam Félix (2007), Araujo (2009);
Fernandes e Ramos (2010) e Drabach (2013). Assim, por esta I6gica, o conceito de autonomia
— referente a capacidade de a escola instituir mecanismos para se autogerir — é distorcido pela
delegacdo de um relativo poder para as esferas locais, de modo a perpetuar o “Estado
Minimo”, ou seja, de eximir o Estado nas politicas publicas para ampliacdo dos direitos
sociais. Assim, trata-se de uma autonomia restrita a aspectos burocraticos e juridicos e ndo a
cidadania dos sujeitos.

Igualmente, a participacdo tambeém constitui um dos sustentaculos de uma gestéo
democratica, visto que esta se trata de um “elemento na organizagdo de um sistema
descentralizado, no qual a instituicdo tenha autonomia de decisdo financeira, pedagogica e
administrativa e conte, efetivamente, com a participacdo de seus membros para tomar
decisoes coletivas” (FELINTO, 2014, p. 15).

Deste modo, a participagdo implica na construcdo de vias de dialogo e no
envolvimento e integracdo da comunidade com o cotidiano escolar, em uma perspectiva de
socializacdo do poder entre diversos sujeitos em prol de decisdes positivas a escola.
Contrapde-se, assim, a relagdes hierdrquicas verticalizadas e praticas de gestdo
centralizadoras — ainda frequentes no cenario educacional — pois se caracteriza pelo
compartilhamento de responsabilidades por meio de 6rgaos colegiados no interior das escolas
que possam viabilizar a escuta, a representatividade e o empoderamento da comunidade
escolar.

Participar, ainda, pressupde o sentimento de pertenca, visto que “sé ha efetiva
participacdo e compromisso quando se adquire a cultura do querer participar para exercer
poder sobre o que lhe pertence, o que diz respeito a sua vida e ao seu futuro” (BORDIGNON,
2004, p. 307). Assim, a participacdo consiste em um direito individual de cada cidaddo, mas —

como a autonomia — também possui um status gregario e formativo, tendo em vista que:

A gestdo participativa implica na atuacéo coletiva, nas acdes conscientes dos
sujeitos envolvidos na instituicdo que agem em prol da proposta escolar e de
todo o processo de ensino e aprendizagem, tendo em vista o carater de
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construgdo coletiva da gestdo democratica, por meio de canais de
participacédo (MOREIRA, 2017, p. 34).

Entretanto, Fernandes e Ramos (2010) apontam diversos obstaculos de ordem prética
a participacdo da comunidade nos processos decisorios da escola, como o despreparo dos
Conselheiros Escolares, o desconhecimento, por parte destes, das atribuicdes e grau de
autonomia dos Conselhos e a sensacdo de ndo pertencimento a escola, em razdo da estrutura
burocratica de cunho centralizador, o que dificulta a redistribuicdo de poder e a consolidacdo
de uma cultura democratica. Desta forma, observa-se um esvaziamento da escola enquanto
esfera publica, face a “participacao controlada” da comunidade, pois os atores ali presentes
constituem meros colaboradores em situa¢des pontuais (ARAUJO, 2009).

Considerando-se, pois, que uma gestdo participativa consistente pressupde formacéao
para 0 exercicio da cidadania, destacamos, neste sentido, o Programa Nacional de
Fortalecimento dos Conselhos Escolares (PNFCE), instituido por meio da Portaria Ministerial
n. 2.896, de 16 de setembro de 2004 (BRASIL, 2004), durante o primeiro mandato do
Presidente Luiz Inacio Lula da Silva (2003-2006). O programa constitui uma politica publica
em regime de cooperacdo com 0s sistemas estaduais e municipais de ensino, em prol da
implementacdo e consolidacdo da gestdo democratica nas escolas publicas e estabelece, em

seu artigo 1°, os seguintes objetivos:

I — ampliar a participacdo das comunidades escolar e local na gestdo
administrativa, financeira e pedagogica das escolas publicas;

Il — apoiar a implantacéo e o fortalecimento de Conselhos Escolares;

Il — instituir politicas de inducdo para a implantacdo de Conselhos
Escolares;

IV — promover, em parceria com 0s sistemas de ensino, a capacitacdo de
conselheiros escolares, utilizando inclusive metodologias de educacdo a
distancia;

V — estimular a integracdo entre os Conselhos Escolares;

VI — apoiar os Conselhos Escolares na construcdo coletiva de um projeto
educacional no ambito da escola, em consonancia com 0 processo de
democratizagdo da sociedade;

VIl — promover a cultura do monitoramento e avaliagdo no ambito das
escolas para a garantia da qualidade da educagdo (BRASIL, 2004a).

A Secretaria de Educacdo Basica (SEB) do Ministério da Educacdo (MEC), por meio
da Coordenacdo-Geral de Articulacdo e Fortalecimento Institucional dos Sistemas de Ensino
(CAFISE), do Departamento de Articulagdo e Desenvolvimento dos Sistemas de Ensino
(DASE) foi o 6rgéo responsavel pela execucdo do programa, o qual constituiu um grupo de

trabalho de cardter interinstitucional para discussdo, andlise e proposicdo de medidas a
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implementacdo do programa, formado por representantes de entidades nacionais e
internacionais: Unido Nacional dos Dirigentes Municipais da Educacdo (UNDIME), Conselho
Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED), Confederacdo Nacional dos Trabalhadores
em Educagdo (CNTE), Fundo das NacOes Unidas para a Infancia (UNICEF), Organizagéo das
Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) e Programa das Nacdes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).

Quanto a formulagdo e expansdo do PNFCE, destacam-se as parcerias com as
secretarias estaduais e municipais de Educacdo, em uma estratégia de afirmacdo do pacto
federativo, bem como os processos de articulacdo entre a SEB e o grupo de trabalho instituido
e a equipe de especialistas responsavel pela producdo do material pedagdgico utilizado na
formac&o dos conselheiros escolares. Segundo Aguiar (2008, p. 134-135):

Em vez de agir como fazem usualmente as burocracias governamentais,
definindo o produto esperado, o staff técnico responsavel pela
implementagdo das agdes, na SEB/MEC, procurou participar ativamente de
todas as etapas de elaboracdo do material pedagdgico, junto com os
especialistas das discussbes tedricas e metodolégicas concernentes ao
Programa. Esse procedimento gerou uma dindmica de interacdes entre 0s
gestores do Programa e os especialistas que influenciou decisivamente o
formato definido para o processo de formacao dos conselheiros escolares.

Além do curso direcionado aos conselheiros escolares — ofertado a partir de 2013 — o
programa também contempla uma formacdo aos profissionais das secretariais estaduais e
municipais de Educacdo, por meio do Curso de Extensdo a Distancia de Formacéo
Continuada, realizado em parceria com as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES).
Enguanto Coordenadora Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, tive a
oportunidade de realizar este curso, a distancia, entre os anos de 2014 e 2015, através da
Universidade Federal de Uberlandia (UFU), com uma carga horaria total de 200h, distribuidas
em duas fases de 100h. Considero que a qualidade do material didatico e das discussbes e
atividades empreendidas no decorrer desta formacdo contribuiram para fomentar a reflexdo
critica que culminou na escolha do tema desta pesquisa.

Ja o Curso de Formacdo para Conselheiros Escolares abrange uma rede de tutoria
integrada, extensiva a todo o territorio nacional e constituida pelo MEC, Secretarias Estaduais
de Educacdo, UNDIME, IFES e os Grupos Articuladores de Fortalecimento dos Conselhos
Escolares (GAFCE), formados por técnicos e dirigentes das secretarias estaduais e municipais
de Educacdo que atuam na area. O curso é oferecido na modalidade semipresencial e

compreende trés modulos, cada um com uma carga horaria de 40h, sendo destas, 28h a
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distancia, por meio do Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA), e 12h presenciais.
Destinada a todos os membros dos Conselhos Escolares, esta formagdo objetiva “a
qualificacdo dos conselheiros escolares para que participem efetivamente da gestdo da escola,
contribuindo para a melhoria da qualidade da educagdo” (BRASIL, 2004b, p. 15).

O material pedagdgico consiste em 13 cadernos, os quais abordam temaéticas
diversas, relacionadas a aspectos diversos do cotidiano e gestdo escolar, em uma perspectiva
de formacéo para a cidadania, de modo a fortalecer a participacdo da comunidade escolar na
gestdo administrativa, financeira e pedagdgica das escolas publicas e proporcionar a reflexao
sobre a pratica de ser conselheiro e a partilha de experiéncias.

O PNFCE esté alicercado na necessidade de promocao de a¢Bes para consolidacdo da
gestdo escolar democrética, principio amparado pelas bases legais ja mencionadas na primeira
subsecdo deste capitulo. Constitui, pois, uma politica de mobilizacdo da comunidade em torno
de instancias de gestdo colegiada, as quais representam territorios de didlogo, interesses e
enfrentamento, historicamente construidas, na relagdo entre Estado e sociedade civil — ainda
que esta formacdo, muitas vezes, ndo contemple a totalidade dos conselheiros escolares
(devido a limitacdo do nimero de vagas) ou depare-se com 0 desinteresse ou a reprovacao dos
cursistas. Na direcdo do contexto deste caso, a trajetoria deste processo na rede estadual de

Minas Gerais € tratada a seguir.

2.3 O PERCURSO HISTORICO E LEGAL DOS COLEGIADOS ESCOLARES EM MINAS
GERAIS

A trajetéria dos Colegiados Escolares na rede estadual de ensino de Minas Gerais
insere-se no processo de lutas dos movimentos populares — intensificado no final da década de
1970, por todo o pais — ndo somente pela redemocratizacdo politica, mas também pelo
exercicio da democracia participativa na escola pablica, por meio de uma gestdo colegiada
entre 0s varios segmentos representativos da comunidade escolar. Conforme explicam
Marques e Nascimento (2003), o cenario socioecondémico brasileiro, entre 1975 e 1985
apresentava uma crise do modelo de desenvolvimento adotado, provocando insatisfacdo dos
segmentos atingidos pelas tentativas de contencao da crise.

Quanto ao aspecto politico, acentuaram-se as manifestacGes de oposi¢do politica da
sociedade civil organizada. J& em relacdo a educacdo, os anos de 1970 sinalizaram a
consolidacdo do sistema nacional de ensino e a expansdo de acesso, atrelados a iniciativas de

descentralizacdo e uso da racionalidade burocratica na gestdo educacional. A ampliacéo
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desorganizada do ensino, contudo, provocou, no inicio da década de 1980, reinvindicagdes em
prol da qualidade de acesso e permanéncia dos estudantes e de uma gestdo escolar pautada
pela oportunidade de participacdo e pela autonomia administrativa, pedagogica e financeira
das escolas publicas, apontando, assim, para a necessidade de constituicdo de mecanismos de
gestao colegiada.

As autoras consideram que este periodo de efervescéncia democréatica observado em
todo o pais culminou em Minas Gerais com a necessidade de:

Construgdo de um modelo de Colegiado Escolar para as escolas publicas;
pois foi marcado por intensos desejos de participacdo e mudancas. Essa
afirmacdo se explica também, porque, nesse periodo, participacdo colegiada
foi ’sugerida’, ‘incentivada’, ‘praticada’ e mesmo ‘reivindicada’ pelos
educadores mais progressistas, e por algumas escolas, como era o caso das
ex-polivalentes. N&o se impunha por forca de lei as escolas do sistema de
ensino como um todo; fica a critério de cada escola sua real implantacéo.
Embora muitas experiéncias tenham frutificado ja nestes primeiros tempos,
do ponto de vista das politicas do Estado para a Educacdo, o modelo nao
chega a se inserir efetivamente como parte de um conjunto sistematico e
planejado (MARQUES; NASCIMENTO, 2003, p. 1053).

No Sistema Estadual de Ensino de Minas Gerais, a primeira referéncia legal a
mecanismos de gestdo colegiada consta na Lei n.° 7.109, de 13 de outubro de 1977 — o
Estatuto do Magistério Publico de Minas Gerais — que estabelece, no § 1° do artigo 139, como
responsabilidade do Colegiado, a aprovacdo do periodo sabatico quando requerido pelos
professores, matéria que nao foi regulamentada. O § 2°, do mesmo artigo, dispde que “o
Colegiado a que se refere o paragrafo anterior tera sua composicéo estabelecida em Resolucao
do Secretario” (MINAS GERAIS, 1977, recurso on-line).

Por sua vez, a Resolucdo n.° 2.758, de 13 de dezembro de 1978, que determina as
normas para organizacdo e funcionamento da rede estadual de ensino, sinaliza como marco o
principio da colegialidade das decisbes e da integracdo de forcas na vida escolar, ao tratar da
participacdo da comunidade no interior da escola, por meio da ideia de solidariedade entre as
pessoas envolvidas no processo de ensino-aprendizagem (MINAS GERAIS, 1978 apud
MARQUES; NASCIMENTO, 2003). Neste sentido, é possivel observar na Resolucdo uma
referéncia a processos colaborativos. Entretanto, a mesma ndo define e nem normatiza as

formas de constituicdo e atuacdo de 6rgaos colegiados na gestdo da escola.
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O governo de Tancredo de Almeida Neves e seu vice, Hélio Garcia, a frente do
estado de Minas Gerais, a partir de 15 de marco de 1983° — impulsionado pelo movimento
nacional pelas Diretas Ja, que reivindicava elei¢Ges diretas para presidente da Republica —
representou um periodo de criacdo de inimeros canais de participacdo e didlogo entre os
6rgdos centrais e regionais de ensino e as escolas e entre a prépria SEE e a comunidade
escolar, na perspectiva de que “Minas dava passos largos e irreversiveis no processo de
democratizagdo da gestdo da educagdo publica do estado” (SILVA, 2000, p. 1).

Desta forma, podemos considerar que os Colegiados Escolares (terminologia
utilizada no estado) foram oficialmente instituidos por meio da Resolucdo n.° 4.787, de 29 de
outubro de 1983, elaborada em decorréncia de um compromisso assumido pelo entéo
Secretario de Estado de Educacdo, o professor Otavio Elisio Alves de Brito, frente ao |
Congresso Mineiro de Educacéo, realizado naquele ano, o qual reivindicava, dentre outros
pontos, a democratizacdo da escola. Foi realizada, todavia, uma alteracdo no texto original, a
qual limitou a autonomia e a participacdo dos representantes na gestdo colegiada da escola.
Segundo Silva (1999, p. 123):

De acordo com a Resolucdo SEE N° 4.787/1983, as deliberacbes do
Colegiado deveriam obedecer apenas as especificidades da escola. Mas esse
item foi alterado pela Resolucdo SEE N° 5.186, de 03 de junho de 1984, a
gual estabeleceu que, além dessas especificidades, deveriam ser obedecidas,
também, as normas legais do sistema de ensino [...]. Tal fato é reforcado no
Oficio Circular N° 002/84 e no Aviso SED N° 026/84, ambos da
Superintendéncia Educacional, ao destacarem que as funces consultivas e
deliberativas do Colegiado devem ser exercidas tendo como referéncia e
suporte as hormas legais do sistema de ensino.

Podemos ainda verificar que a Resolucdo n.° 4.787/1983 atribuiu aos Colegiados
caracteristicas que permanecem em sua configuracao atual, tais como o carater deliberativo e
consultivo, a eleicdo democratica dos representantes por segmentos da comunidade escolar e a
periodicidade de reunides ordinarias.Contudo, desde entdo, ao analisar o percurso historico
das politicas publicas até os dias de hoje, é possivel verificar avangos e retrocessos quanto as
determinacdes da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais em relacdo aos
colegiados (MINAS GERAIS, 1983 apud MARQUES;NASCIMENTO, 2003).

> O vice-governador Hélio Garcia assumiu 0 Governo do Estado de Minas Gerais de 14 de agosto de
1984 a 14 de margo de 1987, ap6s a saida de Tancredo Neves, que renunciou ao cargo para se
candidatar & Presidéncia da Republica. Tancredo foi eleito presidente do Brasil em 15 de janeiro de
1985; entretanto, faleceu em 21 de abril daquele ano, em decorréncia de uma infec¢do generalizada.
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Face a indiferenga do governo sucessor, liderado por Newton Cardoso, entre 15 de
marco de 1987 e 14 de margo de 1991, quanto a gestdo escolar democratica, a implementacdo
dos Colegiados Escolares ndo ocorreu na totalidade da rede estadual de ensino, apesar da
mobilizacdo de forgcas da comunidade educacional durante o | Congresso Mineiro de
Educacédo e do esforco da gestdo anterior, “que produzira diversos documentos no intuito de
auxiliar as escolas no aprofundamento da reflexdo e na préatica participativa, democratica e
transformadora das relagdes sociais de gestao” (MARQUES; NASCIMENTO, 2003, p. 1056).

Os Colegiados retornam a agenda governamental em 1991, com a eleicdo do
governador Hélio Garcia (15 de marco de 1991 a 31 de dezembro de 1994), o qual
contemplou, em seu programa politico, propostas de descentralizacdo e garantia de qualidade
da educacdo publica mineira. Tais propostas, influenciadas pelas reformas gerenciais de
cunho neoliberal e reestruturacdo produtiva que estavam sendo empreendidas a época pelo
governo federal, repercutiram em diretrizes e acdes que nortearam a atuacdo do estado nas
politicas puablicas educacionais (FELIX, 2007).

A educacdo foi considerada uma area estratégica para o governo de Hélio Garcia,
tendo em vista a sua importancia enquanto vetor de desenvolvimento econémico e
enfrentamento dos problemas sociais. Por isso, para responder por esta pasta, foi nomeado o
empresario do setor educacional Walfrido Mares Guia, responsavel por coordenar uma
extensiva reforma no sistema estadual de ensino, pautadas pelos principios da
descentralizacdo e gestdo democratica. Esta reforma contemplava cinco prioridades: 1.
Autonomia da escola; 2. Fortalecimento da direcdo da escola; 3. Capacitacdo e carreira; 4.
Avaliacdo do ensino; 5. Integracdo com os municipios (FELIX, 2007).

Logo, “baseado nessas premissas, o governo mineiro conclamou publicamente a
sociedade, na figura da familia dos alunos, a desempenhar papéis em conformidade com as
proposigdes emanadas dos 6rgdos centrais” (FELIX, 2007, p. 117).Neste sentido, em janeiro
de 1992, foi publicado o Decreto n.° 33.334 (regulamentado pela Resolucdo n.° 6.907/1992),
que disp0s sobre a instituicdo dos Colegiados Escolares nas escolas da rede publica estadual
de Minas Gerais e, assim, conferiu um papel de destaque a estas instancias, com a intencdo de
fomentar a autonomia pedagdgica, administrativa e financeira das escolas(MINAS GERAIS,
1992; FELIX, 2007).

Todavia, € possivel observar que as reformas educacionais promovidas durante a
gestdo de Hélio Garcia nortearam-se, prioritariamente, pela necessidade de adequacdo e
formacdo de capital humano as exigéncias do setor produtivo e modernizagdo da maquina

estatal, em consonancia com o ideario neoliberalista em emergéncia no cenario nacional e
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internacional e ndo pela proposta de fortalecimento da escola como espago para construgdo da
cidadania e equidade social.

J& 0 governo sucessor, liderado por Eduardo Azeredo (1995-1998) representou um
periodo de énfase ndo somente dos principios gerenciais impulsionados por Hélio Garcia, mas
também de acirramento dos debates — no dmbito dos movimentos sociais e da comunidade
académica — acerca da gestdo democratica, fomentados pela promulgacédo da Lei de Diretrizes
e Bases da Educagédo Nacional n.° 9.394/1996 (BRASIL, 1996).

Neste contexto, a partir de 1995, a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
Gerais realizou duas pesquisas, financiadas pelo Banco Mundial, com o objetivo de conhecer
a estrutura, o funcionamento e os sujeitos dos Colegiados das Escolas Estaduais. Estas
pesquisas diagnosticaram diversos aspectos positivos — a concepcdo de que o Colegiado se
trata de uma conquista democratica, o compartilhamento da administracdo da escola, a
aproximacao entre professores e pais, etc. — mas também dificuldades — insuficiéncia de
esclarecimento em relagdo as competéncias dos membros do Colegiado, participacéo
insatisfatdria dos representantes, priorizacdo de assuntos administrativos e financeiros em
detrimento dos assuntos pedagdgico. Visando dirimir os problemas atestados, no periodo de
1995 a 1998, a Diretoria de Desenvolvimento da Gestdo e Acompanhamento Funcional
(DDGA) — atualmente, Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Servidores Administrativos
e de Certificacdo Ocupacional (DGDC) — realizou seminarios, reunides, encontros e a edi¢éo
de uma série de dois fasciculos para orientar a atuacdo dos membros do Colegiado (MINAS
GERAIS, 2018a).

Em 1998, a SEE ainda elaborou o documento “Plano de Capacita¢do dos Colegiados
Escolares (PCC)”, com agdes que abrangiam tanto a DDGA e as SREs, quanto as escolas e
seus Colegiados. O Plano de Capacitacéo, para o periodo de 1998 a 2001, definiu as etapas,
objetivos, metodologias e tarefas a serem cumpridas, sugeriu materiais de apoio, distribuiu
responsabilidades, determinou 0s prazos para a execucdo de cada acdo e estabeleceu um
cronograma de atividades continuas para implementacdo do PCC. Houve, contudo, um atraso
neste processo, devido as modificacdes nas politicas para a educacdo empreendidas a partir
gestdo do governador Itamar Franco (1999-2003), que discordava do modelo educacional
implementado na gestdo anterior e buscou atender as manifestacdes dos trabalhadores da
educacdo no | Férum Mineiro de Educacgdo, os quais reivindicavam a retomada de um viés
humanistico na rede estadual de ensino.

Face & Resolucdo n.° 42, de 26 de fevereiro de 1999 (MINAS GERAIS, 1999 apud
MINAS GERAIS, 2018a), tornou-se necessaria a formagdo de um grupo de trabalho, para
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estudo e definicdo dos principios norteadores da gestdo democratica na rede publica de Minas
Gerais. Posteriormente, o Decreto n.° 41.271/2000 (MINAS GERAIS, 2000) e a Resolucéo n.°
147/2000 (MINAS GERAIS, 2000 apud MINAS GERAIS, 2018a) inseriram mudangas na
estrutura e funcionamento do Colegiado Escolar. Dentre elas, a composi¢do, mediante
processo de eleicdo por segmento (realizado em dezembro de 2000), com os resultados
registrados em formularios préprios.

Assim, em 2001, foi implementado o Plano de Capacitacdo dos Colegiados
Escolares. O relatério final de uma nova pesquisa da SEE a respeito dos Colegiados
Escolares, concluida em 2003, revelou que o PCC ndo conseguiu atingir plenamente seus
objetivos, visto que a formagdo ndo envolveu todos os membros dos Colegiados Escolares
(MINAS GERAIS, 2018a).

Em 2004, ja sob o governo de Aécio Neves (2003-2007; 2007-2010) a SEE elaborou
um novo projeto de formacdo dos membros titulares e suplentes do Colegiado, que
compreendia encontros bimestrais para estudos e semestrais de intercambio. Para subsidiar
essa agdo, foram produzidos os fasciculos “O Colegiado Escolar e a construcdo da Escola
Pablica de qualidade” e “Colegiado Escolar que faz a diferenga” e os videos "Toda uma
Aldeia” e “Caminhos e Jornadas”.

Promoveu-se ainda, em 2005, um encontro da entdo DDGA com as SREs, cujo
objetivo foi avaliar o Projeto de Capacitacdo dos Colegiados. Também foram realizados, em
polos regionais, encontros de Avaliacdo do Projeto Plurianual de Capacitacdo dos Colegiados
Escolares para compartilhamento de experiéncias e avaliagdo do trabalho desenvolvido
(MINAS GERAIS, 2018a).

Os anos seguintes foram caracterizados por ac¢des de cunho normativo da SEE
quanto aos Colegiados Escolares, por meio da publicacdo regular de legislacbes, com o
objetivo de regulamentar e orientar aspectos relativos a constituicdo e atribuicGes dos
Colegiados, bem como fortalecer a atuacdo de seus membros nos processos decisérios da
escola. A parte das divergéncias e similaridades entre os projetos politicos dos governadores
Antonio Anastasia (2010; 2011-2014), Alberto Pinto Coelho Jr. (2014) e Fernando Pimentel
(2015-2018), tais legislacdes da SEE, contudo, ndo implicaram em desvios da dire¢do de
gestdo democrética que estava sendo construida até entdo, no cerne das articulacbes entre o
estado e 0s movimentos sociais organizados.

Assim, a formacdo destes espacos de consulta e deliberagcdo popular nas escolas
estaduais de Minas Gerais firma-se como uma conquista resultante do potencial de

mobilizacdo e influéncia politica dos profissionais da educacéo diante do poder publico, o que
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evidencia que a gestdo democratica na escola é essencialmente exercida nos processos
historicos de democratizacdo da sociedade. Constituiu, portanto, um exercicio persistente de
construcdo de caréater publico, que ndo se esgota com as regulamentacdes legais por parte do
Estado, visto que ndo pode legitimar-se sendo por meio das lutas populares.

Estas lutas, definidoras da subjetividade dos papéis desempenhados pelos membros
dos Colegiados Escolares, confrontam-se, por sua vez, com o detalhamento normativo e o
carater instrumental e racionalizador do historico das legislacbes e normas para aqueles
6rgios em Minas Gerais. A “autonomia idealizada” — direcionada para a cidadania e o
empoderamento dos sujeitos — contrapfe-se a “autonomia decretada” pelo discurso oficial,
que atribui aos membros dos Colegiados Escolares fun¢fes predominantemente burocréticas,
para cumprimento das determinacfes governamentais. Silva (1999, p. 132) afirma em sua
pesquisa que os relatos de diversos profissionais a educag¢ao “indicam que o Colegiado
Escolar, na dinamica das préaticas sociais em educacao, ndo cumpriu o papel anunciado nos
diferentes documentos e resolucdes emitidos pela SEE, ou seja, ser um instrumento para
viabilizacao da agdo colegiada”.

No ambito da rede estadual de ensino de Minas Gerais, 0s Colegiados Escolares
estdo normatizados, atualmente, pelo Decreto n.° 43.602, de 19 de setembro de 2003; pela Lei
n.° 18.354, de 26 de agosto de 2009; e pela Resolugdo n.° 2.958, de 29 de abril de 2016, da
Secretaria de Estado de Educacdo (MINAS GERAIS, 2003, 2009, 2016a).0s Colegiados
Escolares sdo definidos enquanto Orgdos representativos da comunidade escolar com
atribuicdes de carater deliberativo e consultivo, na perspectiva de apoio a gestdo escolar. S&o
presididos pelo(a) diretor(a) da escola e compostos, paritariamente, por membros titulares e
suplentes representantes das seguintes categorias e segmentos, conforme estabelecido no art.
11 da Resolucgéo n.° 2.958/2016:

I - Profissional em Exercicio na Escola, constituida dos segmentos:

a) Magistério: Professor de Educacdo Bésica e Especialista em Educacdo
Bésica;

b) Administrativo: Assistente Técnico de Educacdo Basica, Auxiliar de
Servicos de Educacdo Bésica, Analista de Educacédo Béasica

Il - Comunidade atendida pela escola, constituida dos segmentos:

a) Estudante regularmente matriculado e frequente:

a.1 - em qualquer nivel de ensino, com idade igual ou superior a 14 anos;

a.2 - no Ensino Médio ou Educacao Profissional, com qualquer idade;

b) Pai, mde ou responsivel por estudante regularmente matriculado e
frequente na escola;
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c) Entidades e grupos comunitarios pertencentes a comunidade na qual a
escola esta inserida e que atuam na promocao, defesa e garantia dos direitos
de criancas, adolescentes e jovens® (MINAS GERAIS, 20164, p. 14).

Os membros do Colegiado Escolar s@o eleitos por seus pares para exercerem um
mandato de 3 anos, sendo permitida uma Unica recondugao sucessiva por igual periodo, por
meio de um processo eleitoral, regido por normas especificas, definidas por meio de resolucdo
e de um manual publicados a cada processo eletivo, elaborados pela SEE e divulgados
oportunamente as CoordenacGes Regionais dos Colegiados nas SRES, as quais compete
encaminhar estas informac@es as escolas e orientd-las quanto a realizacdo do processo. Nos
termos do art. 17, da Resolucdo SEE n.° 2.958/2016, sdo competéncias do Colegiado Escolar:

I — convocar e realizar assembleias com a comunidade escolar;

Il — aprovar o Projeto Politico Pedagogico da Escola e o Regimento Escolar,
ad referendum da Assembleia Escolar, e acompanhar a sua execucao;

111 — discutir e aprovar o Calendario Escolar e suas devidas alteracoes;

IV — aprovar e acompanhar a execuc¢do do Plano de Gestao do diretor;

V — aprovar os critérios complementares para atribui¢do de turmas, aulas,
fungbes e turnos aos servidores efetivos e estabilizados do Quadro de
Pessoal da escola, observadas as normas legais pertinentes;

VI — acompanhar a evolucdo dos indicadores educacionais (avaliacdes
externa e interna, matricula e evasdo escolar) e propor, quando necessario,
intervencBes pedagdgicas e medidas educativas, visando a melhoria da
qualidade do processo de ensino e de aprendizagem;

VIl — indicar, nos termos da legislacdo vigente, servidor para o provimento
do cargo de diretor e para o exercicio da funcdo de vice-diretor, nos casos de
vacancia e de afastamentos temporarios;

VIII — atuar como agente de apoio ao diretor na transicdo entre uma gestéo
escolar e outra;

IX — apresentar e avaliar propostas de parcerias entre escola, pais,
comunidade, instituicdes publicas e organizacBes ndo governamentais
(ONG);

X — propor e acompanhar a adogdo de medidas que visem a promocao de
uma cultura de paz e a convivéncia democréatica no ambiente da escola;

X1 — propor adogdo de medida administrativa ou disciplinar em caso de
violéncia fisica ou moral envolvendo profissionais de educacéo e estudantes,
no ambito da escola, respeitadas as normas legais pertinentes;

XII — propor a utilizagdo dos recursos orcamentérios e financeiros da Caixa
Escolar, observadas as normas vigentes, e acompanhar sua execucao;

® Conforme determina os § 1°, 2° e 3°, do art. 11, da Resolucdo SEE n.° 2.958/2016: § 1° Podem
compor o Colegiado Escolar as entidades e grupos comunitarios previamente cadastrados junto a
escola, mediante declaragdo de vinculo com a comunidade escolar. § 2° Para ter validade a
declaracdo de vinculo deve ser homologada pela dire¢do da escola, mediante apresentacdo de copia
do estatuto da entidade ou cépia de registro em cartorio ou ata de constitui¢do, que evidencie sua
atuacdo em carater continuo por um periodo minimo de 01 (um) ano. 8 3° Nao havendo entidades e
grupos comunitérios inscritos as vagas a eles destinadas devem ser remanejadas entre os segmentos
da categoria Comunidade Atendida pela Escola (MINAS GERAIS, 2016a, p. 2). Nas dez escolas
estaduais pesquisadas, ndo hd membros representantes de entidades e grupos comunitarios.
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X1 — referendar ou ndo a prestagdo de contas aprovada pelo Conselho
Fiscal;

XIV — manter didlogo permanente com os pares de cada segmento sobre as
decisdes do Colegiado Escolar;

XV — manter atualizadas as informacBes dos membros do Colegiado Escolar
no Sistema Colegiado (SICOL) (MINAS GERAIS, 20164, p. 15).

Quanto ao nimero de membros do 6rgdo, a Resolucdo SEE n° 2.958/2016 — que
regulamenta a organizacdo e funcionamento dos atuais Colegiados, eleitos para 0 mandato
2016-2019 — estabelece, em seu artigo 14, que este quantitativo devera observar o nimero de
matriculas registrado pela escola no Sistema Mineiro de Administracdo Escolar (SIMADE) a
época da eleicdo, sendo: a) escolas com até 500 estudantes, 6 membros titulares e 6 suplentes;
b) escolas com 501 a 1.400 estudantes, 12 membros titulares e 12 suplentes; e ¢) escola com
mais de 1.400 alunos, 18 membros titulares e 18 suplentes (MINAS GERAIS, 2016a).

Estes Conselhos sdo gerenciados, em nivel estadual, pela Diretoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Servidores Administrativos e de Certificacdo Ocupacional, divisdo que
integra a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos (SG), conforme apresentado no

organograma da Figura 1:

Figura 1 — Parte do organograma da Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais, onde
esta inserida a DGDC

Secretaria de Estado de Educacio

Subsecretaria de Gestio de Recursos

Humanos
|

Superintendéncia de Fecursos
Humanos

Diretoria de Gestio e Desenvolvimento

de Servidores Administrativos e de
Certificagio Ocupacional

Fonte: Minas Gerais, 2016b, recurso on-line.

Em nivel regional, os Colegiados Escolares sdo acompanhados pelas Coordenacdes

Regionais de cada uma das 47 Superintendéncias Regionais de Ensino do estado de Minas
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Gerais, as quais caracterizam unidades de extensdo da SEE, de abrangéncia regional,
distribuidas por todo o estado.

A proxima subsecdo aborda a estrutura e funcionamento das SREs, bem como o
papel desempenhado por estas junto as escolas, e a repercussao das dificuldades relativas ao
ambiente institucional e & Gestdo do Conhecimento, identificadas na SRE Pocos de Caldas,

sobre o contexto do caso.

2.4 O TRABALHO DAS SRES: MISSAO INSTITUCIONAL E OBSTACULOS
ESTRUTURAIS

Para situar o contexto deste caso de gestdo € necessario, a principio, descrever a
constituicdo historica e o0 ambiente organizacional das SREs, na medida em que estes aspectos
definem fluxos de trabalho e processos incorporados pela Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares, bem como fornecem elementos para compreensdo de como
determinadas mentalidades e praticas foram sendo construidas, no devir de transformacGes
sociais, politicas e econdmicas. Assim, iniciamos esta descricdo com um recuo historico até a
década de 1960, quando as SREs foram criadas.

A implantacdo das Delegacias Regionais de Ensino — designacdo atribuida, até 1994,
as atuais Superintendéncias Regionais de Ensino— foi instituida por meio do Decreto n° 7.360,
de 2 de janeiro de 1964, subscrito pelo entdo governador, José Magalhdes Pinto, em razdo da
complexidade da estrutura organica da Secretaria de Estado de Educacéo e, por consequéncia,
da necessidade de criacdo de unidades regionais para descentralizacdo das atividades
exercidas pela SEE, do ponto de vista decisorio e geogréafico. Por determinacao deste Decreto,
a primeira Delegacia Regional de Ensino foi implementada no municipio de Belo Horizonte
(MINAS GERAIS, 1964).

A palavra constitui um elemento portador de intencionalidades explicitas e
implicitas, visto que incorpora um poder simbdlico que caracteriza “um poder de construgdo
da realidade que tende a estabelecer uma ordem” (BOURDIEU, 1989, p. 9 apud ALMEIDA,
OLIVEIRA, 2016, p. 33). Bakhtin (1988, p. 41) ainda afirma que “as palavras sdo tecidas a
partir de uma multiddo de fios ideoldgicos e servem de trama a todas as relacdes sociais em
todos os dominios”.

Portanto, compreendemos que a utilizagdo do termo “delegacia” em tal proposta de
descentralizacdo das politicas publicas educacionais de Minas Gerais traz consigo as

concepcdes de controle, vigilancia e ordem que emergiam no cenario social da época, face a
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instalacdo do regime militar em de 1964, do qual o governador José Magalhdes Pinto era
apoiador.

Magalhdes Pinto também exerceu o cargo de Ministro das Relagdes Exteriores
durante o governo do general Artur da Costa e Silva (1967-1969) e foi um dos subscritores do
Ato Institucional n.° 5, de 13 de dezembro de 1968 (BRASIL, 1968), o qual autorizava
intervengdes inconstitucionais por parte do presidente da Republica nos estados e municipios
e a suspensao dos direitos politicos de qualquer cidaddo opositor ao regime, instituindo, deste
modo, a violéncia como politica de Estado (FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2001)’.

Salientamos ainda que, a parte de suas responsabilidades individuais, Magalhdes
Pinto era um dos atores, dentre centenas, que contribuiram para movimentar a engrenagem
deste contexto de repressdo e autoritarismo que se expandia por todo o territério brasileiro.
Assim, em conformidade com o cenéario politico nacional, as Delegacias Regionais de Ensino
de Minas Gerais representavam ndo uma redistribuicdo de poder na rede estadual, mas a
expansdo de um governo centralizador e a perpetuacdo de relacdes verticalizadas com as
escolas e a comunidade escolar.

Juntamente a outras 8 Delegacias Regionais de Ensino, definidas como ‘“6rgaos
integrantes da estrutura administrativa da Secretaria de Estado de Educacdao” (MINAS
GERAIS, 1969, recurso on-line), a entdo 18 Delegacia Regional de Ensino de Pogos de
Caldas foi criada pela Lei n.° 5.185, de 19 de maio de 1969, durante a gestdo do governador
Israel Pinheiro da Silva. Sua area de jurisdicdo abrangia, a principio, 21 municipios e foi
regulamentada pelo Decreto n.° 12.480, de 3 de marco de 1970, revogado, posteriormente,
pelo Decreto n.° 12.880, de 4 de agosto de 1970, e Decreto n.° 17.591, de 12 de dezembro de
1975 (MINAS GERAIS, 1969; 1970a; 1970b; 1975).

Oficialmente instalada no dia 1° de agosto de 1970 pelo entdo Secretario de Estado
de Educacdo, Heraclito Mourdo de Miranda, a Delegacia Regional de Ensino de Pocos de
Caldas teve como seu primeiro diretor o professor Sebastido Martins, e iniciou suas atividades
com 20 servidores, incluindo, 4 chefes de se¢do, em um edificio cedido pelos padres oblatos
(SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE POCOS DE CALDAS, 2002).

'Sobre a participagdo de José Magalhdes Pinto na instauragdo do Ato Institucional n.° 5, vide o
material produzido entre outubro a dezembro de 2008, pela 462 turma do Programa de Treinamento
em Jornalismo Diério da Folha de S. Paulo, a partir de sugestdo do jornalista Elio Gaspari.
Disponivel em:
https://www1.folha.uol.com.br/folha/treinamento/hotsites/ai5/personas/magalhaesPinto.html. Acesso
em: 5 dez. 2018.
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Foi por meio da Lei n.° 11.721, de 29 de dezembro de 1994, em seu artigo 13, que as
Delegacias foram transformadas em Superintendéncias Regionais de Ensino (MINAS
GERAIS, 1994a). Em contraposicéo as ideias de vigilancia e poder incutidas na nomenclatura
“delegacia”, a substituicdo do termo por superintendéncia, durante a gestdo do governador
Hélio Garcia, representou um indicativo de avango do processo de redemocratizacdo do pais,
bem como da proposta de descentralizacdo que permeou as reformas educacionais da década
de 1990, os quais repercutiram no direcionamento das agdes do governo estadual.

Observamos, assim, que:

A redemocratizacdo das instancias publicas no Brasil implicou na
redefinicdo de principios e acdes nas estruturas estatais a fim de promover,
junto aos diferentes grupos e categorias sociais, a confianca perdida no que
diz respeito, principalmente, a legitimidade do Estado para o atendimento e
gestéo das politicas plblicas sociais (FELIX, 2007, p. 90).

Deste modo, a transformacdo das delegacias em superintendéncias amenizou a ideia
de um controle hierarquico, de cunho disciplinador e punitivo, exercido por estas unidades, e
mobilizou a formagdo de uma nova perspectiva acerca da missdo institucional das SREs® e de
sua relacdo dialdgica com o Orgéo Central da SEE e as escolas.

Em consulta ao repositério de legislacbes do sitio eletronico da Assembleia
Legislativa de Minas Gerais, & possivel verificar que, de 1994 até 2011, ndo houve
substanciais transformacgdes na estrutura organica e nas atribuicdes da SEE e das SREs.
Destacamos a publicacdo do Decreto n.° 45.849, de 27 de dezembro de 2011, o qual dispde
sobre a organizacdo da Secretaria de Estado de Educacdo e apresenta as finalidades e
competéncias da SEE e de suas unidades administrativas — dentre as quais, as SREs (MINAS
GERAIS, 2011a). Neste decreto, foi instituida, no ambito das SREs, a Diretoria de Pessoal,

®Nos termos do artigo 70, do Decreto n.° 45.849, de 27 de dezembro de 2011, que dispde sobre a
organizacao da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais, as Superintendéncias Regionais
de Ensino compete: “I — promover a coordenacédo e implantacdo da politica educacional do Estado; I1
— orientar as unidades escolares e prefeituras municipais na elaboragdo, acompanhamento e avaliagdo
dos planos, programas e projetos educacionais; 111 — coordenar o funcionamento da inspecédo escolar,
promovendo a sua articulagdo com os analistas educacionais na gestdo pedagogica das escolas; 1V —
coordenar os processos de organizagdo do atendimento escolar e de apoio ao aluno; V — planejar e
coordenar as agdes administrativas e financeiras necessarias ao desempenho das suas atividades; VI
— fomentar e acompanhar a celebracdo e a execugdo de convénios, contratos e termos de
compromisso; VII — aplicar as normas de administracdo de pessoal, garantindo o seu cumprimento;
VIl — orientar a gestdo de recursos humanos, observando a politica e as diretrizes da administracao
publica estadual; IX — coordenar as a¢des da avaliagdo de desempenho e do desenvolvimento de
recursos humanos, em consonancia com as diretrizes e politicas educacionais do Estado; e X —
coordenar e promover a producgdo de dados e informacdes educacionais” (MINAS GERAIS, 2011a,
recurso on-line).
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que consistia, até aquele momento, em uma divisdo vinculada & Diretoria de Administracao e
Finangas. A partir de entdo, até os dias atuais, observamos que, semelhante, ao periodo
mencionado anteriormente, a organizacdo das Superintendéncias Regionais de Ensino
permaneceu inalterada.

A 312 Superintendéncia Regional de Ensino de Pocos de Caldas dispde, em 2018, de
84 servidores, sendo destes, 2 cedidos pela Minas Gerais Administragdo e Servigcos S.A.
(MGS)?®, 7 designados para exercicio no ano corrente e 75 efetivos mediante nomeagéo por
concurso publico. Sua estrutura organizacional abrange: o Gabinete do Superintendente, ao
qual esta diretamente subordinado o setor de Inspecdo, e as seguintes diretorias: a) Diretoria
Educacional (DIRE); b) Diretoria de Administracdo e Financas (DAFI) e c¢) Diretoria de
Pessoal (DIPE).

Conforme dados de Matricula Inicial do Censo Escolar 2017, fornecidos pelo
Servico de Documentacdo e Informagcdo Educacional (SEDINE) desta SRE através de
mensagem eletrénica, em 9 de maio de 2018, a area de jurisdicdo da SRE Pocos de Caldas
compreende 17 municipios (Alterosa, Andradas, Areado, Bandeira do Sul, Botelhos, Cabo
Verde, Caldas, Campestre, Conceicdo da Aparecida, Divisa Nova, Ibitiura de Minas, Monte
Belo, Muzambinho, Nova Resende, Pogos de Caldas, Santa Rita de Caldas e Serrania); 46
escolas estaduais'®; 180 escolas municipais; 60 escolas privadas; 28.364 alunos atendidos na
rede estadual; 39.211 alunos atendidos na rede municipal e 11.081 alunos atendidos na rede
privada.

Conforme determina o Decreto n.° 45.849/2011, as atribuicdes referentes aos
Colegiados Escolares constam do rol de fungdes da Diretoria de Pessoal da SRE, elencadas no
artigo 74-B, o qual estabelece, no inciso XVIII, que compete a DIPE “orientar, estimular ¢
acompanhar as agdes do Colegiado Escolar” (MINAS GERAIS, 2011a, recurso on-line).
Assim, a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares esta inserida na Divisdo de Gestdo
de Pessoal da DIPE, todavia, ndo constitui uma divisdo formalmente definida na estrutura das

SREs, visto que, como pode ser percebido no organograma apresentado na Figura 2, as

° Trata-se de uma sociedade andnima de capital fechado, constituida como empresa publica e regida
pela Lei Estadual n.° 11.406, de 28 de janeiro de 1994, com a finalidade de prestar servi¢os a
administracdo publica (MINAS GERAIS, 1994b).

19 Numero reduzido para 45, diante da publicagdo, no Diario Oficial de Minas Gerais, em 18 de julho
de 2018, da Resolugdo SEE n.° 3.860/2018, que dispde sobre o encerramento das atividades da
Escola Estadual Ernesto Santiago, no municipio de Botelhos (MINAS GERAIS, 2018b). Os alunos
dos anos iniciais do Ensino Fundamental desta unidade foram direcionados para escolas municipais
e, os dos anos finais, foram encaminhados para a Escola Estadual Jodo de Souza Gongalves.
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Diretorias de Pessoal das SREs possuem trés setores legalmente constituidos: o Pagamento??,

a Divisdo de Direitos e Vantagens e a Divisdo de Gestéo de Pessoal:

Figura 2 — Organograma da Diretoria de Pessoal da SRE

Diretomna de Pezzoal

Pagamento

Divizdo de Direitoz e Divizdo de Gestdo de
Vantagens Peszoal

Fonte: Minas Gerais, 2011b, p. 1.

Em consulta realizada a8 DGDC em 4 de abril de 2018, por meio de mensagem
eletronica, sobre a existéncia de um documento de formalizacdo das CoordenacGes Regionais

dos Colegiados Escolares, a resposta fornecida foi que:

A coordenacao do Colegiado foi criada, por esta Diretoria, apenas para que
haja, na SRE, um servidor, como referéncia, para responder pelo assunto,
orientar e acompanhar o regular funcionamento dos Colegiados Escolares.
Portanto, essa coordenacdo ndo possui henhum documento de criacédo e
regulamentacdo (DIRETORIA DE GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE
SERVIDORES ADMINISTRATIVOS E DE CERTIFICACAO
OCUPACIONAL, 2018).

Embora esta Coordenacdo ndo compreenda um locus especifico no organograma das
SREs, a Nota Técnica subscrita pelo entdo Subsecretario de Gestdo de Recursos Humanos,
Antonio Luiz Musa de Noronha, em 2011, também menciona no subitem 5.13 — reafirmando
0 Decreto n.° 45.849/2011 — dentre as atribuicdes do Supervisor da Divisdo de Gestdo de
Pessoal: “orientar, estimular e acompanhar as ag¢des do Colegiado Escolar” (MINAS
GERAIS, 2011a, p. 7). E oportuno também destacar que a Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares abrange apenas as escolas estaduais de cada SRE.

Entendemos que o fato de a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares
compreender tdo somente a indicacdo de um servidor de referéncia, para intermediar o

trabalho entre a DGDC, a SRE e as escolas estaduais, bem como ndo ser formalizada

11O Setor de Pagamento esté diretamente subordinado & Diretoria de Pessoal.
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enquanto uma divisdo, no organograma das SREs, sinaliza os primeiros indicios de sua
fragilidade e, consequentemente, das evidéncias que sustentam o problema desta pesquisa.
Considerando que um organograma consiste em um instrumento de administracdo, visando
representar graficamente as relacGes entre setores e cargos em uma organizacao e os fluxos de
trabalho — e, portanto, a distribuicdo de tarefas, a organizacdo do tempo, o planejamento de
estratégias e a disponibilizacdo de recursos — esta situacdo também atesta o distanciamento
entre as SREs e os Colegiados Escolares.

Embora as atividades de acompanhamento dos Colegiados Escolares constem das
atribuicdes da Diretoria de Pessoal (MINAS GERAIS, 2011a) e, especificamente, do
Supervisor da Divisdo de Gestdo de Pessoal, as nossas experiéncias profissionais diarias
demonstram que aquelas tendem a diluir-se entre varias outras demandas, face ao volume de
trabalho decorrente das acdes de administracdo de pessoal e de gestdo de recursos humanos,
em nivel regional, a serem executadas por aquelas Diretoria e Divisao.

E necessario também esclarecer que a Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares esta alocada na DIPE — uma diretoria, prioritariamente, de carater técnico e
normativo — visto que esta subordinada a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos, a
qual estd vinculada, conforme mencionado anteriormente, a DGDC, diretoria responsavel
pelos Colegiados Escolares no ambito estadual.

Consideramos oportuno refletir que os setores envolvidos nestas acdes — a SG, a
DGDC, a DIPE e a Divisdo de Gestdo de Pessoal — apesar de executarem acOes
administrativas e burocréaticas, possuem uma potencial dimensdo pedagogica e formativa,
visto que também tém por finalidade a promocdo de acdes relacionadas a politica de
desenvolvimento profissional e de aprimoramento dos servidores e gestores escolares, além
do gerenciamento do processo de escolha dos Diretores e Vice-Diretores das escolas estaduais
pela comunidade escolar (processo este que figura dentre as principais reivindicacdes dos
debates em torno da gestdo democrética).

Assim, na medida em que formacdo pressupde conhecimento e este, por sua vez,
consiste em um insumo estratégico primordial ao fortalecimento das instituicdes e melhoria
dos processos e servigos, compreendemos que esta capacidade pedagogica e formativa dos
setores responsaveis pelos Colegiados Escolares tem sido suplantada pela auséncia de um
contexto capacitante para a expansdo e compartilhamento do conhecimento dos individuos e
pela dificuldade de transformacdo das informagdes produzidas interna e externamente pelos
servidores em um conhecimento organizacional (NETO; BARBOSA,; PEREIRA, 2007).
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Tal situacdo ndo se restringe ao contexto deste caso, porém, estende-se ao cenério da
SRE, constituindo um dos obstaculos a sua missdo institucional. Se, em uma perspectiva de
descentralizacdo, compete as SREs atuarem como agentes de inducdo das politicas publicas
educacionais de Minas Gerais e de articulacdo e integracdo entre a SEE e as unidades
escolares estaduais, € necessario que esta atuacdo contemple um fluxo comunicacional
eficiente e eficaz, em contraposicdo a uma l6gica de envio estanque de informacgdes de cunho
burocratico ou normativo, provocando um tensionamento na relacéo entre a SRE e as escolas.

Esta dificuldade também pode ser observada no &mbito estadual, visto que:

A SEE/MG estd dividida em trés subsecretarias, e cada uma dessas
subdivide-se em superintendéncias, diretorias e setores no 6rgao sede, além
de 47 6rgdos regionais distribuidos estrategicamente em regies geograficas
de Minas Gerais denominados Superintendéncias Regionais de Ensino
(SREs). Dessa forma, torna-se necessaria uma comunicacdo que seja ao,
mesmo tempo, eficiente e integradora das acdes, superando as fragmentac6es
do conhecimento que, por vezes, fica restrito a algumas divisGes ou a
algumas pessoas (EULALIO, 2017, p. 15).

Entendemos que, entre o emissor que encaminha a mensagem e o0 receptor que a
recebe, existe um cenario de interpretacdes, expectativas e posicionamentos subjetivos feértil
de aprendizagem e que, de encontro a burocracia estatal, pode ser apreendido em processos
interativos construidos por meio da implementacdo de praticas e ferramentas da Gestdo do
Conhecimento.

Todavia, no atual contexto deste caso de gestdo, prevalece ainda uma estrutura que
inibe a producéo e circulacdo do conhecimento e, por consequéncia, repercute na capacidade
de aprendizagem individual e organizacional da Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE Pocos de Caldas, capacidade esta compreendida como o potencial de uma
organizacdo para criar, adquirir e disseminar conhecimento, bem como transformar padrées
de comportamento a partir desse processo (SILVA, 2004).

A contextualizacdo do caso e as evidéncias do problema relacionado a estrutura de
trabalho desta Coordenacéo, a partir de sua instituicdo no ambito da Secretaria de Estado de

Educacdo de Minas Gerais, sdo apresentadas na proxima subsecéo.
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2.5 A COORDENACAO REGIONAL DOS COLEGIADOS ESCOLARES DA SRE DE
POCOS DE CALDAS

Conforme mencionado na Introducéo deste trabalho, 0 meu interesse por este caso de
gestdo esta relacionado a minha trajetoria profissional. Sou formada em Pedagogia, com
especializacdo em Planejamento, Implementacdo e Gestdo de Educacdo a Distancia e, desde
2013, sou Analista Educacional da Superintendéncia Regional de Ensino de Pocos de Caldas.
Dentre as funcGes inerentes a este cargo, também fui indicada como responsavel pela
Coordenagdo Regional dos Colegiados Escolares. No decorrer desta atuacéo, verifiquei
dificuldades que suscitaram reflexdes sobre o trabalho desenvolvido por esta Coordenagéao, a
qual compreende o acompanhamento dos Colegiados Escolares e o suporte aos gestores e
membros destes 6rgdos quanto ao esclarecimento de questdes de competéncia destes sujeitos.

Ao longo dos dltimos quatro anos (2013-2017) também exerci a tutoria de dois
cursos de formacdo ofertados pela SEE e direcionados aos membros dos Colegiados, sendo
um realizado em 2014, a distancia, para todos os membros das escolas estaduais dos 17
municipios desta SRE, e outro promovido entre outubro e novembro de 2017, por meio do
Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, de forma semipresencial,
destinado apenas aos membros dos Colegiados Escolares do municipio de Pogos de Caldas,
sendo disponibilizadas 5 vagas para cada escola estadual. Através das manifestacdes verbais e
escritas dos cursistas nos encontros presenciais e registros nos foruns do Ambiente Virtual de
Aprendizagem, esta recente formacdo possibilitou a identificacdo de falhas na gestdo de
processos e no fluxo de comunicacdo e socializacdo do conhecimento entre a Coordenacao
Regional dos Colegiados Escolares e as escolas, as quais podem contribuir para a fragilizacéo
do papel desempenhado pelos conselheiros escolares, visto que o conhecimento € uma
“capacidade para a a¢do” (LEOCADIO; SANTOS, 2008).

Nos trés encontros presenciais realizados nos dias 3 de outubro de 2017, 31 de
outubro de 2017 e 21 de novembro de 2017 — varios cursistas admitiram ndo ter
conhecimento da Resolucdo SEE n.° 2.958/2016 (MINAS GERAIS, 2016a) — que normatizou
0 processo de eleicdo e dispde sobre o funcionamento e competéncias do atual Colegiado
Escolar — bem como de qual papel efetivamente devem desempenhar na gestdo de suas
escolas. Os cursistas afirmaram também que a pauta da maioria das reunides ordinarias refere-
se a questdes administrativas e financeiras e aprovacdo de prestagdes de contas das escolas,
em relacdo as quais eles alegaram ndo possuir dominio técnico para uma avaliacdo criteriosa.

No ambito da rede estadual de ensino de Minas Gerais, ndo h4d um manual, contendo as
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legislacOes, normas e diretrizes acerca das competéncias dos Colegiados Escolares que possa
ser estudado e consultado pelos conselheiros para orientar e fundamentar a sua atuacao, fato
que compromete o conhecimento de seus direitos e responsabilidades perante a comunidade
que representam. Os conselheiros também relataram a dificuldade de conseguir mobilizar a
comunidade escolar para participar de processos decisorios coletivos em prol da escola, o que
enfraquece o poder de atuacdo dos Colegiados Escolares.

Deste modo, também destacaram esta formacdo enquanto uma oportunidade nédo
somente de aprendizagem, mas de compartilhamento de experiéncias e ideias, j& que 0s
encontros presenciais possibilitaram momentos de discussdo entre cursistas de diferentes
escolas. Entretanto, este espaco para didlogo e interacdo constitui uma ocasido isolada, pois
inexiste, no @mbito da Coordenacdo Regional estudada, um banco de ideias que caracterize
um acervo digital para a troca de ideias e promocdo de praticas colaborativas entre 0s
membros dos Colegiados Escolares, uma das praticas de GC necessarias a socializagdo do
conhecimento. Neste sentido, o Relatorio de Avaliacdo do Curso, extraido do Sistema de
Informacdo do Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares (SICE)
sinaliza que a formacéo foi considerada entre boa e excelente por praticamente a totalidade

dos cursistas, nos 10 itens avaliados, conforme demonstram os dados do Quadro 2.

Quadro 2 — Relatério de Avaliacdo do Mddulo I, do Curso de Formacéao para Conselheiros
Escolares (2017)

(continua)

Perguntas Péssimo Ruim Bom Excelente
1) Vocé gostou da qualidade do material e | 0 (0%) 0 (0%) 14 13
do conteddo do curso a distancia? Vocé (51.85%) | (48.15%)
diria que ele foi:
2) Vocé gostou da qualidade do Encontro | 0 (0%) 0 (0%) 12 15
Presencial? Para vocé ele foi: (44.44%) | (55.56%)
3) Qual o numero de Encontros| 0 (0%) 0 (0%) | 4 (14.81%) 23
Presenciais ocorridos durante o curso? (85.19%)
4) Vocé gostou da qualidade do material e
do conteudo no(s) Encontro(s) 13 14

o g 0(0%) | 0(0%)

Presencial(ais)? Vocé diria que ele(s) (48.15%) | (51.85%)
foi(ram):
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(fim)
Perguntas Péssimo Ruim Bom Excelente
5) No acesso a computador com internet,
17 10

aparelno de DVD (a Tecnologia) para | 0 (0%) 0 (0%)
) o (62.96%) | (37.04%)
cumprimento das aulas a distancia:

6) Utilizacgdo do Ambiente Virtual de 17 9

Aprendizagem a distancia (a pagina do | 0 (0% 1 (3.70%
P J (@ pag (0%) ( ) (62.96%) (33.33%)

curso na internet):

7) O desempenho do Tutor na realizacéo 18
0 (0%) 0 (0%) | 9 (33.33%)

do curso: (66.67%)
8) Qual sua opinido sobre o método de 14 13

S 0 (0%) 0 (0%)
avaliacdo utilizado pelo Tutor? (51.85%) | (48.15%)
9) Qual sua opinido sobre o método de 12 15

] 0 (0%) 0 (0%)
ensino do Tutor? (44.44%) | (55.56%)
10) O acompanhamento do Avrticulador? 13 13

) 0 (0%) |1 (3.70%)

do Curso foi: (48.15%) | (48.15%)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados disponibilizados pelo Sistema de Informacédo do

Programa de Fortalecimento dos Conselhos Escolares.

Entretanto, é necessario salientar que os Colegiados Escolares das escolas estaduais
de Pogos de Caldas compreendem 226 sujeitos, ou seja, embora se trate de uma iniciativa
relevante, esta formacdo contemplou apenas 11,94% dos membros — portanto, uma parcela
restrita, visto que as formacdes periddicas, a realizacdo de féruns presenciais e virtuais de
discussdo e a formacgdo de comunidades de pratica — entendidas como “grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse em comum” (EULALIO, 2017,
p. 72) — ndo integram o escopo das atividades desenvolvidas regularmente pela Coordenacédo
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas.

Além dos encontros presenciais, destacamos nesta formacdo, as contribuicdes dos
foruns virtuais, que consistem em uma das principais ferramentas de comunicacdo assincrona
em cursos a distancia, capazes de potencializar uma aprendizagem colaborativa e dialdgica

entre 0s estudantes.

2.0 Articulador do Curso trata-se de um servidor da DGDC ao qual estava vinculado o Tutor da SRE
Pocos de Caldas, para fins de suporte e esclarecimento de eventuais davidas. Este Articulador ndo
realizou nenhuma interagéo diretamente com os cursistas.
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Durante o Forum da Aula 2, cuja proposta era de que 0s cursistas expressassem sua
opinido sobre a importancia de considerar os diferentes pontos de vista no ambito do
Conselho Escolar, deparamo-nos com 0s seguintes posicionamentos que apontam obstaculos,
mas também possibilidades, sobretudo na perspectiva da formagdo como uma estratégia de

fortalecimento, conforme discorre abaixo uma conselheira escolar®®:

Assim como o0s demais colegas, acredito que a pluralidade e diversidade do
Conselho Escolar é de fundamental importancia para o seu funcionamento,
pois cada setor conhece bem a sua demanda na escola, mas muitas vezes
ndo sabe bem a necessidade dos demais servidores. Dessa forma, as
reunibes de conselheiros sdo pontuais para que todos se envolvam e
participem democraticamente. No entanto, percebe-se que muitos
conselheiros por motivos diversos ndo participam ativamente. Muitas vezes
estdo presentes nas reunides, mas ndo se manifestam e apenas concordam
com uma maioria conservadora. Por esse motivo, acredito que nos cursistas
devemos multiplicar o conhecimento que estamos adquirindo nas nossas
escolas e incentivar a participacdo efetiva de todos. Acredito que somente
guando todo o grupo, tiver consciéncia da importancia de sua atividade,
sendo estimulado ao conhecimento e agdo na escola vamos evoluir na
gestdo democrética que é ha algum tempo defendida, mas até o momento é
confundida com uma autonomia deficiente, pois ndo consegue colocar em
préatica os interesses coletivos (informacao em recurso on-line)™*).

Diante das colocacbes da cursista acerca do desinteresse de alguns membros do
Colegiado Escolar sobre a participacdo em dos processos decisérios relativos a gestdo da
escola — situacdo que denota, nas palavras de Adriana, uma “autonomia deficiente” — uma
conselheira de outra escola estadual do municipio comentou sua postagem, destacando, nesse

sentido, o potencial de mobilizacdo do Colegiado Escolar frente a esta situacao:

Realmente vejo colegas conselheiros apaticos e que somente concordam
com a maioria, ndo expressando seus pontos de vista. Isso empobrece 0
conselho. Todos podem e devem falar. O nosso trabalho é também de
convencimento. Motivar 0s nossos colegas para que também contribuam
com suas ideias nas decisfes do conselho. A primeira dificuldade que temos
em nossa escola € REUNIR o Conselho. As reunides sdo marcadas
geralmente no periodo da tarde, quando alguns conselheiros ndo estéo
presentes na escola (alunos do Ensino Médio, professores e funcionarios do
turno da manhd). Quando conseguimos nos reunir, a diversidade entre os
participantes é benéfica e produtiva. Ouvimos o0s pontos de vista e
concepcOes diferentes acerca dos assuntos discutidos. As decisdes sao

3 Os nomes dos conselheiros escolares cujos relatos foram citados neste trabalho tratam-se de nomes
ficticios. As dez escolas estaduais do municipio de Pogos de Caldas foi atribuida uma letra, em
ordem alfabética, de A a J, mediante a qual estas unidades escolares serdo mencionadas no decorrer
desta dissertacao.

“Fala de Adriana, membro do Colegiado na Escola Estadual B, na categoria Profissional em Exercicio
na Escola, durante o férum virtual da Aula 2 do referido curso.
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tomadas mediante as discussdes e acredito que esse seja 0 caminho para um
Conselho atuante e realmente participativo (informacdo em recurso on-
line™).

A conselheira Tais também ressalta a diversidade representativa da comunidade
escolar como um diferencial para fortalecimento das decisbes coletivas, opinido

compartilhada pela colega Mariana:

Acredito que a pluralidade de vozes e vivéncias que deve estar presente no
Conselho Escolar é de suma importancia para fortificar, consolidar e
democratizar o érgao, pois assim, é possivel ter uma visdo da escola como
todo. Dar a voz a todas as categorias contribui para que seja mais facil
encontrar a raiz de um problema, mesmo que envolva somente uma
categoria, e consequentemente, uma solucdo, bem como, valorizar e
fortificar as acBes que ja estdo dando certo. Mas, infelizmente ndo é sempre
gue isso acontece, nos deparamos com algumas dificuldades, por exemplo:
horario de reunido, como ja foi citado acima, e até mesmo um grau de
autoritarismo por parte de membros. Sendo assim, creio que esse curso sera
fundamental para nos iluminar nos momentos dificeis e acrescentar nos que
teremos voz, contribuindo efetivamente para o papel do conselho na escola
(informac&o em recurso on-line').

Segundo a conselheira Mariana, embora esta “pluralidade de vozes e vivéncias” seja
um terreno fértil para consolidacdo de relacbes democraticas no interior da escola, ainda
persistem os desafios (muitos, de ordem pratica, como 0 ajustamento de um horario para as
reunides ordinarias) que comprometem a atuacdo dos conselheiros e, por consequéncia, de
uma gestao participativa.

O diretor de uma escola estadual de Pocos de Caldas, Fernando (participante do

curso), destaca este papel do Colegiado Escolar junto a gestéo:

E de grande responsabilidade a participacdo de cada membro do conselho
escolar, por representar um segmento com necessidades e interesses
especificos. Também a competéncia para a resolucdo de conflitos e
promog¢do do bom ambiente de trabalho e espaco de convivéncia. A fungéo
de fiscalizar as agbes da diregdo escolar garantindo uma gestédo
participativa que atenda as demandas da comunidade na qual a escola esta
inserida (informag&o em recurso on-line®’).

15 Fala de Tais, membro do Colegiado da Escola Estadual J, na categoria Profissional em Exercicio na
Escola, durante o férum virtual da Aula 2 do referido curso.

6 Fala de Mariana, membro do Colegiado da Escola Estadual D, na categoria Profissional em
Exercicio na Escola, durante o forum virtual da Aula 2 do referido curso.

" Fala de Fernando, diretor e presidente do Colegiado da Escola Estadual A, durante o forum virtual
da Aula 2 do referido curso.
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Conforme reflete o diretor Fernando, os Colegiados Escolares constituem néo
somente instancias de suporte a direcdo escolar, mas também de deliberacdo e fiscaliza¢do do
cumprimento de normas e da legitimidade dos atos do gestor, tendo em vista que uma de suas
competéncias legais é o acompanhamento da execucdo das a¢des pedagdgicas, administrativas
e financeiras da escola.

Tal formagdo também evidenciou obstaculos quanto aos processos de criacdo e
socializacdo do conhecimento direcionados pela SRE, tendo em vista que:

guanto mais pessoas estiverem envolvidas em um processo comunicativo,
maior € a necessidade de estabelecer maneiras para sistematizar o
conhecimento, e por consequéncia, a gestdo do conhecimento torna-se cada
vez mais necessaria para a busca de padronizacdo de processos (EULALIO,
2017, p. 27).

Esta reflexdo culminou na identificacdo de falhas que colaboram para este cenario de
parca atuacdo dos conselheiros escolares e na consciéncia da necessidade de reestruturacao do
trabalho, face o distanciamento entre esta Coordenacdo e as unidades escolares. Tendo em
vista que as escolas sdo a razdo da existéncia das Superintendéncias Regionais de Ensino,
entendemos ser primordial uma interagdo e alinhamento de propdsitos entre ambas as
instancias, visto que o conhecimento do cotidiano das escolas amplia e sensibiliza a
perspectiva do trabalho desenvolvido pelas SREs, ja que é no chdo da escola — e ndo em
gabinetes — que discursos e identidades sdo construidos, na medida em que, conforme afirma
Michel de Certeau:

O cotidiano é aquilo que nos é dado a cada dia (ou que nos cabe em
partilha), nos pressiona dia ap6s dia, nos oprime, pois existe uma opressao
do presente. Todo dia, pela manha, aquilo que assumimos, ao despertar, é o
peso da vida, a dificuldade de viver, ou de viver nesta ou noutra condicao,
com esta fadiga, com este desejo. O cotidiano é aquilo que nos prende
intimamente, a partir do interior. E uma historia a meio-caminho de nds
mesmos, quase em retirada, as vezes velada (CERTEAU, 1996, p. 31).

Assim, o contexto deste estudo de caso é a Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE Pocos de Caldas, responsavel pela rede estadual de ensino dos 17
municipios inseridos em sua area de atuacdo. A esta Coordenacdo compete estruturar acoes
para monitoramento e apoio aos 45 Colegiados das escolas de sua circunscrigdo, trabalho
executado por uma Unica servidora — a qual dispde excepcionalmente do suporte de mais 2

servidores de sua Diretoria. Observa-se que a operacionalizacdo destas acgdes, tem sido
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suplantada por obstaculos de ordens diversas, tais como, caréncia de pessoal na Divisao
responsavel, dificuldade de visitas as escolas e priorizacdo dos aspectos burocréticos do
trabalho, as quais repercutem na atuacdo dos conselheiros escolares e, consequentemente, no
principio de promogao da gestdo democrética.

Neste contexto, o recorte da pesquisa compreende os Colegiados Escolares das 10
escolas estaduais do municipio de Pocos de Caldas, sendo que tal recorte foi definido em
razdo do municipio ser a sede da SRE em questdo e, portanto, um centro regional de
planejamento e deliberacdo de acdes e de que tais instituicbes atendem ao publico escolar da
maior cidade da regido Sul de Minas Gerais (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA
E ESTATISTICA, 2017).

Deste modo, deparamo-nos com o seguinte cenario: a) 3 escolas com até 500
estudantes, cada qual com 6 membros titulares e 6 suplentes; b) 6 escolas com 501 a 1.400
estudantes, cada qual com 12 membros titulares e 12 suplentes; e ¢) 1 escola com mais de
1.400 alunos, com 18 membros titulares e 18 suplentes.

Portanto, o contexto pesquisado abrange como sujeitos de pesquisa 216 membros
eleitos por seus pares e os 10 diretores(as) das respectivas escolas, totalizando 226
conselheiros, além dos 3 servidores desta Superintendéncia que atuam direta ou indiretamente
junto aos Colegiados Escolares: a Diretora de Pessoal desta SRE e os dois servidores da
Divisdo de Gestdo de Pessoal que fornecem ocasionalmente suporte a Coordenacdo dos
Colegiados Escolares.

O trabalho realizado por esta Coordenacdo no periodo de 2013 a 2017 ndo
contemplou uma execucdo de acBes continuas junto aos conselheiros na perspectiva de
qualificacdo de suas atuacBes e restringiu-se a dimensdo burocrdtica e normativa,
caracterizando-se, essencialmente, por trés aspectos: a) a relacdo entre a Coordenacdo e 0s
Colegiados limitou-se prioritariamente ao(a) diretor(a); b) o contato ocorreu
predominantemente por meio de ligacdes telefonicas e/ou e-mails e ¢) foram tratadas apenas
questdes pontuais, de ordem legal e técnica, sendo a mais frequente, solicitacdo de instrucdes
sobre a recomposicédo do Colegiado em caso de desligamento de um dos membros da escola.

A auséncia de acBes continuas de acompanhamento dos Colegiados Escolares
associada aos trés aspectos citados quanto a comunicacdo, sinalizam um acesso limitado a
informacdo e ao conhecimento e também denotam a inexisténcia de uma cultura de educagéo
corporativa — compreendida como processos de educacgdo continuada, para aprimoramento da

gestdo de pessoas — bem como de um monitoramento sistematico em torno do fluxo de
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processos e dos elementos internos e externos que possam influenciar a atuagdo dos
Colegiados Escolares, atividades consideradas estratégicas para a GC.

Logo, podemos observar que o conhecimento disseminado por esta Coordenagdo as
escolas trata-se de um conhecimento fracionado, o qual, por consequéncia, ndo reverbera na
formacdo dos membros dos Colegiados Escolares. Desta forma, identificamos problemas
quanto a Gestdo do Conhecimento que também contribuem para o enfraquecimento deste
trabalho, visto que esta Coordenacéo é portadora de informacgdes relevantes, que poderiam ser
apropriadas e processadas pelos conselheiros escolares para subsidiarem suas atuagdes;
entretanto, inexistem praticas e meios eficazes para transferéncia deste conhecimento — ou
seja, para transformacdo de conhecimentos individuais em conhecimentos coletivos
(LEOCADIO; SANTOS, 2008), bem como de fomento & constituicdo de redes de trabalho
para socializagdo dos conhecimentos tacitos dos sujeitos (SILVA, 2004).

Mesmo durante o processo que antecedeu a eleicdo dos membros dos atuais
Colegiados Escolares em 2016, o papel desta Coordenacdo consistiu no encaminhamento as
escolas do manual — contendo tdo somente as orientacbes e formularios da SRE para
realizacdo do pleito e, portanto, restrito a procedimentos especificos — esclarecimento de
eventuais dividas e posterior verificagdo do cumprimento das normas em relacdo ao
quantitativo e paridade de membros eleitos, por meio da conferéncia das Atas de Composicéao
dos Colegiados Escolares e do Sistema de Colegiado Escolar (SICOL), que consiste em um
banco de dados para organizacdo dos dados pessoais dos membros eleitos. O fato de ndo ter
sido realizada nenhuma visita técnica as escolas nos ultimos quatro anos (2013-2017) para
fins de monitoramento dos Colegiados também sinaliza a precariedade e distanciamento desta
Coordenacdo, que tem se limitado ao papel de transmissora das instru¢es da SEE. Contudo,
“a falta de didlogo entre os sujeitos que precisam do conhecimento acaba criando essa lacuna
entre dados que sdo disponibilizados, a sua ndo transformacdo em informacdo e desta em
conhecimento” (EULALIO, 2017, p. 54).

Assim, podemos observar gue o trabalho realizado entre 2013 e 2017 desvirtua-se do
proprio conceito de Coordenacdo, entendida como o ato de organizar e integrar recursos e
atores, conciliando meios e esfor¢os, para a consecucdo de determinados objetivos. Ndo ha
um planejamento de a¢Bes sistematicas e processuais, em razdo de necessidades que emergem
da dindmica das escolas, mas, tdo somente, acdes isoladas, em resposta a demandas — também
isoladas — da SEE. Ressaltamos que, no periodo em questdo, tais demandas consistiram
apenas no acompanhamento dos processos de eleicdo nos anos de 2014 e 2016 e na tutoria

dos cursos de formacéo ja citados, oferecidos em 2014 e 2017.
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Inexiste, portanto, uma agenda de visitas as escolas ou de encontros e formagdes
continuadas com os conselheiros, um formulério de atendimento presencial ou a distancia ou
quaisquer outras formas sistematizadas de monitoramento dos colegiados, situacdo que revela
uma retengdo de conhecimento e uma “invisibilidade e estagnacdo” incorporadas por esta
Coordenacdo no fazer diario da SRE e das escolas.

No periodo de 2013 a 2017, além do atendimento via ligacdo telefénica ou e-mail
para esclarecimento de questdes pontuais e burocraticas — conforme relatado anteriormente— a
Coordenacgédo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas realizou apenas 6
visitas as unidades escolares de sua circunscrigdo:

e 3 visitas no Ultimo bimestre de 2015, as Escolas Estaduais Ernesto Santiago, em

Botelhos; Elias Jorge Zenun, em Campestre; e Adolfo Firmino de Souza Marques, no

distrito rural de Campestrinho, municipio de Andradas, para orientar os Colegiados

Escolares quanto ao processo de escolha de diretor?s;

¢ 1 visita em 2016, novamente a Escola Estadual Ernesto Santiago, para apurar uma

denuncia anénima quanto a infrequéncia de reunides do Colegiado daquela escola,

sendo esta delacdo refutada, ante aos registros das reunides no Livro de Atas do
orgao;

e 2visitas em 2017, sendo uma a Escola Estadual Afonso Roméo de Siqueira, no

distrito rural de Palmeiral, municipio de Botelhos, para tratar de uma suposta

agressdo de um professor a um aluno, e uma a Escola Estadual Dona Francisca

Tamm Bias Fortes, em Pocos de Caldas, a pedido do préprio Colegiado, para

discussdo sobre as suas atribuicdes e dificuldades.

As dificuldades de acdo da Coordenacdo dos Colegiados Escolares sdo evidenciadas
por elementos diversos, inclusive no ambito da SEE, visto que, conforme ja descrito, esta
instancia ndo estd formalmente regulamentada e consiste na figura de um servidor como

referéncia, que responda pelos Colegiados Escolares no ambito de sua SRE. Desta forma, a

'8 Nos termos do artigo 9°, da Resolugdo SEE n.° 2.795, de 28 de setembro de 2015, que estabelece as
normas para escolha de servidor ao cargo de diretor e a fungdo de vice-diretor de escola estadual de
Minas Gerais: “Art. 9° Nas escolas onde ndo houver chapa para concorrer ao processo deverdo ser
observadas as orientagdes a seguir, pela ordem: | - o Colegiado Escolar indicara servidor da propria
escola que atenda aos critérios do artigo 8% Il - o Colegiado Escolar indicara servidor da propria
escola que atenda aos critérios do artigo 8°, a excecdo do tempo de exercicio previsto no inciso 1V;
Il - na impossibilidade de indicacéo de servidor da escola, o Colegiado Escolar indicara servidor de
outra escola estadual do mesmo municipio, que atenda aos critérios do artigo 8°, & excegdo do inciso
IV” (MINAS GERAIS, 2015, p. 2).

Como nas trés escolas em questdo ndo houve inscrigdo de chapas, a Coordenagdo Regional da SRE
considerou necessario reunir-se com os respectivos Colegiados Escolares para orientd-los quanto ao
processo e discutir com os conselheiros a relevancia de sua decisao.
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atuacdo desta Coordenacdo tende a diluir-se em meio ao escopo de varias outras demandas,
comprometendo o trabalho de fomento & gestdo democratica a ser desenvolvido junto a estes
6rgéos.

Neste sentido, ressaltamos também a caréncia de pessoal para estas atribuicdes. Em
janeiro de 2017, fui nomeada para o cargo em comissédo de Supervisora da Diviséo de Gestéo
de Pessoal, funcdo que abrange 21 atribuicdes referentes a organizacdo do quadro de pessoal
das escolas estaduais (MINAS GERAIS, 2011a). Conforme ja explicado anteriormente, a
Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares esta inserida nesta divisdo, de modo que,
face ao volume de trabalho decorrente do cargo de supervisao, seria plausivel designar outro
servidor de minha equipe para responder por esta Coordenacao.

Entretanto, desde o inicio de meu exercicio na SRE Pogos de Caldas, em outubro de
2013, até o atual momento, tivemos na Divisdo de Gestdo de Pessoal uma redugdo de 2
servidores (com previsdo de mais um, até o final de 2018, em virtude de afastamento
preliminar a aposentadoria, e sem expectativas de recomposi¢do) e um aumento das demandas
de trabalho, o que ocasionou uma sobrecarga de atividades para todos os servidores de nosso
quadro.

Assim, optei por continuar respondendo diretamente pela Coordenacdo dos
Colegiados Escolares. Esclareco que também pesou nesta decisdo o fato de que, dentre os
servidores atuais da equipe, sou a Unica que possui o Curso de Extensdo a Distancia de
Formacdo Continuada em Conselhos Escolares, ofertado pelo PNFCE, em parceria com a
Universidade Federal de Uberlandia, entre os anos de 2014 e 2015, e direcionado aos analistas
e técnicos da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais.

Um outro aspecto a ser abordado é a dificuldade de deslocamento as escolas, face ao
volume de trabalho na SRE e a distancia entre esta e as unidades escolares (apenas uma esta
localizada na area central do municipio). A Superintendéncia em questdo possui uma frota
escassa, de apenas cinco veiculos, que sdo priorizados para as Pedagogas e Inspetores
Escolares, tendo em vista a natureza de seus trabalhos de visitas frequentes as escolas. Por ndo
dispor em seu quadro de pessoal de motoristas, os veiculos tém de ser conduzidos pelos
servidores da SRE (sendo que os interessados deverdo, previamente, solicitar uma autorizacao
da SEE) e, no caso em questdo, a Coordenadora Regional dos Colegiados, embora habilitada,
prefere ndo dirigir por ndo possuir experiéncia. Embora os dois servidores que atuam no
suporte @ Coordenacdo sejam habilitados, por questdes pessoais, optaram por ndo dirigir
veiculos oficiais. Destaca-se também que o estado ndo custeia o deslocamento dos servidores

dentro do municipio de Pogos de Caldas por outros meios de transporte.
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Em visita as escolas estaduais do municipio de Pocos de Caldas entre os meses de
marco e abril de 2018 para coleta de informagdes preliminares quanto a elei¢do dos membros
e frequéncia e pauta das reunibes dos Colegiados Escolares, observamos que 0 universo
particular encerrado no entorno de cada instituicdo possibilitou identificar questdes diversas,
de acordo com as caracteristicas de cada contexto, mas também similaridades, relacionadas ao
esvaziamento do papel social e politico dos Colegiados Escolares e ao enfraquecimento do
conceito de representatividade, tais como o baixo nimero de candidatos e/ou votantes no
periodo de eleigBes. Os livros de atas das reunides®® dos Colegiados ainda revelam que estas
se direcionam majoritariamente a assuntos para 0s quais € obrigatério, por imposicdo legal, o
referendo dos conselheiros, como, por exemplo, na aplicagdo dos recursos financeiros,
aprovacdo das prestacbes de contas e Calendario Escolar e indicacdo de servidor para a

funcéo de vice-diretor, em casos de vacancia, conforme os dados apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Reunibes dos Colegiados Escolares no periodo de maio de 2016 a abril de 2018

(continua)

] Numero de reunides cuja pauta tratava-se de assunto
Numero total B . _
Escola » com aprovacao obrigatorio pelo colegiado (de
reunides o ) ) i
carater administrativo e financeiro)

A 12 9 (75%)

B 24 21 (87,5%)
C 64 55 (85,9%)
D 64 58 (90,6%)
E 55 51 (92,7%)
F 42 39 (92,8%)
G 75 67 (89,3%)
H 77 76 (98,7%)

9 Nos termos do art. 19, da Resolugio SEE n.° 2.958/2016: “Art. 19 As reunides do Colegiado
Escolar devem ocorrer por convocacdo de seu presidente ou por maioria simples de seus membros
titulares ou a pedido do diretor da Superintendéncia Regional de Ensino a qual a escola pertence: | —
ordinariamente, uma vez por més; Il — extraordinariamente, sempre que necessario” (MINAS
GERAIS, 20163, p. 6).
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(fim)

Numero de reunides cuja pauta tratava-se de assunto

NUmero total

Escola » com aprovacao obrigatorio pelo colegiado (de
reunides ) o ) ) i
carater administrativo e financeiro)
| 52 50 (96,1%)
J 50 45 (90%)

Fonte: Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas.

Os dados acima revelam que, embora o nimero de reunides registradas no periodo
seja bem acima do quantitativo minimo de uma vez ao més, em caréater ordinario — conforme
estabelece a Resolucdo SEE n.° 2.958/2016 (MINAS GERAIS, 2016a) — esta frequéncia nao
caracteriza uma atuacdo efetiva dos Colegiados na perspectiva de uma gestdo democratica,
visto que, dentre o rol de 15 competéncias atribuidas a estes 6rgdos pela resolucdo citada,
referentes a fungdes consultivas, deliberativas e fiscalizadoras, em todas as dimensfes do
cotidiano escolar, as reunides priorizam questdes administrativas e financeiras e, inimeras
vezes, apenas para complementar ou referendar decisoes ja tomadas pelos diretores escolares.

Contudo, observamos também experiéncias exitosas de participacdo, por meio dos
relatos verbais e escritos de conselheiros que foram cursistas na ja& mencionada formacéo de
2017, conforme os registros extraidos do Forum da Aula 4, no AVA, 0s quais provocam
guestionamentos sobre este locus de participagdo da comunidade escolar e do papel da
Coordenacdo Regional da SRE Pocos de Caldas neste contexto. Conforme analisa o

conselheiro Daniel:

S8o tantas experiéncias democraticas em nossa escola, desde decidir o que
comprar com o dinheiro que foi enviado pelo governo, procurando saber
com o0s segmentos de alunos e professores 0 que € mais importante para
escola no momento. Até mesmo auxiliar no cardapio da alimentacdo dos
alunos. Nossa gestdo escolar, considero que literalmente é democratica.
Sempre ouve 0 que os professores, servidores, alunos desejam. Nao s6 na
questao financeira, mas também muitas vezes na relagdo pedagogica, para
que realmente os alunos possam ter uma educacéo de qualidade. Nenhuma
decisdo, por mais individual que possa ser, aqui digo da direcdo poderia
tomar a decisdo sozinha, sempre busca no colegiado escolar respaldo e
solucBes ou ideias para resolver problemas internos, tanto com de alunos
como de servidores (informagéo em recurso on-line®).

% Fala de Daniel, membro do Colegiado da Escola Estadual C, na categoria Profissional em Exercicio
na Escola, durante o férum virtual da Aula 4 do referido curso.
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Ao encontro da experiéncia democratica compartilhada por Daniel, acerca da
participacdo da comunidade em diversos aspectos da gestdo escolar, bem como de uma
postura receptiva da diretora quanto a isso, a conselheira Angela expde também o seu olhar

positivo em relacdo a atuacdo do Colegiado em sua escola:

Além de nos inteirarmos de tudo o que é importante, prioritario para a
escola e decidir a melhor utilizacao do dinheiro enviado pelo governo, nés
ainda fazemos algumas parcerias com entidades, como a que estamos
utilizando agora para conseguir um pouco das tintas para a pintura. Hoje
mesmo a diretora, junto com uma professora, estava vendo a possibilidade
da participacdo de amigos da escola (um mutirdo para a pintura) das partes
que precisam ser terminadas (informagao em recurso on-line®).

O conselheiro Eduardo complementa as discussdes no Forum, relatando exemplos
em que considera que os membros do Colegiado desempenharam um papel significativo para

a melhoria da escola:

Neste mesmo ano comecei a participar e frequentar as reunides do CE.
Entre varias reunides de que ja participei, algumas delas tiveram retorno
positivo, por exemplo; a horta que fizemos na escola e que por sinal ficou
maravilhosa, outras situacfes em que também tivemos um retorno positivo
foi com a remoc¢do de um funcionario que estava causando problemas a toda
comunidade escolar (informag&o em recurso on-line?).

O enfraquecimento do potencial de mobilizacdo dos Colegiados também é observado
devido a baixa procura e rendimento dos cursistas durante a formacéo ofertada pelo PNFCE,
entre outubro e novembro de 2017, conforme os seguintes numeros: a) das 50 vagas
disponibilizadas no total pela SEE, houve 42 inscrigdes; b) 27 foram aprovados, sendo destes,
15 com destaque (conceito atribuido pelo préprio SICE para notas iguais ou acima de 7,0); c)
15 cursistas foram reprovados, sendo destes, 10 com nota zero, por ndo participarem de
nenhuma atividade on-line e por ndo estarem presentes em nenhum encontro presencial. A

inscricdo dos cursistas esta discriminada na Tabela 2.

2 Fala de Angela, membro do Colegiado da Escola Estadual 1, na categoria Profissional em Exercicio
na Escola, durante o férum virtual da Aula 4 do referido curso.

%2 Fala de Eduardo, membro do Colegiado da Escola Estadual G, na categoria Comunidade Atendida
pela Escola, durante o forum virtual da Aula 4 do referido curso.
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Tabela 2 — Dados de inscri¢do dos cursistas para 0 Médulo 1, do Curso de Formagao para

Conselheiros Escolares

Profissional Comunidade

Escola N-umefo de Diretor em Exercicio atendida pela Nimero de

inscritos 4 Escola escola aprovados
A 3 1 1 1 2
B 5 0 3 2 3
C 5 1 3 1 4
D 1 0 1 0 1
E 5 0 3 2 4
F 4 1 2 1 3
G 5 1 2 2 3
H 5 0 3 2 1
I 4 1 3 0 4
J 5 0 3 2 2

* Fonte: Arquivo da Diretoria de Pessoal da SRE Pocos de Caldas.

Em relacdo aos dados apresentados na Tabela 2, ainda esclarecemos que, dos 27
cursistas aprovados, 23 sdo da categoria Profissional em Exercicio na Escola e apenas 4 da
categoria Comunidade Atendida pela Escola. Porém, quanto aos 15 cursistas reprovados,
observamos o inverso: 9 sdo da categoria Comunidade Atendida pela Escola, sendo destes, 7
avaliados com nota zero.

Estes dados incitam-nos as seguintes hipoteses: a) os profissionais em exercicio na
escola exercem com mais representatividade o seu papel no Colegiado Escolar devido ao seu
vinculo funcional com o estado, o que desperta um sentimento de disponibilidade, pertenca e
compromisso para com a escola; b) estes profissionais também possuem um acesso
privilegiado ao conhecimento institucional da SEE e da SRE em compara¢do aos
representantes da Comunidade Atendida pela Escola, elemento que colabora para qualificar a
participacdo daqueles. Nesse sentido, tais hipOteses direcionam-nos para as investigacoes
acerca de como a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares, face ao diagnostico das
situacOes descritas, pode reestruturar o seu trabalho, de modo a desenvolver agdes que
promovam a efetiva mobilizagdo e fortalecimento daquelas instancias.

Na medida em que uma gestdo democrética implica na implantagdo de mecanismos

eficientes de transparéncia e controle social, consideramos, neste cenario, que a Gestdo do
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Conhecimento compreende abordagens e estratégias de descentralizacdo do conhecimento e
aperfeicoamento da interatividade entre os individuos (SILVA, 2004), as quais podem
fornecer subsidios para otimizar a efetividade do trabalho desenvolvido pela Coordenacéao
pesquisada. Considerando-se que 0s servicos publicos destinam-se a cidaddos sujeitos de
direitos e exercem, portanto, um impacto na sociedade, para Batista (2012, p. 17) “a GC pode
desempenhar um papel importante na administracdo pablica ao aumentar a capacidade social
e ao contribuir para que o cidadao e a sociedade civil participem efetivamente no processo de
tomada de decisdes das organizacGes publicas”.

Assim, o contexto apresentado implica em um caso de gestdo, considerando-se a
importancia de analise do contexto e a necessidade de proposicdo de acdes que fortalecam a
Coordenacéo Regional dos Colegiados e, por consequéncia, repercutam no empoderamento e
qualificacdo destes Orgdos no interior das escolas, tendo por referéncia a otimizacdo dos
fluxos de socializacdo do conhecimento entre SRE e escolas, ja que proporcionar formas mais
eficazes de preservacao e compartilhamento de informagdes e conhecimento é primordial face
as evidéncias apresentadas.

Deste modo, a realizagdo desta pesquisa torna-se relevante face a importancia destes
espacos para consolidacdo do principio constitucional da gestdo democratica na escola
publica, bem como da necessidade de ampliacdo do debate académico sobre os Conselhos
Escolares como arenas de descentralizacdo do poder, contradi¢fes, didlogo e negociacdo, mas,
sobretudo, de participacdo da comunidade escolar.

Diante da fluidez do cenario contemporaneo — onde um consideravel volume de
informacbes sdo produzidas e compartilnadas em diversos formatos e situacbes e as
tecnologias de informacdo e comunicacdo avancam rapidamente, transformando processos e
procedimentos internos das organizacbes e demandando, no @mbito publico, diretrizes e
politicas de gestdo documental que atendam as exigéncias legais, mas que também se
coadunem com a velocidade de circulacdo do conhecimento — consideramos também
relevante discutir a Gestdo do Conhecimento, em contraposicao a rigidez estatal, como um
instrumento de modernizacdo e direcionamento estratégico das acdes da gestdo publica.

Assim, diante dos indicios de problemas na gestdo destes 6rgdos no ambito da
Superintendéncia Regional de Ensino de Pocos de Caldas, consideramos igualmente
necessaria uma andlise critica sobre o trabalho realizado pela Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares visando a construcdo e aprimoramento de estratégias de fomento destas
instancias de participacdo escolar, sobretudo quanto a aplicacdo de préticas e ferramentas da

Gestdo do Conhecimento que possam reverberar em prol da efetividade daquela Coordenacéo.
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2.6 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Conforme apresentado no iteml, a democracia ndo é uma conquista intocavel. Ela é,
sobretudo, um exercicio de permanente vigilancia, em razdo da necessidade de
reconhecimento e protecdo dos direitos fundamentais de cada cidaddo ante as ameacas de
tempos sombrios de silenciamento e opressdo, nos quais é essencial a reafirmacédo de valores
democréticos.

Se os breves periodos de regime democratico durante a Republica e a predominancia
de um Estado autoritario e com robusto potencial de ordenamento e coersdo contribuiram para
elaborar em determinados segmentos do povo brasileiro um comportamento passivo e
conformado frente a vida publica — mas também impulsionar a organizacdo e manifestacao de
grupos de resisténcia — entendemos que a democracia é ainda um exercicio de luta e
representatividade.

Foi desta luta popular que emanou a reivindicagdo por uma escola democratica, no
seio dos movimentos sociais do final da década de 1980, os quais culminaram na insercdo do
principio da gestdo escolar democratica na Constituicdo Federal e na atual LDB, na
implementacdo de politicas publicas para descentralizacdo de poder e na exaltacdo aos
mecanismos de gestdo colegiada. Porém, desde entdo, os avan¢os igualam-se as dificuldades.

A escola, um dos primordiais espacos para o desenvolvimento social, cognitivo,
cultural, politico e emocional dos individuos — mas também uma instituicdo historicamente
dotada de praticas de gestao centralizadoras — impde-se o desafio de remodelar a sua estrutura
organizacional em prol da mobilizacdo e participacdo da comunidade. Funcionérios,
estudantes, familias transformam-se de meros espectadores a agentes das decisdes relativas
aos interesses coletivos.

Contudo, €é facil supor, como também analisado anteriormente, que esta
transformacdo é processual e requer empenho, conhecimento e formacdo para a cidadania.
Neste sentido, destacamos, quanto ao contexto deste estudo, o papel das SRES enquanto
orgaos de descentralizacdo e inducdo das a¢bes da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
Gerais junto as escolas. O volume e o carater pragmatico e normativo de nossas demandas de
trabalho tornaram-nos burocratas, tantas vezes insensiveis e impotentes atrds de mesas onde
se avolumam papéis completamente segregados dos chdos das escolas. Independentemente de
nossas func@es especificas, pergunto-me: em que momento se perdeu a natureza educativa do

nosso trabalho? Em que momento o trabalho das SREs apartou-se tanto das escolas? Ou
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ainda: desde a criacdo das SREs (quando ainda eram denominadas Delegacias Regionais de
Ensino), temos reproduzido um formato de organizagdo pautado por uma perspectiva de
fiscalizacdo e ordenamento — e ndo de colaboracéo e dialogo com as escolas?

Sobre a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares, a precariedade e
distanciamento desta Coordenagdo sinalizam falhas a serem corrigidas, que esbarram em
dificuldades tanto na SRE, quanto nas escolas, mas também no anseio por desconstruir uma
postura de conformacgédo. Neste sentido, as evidéncias verificadas em tais espagos configuram
elementos para compreensdo do contexto deste caso de gestdo e indicagdo dos eixos de
pesquisa que irdo nortear o desenvolvimento de uma proposta de reestruturacdo do trabalho
até entdo desempenhado.

Assim, os principais achados da descri¢éo direcionam este estudo para a necessidade
de investigarmos os impactos de tais dificuldades sobre a construcéo da gestdo democratica e
0 papel dos membros dos Colegiados nas escolas estaduais de Pocos de Caldas e sobre a
gestdo de processos da Coordenacdo Regional da SRE Pocos de Caldas, bem como na analise
de como tais eixos se confrontam ou se articulam.

Se ha obstaculos sobre os quais ndo tenho poder de intervir, certamente também ha
vias por meio das quais é possivel reinventar o nosso trabalho e o nosso dialogo com as

escolas e os sujeitos que ali habitam. Descobrir tais vias € o sentido deste trabalho.
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3 O PAPEL DOS COLEGIADOS ESCOLARES DE POCOS DE CALDAS NA
CONSTRUCAO DA DEMOCRACIA PARTICIPATIVA

Assim como pode ser observado na sociedade brasileira, consideramos que, no
cotidiano das escolas publicas, a democracia participativa representa uma conquista, mas
ainda constitui um itinerario em construcdo, no qual a autonomia e a participacdo se
entrecruzam com o autoritarismo e com a fragilidade do poder de mobiliza¢do da comunidade
escolar. Na medida em que o cotidiano trata-se do cenario onde, a partir de forcas distintas
gue concorrem entre si, incorporamos, de fato, aquilo que atribui sentido ao nosso fazer e
existéncia, é necessario refletir ndo somente sobre a democracia institucionalizada pela
politica oficial — conforme tratamos no capitulo anterior (secdo 2) — mas também sobre a
democracia real, exercida pelos sujeitos que desempenham a politica em uso.

Segundo Stephen Ball e Richard Bowe — em Subject departments and the
“implementation” of National Curriculum policy: an overview of theissues, de 1992 — citados
por Mainardes (2006) devemos considerar que 0s processos politicos macro e micro
abrangem trés arenas: a politica proposta, referente a politica “oficial”, emanada por aqueles
que detém o poder; a politica de fato, composta pelas legislacfes que sustentam e direcionam
a implementacdo de programas e ac¢des concretos; e a politica em uso, relativa aos discursos e
praticas dos profissionais que atuam na ponta deste processo (MAINARDES, 2006). Trata-se,
portanto, de um processo dinamico de consensos e debates, visto que a politica ndo é
estanque, ja que, para Stephen Ball®, entrevistado por Avellar (2016, p. 6) é necessario
considerar a “politica ndo como documento, ou uma coisa, mas sim uma entidade social que
se move no espaco e o modifica enquanto se move, e modifica coisas nesse movimento,
modifica o espaco pelo qual se move”.

Assim, neste capitulo, visamos analisar as dificuldades da Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, mediante a articulacdo entre o referencial
tedrico e a analise dos dados coletados na pesquisa, 0s quais compreendem a dinamicidade
das relacBes entre a legislacdo vigente e a atuacdo dos sujeitos situados no contexto deste
estudo de caso.

Na primeira subsecdo, refletimos acerca dos estudos sobre a trajetdria e sentidos

atribuidos a descentralizacdo nos sistemas educacionais, enquanto politica publica

2 Stephen Ball é um sociologo britanico, professor do Instituto de Educagdo da Universidade de
Londres. Trata-se de um eminente pesquisador do campo das politicas educacionais, cujos estudos,
desde a década de 1980, objetivam investigar as repercussdes das reformas educacionais e das
reformas estatais, de modo geral, direcionadas pela economia do conhecimento.
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empreendida em ambito nacional, a partir da década de 1990, e como esta repercutiu no
conceito de redistribuicdo de poder e na gestdo escolar. J& na segunda subsec¢do, tratamos da
metodologia e dos instrumentos de pesquisa, de modo a descrever e justificar a escolha do
viés metodoldgico para este estudo, bem como apresentar a construcdo dos instrumentos
utilizados na coleta de dados e explicar a pertinéncia destes a pesquisa.

Na terceira subse¢do, abordamos os desafios a consolidagdo do principio da gestdo
democratica, analisando aspectos de confluéncia e disparidade entre os resultados obtidos por
meio dos instrumentos de pesquisa e os referenciais tedricos em torno de uma perspectiva
critica e uma perspectiva idealizada de gestéo escolar.

Nesta direcdo, a quarta subsecdo analisa a atuacdo dos membros dos Colegiados
Escolares nas escolas estaduais de Pocos de Caldas, considerando o conhecimento e
compreensdo destes acerca de suas atribui¢des, bem como suas oportunidades e potenciais de
participacdo e mobilizagéo frente aos processos decisorios da escola.

Ja a quinta subsecdo, aborda o trabalho desempenhado pela Coordenagdo dos
Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, bem como a repercussdo, os limites e
possibilidades desta junto as escolas, em razdo das dificuldades estruturais e das falhas na
gestdo de processos descritas no primeiro capitulo.

Por fim, na ultima subsecdo, apresentamos as consideracdes sobre este capitulo, a
partir da experiéncia de realizacdo da pesquisa de campo e reflexdo sobre as informacgdes

reveladas por meio dos instrumentos aplicados.

3.1 TRAJETORIA E SENTIDOS ATRIBUIDOS A DESCENTRALIZACAO DA
EDUCACAO

A descentralizacdo educacional ndo se trata de um processo homogéneo e
unidirecional. Caracteriza-se pelo ordenamento de responsabilidades e competéncias de
carater administrativo e financeiro entre os entes federados, pela desconcentracdo das gestes
administrativa, financeira e pedagdgica e pela promocéo da gestdo escolar democratica, em
cumprimento ao preceito constitucional e a atual LDB — Lei n.° 9.394/1996 (PARENTE;
LUCK, 1999).

Neste sentido, € preciso ressaltar as distingbes entre as formas possiveis de
redistribuicdo de poder na esfera estatal: enquanto a descentralizagdo consiste em transferir
competéncias para outros niveis de governo, aos quais é delegada capacidade e poder de

decisdo, autonomia e personalidade juridica proprias, a desconcentracdo refere-se a delegacéo
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de uma autoridade restrita, sujeita a normas e controle de suas decisdes e gerenciamento por
um orgdo central. Portanto, segundo Parente ¢ Liick (1999, p. 5), “a descentralizacdo implica
a distribuicdo espacial do uso e controle do poder. A desconcentracdo mantém uma estrutura
central que toma as decisOes, estabelecendo relacdo de subordinacdo entre o centro e a
periferia do sistema”. Existe ainda uma forma mista — considerada a mais frequente — quando
uma autoridade central instaura uma politica de descentralizacdo, mas conserva ou reforca
seus mecanismos de regulamentacéo e controle.

Assim, se a gestdo democréatica implica em préaticas de co-lideranca e dispositivos de
redistribuicdo de poder, é necessario investigar o percurso historico e os significados
atribuidos a descentralizagdo no cenario educacional brasileiro. As politicas
descentralizadoras implementadas a partir da década de 1990 fomentaram o empoderamento e
a emancipacdo social das escolas publicas ou apenas velavam estratégias para esvaziamento
do papel do Estado, por meio da transferéncia de responsabilidade para as unidades locais?

Face a sua funcédo social e diversidade cultural, entendemos que a escola publica é
uma das principais arenas para a construcao, fortalecimento e exercicio da democracia, a qual
constitui “uma opg¢ao de sociedade que expressa uma forma de ver, interpretar e organizar o
mundo em fungdo do respeito aos direitos humanos” (TORO, 2005, p. 26). Assim, tendo em
vista que “o problema fundamental em relacdo aos direitos do homem, hoje, ndo é tanto o de
justifica-los, mas o de protegé-los. Trata-se de um problema nédo filoséfico, mas politico”
(BOBBIO, 2004, p. 15), investigar o impacto das politicas educacionais de descentralizacéo
implica também em reflexdes acerca da dimensdo politica assumida pela escola neste
contexto, tendo em vista a defesa da autonomia e do controle popular contida no discurso
ideoldgico de tais politicas.

Considerando que “‘as criticas ao centralismo burocratico, a rigidez e a ineficiéncia
administrativas convergiram para a constru¢do de novos modelos e formas mais flexiveis,
descentralizadas, auténomas e participativas” (CARVALHO, 2012, p. 40), tomamos por
referéncia os estudos de Parente e Liick (1999), Barroso (2005), Félix (2007), Aradjo (2009),
Fernandes e Ramos (2010), Carvalho (2012) e Drabach (2013), de modo a compreendermos
como este processo de descentralizacdo transcorreu no pais e foi incorporado pelas redes de
ensino, visando a construcdo e fortalecimento da autonomia institucional das unidades locais.

Conforme mencionado no capitulo anterior (se¢do 2), a gestdo democratica da escola
publica estava inserida na pauta de reivindica¢es dos movimentos sociais brasileiros durante
0 processo de redemocratizagdo politica do pais, no final da década de 1980. Desde ent&o,

emergiram politicas e processos de carater descentralizadores, impulsionados pelo anseio de
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construcdo e institucionalizacdo de uma democracia participativa, considerada necessaria para
retomar o desenvolvimento econémico e social (PARENTE; LUCK, 1999). Intensificava-se
também a expectativa de que tais processos participativos fomentariam melhorias em prol de
uma educacdo publica de qualidade e, por consequéncia, ensejariam transformacfes nas
praticas de gestdo escolares — até entdo, direcionadas pela predominancia de regulamentacdes
burocraticamente centralizadoras, ou seja, de fora para dentro.

Neste contexto, a partir da década de 1990, também era possivel identificara forca de
organismos internacionais — sobretudo, de carater financeiro, como o Banco Mundial — sobre
a formulacdo e implementacdo das politicas puablicas educacionais, visto que a
transnacionalizagdo do capital no contexto da globalizagdo, provocou um esvaziamento do
poder decisério dos Estados nacionais, bem como “varias implicagdes nas dimensdes
produtiva, social e simbolica da sociedade humana tanto no &mbito local, nacional e mundial,
principalmente  porque diferentes cenarios e organizagdes sociais tornaram-se
progressivamente mais interdependentes” (FELIX, 2007, p. 52).

No Brasil, estas transformacgdes acentuaram-se a partir de 1995, com o inicio do
mandato presidencial de Fernando Henrique Cardoso (1995-2003), quando a influéncia do
mercado internacional econdémico sobre a organizagdo do Estado brasileiro culminou na
adocdo de reformas politicas de orientacdo neoliberal, implementadas sob a justificativa de
necessidade de modernizacdo da gestdo publica e flexibilizacdo dos sistemas produtivos, as

quais repercutiram na gestao das instituicdes educacionais. Logo, verificamos que:

Na expectativa de tornar o sistema educacional mais ‘eficiente’ e ‘eficaz’, ou
seja, de melhorar a qualidade da educacdo, bem como de adequé-la as novas
condigdes produtivas, as politicas educacionais dos anos 90 buscam
promover alteracbes nas estruturas organizacionais e administrativas.
Tornam-se crescentes as criticas ao modelo de gestdo e de organizagdo do
sistema educacional (ministérios e secretarias) e escolar assentado na
burocratizag&o, racionalizacdo e centralizacdo dos processos de decisdo. Em
seu lugar, surgem propostas de flexibilizacdo, descentralizag&o,
‘democratizac¢do’ e autonomia, cuja referéncia é a logica da empresa privada.
As reformas educacionais, ao priorizar 0 novo modelo de gestdo, tém
atribuido maior destaque a escola. Considera-se que o sistema opera melhor
se estiver atuando préximo a comunidade local, seja disseminando
informacGes sobre seu desempenho, seja compartilhando a tomada de
decisdes e as responsabilidades (CARVALHO, 2012, p. 52).

Desta forma, as politicas educacionais empreendidas no Brasil a partir da década de
1990 pautaram-se pelo reordenamento da organizagdo e gestdo da escola, em face de um

cenario nacional e internacional de transformacgdes no mundo trabalho que influenciou a
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definicdo do papel, diretrizes e funcionamento do Estado (FELIX, 2007), bem como do
reconhecimento da necessidade de melhorias da qualidade da educacdo publica, devido aos
elevados indices de desigualdade, repeténcia e evasdo escolar.

Assim, este novo modelo de gestdo atribuiu maior destaque as escolas, tendo em
vista que o fortalecimento das unidades locais — por meio da participacdo da comunidade na
tomada de decisdes e responsabilidades e da instauracdo de mecanismos de autorregulacao
administrativa, pedagdgica e financeira — contribuiria para o melhor desempenho do ensino
publico. Nesta perspectiva, a autonomia poderia ser considerada um pressuposto da

descentralizacdo, na medida em que:

A autonomia escolar, conforme instituida pela nova LDB, refere-se a
construcdo da identidade institucional, constituida pela formacdo de
capacidade organizacional da escola para elaborar o seu projeto educacional,
ser capaz de gerenciar diretamente 0s recursos destinados ao
desenvolvimento e manutencdo do ensino, bem como a execucdo dos
mesmos, mediante adocao da gestdo compartilhada. O que vem ocorrendo na
préatica educacional brasileira, e que expressa melhor esta compreensao, é o
deslocamento do processo decisorio, do centro do sistema para 0s niveis
executivos mais préximos aos usuarios do sistema, ou seja, a
descentralizacdo do governo federal para as instancias subnacionais, em que
a Unido deixa de executar diretamente programas educacionais e estabelece
e reforca suas relacdes com os estados e 0s municipios, chegando até o
ambito da unidade escolar (PARENTE; LUCK, 1999, p. 5-6).

Contudo, diversos pesquisadores tecem criticas a politica de descentralizacdo
educacional praticada no Brasil, a qual implicou em uma ressignificacdo do conceito de
gestdo, direcionada a minimizagdo da intervencdo estatal na prestacdo dos servicos publicos e
a implementacdo de um modelo socioeconémico neoliberal (FERNANDES; RAMOS, 2010;
DRABACH, 2013).

Deste modo, a reforma descentralizadora ndo conseguiu fundar condi¢bes para o
exercicio pleno dos principios democraticos, bem como para o rompimento de praticas de
gestdo autocréticas e para a consolidacdo da autonomia escolar, construida a partir do debate,
consenso e mobilizacdo entre os diversos detentores de influéncia — governo, equipe gestora,
profissionais, estudantes e familias — em contraposicdo aos ordenamentos emanados por um
Estado centralizador (ARAUJO, 2009).

Para Félix (2007), os processos de descentralizagdo ou desconcentracdo possuem um
status ideoldgico subjacente aos mecanismos utilizados para aqueles fins e alinham-se
conforme o embate entre as forgas decorrentes das reivindicagdes das comunidades locais e da

manutencdo do poder em grupos privilegiados. Assim, devido aos tracos patrimonialistas da
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sociedade brasileira, o autor afirma que, no pais, vém sendo adotados, de modo geral,
processos de desconcentracdo e ndo de descentralizacdo, j& que a autonomizacdo do poder
local é restrita.

Ao contrario do discurso de descentralizagdo, um dos efeitos concretos de tais
politicas foi o enfraquecimento da escola publica, ja que, na perspectiva neoliberal, a
educacdo ndao € um direito, mas um produto ou bem de consumo, sujeito, portanto, a légica
econdmica (BARROSO, 2005). Tal concepcao suscita reflexdes acerca do conceito de publico
e diverge radicalmente da posicdo de Toro (2005, p. 34), para quem o publico é “o que
convém a todos de forma igualitaria ¢ para sua dignidade” ou ainda, “o lugar em que a
equidade se faz possivel” (TORO, 2005, p. 36). Por isso, a promocéao e fortalecimento da
gestdo escolar democréatica e da democracia participativa pressupdem a valorizacdo do ensino

publico, tomado pelo sentido atribuido por Toro (2005), pois:

a ‘defesa da escola publica’ passa, por um lado, em desmontar o caracter
pretensamente ‘neutro’ da introducdo de uma ldgica de mercado na
educacdo, denunciando a sua ‘ética’ perversa e a sua intencionalidade
politica e, por outro, fazer da definicdo e regulacdo das politicas educativas
um processo de construcdo colectiva do bem comum que a educagdo cabe
oferecer, em condi¢des de igualdade e justica social, a todos os cidadaos
(BARROSO, 2005, p. 747).

No decorrer desta trajetoria de redefinicdo institucional da gestdo da escola publica a
partir do processo de redemocratizacdo do pais e das politicas de descentralizacdo e
desconcentracdo da década de 1990, e possivel identificar avancos, mas também recuos e
desafios quanto a participacdo popular, visto que a gestdo participativa “imprime a conquista
de novos direitos e 0 reconhecimento de novos sujeitos, sinalizando a construcdo de uma nova
cidadania e de uma outra cultura politica” (ROCHA, 2009, p. 14).

Trata-se, portanto, de um processo em construcdo, o qual, no cotidiano das escolas,
institucionalizou-se através da descentralizacdo do poder em mecanismos de gestdo
compartilhada. Conforme ja discorremos anteriormente, ha, contudo, divergéncias entre
aquilo que é decretado pelas vias oficiais, no contexto macro, e aquilo que é praticado, no
contexto micro, pelos sujeitos por meio dos quais uma politica adquire — ou ndo —
materialidade. Investigar, portanto, como tais sujeitos compreendem este processo e o papel
gue desempenham constitui uma etapa essencial para o desenvolvimento deste trabalho.

Assim, na direcdo dos eixos de analise deste estudo, apresentamos na proxima

subsecdo a metodologia e os instrumentos de pesquisa de campo utilizados, tendo por
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referéncia a analise de questdes relacionadas as competéncias e condicionantes institucionais
e politico-sociais para a gestdo democratica (LUCK, 2009; PARO, 2016), bem como de
aspectos referentes a geracdo, socializacdo e Gestdo do Conhecimento entre a Coordenacao
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pogos de Caldas e as escolas (SILVA, 2004;
LEOCADIO; SANTOS, 2008; BATISTA, 2012; EULALIO, 2017).

3.2 METODOLOGIA E INSTRUMENTOS DE PESQUISA DE CAMPO

O contexto deste estudo de caso contempla uma situacdo por onde transitam atores
com papéis e interesses diversos, bem como uma multiplicidade de variaveis que influenciam
— para atenuar ou intensificar — o problema de pesquisa em questdo, fato que demanda uma
analise a partir de uma perspectiva integrada, capaz de abranger a dindmica deste processo.
Assim, empreender esta investigacdo implica na escolha apropriada do viés metodologico que
norteara a abordagem do objeto de estudo.

Face ao problema de pesquisa — como a Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE de Pocos de Caldas pode reestruturar o seu trabalho, de modo a
desenvolver agdes que potencializem a efetiva mobilizacéo e fortalecimento dos Colegiados
Escolares, instancias primordiais a gestdo democratica?— estabelecemos como eixos de
andlise: a) o exercicio de uma gestdo democratica e de uma cultura escolar participativa; b) a
atuacdo dos Colegiados Escolares da rede estadual de Pocos de Caldas; c) a gestdo de
processos na Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas. Tais
eixos demandam a coleta e analise de dados de carater ndo-métrico da realidade pesquisada, ja
que abrangem aspectos que ndo podem ser quantificados e, portanto, necessitam de
interpretacdes a partir dos significados apreendidos na dindmica social, bem como nos
discursos dos sujeitos. Assim, este estudo direciona-nos a uma pesquisa que compreende “um
espaco mais profundo das relagcdes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de variaveis” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 32). Desta

forma, optamos pela pesquisa qualitativa, tendo em vista que:

as chamadas metodologias qualitativas privilegiam, de modo geral, a analise
de microprocessos, através do estudo das acdes sociais individuais e grupais.
Realizando um exame intensivo dos dados, tanto em amplitude quanto em
profundidade, os métodos qualitativos tratam as unidades sociais
investigadas como totalidades que desafiam o pesquisador. Neste caso, a
preocupacdo bésica do cientista social € a estreita aproximagdo dos dados, de
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fazé-lo falar da forma mais completa possivel, abrindo-se a realidade social
para melhor apreendé-la e compreendé-la (MARTINS, 2004, p. 292).

E inegavel, porém, que a proximidade entre pesquisador e objeto de estudo constitui
uma das criticas aos estudos qualitativos, pois comprometeria a neutralidade e a objetividade
da investigacdo e a confiabilidade quanto aos dados obtidos, face a relacdo entre pesquisador
e sujeitos pesquisados, marcada por sentimentos de empatia.

Contudo, ciente dos desafios e possibilidades que caracterizam a pesquisa
qualitativa, a escolha por esta abordagem também é devido a relacdo pessoal da pesquisadora
com o contexto pesquisado, situacdo que exige um rigor ético e metodol6gico no tratamento
dos dados, visto que 0 volume e a complexidade do material obtido pela pesquisa qualitativa
dificultam os procedimentos de organizacdo e andlise e “exige do pesquisador uma
capacidade integrativa e analitica que, por sua vez, depende do desenvolvimento de uma
capacidade criadora e intuitiva” (MARTINS, 2004, p. 292).

Dentre os diferentes tipos de pesquisas qualitativas, este trabalho consiste em um
estudo de caso, tendo em vista tratar-se da analise detalhada de uma unidade social especifica:
a Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas. E necessario
ressaltar que, embora os estudos de casos também ensejem criticas a metodologia qualitativa
— pois, tendo em vista tratarem-se de pesquisas sobre uma determinada entidade social, Unica
em varios aspectos, aqueles ndo assegurariam a representatividade da analise e, por
consequéncia, a generalizacdo dos resultados, conceitos basilares da ciéncia positivista

(MARTINS, 2004) — consideramos a sua validade e pertinéncia para este estudo, ja que:

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questdes ‘como’ e ‘por qué’ certos
fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fendmenos atuais,
que sO poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida real.
Adotando um enfoque exploratério e descritivo, o pesquisador que pretende
desenvolver um estudo de caso devera estar aberto as suas descobertas.
Mesmo que inicie o trabalho a partir de algum esquema teérico, devera se
manter alerta aos novos elementos ou dimensdes que poderdo surgir no
decorrer do trabalho. O pesquisador deve também preocupar-se em mostrar a
multiplicidade de dimens@es presentes numa determinada situacdo, uma vez
gue a realidade é sempre complexa (GODOQY, 1995, p. 25).

Assim, para apreender a variedade de dados que caracteriza o contexto deste caso,

s8o0 necessarias variadas fontes de informacdo. Por isso, visando o desenvolvimento dos trés



79

eixos de analise mencionados anteriormente, utilizamos, como instrumentos de campo, 0
questiondrio e a entrevista semiestruturada.

O questionario é um instrumento constituido por uma sequéncia de questdes a serem
respondidas pelos sujeitos pesquisados, cujo objetivo €, por meio de repostas diretas, levantar
opinides, sentimentos, interesses, expectativas(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Dentre as
suas vantagens, destacamos a possibilidade de atingir um expressivo nimero de pessoas,
simultaneamente; a obtencdo de respostas mais precisas, em razdo do anonimato dos
informantes e da ndo influéncia do pesquisador; e a uniformidade da analise dos dados, face a
natureza impessoal do instrumento. Por essas caracteristicas, optamos pela aplicacdo de
questionarios aos diretores e membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pocgos de
Caldas, grupo que compreende 226 sujeitos.

O questionario direcionado aos gestores das dez escolas estaduais do municipio de
Pocos de Caldas foi elaborado tendo por referéncia as consideragdes de Lick (2009) e Paro
(2016) acerca de praticas de gestdo escolar democréatica e abrange 18 questdes — abertas,
fechadas e mistas— cuja intencdo € identificar os desafios e potencialidades a consolidacéo de
uma cultura de gestdo participativa, a partir dos olhares daqueles diretores, considerando as
concepcOes construidas no decorrer de suas trajetdrias profissionais e de suas vivéncias no
contexto em que atuam. Consideramos oportuna a construcdo de um questionario especifico
para estes sujeitos, tendo em vista a sua posi¢cdo privilegiada, seja no ambito do Colegiado
Escolar — como presidente e membro nato, embora com igualdade de voz e voto em relagéo
aos demais membros — seja no ambito da estrutura organica e hierarquica da SEE.

Este questionario foi aplicado aos diretores no periodo de 18 a 27 de dezembro de
2018 por meio do Google Forms?*, sendo o link para acesso ao formulario enviado para o
endereco eletronico institucional das escolas pesquisadas. Posteriormente ao envio do link por
e-mail, também conversei por telefone com cada gestor sobre o questionario, a fim de reiterar
0 anonimato das respostas e reafirmar que, embora a participacdo a pesquisa fosse espontanea
e condicionada ao registro de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), ouvi-
los em muito contribuiria para este estudo. Todos demonstraram disponibilidade em

colaborar.

# 0O Google Forms trata-se de uma ferramenta para aplicacio e gerenciamento de pesquisas de
formatos diversos, disponivel na suite de escritorio do Google Drive.
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Dos 10 gestores, 8 responderam ao questionario. Destes, todos sdo egressos da
carreira de Professor de Educagdo Béasica®® e 6 ndo estdo em seu primeiro mandato como
Diretor(a), sendo que 2 exercem ha mais de 10 anos o cargo na rede estadual de ensino.

J& o questiondrio aos membros dos Colegiados Escolares é composto por 21
questBes, também de carater aberto, fechado e misto, e visa a obter dados que possam
fundamentar a compreensdo sobre como os membros dos Colegiados Escolares vislumbram
estas instancias, a limitacdo e relevancia de seus papéis enquanto conselheiros e o trabalho de
acompanhamento desenvolvido pela SRE Pocos de Caldas.

Ao contrério dos demais instrumentos, esclarecemos que este questionario foi
aplicado ja em 2019, pois, na transicdo de um ano para o outro, € comum surgir vacancias nos
Colegiados Escolares, devido ao desligamento ou transferéncia de servidores e estudantes.
Nestes casos, para assegurar a paridade entre as categorias, a escola devera providenciar a
recomposicdo necessaria, realizando uma eleicdo somente dos segmentos a serem
recompostos, de modo que os representantes sejam escolhidos por seus pares. Ressaltamos
também que, até o0 més de marco, as escolas estdo finalizando os processos de organizacéo
dos quadros de pessoal e enturmacdo dos estudantes. Por isso, consideramos oportuno
aguardar o fim do primeiro trimestre de 2019 para realizacdo da pesquisa, quando a
comunidade escolar ja esta devidamente estruturada.

Optamos ainda pela aplicagdo deste questionario in loco, tendo em vista que
desconheciamos a frequéncia e facilidade de acesso a Internet dos membros dos Colegiados.
Sendo assim, o envio do formulario via Google Forms poderia ser ineficaz. Por isso, a
primeira acdo consistiu em solicitar aos gestores as datas das proximas reunifes dos
Colegiados de suas escolas, de modo que pudéssemos aproveitar a ocasido para aplicar os
questionarios. Enviamos o primeiro e-mail em 25 de fevereiro de 2019, quando apenas 2
escolas (das 10 pesquisadas) responderam que avisariam quando a proxima reunido fosse
marcada, mas ainda nao havia previsdo. N&o obtivemos nenhuma resposta das demais. Em 12
de marco de 2019, foi enviado um segundo e-mail aos gestores, insistindo na solicitacdo e
ressaltando a importancia destes dados para a pesquisa. Apenas 1 escola informou que havia

sido acordado entre os membros do Colegiado que as reunides ocorreriam as primeiras tercas-

% Nos termos da Resolucdo SEE n.° 2.795, de 28 de setembro de 2015, que estabeleceu as normas
para o processo de escolha dos atuais diretores, poderiam se candidatar ao cargo, servidores das
carreiras de Professor de Educacdo Basica ou Especialista de Educacdo Basica (nomenclatura na
rede estadual de ensino de Minas Gerais para os supervisores pedagogicos) (MINAS GERAIS,
2015).



81

feiras de cada més; 3 escolas afirmaram que comunicariam quando fosse marcada a data para
0 préximo encontro e 6 escolas ndo responderam ao e-mail.

Com excecdo da escola mencionada anteriormente, onde o Colegiado Escolar ja
havia definido seu cronograma, ligamos para os demais 9 diretores em 10 de abril de 2019.
Destes, 4 informaram que estava prevista uma reunido para 0s proximos dias e comunicariam
a data; 2 mostraram-se colaborativos, mas vagos quanto a qualquer previsdo e 3 gestores ndo
demonstraram oposi¢do ou resisténcia, porém, também ndo manifestaram intencdo de
cooperar.A aplicacdo deste questionario foi a etapa mais dificil da pesquisa de campo, devido
a inexisténcia de um calendario de reunides dos Colegiados Escolares — ocorréncia que refuta
os dados da Tabela 2, apresentada no capitulo anterior, referente ao nimero de reunibes
registradas nos livros de atas dos Colegiados Escolares, no periodo de maio de 2016 a abril de
2018.

Este fato nos dispde a deduzir que, se as reunibes ocorressem, de fato, com a
frequéncia demonstrada na Tabela 2, ndo haveria uma previsibilidade de datas para reunido
dos membros dos Colegiados Escolares? E indagamos ainda: nestes quase dois meses entre o
primeiro e-mail enviado aos gestores, em 25 de fevereiro, e o telefonema, em 10 de abril, ndo
ocorreu nenhuma reunido? Ou ndao fomos comunicados, apesar de nossa solicitacdo para fins
da pesquisa?

Diante das dificuldades mencionadas acima e dos prazos para desenvolvimento e
finalizacdo deste trabalho, optamos por concluir a pesquisa de campo no inicio de maio de
2019. Assim, foi possivel a aplicacdo do questionario a membros dos Colegiados de 4 escolas

estaduais, totalizando 18 sujeitos pesquisados, conforme descri¢@es indicadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Dados dos membros dos Colegiados Escolares que responderam o questionario

(continua)

Numero de membros que
Escola? participaram da pesquisa e Escolaridade

segmento ao qual pertencem

3, todos do segmento “Profissional em ) )
D - o Todos com Pds-graduagdo.
exercicio na escola — Magistério”.

% Reiterando um esclarecimento da subsecdo 2.5 deste trabalho, as dez escolas estaduais pesquisadas
foi atribuida uma letra, em ordem alfabética, de A a J, por meio da qual a qual estas unidades escolas
seriam mencionadas no decorrer desta dissertacéo.
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(fim)

Numero de membros que

Escola participaram da pesquisa e Escolaridade

segmento ao qual pertencem

Todos os representantes do

o “Magistério” possuem Pds-
7, sendo:3 do segmento “Profissional

o graduacéo;l representante do
em exercicio na escola —

o “Administrativo” possui Ensino
Magistério”;2 do segmento

o . Superior incompleto e 1 possui
F “Profissional em exercicio na escola —

o Ensino Fundamental Incompleto;1
Administrativo”;2 do segmento

) ) representante dos “Pai, mde ou
“Comunidade atendida pela escola —

o ] responsavel”possui Ensino
Pai, mée ou responsavel”.

Fundamental completo e 1 possui

Ensino Fundamental incompleto.

o Todos os representantes do
5, sendo:2 do segmento “Profissional

o “Magistério” possuem Pds-
em exercicio na escola —

o graduacéo;l representante do
Magisterio;2 do segmento

o . “Administrativo” possui Ensino
G “Profissional em exercicio na escola —

o Superior completo e 1 possui Ensino
Administrativo”;1 do segmento

] ) Médio completo;1 representante dos
“Comunidade atendida pela escola —

o ) “Pai, mde ou responsavel” possui
Pai, mée ou responsavel”.

Ensino Fundamental completo.

3, sendo:1 do segmento “Profissional 1 representante do “Magisterio”

em exercicio na escola — possui Ensino Superior completo;1

Magistério”;1 do segmento representante do “Administrativo”

I “Profissional em exercicio na escola — possui Ensino Fundamental

Administrativo”;1 do segmento incompleto;1 representante dos “Pai,

“Comunidade atendida pela escola — mde ou responsavel” possui Ensino

Pai, mde ou responsavel”.

Médio completo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questionario aplicado aos membros dos
Colegiados Escolares.
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Apuramos ainda que, dos 18 sujeitos pesquisados, 15 informaram que acessam a
Internet diariamente, em casa e/ou no trabalho; 1 respondeu que acessa “Raramente”, em
casa, e 2 responderam que ndo acessam “Nunca”.

Esclarecemos que, nas escolas F e G estavam presentes na reunido 1 representante do
segmento “Comunidade atendida pela escola — Estudantes”. Contudo, por se tratarem de
menores de idade, a aplicacdo do questionario a estes alunos estaria condicionada a anuéncia
prévia de seus pais ou responsaveis mediante assinatura de um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE). Face as dificuldades ja relatadas para esta pesquisa de campo,
apos discussdo com a orientadora, consideramos que este procedimento poderia retardar ainda
mais 0 andamento do trabalho, visto que precisariamos do empenho da escola junto a estes
pais. Por isso, decidimos por ndo aplicar o questionario aos estudantes.

Em 2 escolas, observamos uma disposicdo dos respectivos gestores de envolver o
Colegiado nos assuntos de interesse coletivo, por meio da exposi¢do de pautas relacionadas a
diversas situacdes do cotidiano da escola, tais como, elaboragdo e aprovacdo do calendario
escolar, prestacdes de contas, aquisicdo de produtos para a merenda, contratacdo de servicos,
etc. Tambem verificamos a presenca na reunido de, pelo menos, um membro de cada
segmento, sendo, desta forma, assegurada a representatividade de toda a comunidade escolar.

Contudo, a nossa impressdo € de que o envolvimento do Colegiado Escolar é
superficial, pois se restringe a ciéncia e deliberacdo final sobre fatos especificos e ndo a
participacdo continua dos processos decisorios. Observamos que todas as pautas apresentadas
nas reunides de ambas as escolas referiam-se a questbes que ja estavam concluidas —
competindo aos membros do Colegiado apenas referenda-las — ou a questdes cujo andamento
ja havia sido providenciado pela equipe gestora da escola. Ndo houve questionamento por
parte de nenhum dos membros quanto as pautas tratadas nestas reunifes.

E necessario ressaltarmos que, em varias situacbes, esta participacdo limitada
também ocorre devido ao proprio engessamento imposto pelo estado, o qual determina
diretrizes e procedimentos especificos a serem cumpridos, ndo existindo, portanto, abertura
para decisbes contrarias.

Em uma terceira escola, a aplicacdo do questiondrio ocorreu em uma reunido
extraordinaria, marcada espontaneamente pelo gestor para aquele fim, diante da minha
solicitacdo. Deste modo, ndo foi possivel observar a atuagdo do Colegiado Escolar, visto que
outras questdes ndo foram tratadas nesta ocasido. Ressaltamos ainda que ndo estavam

presentes membros de todos os segmentos.
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J& a quarta escola estd sendo gerida, excepcional e temporariamente, pela
Especialista de Educacdo Bésica, devido a graves problemas de gestdo que culminaram na
recente exoneragdo do diretor. Este fato, embora tenha comprometido o regular
funcionamento da escola, colaborou para o fortalecimento da comunidade escolar e,
sobretudo, do Colegiado, que demonstrou consciéncia e capacidade de articulagdo frente aos
assuntos coletivos da escola.

As 4 escolas onde foi possivel a aplicacdo do questionario compreendem, no total,
2.354 estudantes, conforme dados extraidos do SIMADE na data de 3 de maio de 2019.
Destas: a) 3 estdo localizadas na Zona Leste e 1 uma na Zona Sul de Pocos de Caldas; b) 2
atendem dos Anos Iniciais aos Anos Finais do Ensino Fundamental; c) 2, atendem dos Anos
Iniciais do Ensino Fundamental ao Ensino Médio.

Em razdo do anonimato das respostas, estes questionarios foram agrupados por
escola e por segmento, conforme a seguinte ordem: a) “Profissional em exercicio na escola —
Magistério”; b) “Profissional em exercicio na escola — Administrativo”; c¢) “Comunidade
atendida pela escola — Pai, mée ou responsavel”. Desta forma, apresentamos abaixo a Quadro
4, com a identificacdo dos membros dos Colegiados Escolares que participaram desta

pesquisa.

Quadro 4 — Dados de identificacdo dos membros dos Colegiados Escolares que responderam

0 questionario

(continua)
Identificacdo do
membro do
Escola Segmento ao qual pertence
Colegiado Escolar
nesta pesquisa
Membro 1D Profissional em exercicio na escola — Magistério
D Membro 2D Profissional em exercicio na escola — Magistério
Membro 3D Profissional em exercicio na escola — Magistério
Membro 1F Profissional em exercicio na escola — Magistério
Membro 2F Profissional em exercicio na escola — Magistério
- Membro 3F Profissional em exercicio na escola — Magistério
Membro 4F Profissional em exercicio na escola — Administrativo
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(fim)

Identificacdo do
membro do
Escola ) Segmento ao qual pertence
Colegiado Escolar
nesta pesquisa
Membro 5F Profissional em exercicio na escola — Administrativo
Comunidade atendida pela escola — Pai, mae ou
Membro 6F )
F responsavel
Comunidade atendida pela escola — Pai, mae ou
Membro 7F )
responsavel
Membro 1G Profissional em exercicio na escola — Magistério
Membro 2G Profissional em exercicio na escola — Magistério
G Membro 3G Profissional em exercicio na escola — Administrativo
Membro 4G Profissional em exercicio na escola — Administrativo
Comunidade atendida pela escola — Pai, mae ou
Membro 5G )
responsavel
Membro 11 Profissional em exercicio na escola — Magistério
: Membro 21 Profissional em exercicio na escola — Administrativo
Comunidade atendida pela escola — Pai, mae ou
Membro 3l )
responsavel

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questionario aplicado aos membros dos

Colegiados Escolares.

Enguanto os questionarios direcionam-se ao delineamento de um panorama entorno

das posicdes dos sujeitos presentes nas escolas, em relacdo a escuta das consideracfes da

Diretora de Pessoal e dos servidores de suporte eventual a Coordenacdo dos Colegiados

Escolares da SRE Pocos de Caldas sobre o trabalho desempenhado por esta instancia,

optamos pela realiza¢do de entrevistas semiestruturadas, as quais consistem em um roteiro

previamente elaborado de 14 questdes, permitindo, porém, a flexibilidade de que os

entrevistados discorram livremente sobre o tema principal, além de tais questdes.

Compreendemos que,

em razdo do nudmero

reduzido de sujeitos a serem

entrevistados no &mbito da SRE Pogos de Caldas e da minha proximidade com este contexto,

este instrumento torna-se viavel e adequado, visto que:
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tem como vantagem a sua elasticidade quanto a duracdo, permitindo uma
cobertura mais profunda sobre determinados assuntos. Além disso, a
interacdo entre o entrevistador e o entrevistado favorece as respostas
espontaneas. Elas também sdo possibilitadoras de uma abertura e
proximidade maior entre entrevistador e entrevistado, 0 que permite ao
entrevistador tocar em assuntos mais complexos e delicados, ou seja, quanto
menos estruturada a entrevista maior serd o favorecimento de uma troca mais
afetiva entre as duas partes (BONI; QUARESMA, 2005, p. 75).

A escolha dos entrevistados justifica-se por serem 0s sujeitos que trabalham
diretamente com os Colegiados Escolares, junto & Coordenadora Regional (ainda que em
carater eventual). Além disso, tratam-se de servidores com extensa carreira na SRE e que,
portanto, carregam conhecimentos, experiéncias e expectativas Uteis a proposta deste trabalho.

Tais entrevistas foram realizadas entre a ultima semana de dezembro de 2018 e a
primeira semana de janeiro de 2019. Os entrevistados também se dispuseram a cooperar,
porém, o tempo inicialmente previsto para esta etapa estendeu-se devido a trés situacdes: o
volume de trabalho da Diretoria de Pessoal em funcdo do encerramento do exercicio de 2018;
a decisdo de uma das servidoras da equipe em antecipar suas férias-prémio, para posterior
afastamento preliminar a aposentadoria; e a transferéncia do outro servidor da equipe para o
Setor de Pagamento.

O quadro de pessoal vinculado a Coordenacao Regional dos Colegiados Escolares da
SRE Pocos de Caldas foi recomposto no més de janeiro de 2019, por duas servidoras — uma
que ja atuava na Diretoria de Pessoal, mas em outras funcGes, e outra recentemente nomeada
por concurso publico. Assim, ressaltamos uma das evidéncias apresentadas no primeiro
capitulo (secdo 2), quanto a fragilidade desta Coordenacdo: a caréncia de pessoal, visto que,
embora tenha ocorrido uma recomposicdo em termos quantitativos, as servidoras estdo em
processo de aprendizagem das indmeras atribuicfes do setor e, face as demandas diarias de
outros assuntos, o0 acompanhamento aos Colegiados Escolares permanece esmaecido, Vvisto a
inexisténcia de aces continuas.

As entrevistas duraram, em média, 45 minutos e 0s entrevistados, cujos nomes reais
foram substituidos neste trabalho pelos nomes ficticios de Eduarda, Luisa e Lauro possuem as
seguintes formacgOes: a) Eduarda: Licenciatura em Estudos Sociais, com habilitacdo em
Geografia, e especializacdo em Inspecdo Escolar; b) Luisa: Licenciatura em Pedagogia e
especializacdo em Docéncia no Ensino Superior; ¢) Lauro: Curso Técnico em Administracdo

e Curso Superior de Tecnologia em Gestdo Financeira.
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Os servidores Eduarda e Lauro possuem experiéncia técnico-administrativa. Eduarda
iniciou sua carreira na SRE em 1990, em um setor que, posteriormente, tornou-se o Setor de
Pagamento (o qual coordenou). De 2004 a 2011, respondeu pelo cargo de Supervisora de
Gestdo de Pessoal e, desde 2011, responde pela Diretoria de Pessoal.

Lauro é servidor da SRE desde 2006 e trabalhou no Protocolo, nos Setores de Diarias
e Almoxarifado e também no Nucleo de Tecnologia Educacional. Esta na DIPE desde 2017,
onde atuou por 2 anos na Divisdo de Gestdo de Pessoal, sendo transferido para o Setor de
Pagamento em janeiro de 2019.

Ja a trajetoria da servidora Luisa é prioritariamente pedagdgica. Ela trabalhou na
SRE, inicialmente, como Pedagoga, atuando junto as escolas, in loco, para auxilia-las na
implementacdo e desenvolvimento de projetos pedagogicos. Trabalhou ainda na anélise de
Matrizes Curriculares e, desde 2004, respondia como Gestora Setorial da Avaliacdo de
Desempenho, além de fornecer suporte a outras atividades da Diviséo de Gestdo de Pessoal.
Durante todo o seu percurso na SRE Pocos de Caldas, Luisa também foi responsavel por
coordenar o Programa de Capacitacdo de Diretores (PROCAD), o qual foi substituido pelo
Progestdo?’, ambos direcionados & formag&o dos dirigentes escolares.

Podemos observar que, devido as suas trajetorias profissionais na SRE — de caréater
prioritariamente técnico — os servidores Eduarda e Lauro, conforme relataram em suas
entrevistas, tiveram experiéncias superficiais com os Colegiados Escolares, em situacoes
especificas, geralmente direcionadas ao atendimento de questBes burocraticas e
administrativas para as quais era indispensavel, nos termos da legislacdo estadual vigente, a
deliberacdo destes 6rgdos. Ja a servidora Luisa possui um olhar mais reflexivo sobre a atuacéo
daqueles sujeitos, em razdo de ter desempenhado a funcdo de Pedagoga junto as escolas e
coordenado ou acompanhado formag6es para gestores e membros dos Colegiados Escolares
no decorrer de seu percurso na SRE, experiéncias que lhe possibilitaram apreender
subjetividades da dindmica escolar.

Assim, apresentamos, na sequéncia, os resultados obtidos através destes instrumentos
de pesquisa. Inicialmente, tratamos, na terceira subsecdo, da analise dos dados referentes ao
exercicio da gestdo democratica e de uma cultura escolar participativa nas escolas estaduais

de Pocos de Caldas.

"0 Gltimo ano de realizacdo do Progestéo foi 2014.
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3.3 A UTOPIA DA GESTAO DEMOCRATICA

Face aos desafios ja relatados neste estudo quanto a participagdo popular nos
processos decisorios da escola, é bastante comum uma aura de utopia rondar as perspectivas
de uma gestdo democrética, no sentido de que esta seria concretamente impraticavel.
Contudo, Paro (2016, p. 13) contrapde-se a esterilidade de tal critica ao afirmar que “a palavra
utopia significa o lugar que ndo existe. N&o quer dizer que nao possa vir a existir”. Assim,
partilhamos da afirmacédo deste pesquisador, na medida em que a consciéncia das dificuldades
inerentes aos condicionantes diversos de participacdo da comunidade, bem como as
dimensdes da gestdo escolar, ndo constitui impedimento para que se busquem alternativas
viaveis a construgdo de uma cultura democratica no interior das escolas.

Tendo por referéncia o primeiro eixo de analise desta pesquisa — o exercicio de uma
gestdo democrética e de uma cultura escolar participativa — o questionario respondido por 8
diretores das escolas estaduais de Pogos de Caldas revelou que, para 75% destes sujeitos, a
gestdo democratica constitui uma perspectiva ainda em construgédo, que compreende desafios
e possibilidades, devido a exigéncia de rompimento com praticas de gestdo autoritarias e de
mobilizacdo e envolvimento da comunidade escolar. Neste sentido, percebemos que uma
escola democratica constitui-se a partir da existéncia de um processo de retroalimentacdo: se o
perfil de lideranca do gestor impulsiona ou obstrui o fortalecimento de uma cultura de
participacdo e descentralizacdo de poder, também pode ser mobilizado ou confrontado pela
capacidade de expressdo e exercicio de cidadania de grupos representativos construidos no
interior das escolas, bem como uma variabilidade de situacdes internas ou externas que
demandam decisdes colegiadas. Por isso, a gestdo democratica trata-se de um conceito em
construgdo, visto que escolas democraticas “devem ser criadas e mantidas contando com toda
a ‘incerteza’ inerente ao jogo democratico e apesar das diversidades, ou novidades, que
muitas vezes a realidade impde para a consecu¢do desses objetivos” (TEIXEIRA, 2000, p.
62).

Nas préaticas de gestdo autoritarias mencionadas anteriormente consideramos estar
inserida a estrutura politico-administrativa verticalizada do Poder Publico, a qual, muitas
vezes, reforca a historica acdo centralizadora do Estado, a margem das proposicfes da
sociedade. Neste sentido, Paro (2016) salienta que é necesséria a implementacdo de
mecanismos institucionais que viabilizem a participagcdo da comunidade na tomada de
decis0es e, portanto, colaborem para a constru¢do de uma cultura escolar participativa e para

o fortalecimento da autonomia, um dos pilares da gestdo democréatica. Assim, em relagdo a
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autonomia — entendida como a capacidade de a escola se autogerir — apresentamos no Grafico
1 a avaliagdo dos diretores pesquisados sobre a interferéncia do estado nos processos
decisérios da escola.

Gréfico 1 — Avaliacdo dos gestores a respeito das intervencées do estado sobre a autonomia

da escola

@ Preponderante e prejudicial

@ Equilibrada e positiva
Contraditoria em certos aspectos.

@ Autonomia do gestor & bastante
relativa. Ha limitactes como por
exemplo em contrataces: algumas
vezes ha contrataces ndo
adequadas porgue o sistema obriga.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questionario aplicado aos gestores

escolares.

O Gréfico 1 demonstra que, para metade dos diretores, a acdo da SEE é equilibrada e
positiva, enquanto 2 apontam que é preponderante e prejudicial. Para apenas 1 gestor, a
interferéncia estatal é contraditéria em certos aspectos, enquanto um ultimo afirma que a
autonomia € relativa, devido as obrigacdes impostas pelo estado.Entendemos que tais
intervencdes da SEE — a parte da especificidade ideoldgica de governos estaduais mais ou
menos autoritarios — estdo atreladas também a necessidade de adesdo as regras e normas
burocréaticas predominantes no setor publico. Assim, hd questfes sobre as quais nem a
comunidade escolar nem a SEE possuem autonomia completa para deliberar, pois sdo
normatizadas a priori por legislacdes federais, tais como 0s processos de compras e
contratacdo de servicos, regulados pela Lei n.° 8.666/1993, que institui normas para licitacées
e contratos da Administracdo Publica (BRASIL, 1993).

E necesséario atentarmos para o fato de que o conceito de burocracia delineado por
Max Weber no século XIX visava a proteger o aparelhamento administrativo do Estado de
pressdes clientelistas externas e interesses privados, de modo a assegurar a impessoalidade e
isonomia dos atos publicos. Entretanto, em critica a inflexibilidade burocratica, Aragdo
(1997) destaca que as reivindicagbes da sociedade civil ndo podem ser ignoradas, sendo,
portanto, necessaria uma autonomia inserida, relacionada & promocdo de canais

institucionalizados de discusséo e negociagdo entre Estado e sociedade. Eis a importancia de
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fomento aos mecanismos de controle social, dentre os quais, 0s 6rgdos colegiados escolares.
Assim, quando estes ndo atuam com a eficacia esperada, observamos um enfraquecimento da
democracia participativa e, consequentemente, de manutencdo do poder estatal. Por isso, a
necessidade de buscar estratégias de mobilizacdo e fortalecimento das instancias de gestdo
compartilhada.

Ainda nesta dire¢do, quanto a necessidade de gerenciar as demandas e determinac6es
da SEE com as reivindicacBes e necessidades de servidores, estudantes e familias, 5 gestores
que participaram da pesquisa avaliaram seu papel de mediador entre a SEE e sua comunidade
escolar como razoavel, enquanto 3 classificam esta atuacdo como dificil. Este processo de
intermediacgdo, passivel de tensbes e conflitos — ndo somente entre os 6rgdos oficiais e a
comunidade escolar, mas também entre 0s diversos segmentos representativos que constituem
esta comunidade — é um dos aspectos inerentes as praticas de governanca dos gestores e
implica em liderar um desempenho integrado e colaborativo de todos os participantes da
escola. Deste modo, para Liick (2009, p. 75), a gestdo participativa demanda competéncias
especificas de lideranga por parte do diretor, visto que “pressupde a mobilizacdo e
organizacao das pessoas para atuar coletivamente na promog¢ao de objetivos educacionais”.

Sobre o papel de mediagdo desempenhado pelos diretores, salientamos ainda duas
dimensdes citadas por Lick (2009), relacionadas as competéncias de governabilidade do
ambiente coletivo: a gestdo da cultura organizacional e a gestdo do cotidiano escolar. A
cultura organizacional consiste na personalidade da escola; sdo os habitos, regularidades,
valores e crencas que a caracterizam, os quais sao forjados pelas interacdes socioculturais que
transcorrem em seu interior e entorno. Assim, compete ao gestor o papel de gerenciar 0s
consensos e antagonismos entre os diversos sujeitos em atuacdo e liderar a comunidade
escolar em prol da formacdo de uma cultura que respeite as especificidades da escola, mas
também esteja alinhada aos principios constitucionais e aos parametros de uma educacdo de
qualidade. Esta cultura emerge das préaticas escolares cotidianas, cenario em que € evidente a
mediacdo entre as propostas oficiais estabelecidas pelo estado e a aceitacdo ou resisténcia dos

sujeitos a tais propostas. Portanto, segundo Liick (2009, p. 136):

A gestdo do cotidiano escolar pressupBe a atuacdo no sentido de fazer
diminuir o espaco da contradicao e da diversidade, a partir da explicacdo dos
significados por trés das falas, acGes e omissfes que ocorrem na escola [...],
revelando as possibilidades de diminuir as contradi¢fes e discrepancias entre
realidade e proposices.
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Contudo, ao analisar a estrutura hierarquica formal das escolas pablicas, Paro (2016,
p. 122) destaca a escassez de relagdes horizontais e afirma que, apesar de investido de
autoridade, por ser o responsdvel por tudo o que ocorre dentro da escola, os diretores
praticamente ndo possuem poder real, ja que esta autoridade é concedida pelo Estado, a quem
devem prestar contas. Assim, este papel de mediador € limitado, na medida em que, em ultima
instancia, prevalecem as determinacgdes dos 6rgaos executivos estatais.

Ressaltamos que existem no pais trés modalidades para escolha de diretores
escolares: a indicacdo politica, a nomeagdo por concurso publico para o cargo e a eleicao
mediante voto de toda a comunidade escolar. Na rede estadual de ensino de Minas Gerais, é
aplicada a terceira opcdo. Sendo assim, embora 0s gestores sejam investidos oficialmente no
cargo por meio de ato de nomeacéo subscrito pelo governador, este ato legitima uma escolha
dos servidores, estudantes e familias, os quais conferiram primeiramente esta autoridade
aquele que, em tese, consideraram mais preparado para gerir a escola — ou aquele que,
mediante carisma, bom relacionamento interpessoal, capacidade de construcdo de redes de
apoio e articulacdo de interesses, forca politica, dentre outros aspectos extrinsecos as
competéncias técnicas, conquistou o referendo da comunidade escolar. Desta forma, os
gestores ndao podem furtar-se do compromisso de mediar as normas estatais a serem
cumpridas com as aspiragdes da comunidade.

Contudo, ndo podemos desconsiderar que a promocéao de acdes democraticas esbarra
também nas indimeras atribuicdes de carater pedagdgico, administrativo e financeiro com as
quais os gestores despendem tempo e energia consideraveis. Tais atribui¢cbes constituem
dificuldades praticas, na medida em que desviam o diretor das atividades-fim da escola —
definida por Paro (2016, p. 92) como “tudo o que diz respeito a apropriacao do saber pelos
educandos” — e, por consequéncia, distanciam-no da comunidade escolar.

E necessario reconhecer que as condicbes precarias de funcionamento da escola,
devido a auséncia de espaco fisico adequado, equipamentos danificados, caréncia de formacéo
continuada para os docentes, escassez de servidores e insuficiéncia de recursos financeiros,
bem como a sobrecarga burocratica de relatérios, planilhas e outros mecanismos de prestacéo
de contas aos 6rgéos superiores do sistema de ensino (PARO, 2016) sdo obstaculos imediatos
a coordenacdo de esforcos do gestor em prol de uma cultura participativa. Diante destas
situacBes e papeis por quais transitam, como 0s gestores das escolas estaduais de Pogos de
Caldas compreendem as suas gestbes? Dos 8 diretores que responderam ao questionario, 7
consideraram-se democraticos e citaram, como caracteristicas de sua gestdo que justificam tal

resposta, a realizagdo de acdes com a colaboracdo da comunidade escolar, a co-participacéo
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do Colegiado nas decisdes da escola, a abertura a questionamentos, a boa receptividade as
criticas, a construgdo de projetos coletivos e o fortalecimento do Grémio Estudantil.

Entretanto, observamos divergéncias quanto a percepcdo do papel de lideranca e
mobilizacdo exercido pelos gestores nas entrevistas realizadas com os servidores da SRE
Pocos de Caldas. Para a servidora Eduarda, Diretora de Pessoal da SRE Pogos de Caldas, o
poder permanece nas maos dos gestores, pois 0s membros dos Colegiados Escolares apenas
referendam as decisdes ja tomadas pela direcdo escolar: “pelo 0 que a gente V&, na maioria, a
coisa fica bem centralizada na mao do diretor, né? E quando vocé vé que leva pro Colegiado,
geralmente, eles ja levam a coisa pronta, so para eles assinarem” (informacéo verbal®®).

Este entendimento é compartilhado pela servidora Luisa, para a qual héa diretores que
tém um “olhar democratico” (informagéo verbal?®) e procuram dialogar com a comunidade;
entretanto, a maioria ignora as instancias de gestdo colegiadas: “ndo ha envolvimento da
comunidade escolar, ndo ha participacéo efetiva nem dos pais, nem dos alunos e professores
nas decises importantes da escola” (informagdo verbal®®). Luisa ainda ressalta, neste sentido,
que “a democracia vai até certo ponto” (informagao verbal®), tendo em vista a necessidade
de cumprimento das legislacdes e normas do estado.

O servidor Lauro, quando indagado se as escolas estaduais de Pocos de Caldas
priorizam uma gestdo democratica, responde que desconhece como, de fato, é a relacdo da
equipe gestora das escolas com as comunidades, pois seu contato com as escolas é geralmente
por questdes técnicas e burocraticas, mas acredita que “em sua maioria sim, sempre buscam
informacdes e orientacdes a respeito”(informagao verbal®?).Deste modo, é possivel identificar
diferenciacdes de percepcdo dos servidores da SRE quanto as escolas, conforme os seus
niveis de distanciamento ou proximidade com aqueles.

Conforme explicamos anteriormente, embora a servidora Eduarda tenha uma carreira
técnico-administrativa, desempenha cargos de gestdo na Superintendéncia Regional de Ensino
de Pocos de Caldas desde 2004, fato que a colocou bastante proxima de todas as escolas desta

circunscricdo. Ja a servidora Luisa, além de ter trabalhado como Pedagoga, coordenou

“Entrevista concedida por Lourengo, Eduarda. Entrevista 1. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2018.

# Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista Il. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2019.

% Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

% Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

% Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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formagbes para gestores de 1998 a 2014, o que também Ihe possibilitou uma visdo mais
abrangente sobre as escolas.

Assim, enquanto Lauro acredita que existam gestGes democraticas na rede estadual
de ensino de Pogos de Caldas — pois seu contato com as escolas € a distancia e limita-se a
papéis, onde, em tese, sdo cumpridos os principios e normas quanto as decisdes colegiadas —
Eduarda e Luisa apontam que, na realidade, ainda sdo muito os obstaculos a construcdo de
uma cultura participativa.

Na medida em que “a maxima expressdo da participagdo ¢ a possibilidade de
idealizar a ordem a ordem em que se quer viver” (TORO, 2005, p. 57) e que esta capacidade
pressupde formacdo para intervir, Eduarda ainda afirma que a maioria dos diretores e
membros da comunidade ndo esta preparada para a democracia e confunde democracia com
desorganizag¢do. Para a servidora, faltam conhecimento e incentivo dos diretores, “que nao
sabem a ferramenta que tém” (informacéo verbal®®).Todavia, os trés servidores também
reconhecem falhas no trabalho desenvolvido pela SRE quanto a promocdo da gestdo
democratica nas escolas estaduais, relacionadas, sobretudo, a desafios institucionais e
organizacionais. Eduarda acredita que “a gente poderia contribuir mais, sim. Mas por falta de
tempo, de pessoas, a gente acaba atropelando tudo, e a gente s6é apaga fogo [...]. E,
principalmente, na diretoria, a gente tem que se ater a muitas regras e leis, entdo fica um
pouco meio que amarrado nas decisdes” (informacéo verbal®4).

Ja a servidora Luisa destaca o papel de suporte da SRE junto as escolas e aos

gestores, o0 qual ndo ocorre com a consisténcia que deveria, pois:

para promover uma gestdo democratica, ndo € sé deixar a cargo do gestor
tudo o que acontece na escola. E capacitar, monitorar, apoiar a escola, em
todas as formas, ndo esquecer da parte legal, e isso ndo acontece, porque
nos temos, primeiro, escassez de funcionarios. A Superintendéncia tem
poucos funcionarios nos setores, entdo é dificil vocé acompanhar o dia-a-
dia das escolas, é dificil vocé dar um suporte eficiente para as escolas. Nao
digo que isso é completamente falho, é légico que ndo. Na medida do
possivel, tem capacitacdo para o0s gestores, se tenta fazer uma gestio
democratica. Mas acho que nos estamos ainda engatinhando (informagao
verbal®).

% Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

 Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

% Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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Nesta dire¢do, Lauro corrobora a existéncia de dificuldades em relagdo a caréncia de

pessoal e as tentativas da SRE de contornar estes obstaculos:

pela falta de tempo e pessoal, acho que poderia contribuir mais,
principalmente com formacdo regulares para as escolas. Mas a SRE
procura contribuir com visitas, quando possivel, encaminhamento de
orientacdes e suporte para duvidas. Nosso contato mais frequente com as
escolas é por e-mail e telefone, entdo acho que esse distanciamento também
atrapalha, pois, muitas vezes, desconhecemos o que, de fato, esta
acontecendo la na ponta (informacéo verbal®).

Assim, verificamos que 0s gestores e 0s servidores entrevistados convergem quanto a
ideia de que a gestdo democratica é um horizonte em construgdo, desafiado por inimeros
condicionantes, dentre os quais, as normas e mecanismos instituidos pelo estado para a gestéo
escolar, influenciadoras da atuacdo dos gestores e dos servidores da SRE e do nivel e
qualidade de participagdo da comunidade em 6rgdos colegiados.Todavia, embora 7 dos 8
diretores que responderam ao questionario consideram-se democraticos, os servidores da SRE
acreditam que as escolas estaduais de Pocos de Caldas ndo priorizem culturas participativas
concretas e demonstram incredulidade quanto a eficacia das préaticas de gestdo colegiadas
citadas pelos gestores pesquisados.Sobre este aspecto, Paro (2016, p. 122-123) salienta que a
propria estrutura formal da escola publica colabora para a centralizacdo da autoridade na

figura do diretor, pois:

Premido pelos inimeros e graves problemas originarios das inadequadas
condicBes em que 0 ensino escolar tem gue se desenvolver e instado a
prestar conta de tudo ao Estado, diante do qual acaba se colocando como
culpado primeiro por qualquer irregularidade que ai se verifique, o diretor
escolar desenvolve a tendéncia de concentrar em suas maos todas as medidas
e decisBes, apresentando um comportamento autoritario que ja vai se
firmando no imaginario dos que convivem na escola como caracteristica
inerente ao cargo que exerce.

Assim, a parte das competéncias definidas por Lick (2009) para o diretor —
considerado pela autora o responsavel pela lideranca e organizacdo de todo o trabalho escolar
— entendemos que esta representacdo social do gestor historicamente consolidada repercute
ndo apenas sobre a sua autoimagem, mas também nas percepcdes da comunidade. Deste
modo, ainda que o gestor desenvolva competéncias em prol de uma gestdo democratica e

demonstre entusiasmo para dialogar e deliberar com servidores, estudantes e familias, ndo é

% Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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facil — muito menos livre de dissensos — o processo de compartilhamento de poder e
responsabilidades. Neste sentido, destacamos ainda que, conforme j& discorrido
anteriormente, multiplicam-se as tarefas direcionadas aos gestores escolares, emergentes tanto
da SEE, quanto das questdes sociais contemporaneas. Assim, embora constitua a lideranca da
comunidade escolar, a promocédo da gestdo democratica ndo é uma responsabilidade exclusiva
do diretor — 0 qual, muitas vezes, sente-se desamparado e sem a formacdo e instrumentos

adequados para tantas e diversificadas atribui¢des oriundas da dinamica do contexto escolar:

A falta de autonomia na resolucdo dos problemas, normas de regulamentos
dos o6rgdos de gestdo desajustados com a realidade e com o principio de
eficacia (muitas vezes com uma visdo apenas de resultados quantitativos),
excesso de normativos, desajustados e desarticulados, falta de incentivos
materiais para érgaos pedagoégicos, administrativos, e outros cargos de apoio
com competéncia no auxilio, excesso de responsabilidade sobre o érgao de
direcdo e gestdo da escola, sdo algumas das problematicas possiveis e
existentes (SOUZA; RIBEIRO, 2017, p. 109).

Desta forma, indagamos: como os servidores entrevistados avaliam o papel da SRE
neste processo, como Orgdo de gestdo educacional regional? Verificamos que, embora os
servidores entrevistados identifiquem deficiéncias no trabalho da Superintendéncia quanto a
promocdo da gestdo democratica, ndo responsabilizam diretamente a SRE pelas fragilidades
deste processo. Os discursos dos entrevistados — alinhados ao que apuramos nos corredores e
gabinetes da Superintendéncia, ouvindo e observando colegas e chefias, assinala que, no
imaginario dos servidores da SRE, existe uma cisdo de responsabilidades: ainda que
trabalhem para e com as escolas, ndo conseguem intervir diretamente I e, portanto, ndo
podem ser responsabilizados pelos acontecimentos do cotidiano escolar.

Esta concepcdo é agravada pelo fato de que estes profissionais sdo prepostos do
estado, ou seja, ndo possuem vinculo — ao menos como servidores — com nenhuma
comunidade escolar. Por isso, talvez sintam que seu primeiro dever é para com o estado e ndo
com as escolas. Observamos que este pensamento induz os servidores a eximirem-se de sua
responsabilidade direta junto as escolas, bem como culpabilizarem individualmente o diretor,
caso este ndo atenda plenamente ao imaginario de gestor escolar ideal construido pela equipe
da SRE. Desta forma, constatamos que, durante o periodo estudado nesta pesquisa (2013-
2017), as acOes desempenhadas pela SRE Pocos de Caldas em relacdo a gestdo democratica
referiram-se apenas ao atendimento de demandas da SEE: coordenagdo dos processos de
escolha de Diretores e Vice-Diretores no ano de 2015 e dos processos de escolha dos

membros dos Colegiados Escolares nos anos de 2014 e 2016, execug¢do do curso de formacéao
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para gestores Progestdo em 2013 e 2014 e tutoria de cursos de formagédo para os Colegiados
Escolares em 2014 e 2017. Assim, ndo houve mobilizacdo da SRE a partir das demandas
procedentes das comunidades escolares, mas apenas ac¢des indiretas, verticalmente propostas e
executadas. Neste sentido, percebemos que as dificuldades para concretizacdo de praticas
colegiadas de gestdo escolar ndo se restringem ao ambito local. Regionalmente, a SRE
também se depara com habitos, concepcbes e mecanismos que turvam a esséncia de seu
trabalho nas escolas. Se “a escola ndo faz falta um chefe, ou um burocrata; a escola faz falta
um colaborador” (PARO, 2016, p. 135), a participacdo de diversos atores na gestdo escolar
colabora para a construcdo de uma cultura democratica, premissa para uma escola
institucionalmente fortalecida e para uma educacao socialmente referenciada.

Assim, ndo e possivel a democratizacdo da escola publica sem a participacdo social e
politica da comunidade escolar, sendo esta, na rede estadual de ensino de Minas Gerais,
viabilizada, sobretudo, por meio dos Colegiados Escolares. Por isso, ouvir suas concepcoes
acerca da gestdo democratica € necessario para compreendermos as engrenagens que
movimentam — ou ndo — a escola para a construcdo de uma cultura participativa.

Esta cultura esta primordialmente relacionada a sensacdo de pertencimento da
comunidade a escola, por isso, consideramos oportuno indagar aos membros dos Colegiados
Escolares o0 que a escola representa para eles e qual a importancia dela em suas vidas. Para
aléem dos vinculos formais, todos manifestaram possuir um elo afetivo com suas escolas,
sendo que 4 membros mencionaram em suas respostas que a escola seria uma segunda casa ou
segunda familia. Ainda consideram as escolas muito importantes ndo apenas para as suas
existéncias individuais e crescimento profissional, mas também por compreenderem a funcéo
social desempenhada pela escola pablica: para o membro 1D, a escola representa “um
compromisso de socializacdo, amor e respeito” (informacéo escrita®’), enquanto o membro
3D afirma que “ajudamos a escrever outras trajetorias de vida e caminhos
alternativos”(informacéo escrita®). Observamos também que 3 membros associaram a escola
a ideia de “formac&o de uma nag&o”, “progresso” e “futuro” (informagdes escritas*®).

O sentimento de pertenga ¢é, assim, condi¢do impulsora da participacdo, ja que “a
ideia de pertencimento institui uma identidade no individuo que o fara a refletir mais sobre a
vida e o ambiente, desencadeando uma postura critica e reflexiva dentro do local onde ele se

encontra” (SILVA, 2018, p. 133).Neste sentido, ao serem questionados sobre o que entendiam

%" Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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por gestdo democrdtica, verificamos que as respostas mencionavam “participagdo social”,
“dar a voz, prezar as decisfes da maioria”, “gestdo compartilhada”, “ser importante nas
decisBes”, “conciliar interesses e necessidades” e “abertura ao didlogo” (informacbes
escritas*®). Desta forma, compreendemos que 0os membros que participaram da pesquisa tém
consciéncia dos elementos que caracterizam uma gestdo democratica e dos meios e recursos
para a sua viabilidade. Para 15 membros, em suas escolas é exercida uma gestdo democratica,
sendo que estes justificam suas respostas citando diversos elementos de descentralizacdo de
poder e consulta a comunidade escolar para tomada de decisdes, em consonancia com 0s
dados obtidos através do questionario aplicado aos gestores. Segundo 3 membros, a gestdo é
parcialmente democratica: o membro 1D afirma que “ndo temos acesso as informacdes
necessarias no cotidiano” (informagdo escrita*'); enquanto o membro 2D reitera que
“normalmente, s6 havia o contato do diretor com 0 grupo em situacfes estritamente
necessarias”( informagao escrita*?). J4 para o membro 3F “em determinadas questdes, no ha
total abertura para que as decisdes sejam tomadas democraticamente” (informagcéo escrita*?).

Apenas 2 membros assinalaram que em suas escolas ndo € exercida a gestdo
democratica, sem, contudo, justificar o porqué. Pressupomos que tal resposta € devido ao
desconhecimento do conceito, pois estes membros também nao responderam o que entendiam
por gestdo democratica.

Tendo em vista que as instancias colegiadas sdo um dos principais sustentaculos a
gestdo democréatica, é preciso questionar: 0s membros pesquisados consideram que 0s
Colegiados Escolares participam efetivamente das decisfes da escola? Para 16 membros sim.
Deste modo, compreendemos que estes sujeitos tém uma avaliacdo positiva a respeito de suas
atuacdes em prol de uma gestdo escolar democratica. Salientamos, porém, que o conceito de
participacdo efetiva € variavel, pois hd inimeras formas de participar: estando presente,
manifestando-se verbalmente, intervindo nos processos, mobilizando seus pares, executando
acOes planejadas por terceiros.

Na medida em que neste trabalho corroboramos com o conceito de Paro (2016, p.22)
de que a participacdo propriamente dita ¢ “a partilha do poder, a participagdo na tomada de
decisdes”, esta gestdo participativa apontada pela maioria dos membros ¢ questionavel
quando verificamos a justificativa de suas respostas: “quando temos acesso as informagdes,

debatemos as propostas”; “quando solicitado, as decises ali tomadas sdo respeitadas”,

“Falas retiradas do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*'Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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“participamos junto a direcdo sempre que solicitados”, “os membros estdo sempre presentes
e atentos as palavras do presidente”, “o Colegiado esta sempre a disposi¢do”, “temos
reunies mensais e extraordinarias” (informacdo escrita®¥). Assim, observamos que 0s
sujeitos pesquisados tém uma visdo subjetiva de participacdo, sendo esta, condicionada as
convocagOes por parte da escola, quando necessario, e elaborada conforme as vivéncias
pessoais democraticas de cada individuo.

Neste sentido, procuramos também apreender qual o conceito destes membros em
relacdo a capacidade e a liberdade de a escola se autogerir. Para 6 membros, ndo ha limitacdes
a autonomia das decisdes colegiadas, enquanto que 12 membros afirmam a existéncia de uma
autonomia limitada. Para a maioria destes, tais limitagcbes decorrem, sobretudo, de leis e
diretrizes estabelecidas pelos érgéaos superiores do sistema estadual de ensino. Esta situacéo,
porém, é determinada por circunstancias externas ao ambiente escolar e, portanto, inevitaveis,
pois ndo ha meios de se sobrepor aos dispositivos legais. Por isso, a autonomia ndo pressupde
completa independéncia, mas um modelo de gestdo integrado e colaborativo, sujeito a
negociacbes e diadlogos para tomada das decisdes mais adequadas ao contexto social,

econémico e cultural da escola. Sobre este conceito, Barroso (1996, p. 17) define que:

A autonomia é um conceito relacional (somos sempre autonomos de alguém
ou de alguma coisa) pelo que a sua ac¢do se exerce sempre num contexto de
interdependéncia e num sistema de relacdes. A autonomia é também um
conceito que exprime um certo grau de relatividade: somos mais, ou menos,
auténomos; podemos ser autébnomos em relagdo a umas coisas e hdo o ser
em relacdo a outras. A autonomia é, por isso, uma maneira de gerir, orientar,
as diversas dependéncias em que os individuos e 0s grupos se encontram no
seu meio bioldgico ou social, de acordo com as suas proprias leis.

Assim, j& discutimos, que a mera existéncia de Orgdos colegiados ndo assegura o
exercicio de uma participacdo qualificada da comunidade escolar e o fortalecimento da
autonomia da instituicdo escolar, pois a conquista da democracia ndo € outorga de uma forca
institucional. Ao contréario: ela germina da sociedade civil e somente por meio desta adquire
persisténcia e materialidade. No caso especifico da escola publica, cujo padrdo organizacional
é tradicionalmente marcado pela centralizacdo de poder e ordenamento do Estado, quais as
vias de acesso e desvio da comunidade escolas a democracia participativa?Desta forma, sobre
a atuacdo dos membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pogos de Caldas, tratamos

detalhadamente a seguir.

*“Falas retiradas do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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3.4 PARTICIPACAO E DESCENTRALIZACAO DE PODER: QUAL O PAPEL
EXERCIDO PELOS COLEGIADOS ESCOLARES?

Um dos principais mecanismos para promocéo e fortalecimento da gestdo escolar
democrética sdo os 6rgaos colegiados, tais como os Conselhos ou Colegiados Escolares e 0s
Grémios Estudantis. Na rede estadual de ensino de Minas Gerais, é obrigatéria a existéncia de
Colegiado em todas as unidades, os quais sdo considerados instancias de participacdo da
comunidade escolar para fins de consulta, deliberacéo e fiscalizacdo, sendo que, em diversos
procedimentos da SEE, é indispensavel o referendo dos membros dos Colegiados Escolares,
como por exemplo, nas situacfes de adocdo de medida administrativa ou disciplinar em
situagdes de violéncia fisica ou moral entre servidores e estudantes, no &mbito da escola, ou
nas prestaces de contas da Caixa Escolar. Neste sentido, os Colegiados implicam em um
exercicio pratico de descentralizacdo de poder e responsabilidades, visto que as decisfes de
interesse coletivo séo partilhadas entre a equipe gestora e o0s representantes da comunidade
escolar, na perspectiva de que todos os atores “tenham voz ¢ realizem agdes — sentindo-se
produtores, € nao meros reprodutores de regras, praticas e vivéncias” (HERNANDES,
ABDIAN, 2013, p. 239).

Ja refletimos que sdo indmeros os elementos que influenciam este processo de
ruptura com padrbes de organizacao autoritarios e transformacdo de posturas e mentalidades
conformistas. Todavia, Paro (2016) afirma que é no cotidiano escolar—lécus de formacao
cidadd — que devem ser confrontados os determinantes estruturais do autoritarismo, pois a
democracia plena somente pode ser exercida por pessoas democraticas. Assim, os Colegiados
Escolares constituem instancias privilegiadas para democratizacdo das relagdes escolares, por
possibilitarem a participacdo e expressdo da diversidade de atores que compdem a
comunidade escolar. Porém, Luiz, Riscal e Ribeiro Junior (2013) também destacam que 0s
Conselhos Escolares enfrentam resisténcia diante de praticas e concepcdes tradicionais que 0s
consideram tdo somente um Orgdo assessor para tarefas recreativas e financeiras da escola, e
ndo uma arena para decisdes a favor da coletividade. Desta forma, é necessario investigarmos
qual € o papel exercido pelos Colegiados das escolas estaduais de Pogos de Caldas. O Grafico
2 revela qual a avaliacdo dos gestores quanto ao desempenho dos membros do Colegiado de

sua unidade.
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Gréfico 2 — Avaliacdo dos gestores a respeito da atuacdo dos Colegiados Escolares

@ E:xcelente

@ Bom
Reqular

@ Ruim

@ Péssimo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questionario aplicado aos gestores

escolares.

De acordo com os dados enunciados no grafico, para 50% dos diretores pesquisados
— 4 individuos — o desempenho do Colegiado Escolar é “Regular”. Ja 25% — 2 diretores —
consideram “Bom”. Apenas 1 diretor avaliou como “Excelente” e 1 como “Ruim”.J4 o
Grafico 3 indica como os gestores classificam o conhecimento dos membros dos Colegiados
Escolares sobre suas competéncias, estabelecidas na legislacdo vigente. Conforme os dados
apresentados, o conceito “Regular” tambem € atribuido por 6 gestores (75%), enquanto

apenas 2 gestores classificam este conhecimento como “Bom”.

Grafico 3 — Avaliagdo dos gestores a respeito do conhecimento dos Colegiados Escolares

quanto as suas competéncias

@ Excelente

@ EBom
Feqgular

@ Ruim

@ Féssimo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questiondrio aplicado aos gestores

escolares.

Ainda que estes conceitos sejam deveras subjetivos, entendemos que, diante das

opcOes apresentadas no questionario para ambas as perguntas — “Excelente”, “Bom”,
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“Regular”, “Ruim” e “Péssimo” — a predominancia da avaliagdo “Regular” acerca do
desempenho e do conhecimento dos membros dos Colegiados Escolares, sinaliza que, para a
maioria dos diretores pesquisados, a atuacdo dos Colegiados tem sido mediana — razoavel,
mas abaixo do desejavel ou esperado.Neste sentido, a parte de este conceito contemplar
impressoes e sentimentos individuais dos gestores — visto que os Colegiados Escolares podem
atuar como instancias de suporte ou de resisténcia a direcdo —esta avaliacdo revela um olhar
privilegiado sobre o desempenho dos membros dos Colegiados no cotidiano escolar, tendo em
vista que é por meio da gestdo escolar que “se observa a escola e 0s problemas educacionais
globalmente e se busca, pela visao estratégica e as a¢Oes interligadas, abranger, tal como uma
rede, os problemas que, de fato, funcionam e se mantém em rede” (LUCK, 2009, p. 24).
Quanto aos recursos utilizados pelo Colegiado para comunicacdo e
compartilhamento de informagdes entre seus membros, o Grafico 4 demonstra uma
predominancia de encontros presenciais e uso do quadro de avisos. Apesar do avango da
inclusdo digital e da expansdo de acesso as tecnologias mdveis — elementos estratégicos de
interacdo e aprendizagem colaborativa na sociedade contemporanea — apenas 37,5% dos
diretores apontam que os membros dos Colegiados utilizam redes sociais e aplicativos de

conversa para se comunicarem.

Grafico 4 — Recursos utilizados pelos Colegiados Escolares para comunicagéo entre seus

membros

Encontros presenciais T (87,5%)

Oficios ou outros documentos

oficiais —1{12,5%)

Redes sociais —1(12,5%)

Aplicativo WhatsApp

Quadro de avisos 5 {62 5%)

BILHETES —1 (12.5%)

e-mail —1 (12,5%)

0 2 4 6 8

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questionario aplicado aos gestores

escolares.

Todavia, quanto ao conhecimento, ao questionarmos se e com qual frequéncia sédo
realizadas reunides especificas do Colegiado Escolar para estudo das legislacdes e orientacdes

da SEE que normatizam as suas atribuicdes pedagdgicas, administrativas e financeiras, 5
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gestores responderam que “Sim, as vezes”, enquanto 3 responderam que “Nao existe este
habito”. A op¢do “Sim, sempre” ndo foi apontada por nenhum dos sujeitos
pesquisados.Assim, verificamos que, no interior da escola, ndo existe uma cultura de
formagdo, que vise instrumentalizar os representantes da comunidade escolar para a
participacdo. Se “o fortalecimento dos conselhos escolares pressupbe, portanto, o
conhecimento como motivacdo e requisito a participagdo e essa como condicdo de
empoderamento/fortalecimento do conselho escolar” (PORTO, 2014, p. 88), como poderdo
intervir efetivamente, sem dominio do conhecimento necessario?

Consideramos necessario, por outro lado, superarmos a tendéncia de culpabilizagdo
das escolas ou dos gestores quanto a eventuais fragilidades ou falhas observadas, como ja
debatemos na subsecdo anterior. Se ja existem diversos componentes que dificultam a
participacdo dos membros dos Colegiados Escolares as reunides ordinarias, a realizagdo de
encontros para formacgédo € uma dificuldade ainda maior.

Destacamos ainda que, assim como os Colegiados, os gestores escolares também
necessitam de suporte e formagdo continuada, ja que o perfil esperado para um bom gestor
escolar vem se transformando no decorrer da historia, conforme as demandas da sociedade e a
funcédo social atribuida a escola pablica, além da complexificacdo da estrutura burocréatica do
Estado. Desta forma, segundo Liick (2009, p. 25):

O trabalho de gestdo escolar exige, pois, 0 exercicio de multiplas
competéncias especificas e dos mais variados matizes. A sua diversidade é
um desafio para os gestores. Dada, de um lado, essa multiplicidade de
competéncias, e de outro, a dindmica constante das situacfes, que impde
novos desdobramentos e novos desafios ao gestor, ndo se pode deixar de
considerar como fundamental para a formagdo de gestores, um processo de
formagdo continuada, em servico, além de programas especiais e
concentrados sobre temas especificos.

Neste sentido, conforme discorre a autora, face a diversidade de funcbes dos gestores
escolares e a instabilidade do cotidiano escolar, aqueles ndo pode ser exclusivamente
atribuido o fardo por todos os problemas da escola, visto que necessitam de formacéo
continuada e amparo por parte dos Orgdos superiores dos sistemas de ensino — tdo
responsaveis quanto os diretores por uma escola de qualidade.

A participacdo da comunidade escolar ainda é desafiada por elementos de ordens
diversas. Tendo por referéncia Paro (2016), no questionario aplicado aos diretores,

apresentamos trés condicionantes externos a unidade escolar:
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a) condicionantes socioecondmicos, relacionados as reais condi¢des de vida dos
membros do Colegiado Escolar, tais como: falta de tempo e cansaco, devido a
dificuldade de conciliar as reunides do Colegiado a horarios compativeis com o
trabalho e outras obrigagdes pessoais dos membros do 6rgéo;

b) condicionantes culturais, relativo a concepcdo de que a comunidade é
naturalmente avessa a participacdo, passiva e conformada;

c) condicionantes institucionais, 0s quais compreendem a existéncia de
movimentos coletivos, institucionalizados ou ndo, no entorno da escola, nos quais a
comunidade se organiza e articula, tais como Centros Comunitéarios, Conselhos

Populares e Sociedades Amigos de Bairro.

Solicitamos aos diretores que atribuissem a cada condicionante um valor de 0 a 5,
considerando a influéncia de cada um deles no desempenho do Colegiado de sua escola,

sendo 0 pouco relevante e 5 muito relevante. Obtivemos os seguintes dados majoritarios:

a) condicionantes socioecondmico: 4 diretores atribuiram valor 3 e 2 diretores
atribuiram valor 4;

b) condicionantes culturais: 3 diretores atribuiram valor 3 e 3 diretores atribuiram
valor 4;

c) condicionantes institucionais: 3 diretores atribuiram valor 1 e 3 diretores

atribuiram valor 3.

Observamos assim que, na percepcdo dos gestores, 0s condicionantes
socioecondmicos e os culturais sdo 0s que mais exercem influéncia sobre a atuacdo dos
membros dos Colegiados Escolares, sendo possivel ainda verificar uma leve prevaléncia do
primeiro, classificado por 50% dos sujeitos pesquisados com peso 3. Sobre este primeiro

condicionante a participacdo, Paro (2016, p. 68) explica que:

As condicOes de vida da populagdo enquanto fator determinante da baixa
participacdo dos usuérios na escola publica mostram-se tanto mais sérias e
de dificil solugdo quando se atenta para o fato de que este € um problema
social cuja solugdo definitiva escapa as medidas que se podem tomar no
ambito da unidade escolar. Entretanto, parece que isto ndo deve ser motivo
para se proceder de forma a ignorar completamente providéncias que a
escola pode tomar no sentido ndo de superar os problemas, obviamente, mas
de contribuir para a diminuicdo de seus efeitos sobre a participacdo na
escola.
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J& sobre os condicionantes culturais, o autor refuta o senso comum de que a
comunidade escolar é desesperancosa, naturalmente avessa a participacdo e afirma que a
historia oficial colabora para reforcar este conceito, ao omitir o papel historico exercido pelos
movimentos populares, 0s quais hoje se organizam e se mobilizam nas regifes periféricas em
prol de melhorias sociais (PARO, 2016).

Quanto ao terceiro condicionante apresentado, relacionado a influéncia de
movimentos sociais no entorno da escola, lembramos que, no primeiro capitulo (secéo 2), foi
esclarecido que, nos termos da Resolucdo SEE n.° 2.958/2016 (MINAS GERAIS, 2016a),
podem compor o Colegiado Escolar entidades e grupos comunitarios que tenham
comprovadamente vinculo com a escola, sendo que em nenhuma das escolas estaduais de
Pocos de Caldas ha representantes deste segmento. Sendo assim, atestamos uma convergéncia
entre os dados do primeiro capitulo (secédo 2) e a analise dos diretores, fato que denota uma
baixa influéncia de condicionantes institucionais sobre os Colegiados Escolares de Pocos de
Caldas.

A forca dos condicionantes socioecondmicos e dos culturais € evidenciada quando
perguntamos aos gestores quais sao os principais desafios que estes encontram para estimular
a participacdo do Colegiado Escolar, visto que desenvolver praticas de co-lideranca ¢ uma das
competéncias necessarias a um gestor democratico. Dentre as respostas, eles afirmam:
disponibilidade de tempo e conciliagdo de horario para reunides, dificuldade da participacédo
do segmento de pais, desinteresse dos membros na vida escolar do filho ou na participacao
efetiva e consciéncia da importancia da participacdo para as acbes desenvolvidas na escola.
Porém, se a escola integra um sistema e, portanto, o estimulo a participacdo da comunidade
ndo é tarefa exclusiva dos gestores, mas também do 6rgdo responsavel por acompanha-los,
qual a concepcéo dos servidores da SRE quanto ao desempenho dos Colegiados Escolares?

Os entrevistados sdo céticos acerca da efetiva atuacdo destes 6rgaos. A servidora
Eduarda acredita que os membros dos Colegiados “ndo sabem o poder que eles tém, na
verdade, né? Porque eles teriam que participar de todas as decisdes e ndo é o que acontece,
né? A importancia deles é fundamental pra que a escola tenha sucesso” (informacéo
verbal®). Indagada sobre se, de fato, as reunibes ordinarias ocorrem com a frequéncia

registrada nos livros de atas, ela afirma que:

** Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.
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Na grande maioria, eles ndo se renem. As pessoas vao la e simplesmente
assinam as atas. E quando reunem, eles tém um certo receio quanto ao
diretor, entendeu? O diretor meio que manipula os membros. A grande
maioria... Os pais... Nao sdo todos que tém esse conhecimento a ponto de
questionar. Eles acham que o diretor sabe tudo e eles acatam tudo o que o
diretor fala. Na minha opinido, o diretor influencia bem as
decisdes(informagao verbal®).

Sobre este receio dos pais diante da instituicdo escolar, Paro (2016) afirma que, em
grande parte, é devido a postura tradicional de isolamento da escola frente a qualquer
participacdo da comunidade. Mas o autor discorre ainda sobre outras razfes: o eventual
constrangimento dos pais de classes populares diante de pessoas com escolaridade e status
social superior aos seus, 0 medo por desconhecimento das questdes formais da escola,
consideradas assuntos que somente por ser tratados por técnicos e especialistas, € 0 medo de
eventuais represalias contra seus filhos, caso critiquem a escola ou o diretor.

Ainda sobre a questdo do conhecimento como requisito primordial & construgédo de
uma gestdo democratica, Eduarda ressalta que “0 que leva a falta de participacao é a falta de
conhecimento mesmo. Que se eles tivessem conhecimento, com certeza, eles atuariam com
muito mais eficacia. Eles ndo sabem nem porque eles vdo 14 (informagéo verbal*’). Porém, a
servidora Eduarda também reconhece que suas experiéncias nas acdes de acompanhamento
dos Colegiados Escolares séo superficiais, pois ela delegou este trabalho para a equipe da
Divisdo de Gestdo de Pessoal e, desta forma, ndo o assistiu de perto.

Ja a servidora Luisa corrobora com as afirmacGes de Eduarda quanto a importancia
dos Colegiados Escolares para uma cultura participativa e uma educacdo de qualidade — visto
que “eles vao levar toda a visao dos alunos, dos pais, dos servidores da escola para o gestor”
(informagdo verbal*®) — bem como acerca do papel esmaecido que estas instancias
desempenham: “eu posso dizer que muitos Colegiados, de muitas escolas, sao ficticios; eles
apenas assinam papel e isso descaracteriza uma gestdo democratica” (informacéo
verbal“®).Todavia, ao contrario de Eduarda, a servidora Luisa possui uma experiéncia direta
com os Colegiados, iniciada cerca de 7 anos atrds, quando ministrou uma capacitacao

presencial em todas as escolas estaduais de sua circunscricdo, ao longo de 2 a 3 meses,

“® Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2018.

4" Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

“® Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

* Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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juntamente a antiga responsdvel pela Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da
SRE Pocos de Caldas:

Depois veio como Coordenadora a Christiane, o Colegiado ja nos moldes
atuais, com um trabalho on-line, e eu ajudei, logicamente, a Christiane,
dando suporte, estudando a legislacdo, respondendo as davidas das escolas
que, vez ou outra, ligavam perguntando como era a recomposi¢do do
Colegiado, qual a forma de atuacdo dos membros... Entdo, foi realmente
como suporte, tanto da outra Coordenacéo, como desta. S6 que nessa gestao
foi uma gestdo mais on-line, né, ndo houve uma capacitagdo muito de perto,
foi uma capacitacdo on-line, onde a Coordenadora acompanhou o tempo
todo e eu fui dando suporte quando aparecia ddvida, por telefone, dos
gestores escolares (informagao verbal®™).

O servidor Lauro compartilha da avaliacdo das demais entrevistadas e diz que “0
Colegiado € muito importante, principalmente para inclusdo da comunidade para dentro das
escolas, efetivando uma gestdo democratica e uma procura por um bem comum, que seria
uma educacdo de qualidade” (informacdo verbal®!) e afirma que ndo teve nenhuma
experiéncia direta com os membros, tendo apenas presenciado situacdes em que a atual
Coordenadora prestou atendimento, por telefone, aos diretores, esclarecendo duvidas sobre a
recomposicao de segmentos.

Para Lauro, o acesso ao conhecimento tambeém €& um critério primordial para
qualificar a participacdo dos membros dos Colegiados Escolares. Entretanto, questiona se este

conhecimento ndo € represado nas proprias escolas, pois:

Mesmo com acesso as informacdes das escolas, ndo sei se todas essas
informagdes chegam ao Colegiado e se eles sabem de fato, toda importancia
que representam para a comunidade escolar. Porque as informagfes séo
enviadas para os diretores, os secretarios das escolas e demais auxiliares da
secretaria, que sd0 0S nossos canais. Entdo, a gente ndo sabe como estas
informagBes sdo encaminhadas para o0s servidores e comunidade
(informagéo verbal®?).

As falas dos servidores da Superintendéncia revelam uma perspectiva fragmentada
acerca do desempenho dos Colegiados Escolares, decorrente do distanciamento do trabalho

desenvolvido pela Coordenacdo Regional da SRE Pocos de Caldas. Com excecdo da

% Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

* Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
2 Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane

Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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experiéncia de formag&o presencial relatada pela servidora Luisa, durante o periodo estudado
nesta pesquisa (2013 a 2017), os entrevistados tiveram uma participacdo limitada nas acoes
junto aos Colegiados, que se restringiu a eventuais suportes. Também é possivel observar que,
em consonancia com as evidéncias apresentadas no primeiro capitulo (secédo 2), o trabalho
daquela Coordenacdo ocorreu, primordialmente, através de contatos com o0s gestores via
telefone ou meios virtuais. Estas falas, além de prenunciar desafios na gestdo de processos
desenvolvida pela SRE — os quais serdo tratados na préxima subse¢do — também denotam que
os servidores, apesar de distantes do cotidiano escolar em si, constroem projecGes a respeito
da atuacdo dos Colegiados Escolares, a partir de suas eventuais experiéncias diretas (ainda
que restritas), do dialogo estabelecido a distancia com a comunidade escolar e de suas
percepcOes quanto ao compromisso dos gestores. Para a servidora Luisa, por exemplo, varios
diretores nao tém “vontade de envolver os membros do Colegiado Escolar, porque é muito
mais facil tomar a minha deciséo, sozinho, do que envolver outras pessoas para ter uma
discussdo, uma troca de ideias” (informagéo verbal®®).

Na avaliacdo dos entrevistados sobre o papel desempenhado pelos membros dos
Colegiados Escolares, verificamos ainda efeitos de condicionantes ideoldgicos, definidos por
Paro (2016) como os conceitos e crencas historicamente forjados na mentalidade de cada
pessoa e que direcionam as suas praticas e comportamentos em relacdo aos outros.
Afirmagoes como “eles ndo sabem nem porque eles vao 147, “muitos Colegiados sao ficticios;
eles apenas assinam papel” e “ndo sei se todas essas informacdes chegam ao Colegiado e se
eles sabem de fato, toda importancia que representam para a comunidade escolar” indicam
que os entrevistados, apesar de distantes dos acontecimentos concretos da escola, tém uma
visdo negativa e fragilizada, elaborada a priori, acerca da capacidade de os membros dos
Colegiados Escolares exercerem uma atuacdo efetiva junto a gestdo escolar; neste sentido
“prevalece a impressao de que os usuarios, por sua condicdo econdmica e cultural, precisam
ser tutelados, como se lhes faltasse algo para serem considerados cidaddos por inteiro”
(PARO, 2016, p. 60).Desta forma, verificamos que a avaliacdo por parte dos servidores da
SRE Pocos de Caldas acerca dos Colegiados Escolares é inferior a avaliacdo dos diretores das
escolas estaduais, embora ambos os grupos de sujeitos concordem quanto a escassez de
conhecimento dos membros.

A andlise das entrevistas reforca ainda a ideia ja exposta na subsecdo anterior de que

a equipe da SRE tende a transferir para as escolas — encarnadas nas figuras dos diretores — a

> Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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origem dos problemas, além de apontar que, para 0s entrevistados, existe uma postura de
conformacéo e passividade dos Colegiados Escolares frente aos direcionamentos dos gestores.
Diante destas reflexdes, como os membros dos Colegiados enxergam seus desempenhos e
atribuicOes, na perspectiva da construcao — ou utopia — de uma gestdo democratica?

Sobre o que é o Colegiado Escolar, os membros pesquisados tém consciéncia de que
se trata de uma instancia participativa, com representagdo dos diversos segmentos da
comunidade escolar e atribuices de carater consultivo e deliberativo sobre questbes
pedagdgicas, administrativas e financeiras da escola. Para o membro 7F, “é um Orgdo que se
reline para resolver os problemas do entorno da escola” (informagdo escrita®*). J4 0 membro

r

3G acredita que ¢ “um grupo de pessoas que estdo sempre querendo ajudar e dar

\

contribuicdo a escola” (informacgdo escrita®). O membro 31 ainda complementa que o
Colegiado Escolar ¢ “um meio de acesso de discusséo e resolucéo de problemas”(informacéo
escrita®®). A maioria das respostas ainda associa 0 Colegiado a ideia de um 6rgdo de suporte a
gestdo escolar, de modo a auxiliar nas decisdes coletivas.

As respostas também indicam que o0s sujeitos tém uma avaliacdo apreciativa a
respeito do que é ser membro do Colegiado Escolar, visto que, em confluéncia com a questéo
anterior, eles sentem que estdo contribuindo para um proposito superior, direcionando a
melhoria da escola. De acordo com o membro 3D, ser membro do Colegiado “é ter a
oportunidade de zelar por um bem comum de forma coletiva e democratica” (informacao
escrita®’). Neste sentido, 0 membro 1F ainda afirma que “é ter uma grande importancia na
comunidade escolar, ajudando na tomada de decisGes” (informag&o escrita®®).

Ja na escola I, o membro 1 responde que ser membro deste 6rgdo “é poder levar a
discussdes, anseios e necessidades do grupo escolar e participar de escolhas que atendam a
comunidade” (informag&o escrita®®), enquanto que para o membro 3 é “representar um grupo
de pessoas, uma ponte entre professores, alunos, pais, funcionarios, a fim de falarmos a
mesma lingua” (informagcéo escrita®).

Estas falas vdo de encontro a afirmacdo da servidora Eduarda em relacdo aos

membros dos Colegiados Escolares, para a qual “eles ndo sabem nem porque eles vao 18”

**Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
**Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*®Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*®Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
*Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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(informacdo verbal®l). As respostas indicam que eles sabem — e sentem-se importantes quanto
a representacdo que exercem diante de seus pares. Entendemos que na afirmacéo da servidora
da SRE esta incutido o desconhecimento quanto a profundidade desta consciéncia quanto ao
papel que os membros devem realmente exercer, bem como uma idealizagdo deste papel por
um terceiro. Ao relatar seu trabalho por diversos estados do Brasil em programas de formagéo
para conselheiros escolares e profissionais de secretarias de educagdo, Barbosa Junior (2013,
p.26) observou esta tendéncia de idealizacdo e explica que:

essa perspectiva de trabalho se enraiza na certeza de que existe um papel a
ser cumprido pelo conselheiro escolar. Assim, ndo é a pessoa conselheira
que atribui um sentido ao exercicio politico e pedagdgico do seu ser e estar
no conselho, mas ela deve derivar de uma ideia que ‘existe’ sobre o papel do
conselheiro escolar e do conselho de escola.

Esse € um movimento que perde o conselheiro diante de si, 0 ser-ai em seu
estar-ai e se cria mais estranhamento da pessoa sobre si mesma porque se
trabalha a partir de uma ideia abstrata de conselho e conselheiro.

Assim, apesar da necessidade de uma reflexdo critica sobre a formagdo e atuacéo
efetiva dos membros dos Colegiados Escolares, ndo podemos desmerecer o sentido que estes

atribuem aos seus fazeres e definir papeis apropriados segundo as nossas concepgoes:

A perspectiva de idealizar o Conselho Escolar € o conselheiro precisa ser
superada em nosso movimento, o que implica passar a trabalhar com pessoas
reais, que vivenciam um cotidiano e estdo na escola buscando compreender e
opinar, em Gltima analise, sobre o projeto de educacdo da escola onde se
encontram. Assim, se faz necessario descobrir que saberes sao necessarios a
essas pessoas € 0 que desejam ao dedicar parte do seu tempo ao
fortalecimento da gestdo democratica.

Penso também que se faz necessario possibilitar um movimento em que as
pessoas/conselheiros se perguntem: fui eleito, mas qual ¢ a minha tarefa
como conselheiro escolar? E, ao se perguntar construam as respostas, por
meio do didlogo com os outros conselheiros escolares que estdo na mesma
escola, ou seja, ndo existe caminho pronto, mas uma necessidade histérica
em que cada ser humano atribua um sentido ao seu movimento praxiol6gico
com o0 mundo (BARBOSA JUNIOR, 2013, p. 28-29).

Neste sentido, procuramos também nesta pesquisa avaliar aspectos relacionados aos
processos de Gestdo do Conhecimento acerca das atribui¢es e normas de funcionamento do
Colegiado Escolar, nos termos da Resolucdo SEE n.° 2.958/2016 (MINAS GERAIS, 2016a).

Inicialmente, 14 membros assinalaram que tém conhecimento desta Resolugdo; 2 afirmaram

® Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.
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que ndo e 2 responderam que “Parcialmente”. Quando questionados se 0s membros dos
Colegiados Escolares tém a formacao necessaria para desempenharem seu papel — visto que 0
acesso a informacdo é um requisito para aprimorar a participagdo — apenas 6 membros
afirmaram que ndo. Dentre as justificativas para estas resposta, 0 membro 2D explica que “0S
representantes de alunos e pais (quando ha) normalmente sdo informados superficialmente
acerca do Colegiado e por vezes ttm um papel meramente quantitativo”(informagéo
escrita®?). Seu colega, membro 3D, compartilha de sua opinido e destaca a “auséncia de
suporte e material consultivo de facil contato e compartilnamento” (informagéo escrita®®).
Para o membro 4F, “nem todos os participantes tém consciéncia da importancia do mesmo”
(informacéo escrita®*).

Ja dentre os sujeitos que optaram pelo “Sim”, o membro 6F justifica sua resposta
porque os conselheiros “s@o participativos” e o membro 1G porque “0s membros fazem parte
da comunidade escolar” (informagdo escrita®). Para o membro 3G, pois “sd0 pessoas que
estdo sempre presentes quando a escola necessita”, enquanto, segundo o membro 31, “porque
cada um representa a sua categoria” (informacéo escrita®®). O membro 2G menciona ainda
em sua fala um aspecto humanistico para justificar a sua concepcdo de que os membros dos
Colegiados Escolares possuem a formagao adequada: “Porque o Colegiado ndo lida apenas
com questdes administrativas ou técnicas, mas também com o lado humano do nosso
trabalho, e as experiéncias pessoais de seus membros sdo muito agregadoras neste sentido”
(informagdo escrita®’). Estas respostas indicam uma interpretacdo particular da questdo por
parte da maioria dos membros. Ao incluir esta pergunta no questionario, a ideia primordial foi
aferir qual a avaliacdo destes individuos sobre o conhecimento legal e formal que possuem
quanto as competéncias dos Colegiados Escolares.

Observamos, contudo, que os 12 sujeitos que responderam sim, 0s membros
possuem a formacgdo necessaria para desempenharem seus papéis, consideraram em suas
respostas ndo aquele conhecimento formal, porém, sobretudo o carater representativo destes
membros e a disponibilidade e interesse dos mesmos em colaborar com a gestéo escolar. Eles

podem ndo possuir o dominio das questbes legais e burocraticas sobre as quais tém

®2Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®3Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®Falas retiradas do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®Falas retiradas do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®"Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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competéncia para intervir, mas conhecem a realidade de suas escolas e por isso, consideram-
se preparados para participar das decisdes no cotidiano escolar.

Assim, o poder de acdo do Colegiado esta também condicionado a sua forca coletiva
e a sua capacidade de integrar atores sociais com perspectivas, formacgdes e interesses
diversos. Considerando que as reunifes sdo oportunidades para construcdo deste dialogo,
quanto a frequéncia em que estas realmente ocorrem, 13 membros assinalaram “1 vez por
més”; 4 responderam “1 vez a cada 2 meses”’e apenas 1 membro assinalou “1 vez a cada 15
dias”. Conforme prenunciamos na subsecdo 3.2, quanto as dificuldades para aplicacdo deste
questionério, estes dados confirmam que as reunifes ndo sdo realizadas com a frequéncia
relatada na Tabela 2, cujos dados colhemos dos Livros de Atas dos Colegiados Escolares
pesquisados. Tambem endossam as falas das servidoras Eduarda e Luisa quanto ao fato de
que, em muitas circunstancias, as reunides ndo acontecem de fato e os membros apenas
assinam as atas.

Conforme observamos no Gréafico 4, segundo os diretores escolares, o principal
mecanismo utilizado pelos membros dos Colegiados para se comunicarem sao 0S encontros
presenciais, ou seja, as reunides. Desta forma, ainda que a maioria dos sujeitos pesquisados
afirme que estas reunibes ocorram 1 vez por més — portanto, em acordo com 0 numero
definido pela resolucdo vigente — este ndmero, legalmente aceitavel, é insuficiente para
aprofundar discussdes sobre os diversos aspectos que entrecruzam a escola e fortalecer o
didlogo entre os representantes de cada segmento. Este nimero de reunides, portanto, sinaliza
um estreitamento dos meios de socializagdo entre 0s membros dos Colegiados Escolares e,
por consequéncia, do poder de atuacdo desta instancia.

Ja quando indagados se os membros do Colegiado de sua escola costumam trocar
informacGes e experiéncias sobre sua atuacdo fora das reunifes ordinarias do grupo, apenas 4
membros responderam “Sim, sempre”, enquanto 9 membros responderam “Sim, as vezes”; 3
responderam ‘“Nao ¢ do meu conhecimento”, 1 respondeu ‘“Nao existe este habito” e 1 nao
assinalou nenhuma alternativa. Este dado também indica uma coeréncia em relacdo as
respostas dos gestores, sobre a escassez ou inexisténcia de reunides especificas do Colegiado
Escolar para estudo das legislacfes e diretrizes pertinentes ao 6rgdo. E vai além: aponta que,
mesmo em situacdes informais e rotineiras, ndo ha um dialogo continuo entre 0s membros,
que perpasse outros tempos e espacos escolares.

Em relacdo a este didlogo, considerando que o Colegiado Escolar representa a

diversidade de segmentos que constituem a comunidade escolar e, portanto, configuram
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arenas de didlogo e negociacdo de interesses, acerca dos problemas e questdes apresentadas

a0 grupo, os dados indicam que:

a) para 9 sujeitos, os membros do Colegiado partilham seus conhecimentos e
experiéncias, de modo a aprimorarem suas atuacdes, e buscam juntos, gerindo
eventuais diferencas e conflitos, encontrarem solucdes positivas para a escola;

b) para 6, os membros do Colegiado possuem um bom relacionamento e procuram
discutir democraticamente sobre assuntos de interesse coletivo, mas ndo possuem
dominio do conhecimento necessario para exercer suas atribuicbes com eficécia;

c) para 2, embora todos o0s membros tenham igualdade de voz e voto, um
determinando segmento tenta sobrepor as suas decisfes aos demais;

d) para 1 membro, os membros possuem bom relacionamento e discutem
democraticamente, poréem, o campo de ac¢do do colégio é pré-determinado por leis e

resolucdes, o que reduz a tomada de decisdes.

Desta forma, os dados enunciam que 15 dos 18 sujeitos tém um olhar positivo sobre
a relacdo dialdgica construida entre os membros. Contudo, € interessante observar que, ao
contrario do que responderam anteriormente — sobre 0s membros terem a formacgao necessaria
para atuarem efetivamente —6 membros reconhecem, nesta questdo, que o conhecimento sobre
suas atribuicdes ainda é fragil.

Considerando que este dialogo é construido ao longo do exercicio da participacao, ao

perguntarmos quais sdo as principais dificuldades para participar do Colegiado Escolar:

a) 10 membros afirmaram tratar-se de “Cansaco e/ou falta de tempo, devido ao
trabalho ou outras obrigacdes pessoais”;

b) 6 membros afirmaram que ndo tém nenhuma dificuldade;

c) 1 membro respondeu por “Desconhecimento das competéncias de um Colegiado
Escolar”;

d) 1 membro respondeu por “Falta de vontade, por ndo poder desfrutar de uma

autonomia real”.

Percebemos, nesta direcdo, que, semelhante as colocagdes dos demais sujeitos
pesquisados neste estudo, os condicionantes socioecondémicos sdo 0S que mais representam

obstaculos a participagdo. Destacamos ainda que as alternativas “Desinteresse” e
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“Autoritarismo do(a) diretor(a)” ndo foram assinaladas por nenhum dos membros como uma
dificuldade para participar de uma gestdo colegiada.

Esta etapa da pesquisa junto aos Colegiados Escolares — desde as dificuldades para
aplicacdo in loco do questionario até a analise dos dados — revela que estamos no decorrer de
uma travessia em direcdo a uma cultura escolar participativa. Se hd muito ainda para avancar,
é inegavel que boa parte deste trajeto a utopia da gestdo democrética ja foi percorrido. Os
sentidos construidos pelos sujeitos ao longo do percurso, entretanto, sdo variaveis, conforme
suas posicOes, interesses, crencas e principios. Os dados fornecidos pelos membros dos
Colegiados Escolares indicam que, acima de tais divergéncias, existe um interesse e
entusiasmo para participar das decisdes, auxiliar a gestdo, conhecer a escola e, assim, atuar
para melhora-la.

Apesar de todos os desafios colocados, sobretudo, por aspectos de ordem econémica
e social, ndo podemos desconsiderar que estes membros sdo voluntarios escolhidos por seus
pares — fato que denota uma disposicdo genuina para colaborar. Esta atuacdo, contudo,
também € objeto de reflexdo, visto que uma gestéo colegiada plena pressupde a existéncia, o
exercicio e o fortalecimento da democracia participativa. Ndo se trata apenas de ouvir ou
conceder a voz, mas desconcentrar o poder. Neste sentido, 0 conhecimento € um item central
para definir a capacidade de acdo dos individuos, pois podemos participar concretamente
apenas daquilo que conhecemos. Assim, ressaltamos o potencial formativo da Coordenacgéo
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocgos de Caldas, instancia estratégica para
producdo e socializacdo do conhecimento junto aqueles érgéos.

Conforme ja discorremos, diversas caracteristicas estruturais e organizacionais da
propria SEE sdo obstaculos para realinhamento da gestdo de processos desta Coordenacéo.
Sobre estas dificuldades e suas repercussdes no contexto escolar, tratamos na préxima

subsecdo.

3.5 DESAFIOS DA COORDENACAO DOS COLEGIADOS ESCOLARES DA SRE
POCOS DE CALDAS

Considerando que a esséncia deste estudo é compreender como a gestdo de processos
é desenvolvida pela Coordenagdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocgos de
Caldas, apresentamos nesta subsecdo, a andlise dos dados obtidos na pesquisa de campo
quanto a atuacdo desta Coordenacédo, tendo como elemento principal o fluxo de comunicacdo

e socializacdo do conhecimento entre SRE e escolas.
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Destacamos que a centralidade do conhecimento neste contexto decorre da
relevancia dos ativos de informacao e conhecimento para o cenario atual e da consciéncia de
que a incorporacdo das técnicas e ferramentas da GC a Administragdo Publica podera
contribuir para uma mobilizacdo eficaz daqueles ativos e, por consequéncia, para a qualidade
dos servicos publicos prestados aos cidad&os.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento apresenta-se em dois formatos: a) o
tacito, referente aos conhecimentos subjetivos, construidos a partir das ideias, percepcdes e
experiéncias de cada sujeito e, assim, de dificil formalizacdo; e b) o explicito, constituido
pelos conhecimentos passiveis de codificacdo, transferéncia e reutilizacdo, que podem ser
formalizados e organizados em recursos externos variados (graficos, tabelas, esquemas,
publicacOes, etc.). Segundo Silva (2004), existem ainda quatro formas de conversdo do

conhecimento entre estes dois formatos:

a) socializagdo: conversdo de um conhecimento tacito de uma pessoa em um
conhecimento técito de outra pessoa. Ocorre, pois, sobretudo, na comunicacao face a
face;

b) externalizacdo: conversdao de uma parcela do conhecimento tacito de uma pessoa
em conhecimento explicito, por meio da representacdo simbdlica daquele
conhecimento em modelos ou conceitos elaborados a partir de metaforas e da
descricdo atraves de planilhas, textos, imagens, relatos orais, etc.;

c) combinacdo: conversdo do conhecimento explicito de um individuo, de forma a
agregd-lo ao conhecimento explicito organizacional; “normalmente, esse
conhecimento sistémico acontece por meio do agrupamento (classificacdo,
sumarizacdo) e processamento de diferentes conhecimentos explicitos” (SILVA,
2004, p. 146);

d) internalizacdo: conversdo do conhecimento explicito da organizacdo em
conhecimento tacito individual. Ocorre por meio de leitura, estudo individual e

reinterpretacdes e experimentacdes individuais, de carater pratico.

Assim, procuramos neste estudo verificar como estes dois formatos de conhecimento
(tacito e explicito) sdo criados e compartilhados na Coordenacdo estudada e em suas inter-
relagbes com os Colegiados Escolares, bem como identificar os modos de converséo

utilizados (ou ndo) neste processo.
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A opcdo por tratar da gestdo de processos justifica-se pelo fato de considerarmos o
enfoque mais apropriado a este caso, tendo em vista a necessidade de compreensao sistémica

do contexto, na medida em que:

A gestdo por processos aplicada a educacdo apresenta a possibilidade de
concretizar uma alteracdo na forma de organizar o trabalho, de forma que
este se torne mais horizontal. 1sso acontece porque a gestao por processos se
baseia nas acOes a serem realizadas e ndo na estrutura hierarquica [...].Para a
educacdo, implementar a gestdo por processos € uma maneira de aprimorar a
acdo, visualizando os encadeamentos e as responsabilidades associadas as
suas atividades. E uma forma de gestdo que leva o profissional a se
responsabilizar ndo apenas pelo que faz, de forma compartimentada e
burocratizada, e sim favorecer a visdo de conjunto desde os objetivos da
politica educacional até o seu resultado final (DIAS; DJRDJRJAN, 2012, p.
273).

Tomar, pois, este enfoque, implica em ruptura das agdes fragmentadas daquela
Coordenag&o no decorrer do periodo 2013-2017 e na tentativa de uma reorganizagao eficaz do
trabalho junto as escolas. Assim, apresentamos, inicialmente, os dados relativos a concepgéo
dos gestores escolares sobre a atuacdo da SRE. Para 5 diretores pesquisados, 0 desempenho
desta Coordenacdo é “Bom”, enquanto que para 3 diretores € “Regular”. Entretanto, quando
indagados sobre a(s) principal(is) falha(s) do trabalho desenvolvido, apenas 2 assinalam que
ndo ha falhas. Os dados enunciam que para 50% dos diretores, a escassez de visita as escolas
é o principal problema. Apenas 1 gestor apontou como falha a auséncia de suporte aos
membros dos Colegiados Escolares. O Gréafico 5, referente a quais agdes 0s gestores
consideram que deveriam ser realizadas pela Coordenacdo Regional para auxiliar a promocao

da gestdo participativa sdo convergentes com os dados anteriores.
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Gréfico 5 — Sugestdes dos gestores para a¢des a serem desenvolvidas pela Coordenacao

Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas

Visitas mais frequentes 3

6 (75%)
escola, para ..

Formacdes periddicas com os
membros do ...

-0 (0%)

Encontros periodicos com
os(as) gestore. .

—3 (37.5%)

Criacdo de instancias e canais

—3 (37 ,5%)
para co. .

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos no questionario aplicado aos gestores

escolares.

Podemos observar que 75% dos gestores reiteram a necessidade de visitas mais
frequentes as escolas para compreender as especificidades do cotidiano escolar e afinar o
didlogo com os(as) gestores(as) — dado que aponta falhas nos processos de socializacdo do
conhecimento por parte da SRE. Embora nenhum gestor tenha apontado como acgdo
“Formacdes periddicas com os membros dos Colegiados Escolares”, 37,5% dos diretores
acredita na relevancia de “Criagdo de instancias e canais, para contato mais proximo desta
Coordenacdo com o0s membros dos Colegiados Escolares e compartilhamento de
conhecimentos”. Neste sentido, 5 gestores avaliam o fluxo de comunicacgéo e socializacdo de
informacGes e conhecimentos entre a SRE e Colegiados Escolares como “Regular”,
“Precario” ou “Insuficiente” e 6 gestores concordam com a necessidade de que a
Superintendéncia oportunize tempos e espacos para formacdo, discussdo e encontros dos
membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pogos de Caldas.

Tendo em vista a inexisténcia de meios de comunicacdo e formacdo eficazes na
Coordenacdo estudada, estes dados indicam a necessidade de implementacdo de
procedimentos da GC, na medida em que esta colabora para “aumentar a capacidade de
conhecimento dos trabalhadores, isto €, dos servidores e gestores publicos, das equipes de
trabalho e de toda a organizacdo publica — de maneira coletiva, sistematica e integrada — de
criar, compartilhar e aplicar conhecimento” (BATISTA, 2012, p. 49).

Quando indagados sobre os impeditivos para colocar em pratica essas acGes, as

respostas dos gestores apontam novamente elementos dos condicionantes socioecondémicos e
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condicionantes culturais tratados na subsec¢do anterior: tempo, data e hora para 0s encontros,
indisponibilidade e desinteresse da comunidade escolar e inexisténcia de pessoal para repor a
auséncia dos membros em dias letivos (no caso de membros pertencentes a categoria
“Profissional em exercicio na escola”). Desta forma, verificamos que, para os diretores, 0
papel da Coordenacdo Regional dos Colegiados da SRE Pocgos de Caldas é esmaecido,
sobretudo no que se refere a sua presencga concreta nas escolas e a construcdo de um didlogo
proficuo com a comunidade escolar, que possibilite aos membros dos Colegiados Escolares o
acesso ao conhecimento de que necessitam para uma atuagdo efetiva — ou seja, a
internalizag&o do conhecimento.

Estas percepcgBes criticas sdo compartilhadas pelos servidores da SRE Pocos de
Caldas entrevistados para esta pesquisa, 0s quais reconhecem as falhas, mas também apontam
suas limitagdes. Para a servidora Eduarda, “a gente ndo acompanha como deveria justamente
pelo excesso de trabalho... Poderia ter um trabalho mais intenso, realmente, pra fortalecer os
Colegiados” (informagdo verbal®). Além do excesso de trabalho, Luisa menciona também a
caréncia de pessoal, “porque quem coordena o Colegiado nédo s6 coordena o Colegiado, tem
outras tarefas. Entdo, isso faz com que vocé nédo tenha disponibilidade de tempo para fazer
uma Coordenagdo cem por cento” (informacdo verbal®®). O servidor Lauro complementa e
endossa as falas de suas colegas, explicando que estes entraves contribuem para o

distanciamento entre SRE e escolas:

Creio gque ainda falta mais disponibilidade de tempo e servidores para um
acompanhamento mais proximo as escolas, para um conhecimento mais
amplo e de melhor qualidade. A demanda interna de trabalho diario néo
permite que a gente visite as escolas com mais frequéncia, esteja mais
proximo da comunidade escolar. Assim, nossa comunicagdo geralmente se
restringe aos diretores (informagéo verbal ™).

Os trés servidores também concordam com os diretores escolares quanto a
fragilidade do fluxo de comunicacao e socializacdo do conhecimento entre a Superintendéncia
e as unidades escolares e ressaltam aspectos referentes a este didlogo prioritariamente a
distancia, por meios virtuais. Eduarda diz que este fluxo de comunicacdo é fraco e nem

sempre surte os efeitos esperados, “porque vocé manda um e-mail, a pessoa Ié e interpreta da

% Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

® Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

" Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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forma como ela quer. E vocé manda, pede pra que seja divulgado entre os membros do
Colegiado e a gente sabe que isso nem sempre isso acontece, né?” (informagao verbal™?).

Nesta direcdo, Luisa ainda menciona a inseguranca das equipes das escolas em
interpretar e aplicar as instru¢des da SRE, visto que “por mais claro que, as vezes, a gente
queira passar a informacdo, socializar a legislacdo, as escolas sentem muitas davidas. Eu
digo até que ha um despreparo das escolas para receber essas informacgdes” (informacao
verbal?).

Lauro explica que “as informacles repassadas as escolas, por mais simples que
sejam, geram sempre davidas e ligacdes. Parece que muitas escolas ndo tém seguranca e
confianga para executar as orientacdes de uma forma geral” (informagdo verbal’®). Reitera
também que esta comunicacdo entre a regional e as unidades escolares € principalmente via e-
mail ou telefone e as visitas, quando ocorrem, “geralmente sdo por conta de um problema
especifico, urgente. Entdo, ndo ha uma relacdo de dialogo permanente, sendo construida”
(informac&o verbal™).

Quais seriam, entdo, as principais dificuldades para constru¢do de uma relacdo
dialdgica entre SRE e escolas? Para Eduarda, a distancia enfraquece este vinculo, pois “as
coisas ndo acontecem do jeito que a gente imagina, do jeito que ta4 no papel. O papel ndo
retrata a realidade do dia a dia na escola” (informagdo verbal™). Luisa, porém, atribui os
desafios deste didlogo com as escolas ao despreparo e sobrecarga de tarefas do gestor escolar:
“formacéo académica fraca, comprometimento do gestor escolar com a comunidade, com o
cargo que ele ocupa... Acredito também que, l6gico, assim como na Superintendéncia, existe
falta de funcionarios e acimulo de servigos” (informagéo verbal®). Ja o servidor Lauro, em
consonancia com Eduarda, também acredita que estas dificuldades advém da auséncia de

proximidade entre a SRE e as escolas. O servidor percebe que “nas poucas oportunidades em

™ Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2018.

2 Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista Il. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2019.

® Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista Il1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2019.
™ Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane

Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

> Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

"® Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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que podemos ter um contato presencial com o pessoal das escolas, é bastante produtivo e
conseguimos um resultado bem melhor no trabalho” (informagéo verbal ).

As falas de Eduarda e Lauro, portanto, vdo ao encontro dos apontamentos dos
gestores escolares quanto a necessidade de visitas mais frequentes as escolas, mas Eduarda

lembra que:

O nosso obstaculo seria 0 acesso a escola, porque a gente ndo tem como,
né... A falta de pessoas para estar indo l4... Agora, a ferramenta a gente tem
muito a internet hoje, mas a gente sabe que tem muito, parte dos membros
do Colegiado ndo tém acesso a internet, né? Entdo seria uma ferramenta
boa pra gente tentar agilizar. Eu acho que se a gente tivesse pessoas pra
fazer um acompanhamento individualizado nas escolas, acho que o
resultado seria fantastico (informagc&o verbal®).

Apesar dos desafios ja& mencionados, Lauro reafirma a necessidade de uma
reestruturacdo do trabalho que possibilitasse uma aproximacdo dos servidores da

Superintendéncia a realidade das escolas:

Seria interessante que a Coordenacdo Regional da SRE tivesse
disponibilidade para visitas com frequéncias as nossas escolas, participasse,
assistisse algumas reunides, até mesmo para um acompanhamento real de
como funciona a atuac@o dos colegiados. Mas ha aquelas dificuldades ja
citadas, né? Do tempo, da caréncia de servidor, das demandas burocraticas
e até de disponibilidade e interesse da propria comunidade da escola
(informac&o verbal ™).

Para Luisa, contudo, as perspectivas ndo sdo favoraveis, devido as demandas de
trabalho burocratico da propria SEE. Mas ela aponta alternativas e indica a necessidade de

uma formacao especifica para os gestores escolares:

Com cada vez mais servigo chegando, é dificil a Coordenacéo do Colegiado
fazer este trabalho. Mas eu penso que se a Coordenagao conseguir envolver
o diretor, fazer um trabalho corpo a corpo com os membros do Colegiado
com mais frequéncia, pelo menos, duas vezes ao ano... Encontrar com estes
membros, fazer reunido e sensibilizar também os membros do Colegiado

" Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

'8 Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

™ Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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sobre a importancia da sua participagdo na escola, eu acho que vai ser um
bom trabalho (informagéo verbal®).

Os servidores tém consciéncia que a precariedade do desempenho da Coordenacao
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas repercute nas escolas. Deste
modo, ao refletirem sobre de que maneiras esta Coordenagdo poderia impulsionar a
mobilizacdo e fortalecimento dos Colegiados no cotidiano das escolas, Eduarda afirma que
“tinha que ser um acompanhamento individual, de capacitacdo na escola, trabalhar os
membros diretamente na escola” (informagéo verbal®?).

Luisa também acredita na importancia de um contato direto com a comunidade
escolar: “Eu penso no corpo a corpo com as escolas. Acho que a Coordenacgédo do Colegiado,
para um proximo mandato, pode propor um trabalho, mesmo que seja por polos, junto as
escolas, mais frequente e mais junto ao diretor” (informagao verbal®?).

Lauro, além de concordar com as demais servidoras, ressalta ainda que a presenca da
SRE poderia fornecer respaldo aos membros dos Colegiados para resisténcia frente a

eventuais posturas autoritarias dos diretores, segundo ele:

Para impulsionar seria importante esclarecer a importancia dos colegiados
para cada membro participante e suplente e, com uma atuacdo conjunta
com a Diretoria das escolas, reforcar essa importancia e fortalecer uma boa
atuacdo dos colegiados, sempre visando a comunidade escolar. Acredito que
muitos membros ndo sabem nem exatamente quais sdo suas competéncias,
porque ndo foram preparados para isso ou podem se sentir inseguros diante
da autoridade do diretor, né? (informagéo verbal®).

Assim, verificamos que 0s gestores escolares e 0s servidores da Superintendéncia
compartilham da percepc¢do de que existem falhas na Gestdo do Conhecimento entre SRE e
escolas, fato que compromete o alinhamento de principios e objetivos entre estas instancias,
bem como a execucdo do trabalho. Mesmo com as unidades escolares de Pocos de Caldas —
situadas, portanto, na sede da regional — o contato prioritario por e-mail e/ou telefone e a
escassez de formacBes promovidas pela SEE ou pela SRE tém contribuido para o

distanciamento citado pelos sujeitos pesquisados. Ambos 0s grupos também propdem, dentre

8 Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pocos de Caldas, 2019.

8 Entrevista concedida por Lourenco, Eduarda. Entrevista I. [dez. 2018]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2018.

8 Entrevista concedida por Carvalho, Luisa de. Entrevista I1. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.

8 Entrevista concedida por Moraes, Lauro. Entrevista I11. [jan. 2019]. Entrevistador: Christiane
Steiger Ferreira. Pogos de Caldas, 2019.
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as acOes necessarias para o aperfeicoamento do trabalho da Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, visitas mais frequentes as unidades escolares,
na perspectiva da escola enquanto espaco de formacéo e de aperfeicoamento da capacidade de
aprendizagem individual e organizacional tanto da Coordenacdo, quanto dos Colegiados
Escolares.

Quando da apresentacdo da proposta deste estudo no V Seminario de Gestdo e
Avaliacdo em Educacdo, promovido pelo PPGP/CAEd/UFJF, em janeiro de 2019, inimeros
colegas do mestrado — servidores de SREs e diretores de escolas estaduais — manifestaram que
também observam, em seus respectivos contextos (0s mais diversos entre si), esta cisdo entre
SRE e escolas e a auséncia de um trabalho verdadeiramente colaborativo. Os colegas ainda
relataram que este distanciamento provoca percepgdes e sentimentos distorcidos em ambos 0s
lados.

O diretor, contudo, ainda possui um espaco privilegiado, face a sua proximidade
individual com a SRE e a facilidade de acesso a mecanismos institucionais e ao conhecimento
formal; ele €, assim, o principal elo entre a Superintendéncia e as escolas. Desta forma, é
preciso observar qual a avaliacdo da comunidade escolar — representada no Colegiado — sobre
o trabalho da Coordenacéo estudada.

Dentre os sujeitos que participaram desta pesquisa, 16 afirmaram que ndo sabiam da
existéncia de uma Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares, inserida no ambito da
SRE Pocos de Caldas. O membro 3I ainda ressaltou: “Fiquei sabendo hoje” (informacéo
escrita®®). Ou seja, apenas na circunstancia de aplicagdo do questionario, quando apresentei a
pesquisa. Somente 2 membros assinalaram “Sim”, sendo que, um deles, por ter sido cursista
da formacdo semipresencial realizada no final de 2017.

O membro 3D, que também afirmou saber da existéncia desta Coordenacao, explicou
que: “Soube recentemente. E se bem identifiquei alguns servidores responsaveis por esta
Coordenacdo, reconheci neles dedicacdo e espirito publico necessario para o bom
funcionamento institucional” (informacéo escrita®). Esclarecemos que este membro tomou
conhecimento da Coordenacdo ao procurar a SRE para informar-se a respeito de especulactes
sobre um provavel encerramento das atividades de sua escola (devido a progressiva reducao
anual de matriculas), quando foi atendido pela servidora Eduarda, Diretora de Pessoal da SRE
entrevistada neste trabalho, e por mim, por se tratar de um representante do Colegiado

Escolar.

#Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
® Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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Observamos ainda que, mesmo com uma Visdo inicial positiva, o membro 3D
transparece em sua resposta — “se bem identifiquei” (informacgdo escrita®®) — ndo saber ao
certo sobre o trabalho efetivo desta Coordenacdo, nem quem o executa. Este dado confirma as
evidéncias apresentadas no primeiro capitulo (se¢do 2) quanto a invisibilidade e precariedade
da Coordenacgdo Regional dos Colegiados junto as escolas. Neste sentido, ao questionarmos se
0 Colegiado Escolar tem algum suporte ou respaldo da Superintendéncia Regional de Ensino
de Pocos de Caldas, 10 membros responderam que ndo. Sobre o porqué, o membro 1F
respondeu que “ndo temos reunides, informacdes, cursos de capacitacdo” (informacao
escrita®’), enquanto o membro 3F afirma que “ndo ha acdes da SRE de Pogos de Caldas nesse
sentido, que tenham chegado ao meu conhecimento” (informagéo escrita®®).

Ja dentre os sujeitos que responderam terem suporte da SRE, destacamos as respostas
da escola G: o membro 4 cita como exemplo deste respaldo “quando ha necessidade de
referendar alguma demanda de atitude com relagdo a violéncia na escola envolvendo aluno;
embora a Gltima palavra tenha sido da SRE” (informac&o escrita®®). Para 0 membro 3, “nas
dificuldades de solucdes”, enquanto que para o membro 1 “sempre que é necessarios algum
esclarecimento somos bem atendidos” (informagdo escrita®®). Para 0 membro 2, entretanto,
“existe o respaldo, mas a participacéo efetiva pode ser melhor” (informagc&o escrita®).

Verificamos que estas informacgdes também corroboram a fala do servidor Lauro,
mencionadas anteriormente, em relacdo ao fato de que as visitas as escolas ocorrem
geralmente por conta de problemas especificos. As respostas citadas acima indicam que a
presenca da SRE junto aos Colegiados Escolares estda condicionada a situacfes pontuais,
isoladas, quando ¢é necessario um posicionamento da regional, a quem compete “a Ultima
palavra”, conforme disse 0 membro 4G(informacio escrita®).

Ainda considerando este suporte ou respaldo da SRE, questionamos, entdo, quais
praticas poderiam ser desenvolvidas pela Coordenacdo Regional dos Colegiados para auxilia-
los a fortalecer suas atuacBes? Foram discriminadas quatro alternativas e solicitado que

assinalassem quantas considerassem necessarias, conforme relatamos a seguir:

%Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
8Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
®Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
“Falas retiradas do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
%'Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
%2Fala retirada do questionario aplicado presencialmente aos membros dos Colegiados Escolares.
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a) a opcao “Um acervo digital, onde os membros dos Colegiados Escolares de Pogos
de Caldas possam compartilhar as suas ideias e experiéncias, de forma a promover a
colaboragdo e a interacdo” foi assinalada por 7 membros;

b) a opgao “Formagdes periddicas, na modalidade presencial ou semipresencial, para
estudo das legislacOes e orientacbes normativas sobre as competéncias do Colegiado
Escolar” foi assinalada por 9 membros;

C) a opcao “Constituicdo de foruns de discussdo, presenciais e virtuais, com a
participacdo dos membros dos Colegiados Escolares e pessoas externas, que tenham
destacada atuacdo em assuntos de interesse da comunidade escolar, para dialogos,
compartilhamento de informagdes e aperfeicoamento da atuacdo dos Colegiados” foi
assinalada por 8 membros;

d) a opgdo “Disponibilizagdo de um manual, com as legislagdes, normas, instrucdes
e diretrizes para nortear a atuacdo do Colegiado Escolar” foi assinalada por 11

membros.

Verificamos, portanto, que ndo houve supremacia de uma determinada acdo sobre as
demais. O fato de poderem indicar quantas opcoes julgassem apropriadas revelou expectativas
dos membros tanto em relagdo a meios de acesso a informacdo — contidos nos itens “a” e “d”
— quanto a processos formativos — mencionados nos itens “b” e “c”.

Sobre os formatos de conhecimentos, a retencdo do conhecimento organizacional
estd contida nas praticas “a” e “d”. J4 o conhecimento explicito encontra-se nas acoes “b” e
“d”, enquanto gque o conhecimento tacito esta incluido nas praticas “a” e “c”.

Salientamos também que tais praticas estdo relacionadas ndo a mera aquisicao
individual de conhecimentos formais, porém, a intencdo de potencializar, por meio de
ferramentas da GC, fluxos comunicacionais relevantes a instrumentalizacdo e empoderamento

dos membros dos Colegiados Escolares para a tomada de decisfes, na medida em que:

No que concerne ao entorno das instituigdes educacionais, as a¢oes de GC
podem ser facilmente identificadas: nos planejamentos e nos encontros
pedagogicos, nas acgbes de profissionais da informacdo, nas pesquisas
coletivas, nas atividades em grupo proporcionadas aos alunos, nos projetos
educacionais, enfim, em todas as atividades em que o0 contexto
organizacional proporciona o compartilhamento do conhecimento pessoal,
coletivos e individuais. No entanto, esses conhecimentos gerados devem ser
influenciadores de processos de tomadas de decisbes da instituicdo
educacional.

Nessa perspectiva, podemos até fazer uma analogia com o processo de
aprendizagem que acontece de maneira compartilhada. No entanto, a GC,
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nas instituicbes educativas, ndo se limita ao compartilhamento do que foi
aprendido para beneficio individual e coletivo, mas também & utilizacéo
dessa aprendizagem nos processos decisérios e no voltar-se ao contexto
global para cumprir os objetivos, as metas e os desafios organizacionais
(LLARENA; DUARTE; SANTOS, 2015, p. 229).

Destacamos ainda que as praticas elencadas contemplam o uso de Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo (TICs), instrumentos relevantes na perspectiva da GC para
fomentar processos eficazes de transferéncia do conhecimento, visando ao fortalecimento
institucional das organizaces e, por consequéncia, da garantia de transparéncia, flexibilidade
e celeridade dos servigos prestados a sociedade, ja que a correta apropriacdo e processamento
das informacgdes influencia positivamente os processos decisorios das instituicbes publicas
(NETO; BARBOSA; PEREIRA, 2007).

Leocddio e Santos (2008) também afirmam que, além de auxiliarem a criar,
compartilhar e transferir conhecimento, as TICs constituem uma alternativa de
desburocratizacdo da maquina estatal, ao fornecerem suporte aos fluxos de producgédo e
circulacdo do conhecimento. Rossetti e Morales (2007) ainda explicam que as TICs
desempenham um papel de infraestrutura, visto que a Gestdao do Conhecimento compreende
também elementos humanos e gerenciais que, portanto, ndo se esgotam no uso das
tecnologias.

Assim, os dados obtidos nesta pesquisa de campo indicam que, tanto para o0s sujeitos
externos a Superintendéncia — gestores e membros dos Colegiados Escolares — quanto para 0s
servidores da SRE, ndo ha um vinculo concreto entre a Coordenacdo estudada e as escolas,
construido processualmente, por meio da execucdo de a¢des continuas de acompanhamento e
formacéo.

Tanto o conhecimento explicito quanto o conhecimento tacito estdo, desta forma,
represados, pois ndo ha praticas eficazes para a criacdo e compartilhamento de informacdes
entre a Coordenacdo Regional e os Colegiados Escolares. Observamos que o conhecimento,
quando existente, é raso, fragmentado — e de ambos os lados, pois entendemos que, assim
como os Colegiados poderiam impulsionar as suas atuacdes mediante a internalizacdo do
conhecimento explicito da SRE, a Coordenacao também seria fortalecida ao incorporar na sua
praxis os conhecimentos da comunidade escolar, por meio de processos de socializacdo e
combinagéo.

Percebemos igualmente que o distanciamento entre a Superintendéncia e as escolas

frequentemente silencia a externalizacdo do conhecimento tacito portado pelos sujeitos de
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ambas as instancias, o qual possibilitaria a criacdo de relevantes conhecimentos explicitos a

serem agregados as instituicdes, visto que:

A teoria da criagdo do conhecimento organizacional aborda a conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. A dimensdo tacita é
caracterizada pela subjetividade e pela singularidade de cada sujeito que cria
conhecimento e da a ele novos significados a partir das suas proprias
percepcdes e, também, na interacdo social através das relagdes tecidas
(EULALIO, 2017, p. 139).

Se h4, portanto, a consciéncia dos problemas e o impacto destes para o desempenho
da SRE e das escolas, € necessario procurarmos estratégias para transgressao dos desafios e
reestruturacdo do trabalho desenvolvido. Com base nos dados obtidos na pesquisa de campo e
nas vias possiveis, apresentamos, no proximo capitulo, o Plano de Acdo Educacional (PAE)
para o contexto deste caso de gestao.

3.6 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Os dados obtidos na pesquisa de campo possibilitaram um olhar sistémico sobre o
contexto deste caso de gestdo, pois contemplou percepcdes, interesses e expectativas de varios
sujeitos no ambito da SRE e das escolas, na medida em que dar voz ao outro e dispor-se a
escuta atenta e reflexiva deste discurso € um exercicio de alteridade primordial a pesquisa
qualitativa.

Assim como os dados dos questionarios e das entrevistas, as descri¢des incluidas na
subsecdo 3.2, quanto ao processo de aplicacdo dos instrumentos, também revelou informac6es
relevantes para o desenvolvimento das analises, tendo em vista sinalizarem caracteristicas
singulares de cada sujeito e cenario estudado e de como transcorrem as relacdes entre estes.

Observamos confluéncias nas avaliacGes dos trés grupos — gestores escolares,
servidores da SRE e membros dos Colegiados Escolares — quanto aos trés eixos de analise
propostos (0 exercicio de uma gestdo democréatica e de uma cultura escolar participativa; a
atuacdo dos Colegiados Escolares da rede estadual de Pocos de Caldas e a gestdo de processos
na Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pogos de Caldas), bem como
acreditamos na vontade e interesse destes sujeitos em colaborar para a escola pablica.

Verificamos que as ocasionais divergéncias ndo sdo extremas €, N0 NOSSO
entendimento, decorrem mais da auséncia de didlogos e construgdo de consensos do que de

posi¢des verdadeiramente antagbnicas.
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Conforme ja refletimos no decorrer deste capitulo, embora os servidores da SRE
tendam a depositar nos diretores a responsabilidade direta ou indireta por tudo o que acontece
no cotidiano escolar e tenham uma expectativa idealizada acerca da atuacdo dos Colegiados
Escolares, percebemos que esta pré-concepcdo deriva de um imaginario relativamente
distorcido e de interpretagbes superficiais, em razdo do distanciamento entre a
Superintendéncia e as escolas. Todavia, também é possivel verificar que estes servidores
reconhecem as falhas da SRE e a importancia de buscarmos outras vias mais eficazes de
atuacéo, sobretudo quanto aos fluxos comunicacionais.

Quanto a relacdo entre os gestores e 0s membros dos Colegiados Escolares, os dados
desta pesquisa ndo indicaram resisténcia ou oposi¢do de nenhum dos sujeitos ao outro, mas
sim, a caréncia de formacédo adequada e de respaldo por parte da regional e a influéncia de
fatores econdmicos e sociais sobre a participacdo da comunidade escolar. Assim, constatamos
que embora a SRE forneca suporte e esclarecimentos as escolas quando necessario, seu
trabalho habitual tem sido mais para fins de fiscalizagdo e cumprimento das ordens
burocréaticas do que de acompanhamento das unidades escolares. Se os dados indicam que,
nas situacdes pontuais de aproximacdo entre a Superintendéncia e as escolas este contato foi
positivo para ambas, por que estas circunstancias isoladas ndo podem converter-se em um
trabalho continuo, em prol de resultados duraveis?

Sobre as possibilidades de ressignificacdo e reestruturacdo deste trabalho da
Coordenacéo Regional dos Colegiados Escolares no ambito da SRE Pogos de Caldas tratamos

no terceiro capitulo a seguir.
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4 PROPOSTA DE REESTRUTURACAO DO TRABALHO DA COORDENACAO
REGIONAL DOS COLEGIADOS ESCOLARES EM POCOS DE CALDAS

As equipes gestoras das escolas estaduais de Minas Gerais estdo em processo de
transicdo. No dia 24 de abril de 2019, foi publicada na imprensa oficial do estado a Resolugéo
SEE n.° 4.127, de 23 de abril de 2019, que estabelece normas para escolha de servidor ao
cargo de Diretor e a funcdo de Vice-Diretor de escola estadual de Minas Gerais (MINAS
GERAIS, 2019). Conforme cronograma definido por esta resolucéo, este processo iniciou-se
em 6 de maio de 2019, com a realizagdo de assembleia com a comunidade escolar para
composi¢do da Comissdo Organizadora, e encerrar-se-4 em 17 de junho de 2019, data da
votacdo, apuracdo dos votos e proclamacéo da chapa indicada. A posse dos Diretores e Vice-
Diretores escolhidos pela comunidade escolar esta prevista para 1° de julho de 2019, para um
mandato de 3 anos.

Quanto aos Colegiados Escolares, a SEE publicou na imprensa oficial do estado, em
23 de maio de 2019, a Resolu¢do SEE n.° 4.140, a qual determina que o mandato dos atuais
membros dos Colegiados Escolares — previsto para encerrar-se em 31 de maio de 2019, nos
termos da Resolucdo SEE n.° 2.958, de 29 de abril de 2016- seja prorrogado até 20 de
setembro de 20109.

Desta forma, o desenvolvimento deste Plano de Acdo Educacional (PAE) considerou
a andlise dos dados do segundo capitulo (secédo 3) e o fato de que, em breve, contaremos com
transformacdes nas direcdes escolares, seja pela reconducéo aos cargos ou funcdes dos que ja
estdo em exercicio, seja pela escolha de novos gestores.

Embora a SRE contemple 17 municipios, apenas uma acdo do PAE proposto neste
capitulo possui dimensdo regional, sendo as demais acdes de abrangéncia local, visto que,
neste estudo, tratamos somente das escolas estaduais do municipio de Pocos de Caldas.
Contudo, tais aces podem ser replicadas as demais instituicdes da area de atuacdo da regional
de Pocos de Caldas.

Temos por objetivo a reestruturacdo do trabalho da Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, visando ao aperfeicoamento da gestdo de
processos desta Coordenacdo e a eficacia de sua presenca junto as escolas, de modo a
colaborar para o fortalecimento dos Colegiados Escolares e a promogdo de uma cultura
escolar democratica, tendo por referéncia as contribuicbes da GC para a melhoria da

administracdo publica, frente aos entraves burocréticos.
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Este PAE contempla planejamentos semestrais, gerenciados e executados pela
responsavel por aquela Coordenagdo e com suporte das 2 servidoras de sua equipe, bem como
da Diretora de Pessoal da SRE, de forma a atender as necessidades identificadas no segundo

capitulo (secdo 3), a partir dos seguintes pontos de vulnerabilidade:

a) distanciamento e dificuldades no fluxo comunicacional entre SRE e escolas;

b) invisibilidade e precariedade, bem como auséncia de agdes sisteméticas, da
Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas;

c) fragilidade dos dispositivos e canais de acesso a informagao e conhecimento;

d) inexisténcia de formagdes continuas.

Nesta perspectiva, vislumbramos também o fortalecimento institucional desta
regional e das unidades escolares, visto que as praticas de GC ndo se restringem a
aprendizagem para beneficio individual ou coletivo “mas também a utilizacdo dessa
aprendizagem nos processos decisorios e no voltar-se ao contexto global para cumprir os
objetivos, as metas e os desafios organizacionais” (LLARENA; DUARTE; SANTOS, 2015,
p. 229). Portanto, entendemos que a reestruturacdo do trabalho realizado pela Coordenacéo
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas ainda repercute, por fim, na
qualidade dos servicos prestados aos cidaddos — um dever dos servidores publicos a
sociedade.

Tendo por referéncia os conceitos e ferramentas da GC, a proposta a ser
desenvolvida, contempla, assim, dois campos, que se complementam e entrecruzam: I)
disponibilizacdo de canais de acesso ao conhecimento explicito e ao conhecimento
institucional da SRE e ao conhecimento tacito de outros sujeitos; e 1) processos formativos
de socializacao e internalizacdo de conhecimentos.

Tal proposta esta direcionada aos membros dos Colegiados e gestores escolares e
abrange acOes para potencializara construcdo de uma cultura participativa no interior das
escolas, de modo a romper com paradigmas tradicionais de gestdo e mobilizar o protagonismo
cidaddo.

Para elaboracdo deste PAE, utilizamos ainda a ferramenta de gestdo 5W2H, a qual
sintetiza os sete aspectos essenciais a serem considerados em um plano de a¢do. Conforme
explicam Behr, Moro e Estabel (2008), a sigla é formada pelas iniciais das perguntas,

originalmente em inglés, a serem respondidas durante o processo de planejamento:
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eWhat: 0 que sera feito?;

e Why: por qué?;

e Who: quem seré o responsavel?;

e where: onde sera desenvolvida a acéo?;
e when: quando a acdo ocorrera?;

e how: como a a¢do sera desenvolvida?;

e howmuch: quanto custaréa a execugao?.

Assim, estdo contempladas trés acdes: a) criacdo de um sitio eletrénico, onde sera
disponibilizado um Manual e um repositorio institucional das principais legislacdes e
diretrizes pertinentes aos Colegiados Escolares, bem como um acervo com materiais
produzidos pelo PNFCE e relatos de experiéncias das escolas estaduais, aléem de um canal
assincrono para contato dos membros dos Colegiados Escolares diretamente com a
Coordenacéo; b) realizacdo de 3 encontros anuais com os membros dos Colegiados Escolares
e ¢) formagédo continuada em servigco, com periodicidade mensal e enfoques variados, para 0s
gestores das escolas estaduais de Pogos de Caldas.

Desta forma, nas secOes seguintes, apresentamos o PAE e as a¢des a serem realizadas
para reestruturacdo do trabalho da Coordenagdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE

Pocos de Caldas.

4.1 ACAO 1: CRIACAO DE UM SITIO ELETRONICO

Conforme explicamos na introducéo do capitulo, este PAE foi elaborado em torno de
dois campos, sendo que o primeiro refere-se a oportunizacdo de canais de acesso a informacéo
e ao conhecimento, na medida em que este € um elemento primordial para o pleno exercicio
da democracia participativa. Ressaltamos ainda o status de recurso estratégico atribuido a
informagdo no cenario produtivo contemporaneo, onde “o eixo do conhecimento-aplicado-ao-
fazer das sociedades industriais se transfere, nas sociedades pos-industriais, para o eixo do
conhecimento-aplicado-ao-saber” (MALIN, 1994, p. 12).

Os dados obtidos na pesquisa de campo indicaram a auséncia ou ineficacia dos meios
de acesso e compartilhamento de informagdes por parte da Coordenagdo Regional estudada,
junto aos Colegiados Escolares. Reiteramos que, dos 18 membros dos Colegiados que

responderam ao questionario, 16 afirmaram ndo saber da existéncia desta Coordenacéo. As
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respostas de tais sujeitos também indicaram a auséncia de informacgdes e materiais consultivos
para subsidiar suas atuacGes e de dominio do conhecimento formal necessario para exercerem
efetivamente o seu papel, percep¢es compartilhadas pelos gestores escolares e servidores da
SRE que participaram da pesquisa. Assim, 37,5% dos gestores apontaram que uma acgao que
deveria ser realizada pela SRE para mobilizar a promocéao da gestdo participativa nas escolas
estaduais é a criacdo de instancias e canais, para contato mais proximo da Coordenagdo
Regional dos Colegiados Escolares com estes 6rgdos e compartilhamento de conhecimentos.

J& em relacdo aos membros dos Colegiados, recordamos ainda que estes, ao serem
indagados sobre quais praticas poderiam auxilia-los no desempenho de suas atribuigdes,
indicaram a criacdo de um acervo digital para socializacdo de ideias e experiéncias entre 0s
membros dos Colegiados Escolares de Pocos de Caldas e a disponibilizacdo de um manual
contendo as legislacBes, normas, instrucgdes e diretrizes para nortear as suas atuacoes.

Assim, definimos que a Agéo 1 deste PAE consiste na criagdo de um sitio eletrénico,
onde sera disponibilizado um Manual e um repositorio institucional das principais legislacdes
e diretrizes pertinentes aos Colegiados Escolares, bem como um acervo com 0s materiais
produzidos pelo PNFCE e relatos de experiéncias das escolas estaduais, além de um canal
assincrono para contato dos membros dos Colegiados Escolares diretamente com a
Coordenacéo.

Embora o foco deste trabalho seja apenas as escolas estaduais do municipio de Pocos
de Caldas, esta acdo possui dimensdo regional, visto que o sitio eletrdnico podera ser utilizado
pelas unidades escolares dos demais municipios circunscritos a regional em questao.

Na subsecdo 3.5, tratamos do papel estratégico desempenhado pelas TICs nos
processos de GC, enquanto ferramentas para facilitar as interacbes e 0 acesso ao
conhecimento. No caso da administracdo publica, o uso de recursos tecnolégicos também
colabora para a fluidez e agilidade dos processos de internalizacdo do conhecimento, em
contraposicdo a rigidez burocratica.

Também destacamos que o desenvolvimento de uma acdo em um meio virtual
constitui uma alternativa para minimizar as dificuldades de tempo e espaco mencionadas no
capitulo 2: quanto aos membros dos Colegiados Escolares, em razdo dos condicionantes
socioecondmicos que inibem as suas atuacdes (falta de tempo para comparecer as reunides do
Colegiado, devido ao trabalho ou outros compromissos pessoais); e em relacdo a
Coordenadora Regional, devido a sobrecarga interna de trabalho na SRE e aos obstaculos para

deslocamento as escolas.
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Assim, ainda que os gestores tenham indicado prioritariamente a necessidade de
visitas mais frequentes as unidades escolares — fato que também consideramos relevante para
abrandar o distanciamento entre SRE e escolas — ndo podemos desprezar a utilizacdo das
TICs, face as dificuldades j& relatadas neste trabalho, no contexto da Coordenacdo em
evidéncia. Nosso objetivo, desta forma, € aprimorar 0s mecanismos virtuais de comunicagdo
com os gestores e membros dos Colegiados Escolares, de modo a potencializar a Gestdo do
Conhecimento entre estes sujeitos e a Coordenacao Regional.

Silva (2004, p. 147), também ressalta que “os recursos de Tecnologia da Informagao
(TI) podem otimizar ainda mais a externalizagdo, internalizagdo e combinagdo do
conhecimento explicito”, além de facilitar o trabalho em rede, por meio da descentralizacdo
dos conhecimentos. Por fim, a criagcdo de um sitio eletrénico ainda assegura a conservacgao da
memoria institucional, por meio do registro de tais conhecimentos em um manual e acervo
digital.

O sitio eletrénico sera desenvolvido e atualizado pela Coordenadora Regional dos
Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, durante seu expediente na regional, por meio
do Wix.com, uma plataforma on-line para construcdo e edicdo de websites. A op¢do por esta
ferramenta € devido ao fato de que, no 1° periodo deste mestrado, durante a disciplina
Educacdo e Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, cada estudante criou seu website
pessoal, através do Wix.com. Por isso, ja tenho conhecimentos sobre as funcionalidades desta
ferramenta. Além disso, a plataforma é de facil personalizacdo e possibilita a insercdo e
edicdo de recursos diversos, como graficos, imagens e fontes, bem como o ajuste do website
para melhor visualizacdo e navegacdo em dispositivos méveis.

A pagina inicial trara uma breve apresentacdo sobre o processo historico e social de
constituicdo dos Colegiados Escolares nos cenarios nacional e estadual e sobre a Coordenagdo
Regional dos Colegiados da SRE Pocos de Caldas. Em relacdo ao contetdo, o Manual a ser
produzido contera: a) o manual de orientacdo do processo de eleicdo dos membros dos
Colegiados Escolares; b) a resolucdo estadual vigente para normatizacdo dos Colegiados
Escolares; c) o Decreto n.° 43.602, de 19 de setembro de 2003 — que dispde sobre o Colegiado
nas escolas estaduais de Ensino Fundamental e Médio; e c) a Lei n.° 18.354, de 26 de agosto
de 2009, a qual determina a participacdo dos colegiados escolares dos estabelecimentos de
ensino da rede publica estadual na situagdo que especifica e da outras providéncias. Até o
momento, estes sdo 0s quatro instrumentos da rede estadual de ensino que deliberam as
normas gerais sobre a organizacdo e funcionamento dos Colegiados Escolares (MINAS
GERAIS, 2003, 2009)
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Porém, a resolucgdo define, em artigo especifico, um rol de competéncias de naturezas
diversas para os membros dos Colegiados Escolares. Assim, no processo de desenvolvimento
desse sitio eletrdnico, previmos uma reunido com representantes dos 5 setores que compde a
SRE - Gabinete do(a) Superintendente, Inspecdo Escolar, Diretoria Administrativo-
Financeira, Diretoria Educacional e Diretoria de Pessoal — a fim de levantar as legislacGes e
diretrizes especificas de cada setor, consideradas pertinentes aos membros Colegiados
Escolares, visto que tratam de assuntos passiveis de deliberacdo por parte destes sujeitos.

Além do Manual sobre a Organizacdo e Funcionamento dos Colegiados Escolares, o
website conterd um link “Orientacdes para a Atuacdo dos Colegiados Escolares”, onde serdo
inseridos os demais instrumentos legais e normativos do estado em vigor, separados conforme
a sua natureza: Administrativa-Financeira, Pedagdgica e Gestdo de Pessoas. Considerando
ainda que diversas legislacbes sdo complexas e extensas, planejamos ainda que, em cada
arquivo disponibilizado, seja apresentado um breve texto sobre o teor do material e qual ponto
especifico deste compete aos membros dos Colegiados Escolares.Intencionamos ainda a
inclusdo de um segundo link, denominado LegislacGes Diversas, onde serdo disponibilizadas
a Constituicdo Federal do Brasil de 1988, a LDB — Lei n.° 9.394/1996, o atual PNE — Lei n.°.
13.005/2014 e o atual Plano Estadual de Educacdo (PEE) — Lei n.° 23.197/2018 (BRASIL,
1988, 1996, 2014; MINAS GERAIS, 2018c).

Planejamos também a disponibilizacdo de um link “Acervo Digital para Estudo”, no
qual incluiremos os 12 cadernos que compdem o PNFCE e outros materiais no formato de
texto e/ou video que possam fomentar reflex6es dos membros dos Colegiados.

Por fim, sobre o contetdo, sera criado um link “VVamos conversar?” para divulgacao
de propostas e experiéncias de gestdo colegiada das escolas estaduais. Assim,
quinzenalmente, buscaremos junto as escolas pertencentes a SRE Pocos de Caldas, relatos
exitosos, tendo como elemento principal a participacdo da comunidade escolar. As fontes para
tais relatos serdo obtidas junto aos gestores, bem como mediante consulta da Coordenadora
Regional as redes sociais de que diversas escolas dispdem e onde divulgam suas principais
acoes.

O sitio eletronico proposto ainda contara com o link “Contato”, onde os visitantes
terdo acesso ao endereco e telefone da Coordenacdo Regional e por meio do qual poderdo
enviar mensagens diretamente para o e-mail pessoal da Coordenadora.

Face a grave crise fiscal do estado de Minas Gerais, consideramos na elaboragéo
deste PAE a proposicdo de agOes que tenham pouco ou nenhum impacto financeiro para a

SRE, de forma que a escassez de recursos ndo inviabilize o desenvolvimento do trabalho de
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reestruturacdo. Deste modo, esta acdo ndo terd nenhum custo, visto que, quanto a criacao e
hospedagem do website, a plataforma Wix.com é gratuita. J& em relacdo ao contetdo, o
mesmo serd operacionalizado e gerenciado pela Coordenadora Regional, no escopo de suas
funcbes inerentes ao cargo (ndo havendo, portanto, gastos com prestacdo de servicos de
terceiros), bem como os materiais disponibilizados sdo de dominio publico.

Considerando que, conforme mencionamos no inicio deste capitulo, o0 mandato dos
atuais membros dos Colegiados Escolares foi prorrogado para até 20 de setembro de 2019 e,
desta forma, esta prevista a eleicdo de novos membros para posse a partir desta data,
planejamos o desenvolvimento da estrutura bésica deste sitio eletrénico para os meses de
agosto e setembro de 2019, sendo a sua apresentacdo as comunidades escolares em outubro de
2019, durante encontro com 0os membros dos Colegiados Escolares eleitos.

No Quadro 5, apresentamos o desenvolvimento da Acdo 1, sistematizada na
ferramenta 5W2H.

Quadro 5 — Sistematizacdo da Acédo 1 atraves da ferramenta 5W2H

(continua)

Disponibilizacao de canais de acesso ao conhecimento explicito e ao conhecimento

institucional da SRE e ao conhecimento tacito de outros sujeitos

O qué? | Criacdo de um sitio eletrénico.

Oportunizar aos membros dos Colegiados Escolares um meio de acesso aos
Por qué? | conhecimentos sistematizados e aprimorar 0s mecanismos virtuais de comunicacao

entre a SRE e as escolas.

Quem? | A Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas.

Onde? | Na SRE.

Ouando? Desenvolvimento: agosto e setembro de 2019.
uando?
Apresentacdo as comunidades escolares: outubro de 2019.
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(fim)

O sitio eletrénico ser& desenvolvido e atualizado pela Coordenadora Regional, por
meio da plataforma Wix.com. Contard com um Manual sobre a Organizacdo e
Funcionamento dos Colegiados Escolares e dois links onde serdo inseridas as
principais legislagbes e diretrizes do estado relativas aos Colegiados Escolares,
Como? | além das legislagbes nacionais. Sera também disponibilizado um link “Acervo
Digital”, para inclusdo dos cadernos do PNFCE e outros materiais pertinentes,
além de um quarto link, para relatos de experiéncias de gestdo colegiada das
escolas estaduais. O website ainda contara com um canal assincrono, por meio do

qual poderédo enviar mensagens para o e-mail da Coordenadora.

Quanto? | Nao havera custo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Contemplamos que esta acdo supre a necessidade de oportunizar aos Colegiados
Escolares um canal para acesso, de forma sistematizada, ao conhecimento explicito e ao
conhecimento institucional da SRE, bem como a outros materiais de cunho reflexivo — como
os cadernos do PNFCE — e ao conhecimento tacito de outros sujeitos (evidenciados nos
relatos de experiéncias das escolas estaduais). Nesta perspectiva, 0 acesso ao conhecimento é
um recurso de empoderamento dos sujeitos, visto que estes saberdo onde encontrar as
informacGes de que necessitam e que, até entdo, estavam ou represadas nas escolas e na SRE
ou pulverizadas em meios diversos. O website ainda consiste em uma estratégia para
promover a visibilidade da Coordenacéo estudada e sua aproximacao as escolas.

Conforme mencionamos anteriormente, o website serd apresentado em encontro com
os membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pocos de Caldas. Este encontro trata-se
do primeiro de uma série de encontros regulares previstos e que consiste na segunda acdo

deste PAE, descrita na proxima subsecdo.

4.2 ACAO 2: ENCONTROS PERIODICOS COM OS MEMBROS DOS COLEGIADOS
ESCOLARES

Tanto os gestores escolares estaduais de Pocos de Caldas quanto os servidores da
SRE que participaram desta pesquisa indicaram a necessidade de visitas mais frequentes da
equipe da regional as escolas, na expectativa de que a amenizagdo deste distanciamento

aperfeicoasse o fluxo comunicacional entre aquelas instancias. Os dados assinalam que a
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presenca da SRE nas escolas tem ocorrido apenas em situacdes isoladas, pois ndo ha um
trabalho continuo de acompanhamento das unidades in loco. Assim, observamos que a
restricdo da comunicacdo predominantemente por e-mail ou telefone também provoca
percepcOes distorcidas por parte dos servidores da Superintendéncia quanto ao cotidiano
escolar e, no caso deste trabalho, em relagédo ao desempenho dos membros dos Colegiados
Escolares.

Embora os diretores classifiquem como regular a atuacdo e o conhecimento dos
membros dos Colegiados Escolares e reconhegcam a inexisténcia ou escassez de encontros
para fins de estudo, suas avaliacGes sobre o papel desempenhado pelos Colegiados séo ainda
superiores a avaliacdo dos servidores da SRE entrevistados nesta pesquisa, para 0s quais 0S
membros ndo tém ciéncia sobre as suas atribuicfes e sdo direcionados pelos gestores, muitas
vezes, apenas assinando papéis para referendar decisbes ja tomadas no gabinete da direcdo
escolar.

Contudo, os dados obtidos por meio do questionario aplicado aos membros dos
Colegiados Escolares revelaram que estes tém consciéncia da importancia de seus papeis e
sentem-se preparados para contribuir com suas escolas — ainda que seus desempenhos nao
estejam compativeis a concepc¢éo idealizada que os servidores da SRE possuem sobre aqueles
orgaos. Os sujeitos pesquisados também afirmam que, apesar de disporem de conhecimentos
e experiéncias especificos sobre a realidade escolar onde estdo inseridos, afirmam que nédo
tém dominio sobre o conhecimento formal das legislacbes e diretrizes da SEE, a fim de
exercerem plenamente suas atribuicées.

Neste sentido, dentre os 18 membros que participaram desta pesquisa, ao serem
indagados sobre as acGes que poderiam colaborar para o fortalecimento dos Colegiados
Escolares, 9 responderam ‘“Formagdes periodicas, na modalidade presencial ou
semipresencial, para estudo das legislacGes e orientaces normativas sobre as competéncias
do Colegiado Escolar” e 8 responderam “Constitui¢do de foéruns de discussdo, presenciais e
virtuais, com a participacdo dos membros dos Colegiados Escolares e pessoas externas, que
tenham destacada atuacdo em assuntos de interesse da comunidade escolar, para dialogos,
compartilhamento de informagdes e aperfeicoamento da atuag¢do dos Colegiados™.

Estes dados, portanto, apontam para o campo Il deste PAE, o qual consiste em
processos formativos de socializa¢do e internalizagdo de conhecimentos, e norteiam a Agao 2
desta proposta: Realiza¢do de 3 encontros anuais com os membros dos Colegiados Escolares.

No segundo capitulo (secdo 3), foram mencionados aspectos socioecondmicos que

dificultam a participagdo da comunidade escolar em 6rgaos de gestdo colegiada, bem como
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diversas dificuldades da Coordenacdo estudada para deslocar-se as escolas. Por isso,
conforme explicamos na subsecdo anterior, a proposicdo de um website.

Porém, assim como discorremos que ndo desprezamos as TICs, face a sua relevancia
para contornar aqueles desafios, as nossas experiéncias demonstram que também néo
podemos nos restringir a comunicacdo virtual, pois somente a presencialidade possibilita
captarmos singularidades da dindmica escolar e aprimorarmos uma relagdo, por vezes, tdo
alterada pelos ruidos da comunicacgéo a distancia.

Compreendemos ainda que, devido ao fato de que a aprendizagem a disténcia exige
dos aprendentes determinadas competéncias que nem todos 0s sujeitos possuem — tais como
disciplina, planejamento, interpretacdo dos conteidos, uso dos recursos tecnoldgicos, etc. —
s80 necessarias acOes formativas, complementares a criagdo do website, com a finalidade de
fomentar a internalizacdo dos conhecimentos necessarios aos membros dos Colegiados
Escolares, bem como oportunizar a comunicacdo face a face e a partilha de experiéncias e
modelos mentais via trabalho em equipe, primordiais nos processos de socializacdo dos
conhecimentos (SILVA, 2004).

A realizacdo de encontros presenciais regulares com estes sujeitos, para formacéo e
suporte, ainda visa a romper com as concepgdes de diretores e comunidades escolares de que
a presenca ocasional da SRE as escolas € apenas para fins de fiscalizacdo, punicdo ou
imposicao de regras, potencializando, assim, a constru¢cdo de um trabalho colaborativo e
integrado.

Conforme ja tratamos anteriormente, o primeiro encontro desta acdo ocorrerd em
outubro de 2019, quando provavelmente ja estardo em exercicio 0s novos membros dos
Colegiados Escolares e a elaboracdo do website constante da Acdo 1 estara concluida. A partir
de 2020, estdo previstos 3 encontros anuais com os Colegiados de cada estadual de Pocos de
Caldas, para 0s meses de marco, julho e novembro.

A escolha destes meses € em razdo de que, em marco, as escolas ja estdo com seus
quadros de pessoal constituidos e as enturmac6es finalizadas e de que, em julho e novembro,
estdo concluindo, respectivamente, o primeiro e o segundo semestre, sendo, portanto,
momentos propicios para avaliacdo e reflexdes. Em relacdo ao trabalho da Coordenadora
Regional, os meses em questdo foram escolhidos por ndo coincidirem com etapas criticas de
outras fungdes desempenhadas por esta servidora no ambito da SRE Pocos de Caldas, tais
como a supervisdo da chamada inicial de designacdo e a conclusdo dos processos de

Avaliacéo de Desempenho dos servidores.
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Considerando a importancia de atentarmo-nos a disponibilidade de participacdo dos
membros dos Colegiados Escolares, nos meses que antecedem aos encontros,
encaminharemos aos diretores escolares um formulério, via Google Forms, no qual
apresentaremos uma sugestdo de cronograma, com Varias datas e horarios previamente
definidos pela Coordenadora Regional, e um campo para outras propostas, caso nenhuma
atenda a escola. Se houver coincidéncia de datas ou horério impossiveis de conciliar,
conversaremos com 0s gestores em questdo para tentarmos adequar o cronograma as demais
escolas e ao trabalho interno da SRE.

Esta acdo sera desenvolvida e executada por esta Coordenacdo, com a participacdo
eventual de terceiros — servidores ou colaboradores externos da SRE, o0s quais se tratam de
profissionais de areas diversas, como Direito, Saide Publica e Recursos Humanos, que ja
contribuiram voluntariamente conosco, palestrando em encontros promovidos pela regional.
A participacéo de terceiros esta condicionada a disponibilidade destes ao cronograma definido
pela Coordenagdo Regional com as escolas e serd solicitada conforme necessidades
decorrentes do cotidiano escolar. Por exemplo, caso os membros dos Colegiados manifestem
duvidas técnicas a respeito de movimentacdo da Caixa Escolar, é possivel convidar a
Supervisora de Prestacdo de Contas da SRE Pocos de Caldas para participar de um encontro
sobre este assunto.

Assim, as pautas destes encontros serdo planejadas nos meses de janeiro e fevereiro e
reelaboradas, quando e no que for necessario, nos meses de junho e outubro (para o encontro
previsto para acontecer em outubro de 2019, a pauta sera definida no més de setembro). Serdo
elaboradas pautas gerais, para todas as escolas, que poderdo ser adequadas conforme as
especificidades de cada cenario.

Com a intencdo de incentivar o habito de consulta ao website criado, os contetdos
dos encontros serdo aqueles disponibilizados no sitio eletrénico e terdo como principal
referéncia os assuntos abordados nos cadernos do PNFCE, os quais serdo adaptados ao
contexto da rede estadual. Assim, apresentamos abaixo o Quadro 6, onde detalhamos as acGes

de desenvolvimento destes encontros de formacgéo para 2020:
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Quadro 6 — Planejamento dos encontros periddicos com os membros dos Colegiados

Escolares para 2020

Definigdo do

cronograma

Planejamento

das pautas

Realizacéo
dos

encontros

Conteudo das pautas

Fevereiro

Janeiro e

Fevereiro

Margo

1. A constituicdo historico-social dos
Colegiados Escolares;

2. Apresentacdo da resolucdo vigente,
para conhecimento da organizacao,
funcionamento e competéncias dos
Colegiados Escolares;

3. Apresentacdo do website.

Junho

Junho

Julho

1. Os Colegiados Escolares e a
dimensdo  politico-pedagogica  das
escolas;

2. O papel do Colegiado quanto a
Gestéo de Pessoas nas escolas

3. As funcgbes consultiva, deliberativa e

mobilizadora dos Colegiados Escolares.

Outubro

Outubro

Novembro

1. Os Colegiados Escolares e a
dimensdo administrativo-financeira das
escolas;

2. A funcdo fiscal dos Colegiados

Escolares.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A duracdo prevista para os encontros € de 3 horas, sendo estas divididas em uma

primeira parte, de 1h20, com a exposicdo dos contetdos, utilizando-se um notebook e

datashow para projecdo de textos, imagens e/ou videos; um intervalo de 20 minutos e uma

segunda parte, também de 1h20, com atividades préaticas e discussdes sobre situacdes-

problema referentes a pauta do encontro. Para apurarmos a frequéncia dos participantes, em

cada encontro haverd também uma lista de presenga, onde registrardo seus nomes e 0

segmento a que pertencem.
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Quanto ao custo para execucao destas acdes, ndo haverd gasto financeiro adicional
em relacdo aos materiais — notebook, datashow e impressdo das listas de presenca ou de
outros eventuais documentos — visto que tanto as escolas quanto a SRE ja& possuem 0s
equipamentos e o nimero reduzido de impressdes esta inserido no orcamento habitual de
ambas as instancias para este fim.

As eventuais prestacdes de servicos de terceiros serdo de colaboradores voluntarios
da SRE e as demais atividades serdo desenvolvidas pela Coordenadora, durante sua jornada
de trabalho regular. Em caso de as escolas sugerirem os encontros para datas ou horarios que
extrapolem esta jornada — por exemplo, no periodo noturno, ou em sabados letivos — a
autorizacdo para que a Coordenadora realize este trabalho e usufrua as horas extras no
decorrer de seu expediente mensal sera discutida com a Diretora de Pessoal.

J& o transito até as escolas sera atraves dos veiculos da SRE, conforme as
possibilidades de conciliar este trabalho com servigos externos de outros servidores que irdo
conduzi-los, visto que, conforme relatamos no primeiro capitulo (se¢do 2), a Coordenadora
prefere ndo dirigir por ndo possuir experiéncia com direcdo veicular. No Quadro 7,

apresentamos de modo sistematizado a Acao 2:

Quadro 7 — Sistematizacdo da Acéo 2 atraves da ferramenta 5W2H

(continua)

Processos formativos de socializacéo e internalizacdo de conhecimentos

A Realizacdo de encontros periddicos com os membros dos Colegiados
O que?
Escolares.

Amenizar o distanciamento entre a SRE e as escolas, aperfeicoar o fluxo
Por qué? | comunicacional entre estas instancias e promover formacdes para fortalecer o

desempenho dos membros dos Colegiados Escolares.

Quem? | A Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas.

Onde? | Nas escolas estaduais de Pocos de Caldas.

A pauta do primeiro encontro sera elaborada em setembro de 2019. A partir de
Ouando? 2020, o planejamento sera em janeiro, fevereiro, junho e outubro. O primeiro

uando?
encontro ocorrerd em outubro de 2019 e, a partir de 2020, estdo previstos 3

encontros anuais com cada Colegiado, em marco, julho e novembro.
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(fim)

As formacgbes ocorrerdo nas proprias escolas e serdo realizadas pela

Coordenadora, com a eventual presenca de terceiros (outros servidores da SRE
ou colaboradores externos voluntérios). Os contedos dos encontros serdo
aqueles disponibilizados no sitio eletronico da Ac¢do 1 e terdo como principal
referéncia os assuntos abordados nos cadernos do PNFCE, os quais serdo
Como? | adaptados ao contexto da rede estadual. A duracdo prevista para 0s encontros é
de 3 horas, sendo estas divididas em uma primeira parte, de 1h20, com a
exposicdo dos conteudos, utilizando-se um notebook e datashow para projecédo
de textos, imagens e/ou videos; um intervalo de 20 minutos e uma segunda
parte, também de 1h20, com atividades préticas e discussdes sobre situagdes-
problema referentes a pauta do encontro.

Quanto? | N&o havera custo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, contemplamos que esta acdo, aléem de aperfeicoar a eficacia da presenca da
Coordenacdo Regional dos Colegiados da SRE Pogos de Caldas nas escolas e os fluxos de
comunicagdo e disseminacdo do conhecimento, potencializara uma cultura de formacdo e
reflexdo essencial para o fortalecimento dos Colegiados Escolares e, por consequéncia,
praticas de gestdo democratica.

Neste sentido, enquanto lideres do processo educativo e da comunidade escolar, os
diretores possuem um papel estratégico, muitas vezes, sobrecarregado por diversas funcdes e
pela auséncia de formacdes continuadas, que Ihe fornegcam o suporte de que necessitam para
gerenciar a complexidade do cenério escolar. Por isso, na proxima subsecdo, apresentamos a

Acdo 3 deste PAE, referente ao planejamento de formacdes para os gestores escolares.

4.3 ACAO 3: FORMACAO CONTINUADA EM SERVICO AOS GESTORES
ESCOLARES

No segundo capitulo (se¢do 3), observamos uma tendéncia, por parte dos servidores
da SRE, em culpabilizar os gestores por todos os problemas das escolas, inclusive, quanto a
gestdo democrética: se a atuacdo do Colegiado Escolar é fragil, é porque os diretores retém as
informacGes, ndo motivam a participagdo da comunidade escolar e tentam manipular as

decisbes dos membros do Colegiado conforme seus interesses.
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Sabemos que ha diretores mais autoritarios e diretores mais democréticos, de acordo
com suas personalidades, formagdes, experiéncias profissionais e principios e visdes quanto a
educagdo. Mas, a parte de suas caracteristicas individuais, reconhecemos que 0s gestores
necessitam de suporte dos 6rgdos superiores do sistema de ensino ndo apenas em situacdes
pontuais ou urgentes, na medida em que estas, por ndo serem continuas, possibilitam a
apreensdo de um conhecimento ou experiéncia isolado, mas ndo provocam repercussoes
duradouras em suas formacdes, além de ndo oportunizarem a reflexdo com seus pares.

Neste sentido, em confluéncia com o campo Il deste PAE, referente aos processos
formativos, propomos nesta subsecdo a A¢do 3, a qual compreende formagdo continuada em
servico, com periodicidade mensal e enfoques variados, para 0s gestores das escolas estaduais
de Pocos de Caldas. A formagdo continuada em servico explicita que ndo pretendemos
abordar questdes instrumentais — geralmente predominantes nos encontros que a SRE
promove com os diretores — mas sim, questdes emergentes de suas identidades e praticas
profissionais, de modo a orienta-los para reflexdes mais elaboradas. Assim, o conceito de
formacdo continuada em servico que tomamos por referéncia para desenvolvimento desta

acdo compreende:

Situacdes de aprendizagem oferecidas por sistemas, redes e instituicGes de
ensino para o gestor escolar, em razdo de sua pratica de gestdo, considerando
a promogdo de seu entendimento critico e coletivo sobre a funcdo social da
escola, e sobre suas atribuicdes frente a esta tarefa, no campo politico e
técnico, por meio de metodologia reflexiva que proporcione condicdes e
fomento a pratica refletida do gestor escolar em permanente investigacéo
critica a sua prépria producdo epistémica e as demais producdes epistémicas
que decorrem da pratica de gestio (NASCIMENTO; OLIVEIRA;
ABDALA, 2019, p. 282).

Considerando que, na maioria das circunstancias em que sdo convocados para
reunides na SRE 0s gestores sdo apenas depositarios passivos das orientaces da regional,
nesta formacdo, pretendemos torna-los sujeitos ativos no processo de Gestdo do
Conhecimento. Por isso, previmos que todas as etapas de desenvolvimento desta acdo sejam
elaboradas solidariamente com os diretores.

Em 2019, esta prevista 1 formacao, a ser realizada no més de outubro. A partir de
2020, esta prevista 1 formacdo ao més, sendo, durante o primeiro semestre, de marco a junho
e, no segundo semestre, de agosto a outubro. Semelhante ao que propomos na Acédo 2, a SRE
ird sugerir previamente as datas de cada més, informando-as aos gestores via formulario do

Google Forms para que se manifestem favoraveis ou sugiram outras datas.
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Os contetdos de tal formacdo terdo como eixo central a gestdo democrética e a
cultura participativa. Por isso, serdo estruturados pela Coordenadora Regional dos Colegiados
Escolares da SRE Pocos de Caldas, tendo por referéncia inicial as colocacgdes de Liick (2009),
acerca das dimensdes do trabalho escolar e das competéncias necessarias aos gestores, e de
Paro (2016), sobre os fundamentos da educagdo publica e a natureza politica e administrativa
das préticas escolares cotidianas. Assim, a proposta preliminar da Coordenadora contemplara

0s seguintes aspectos, 0s quais serdo perpassados pelo eixo central da gestdo democrética:

fundamentos e principios da educacéo publica;

planejamento e organizacdo do trabalho escolar;

os dispositivos administrativos e burocraticos das praticas escolares;
a dimensao politica da escola publica;

gestao de pessoas;

gestao pedagdgica;

gestdo administrativo-financeira;

gestdo do cotidiano escolar;

© 0o N o g B~ w DN PE

avaliacdo e gestdo dos resultados educacionais.

Todavia, assim como propomos gquanto ao contetdo a ser disponibilizado no website
descrito na Ac¢do 1, considerando a multiplicidade de atribuicdes dos gestores, durante a etapa
de planejamento dos contetdos, iremos nos reunir com representantes do Gabinete do(a)
Superintendente, Inspecdo Escolar, Diretoria Administrativo-Financeira, Diretoria
Educacional e Diretoria de Pessoal para apresentar e discutir esta proposta inicial. Esta
discussdo também sera realizada junto aos diretores escolares, de modo que estes indiquem, a
partir de suas experiéncias de gestdo, quais assuntos gostariam que fossem abordados por esta
formacdo. Assim, a proposta preliminar sera adequada conforme as contribuicdes destes
sujeitos e no decorrer das formacdes.

As formacdes serdo desenvolvidas e executadas pela Coordenadora Regional dos
Colegiados Escolares, com a participacdo, em cada encontro, de outro(s) servidor(es) da SRE
ou colaboradores externos voluntarios, que possuam conhecimento e experiéncias no(s)
assunto(s) abordado(s). A exposicdo de contetudos textuais e/ou audiovisuais sera através de
notebook e datashow e terd um carater secundario, visto que pretendemos priorizar o dialogo,
0 debate e a reflexdo, os quais, em indmeras circunstancias, tém sido suplantados pela

instabilidade do contexto escolar e pelas atribuigdes inerentes ao cargo de gestor. Os
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encontros ocorrerdo na SRE Pogos de Caldas e terdo a duragdo de 3h30, sendo uma primeira
parte de 1h40, um intervalo de 20 minutos e uma segunda parte de 1h30.

Em relacdo ao custo para desenvolvimento destas a¢des, conforme ja esclarecemos
na subsecdo anterior, ndo havera gasto financeiro adicional quanto ao notebook e datashow,
pois a SRE ja dispbe destes equipamentos. As prestacdes de servicos de terceiros, quando
houver, serdo de colaboradores voluntéarios da SRE e as demais atividades serdo realizadas
pela Coordenadora e outro(s) servidor(es) da Superintendéncia, durante seus expedientes
regulares. No Quadro 8, é apresentada a proposta de desenvolvimento da Ag¢do 3:

Quadro 8 — Sistematizacdo da Ac¢do 3 através da ferramenta 5W2H

(continua)

Processos formativos de socializacéo e internalizacdo de conhecimentos

O qué? | Realizacdo de formacGes continuadas em servico com os gestores escolares.

5 " Promover reflexdes a partir das identidades e praticas profissionais dos diretores e
or qué” o B ) .
potencializar agdes em prol da gestdo democratica.

Quem? | A Coordenacgédo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas.

Onde? Na SRE.

Planejamento: o contelddo da primeira formacao sera desenvolvido em setembro de
2019. A partir de 2020, o planejamento serd mensal, com base nas avaliaces dos
Lando? encontros anteriores e nas propostas de adequacdes dos sujeitos envolvidos.

© " | Execucdo: o primeiro encontro ocorrera em outubro de 2019 e, a partir de 2020,
estdo previstos 8 encontros anuais com os gestores escolares, de marco a junho e

de agosto a outubro.
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(fim)

Os contetdos terdo como eixo central a gestdo democrética e a cultura
participativa. Por isso, a proposta inicial serd estruturada pela Coordenadora
Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas e discutida com
representantes de outros setores da SRE e com os gestores escolares, para
adequacOes. As formacgOes serdo realizadas pela Coordenadora, com a participacéo,
Como? em cada encontro, de outro(s) servidor(es) da SRE ou colaboradores externos
~ | voluntarios, que possuam conhecimento e experiéncias no(s) assunto(s)
abordado(s). A exposicdo de contedos textuais e/ou audiovisuais sera atraves de
notebook e datashow e terd carater secundario, visto que pretendemos priorizar o
didlogo, o debate e a reflexdo. Os encontros ocorrerdo na SRE Pogos de Caldas e
terdo a duracdo de 3h30, sendo uma primeira parte de 1h40, um intervalo de 20

minutos e uma segunda parte de 1h30.

Quanto? | Nao havera custo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, considerando-se que “na estrutura formal de nossa escola publica esta quase
totalmente ausente a previsdo de relagdes humanas horizontais, de solidariedade e cooperacdo
entre as pessoas” (PARO, 2016, p. 122) — estrutura esta reproduzida nas relacGes entre a
regional e as escolas — intencionamos que estas formacdes tenham um carater humanistico e
democratico e, na medida em que forjamos 0 nosso existir e 0 nosso fazer no mundo ao longo
de nossos itinerarios formativos, potencializem a construcdo de uma cultura participativa no

interior das escolas e compartilhada pela Superintendéncia Regional de Ensino.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Apos identificarmos os principais pontos de vulnerabilidade da gestdo de processos
da Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas, procuramos,
durante a elaboracdo deste PAE, construir acBes factiveis, que pudessem atenuar as
necessidades verificadas no segundo capitulo (secdo 3) e serem conciliadas tanto com o
trabalho dos gestores escolares e dos servidores da Superintendéncia, quanto com as
possibilidades de participagédo dos membros dos Colegiados.

Tendo em vista a centralidade do conhecimento neste trabalho, objetivamos ainda

desenvolver acgdes que aperfeicoassem e otimizassem 0s processos de Gestdo do
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Conhecimento, através da disponibilizacdo de canais para acesso as informagdes
sistematizadas e ao conhecimento institucional da SRE, bem como da realizagdo de encontros
regulares, de teor formativo, para os gestores e membros dos Colegiados Escolares.

Entendemos, assim, que as trés acOes propostas contemplam ambas as dimensdes,
além de contribuirem para a horizontalizacdo das relacGes entre a regional e as escolas e
possibilitarem visibilidade e fortalecimento da Coordenacdo pesquisada. Optamos ainda por
utilizar recursos virtuais e presenciais, na medida em que a diversificacdo de estratégias e
abordagens colabora para minimizar as dificuldades comunicacionais entre o0s sujeitos.

Assim, embora o exercicio e a conquista da gestdo democratica confronte-se com
desafios enraizados na cultura escolar tradicional, os quais tém sido progressivamente
desconstruidos, acreditamos que os esforcos em prol da reestruturacdo do trabalho da
Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocos de Caldas repercutirdo, de

formas e niveis diversos, nas praticas escolares de democracia participativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

N&o, ndo tenho caminho novo.
O que tenho de novo

E o0 jeito de caminhar.

(MELLO, 2012, recurso on-line)

Este estudo partiu da inquietacéo frente a precariedade do trabalho desenvolvido pela
Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocgos de Caldas, bem como aos
desafios institucionais e as dificuldades de comunicacdo da regional com as escolas estaduais.
Mas também partiu da busca de vias para transformacdo deste contexto, em prol do
fortalecimento dos mecanismos de gestdo escolar colegiada e, por consequéncia, da
potencializagdo de uma cultura democratica nas escolas puablicas. Contudo, o itinerario
percorrido para tratar deste tema norteou-nos a estender o nosso olhar e tomarmos como
ponto de partida a democracia em si, como o regime politico fundamentado na soberania dos
cidadéos.

Desta forma, reiteramos que, neste estudo, corroboramos com a concepcao
individualista defendida por Bobbio (2004), de que a democracia moderna repousa ndo na
soberania do povo, mas no poder de cada individuo de participar das decisfes politicas, pois o
conceito de povo constitui uma abstragdo, um conjunto amorfo que vela cenéarios e
oportunidades dispares. A partir desta perspectiva, emerge 0 conceito de democracia
participativa, modelo em que os cidaddos, no exercicio de seus direitos fundamentais,
intervém diretamente na vida publica, por meio de espagos onde se mobilizam, discutem e
deliberam sobre as questbes de interesse coletivo, transgredindo, portanto, a ideia de
centralizacdo das decisdes politicas e de ordenamento da vida civil nas maos do Estado e de
delegacdo do poder a representantes eleitos.

No contexto brasileiro, as reivindicacbes quanto a participacdo popular
intensificaram-se a partir da década de 1980, com os movimentos sociais de resisténcia ao
autoritarismo e opressdo do regime instituido pelo golpe militar de 1964. Estes movimentos
exerceram um papel primordial no processo de transi¢cdo politica e de construcdo da
democracia brasileira, o qual teve como marco a promulgacdo da Constituicdo Federal 1988
(BRASIL, 1988).

As manifestacdes populares no decorrer do processo Constituinte culminaram ainda
no reconhecimento da importancia de criacdo de dispositivos e canais que viabilizassem a

participacdo da comunidade nas decisdes referentes a gestdo escolar, tendo em vista o papel
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social desempenhado pela escola publica para efetivacdo de praticas democréticas e formacao
cidada. Assim, despertou, neste cenario de redemocratizacdo, o principio da gestdo escolar
democrética, uma historica reivindicacdo da comunidade educacional, o qual foi incluido na
Constituicdo Federal de 1988, na LDB n.° 9.394/1996 e no PNE de 2001. No atual PNE, para
0 decénio 2014-2024, a promogdo da gestdo democratica consiste em uma das diretrizes e
também estd contemplada na meta 19 (BRASIL, 1988, 1996, 2001, 2014).

Contudo, apesar da previsdo legal, a consolidacdo da gestdo democratica € um
percurso em construcdo, o qual perpassa conquistas e recuos, tendo em vista a necessidade de
empoderamento dos sujeitos para o exercicio da democracia participativa e de ruptura com
um paradigma de gestdo escolar autoritario, caracterizado pela concentracdo do poder
decisorio nas méos do diretor. Neste sentido, destacamos o papel dos Colegiados Escolares,
um dos principais mecanismos para sustentacdo da gestdo democratica, tendo em vista tratar-
se de uma instancia representativa dos diversos segmentos da comunidade escolar, para
didlogo, deliberagéo e fiscalizacdo quanto aos assuntos de interesse coletivo e, portanto, de
fortalecimento da participacdo e autonomia.

Na rede estadual de ensino de Minas Gerais, 0s Colegiados Escolares séo
gerenciados pelas Coordenagdes Regionais destes Orgdos de cada uma das SREs. Estas
Coordenagdes, entretanto, ndo possuem regulamentacéo e consistem apenas na indicacdo de
um servidor, como referéncia, para acompanhar o regular funcionamento dos Colegiados
Escolares — atividade esta, inserida no rol de atribuicdes da Diretoria de Pessoal das SRES.
Conforme j& discorremos neste estudo, o fato de esta instancia ndo estar formalmente
instituida no organograma das SREs revela os primeiros sinais de sua fragilidade, tendo em
vista que o papel desta Coordenacdo tende a diluir-se em meio ao escopo de varias outras
demandas de trabalho.

No ambito da SRE Pocos de Caldas, esta precariedade € acentuada por obstaculos
estruturais — tais como caréncia de pessoal e dificuldade de deslocamento as escolas — mas
também por falhas na gestdo de processos daquela Coordenacdo, caracterizadas pela
inexisténcia de acBes continuas e sistematizadas de acompanhamento junto aos membros dos
Colegiados Escolares, situacdo que repercute no desempenho destes e na promocdo de uma
gestdo escolar participativa.

Assim, diante do problema de pesquisa — como a Coordenagdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE de Pocos de Caldas pode reestruturar o seu trabalho, de modo

a desenvolver acGes que potencializem a efetiva mobilizacdo e fortalecimento dos Colegiados
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Escolares, insténcias primordiais a gestdo democratica? — definimos, para este estudo, eixos
de analise que contemplavam uma perspectiva sistémica sobre o contexto deste caso.

Os resultados do estudo indicaram um distanciamento e desalinhamento de
propositos entre SRE e escolas, fato que, apesar das percepcdes confluentes dos sujeitos
pesquisados em relacdo a diversos aspectos, também provoca interpretacfes distorcidas em
ambas as instancias, bem como a idealizacdo de concep¢des em decorréncia de um
conhecimento fragmentado sobre a realidade do outro, restrito a vinculos de carater
prioritariamente burocratico e normativo. Verificamos ainda a ineficacia dos meios de acesso
as informag&o e socializagdo de conhecimentos e a invisibilidade da Coordenagéo estudada, a
qual se restringiu, no periodo de 2013 a 2017, ao papel de executora das determinacdes
pontuais da SEE.

Assim, reportando-nos ao problema de pesquisa, verificamos a necessidade de
reestruturacdo ndo apenas do trabalho técnico executado por esta Coordenacdo, mas,
sobretudo, de reconstrucdo das relacdes dialogicas entre a Superintendéncia e as unidades
escolares, as quais vém sendo pautadas por tragos sutis — mas perceptiveis — de dependéncia
(por parte das escolas) e fiscalizacdo (por parte da SRE), e ndo de colaboracao.

Por isso, no decorrer do desenvolvimento do PAE, intencionamos planejar acbes de
cunho formativo, a partir dos conceitos e ferramentas da GC, tendo em vista a importancia do
conhecimento para a cultura participativa. Neste sentido, entendemos que, embora 0s
membros dos Colegiados Escolares tenham assinalado que ndo dispunham do conhecimento
formal necessario para exercerem plenamente suas atribuicdes, ndo podemos desconsiderar 0s
conhecimentos tacitos dos quais aqueles sdo portadores. Assim, estas acles visam a
disponibilizar canais de acesso e espacos de aprendizagem do conhecimento explicito e
institucional da SRE, mas também incitar a discussdo acerca de seus proprios conceitos e
impressoes, advindos do cotidiano escolar. Nesta direcdo, pretendemos também que a
formacdo continuada em servico com o0s gestores escolares configure uma oportunidade de
reflexdo sobre os fundamentos que direcionam as suas praticas de lideranca do processo
educativo, tendo por horizonte a gestdo democratica.

Deste modo, ap6s a conclusdo deste estudo, vislumbramos que a reestruturacdo do
trabalho desta Coordenacdo poderad repercutir positivamente ndo apenas nas escolas, mas
também no fortalecimento da propria Coordenagdo, nutrida das experiéncias conquistadas
durante a execucdo do PAE. No decorrer da pesquisa, os desafios iniciais, aparentemente
incontornaveis, transubstanciaram-se em centelhas possiveis, que indicaram respostas para o

problema deste estudo.
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Contemplamos ainda que as discussdes empreendidas por esta pesquisa poderdo
suscitar investigacOes futuras, quanto aos desafios e potencialidades sobre a sistematizacdo da
GC na educacgdo, tendo em vista a relevancia da mobilizagdo do conhecimento para
aperfeicoamento dos processos de gestdo educacional e para a apropriacdo de competéncias
cognitivas e sociais necessarias a aprendizagem e cidadania.

No inicio destas consideracGes finais, evocamos as palavras do poeta amazonense
por acreditarmos que encontramos um rumo — 0 qual certamente reserva percalcos e lutas,
como é o trajeto da democracia — e propomos um encontro, por entendermos que a
reestruturacdo do trabalho da Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE Pocgos
de Caldas perpassa, necessariamente, a mobilizacdo e solidariedade dos sujeitos envolvidos
neste processo, tendo por principios norteadores a funcdo social emancipatoria da educagéo
publica e a democratizacdo da gestdo escolar. Se nossas intengdes soam utopicas, este estudo,

assim, abre 0s rumos para 0 que possa vir a ser.
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APENDICE A - Questionario aplicado aos diretores das escolas estaduais de Pogos de
Caldas

Prezado(a) Diretor(a),

Sou estudante do Mestrado em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Pudblica, ministrado pela
Universidade Federal de Juiz de Fora, e estou realizando uma pesquisa para a minha
dissertacdo. Este questionario tem por objetivo verificar a percep¢do dos gestores das escolas
estaduais de Pocos de Caldas acerca dos desafios a gestdo democratica e a participacdo do
Colegiado Escolar. Ndo é necessario identificar-se. Suas respostas muito contribuirdo para
esta pesquisa; por isso, contamos com a sua colaboragdo e comprometimento ao responder as
questdes.

Grata,

Christiane Steiger Ferreira

Informacdes pessoais para caracterizacdo do sujeito pesquisado e de sua experiéncia
enquanto gestor escolar

1. Qual funcdo vocé exercia na rede estadual de ensino de Minas Gerais antes de se tornar
gestor(a)?

() Professor de Educacéo Basica () Especialista de Educacédo Basica

2. Este € 0 seu primeiro mandato como Diretor(a) ?
() Sim () Naéo

3. Em caso negativo na resposta anterior, hd quanto tempo vocé exerce 0 cargo em Comissao
de Diretor(a) de Escola na rede estadual de ensino de Minas Gerais?
( ) Deb5al0anos () Mais de 10 anos

Concepcbes acerca do conceito de gestdo democratica e de suas competéncias de
enquanto lider e mediador

4. No cargo de Diretor (a), € necessario gerenciar as demandas e determinacdes da Secretaria
de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE) com as reivindicacbes e necessidades de
servidores, estudantes e familias. Considerando que este processo pode gerar tensbes e
conflitos, como vocé avalia o seu papel de mediador entre a SEE e a sua comunidade escolar:
() Fécil () Razoavel () Dificil
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5. Para vocé, a gestdo democratica é:

() Uma utopia impraticavel, devido a centralizacdo das responsabilidades nas maos do
diretor, por parte do estado, a fragilidade social das escolas publicas e a apatia,
desconhecimento e desinteresse da comunidade escolar.

() Uma realidade ja consolidada, considerando a existéncia de inimeros mecanismos de
descentralizacdo administrativa, financeira e pedagdgica conquistados pelas escolas e ao
fortalecimento de espacos de gestdo participativa, como os Colegiados Escolares e Grémios
Estudantis.

( ) Uma perspectiva ainda em construcao, que compreende desafios e possibilidades, devido a
exigéncia de rompimento com préticas de gestdo autoritarias e de mobilizacdo e envolvimento

da comunidade escolar.

6. Vocé se considera um gestor democratico? Aponte, no minimo, trés caracteristicas da sua

gestao que justifiguem a sua resposta.

Consideracdes sobre autonomia e participacéo e a atuacdo do Colegiado Escolar

7. A autonomia da escola e a participacdo da comunidade sao pilares de sustentacdo da gestao
democratica. Em relacdo a autonomia — entendida como a capacidade de a escola se autogerir
- a interferéncia do estado nos processos decisorios da escola é:

() Preponderante e prejudicial

() Equilibrada e positiva

() Outro:

8. Quanto a participacdo, uma das principais instancias de gestdo participativa nas escolas
estaduais de Minas Gerais € o0 Colegiado Escolar. Como vocé avalia o desempenho dos
membros do Colegiado de sua unidade?

() Excelente ( )Bom () Regular ( )Ruim () Péssimo
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9. A participacdo da comunidade escolar é desafiada por condicionantes de ordem diversas.
Atribua um valor aos itens abaixo, de 0 a 5, considerando a preponderancia de cada um deles
no desempenho do seu Colegiado Escolar, sendo 0 pouco relevante e o 5 muito relevante:
() Condicionantes socioecondmico, relacionados as reais condi¢fes de vida dos membros do
Colegiado Escolar, tais como: falta de tempo e cansaco, devido a dificuldade de conciliar as
reunides do Colegiado a horarios compativeis com o trabalho e outras obrigacdes pessoais dos
membros do 6rgéo.

( ) Condicionantes culturais, relativo a concep¢do de que a comunidade é naturalmente avessa
a participacdo, passiva e conformada.

() Condicionantes institucionais, 0s quais compreendem a existéncia de movimentos
coletivos, institucionalizados ou ndo, no entorno da escola, nos quais a comunidade se
organiza e articula, tais como Centros Comunitarios, Conselhos Populares e Sociedades

Amigos de Bairro.

10. Na medida em que promover a articulagcdo e integracdo entre escola e comunidade, por
meio de préaticas de co-lideranga, € uma competéncia de um gestor democratico, quais sdo 0s

principais desafios que vocé encontra para estimular a participacdo do Colegiado Escolar?

Avaliacdo do trabalho desenvolvido pela Coordenacdo Regional da SRE Pocos de
Caldas

11. Como vocé avalia a atuacdo da Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da
Superintendéncia Regional de Ensino de Pocos de Caldas?

() Excelente ( )Bom () Regular ( )Ruim () Péssimo

12. Qual a principal falha do trabalho desenvolvido pela Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE de Pocos de Caldas? Assinale mais de uma alternativa, se
considerar necessario:

() Né&o ha falhas.

() Escassez de visitas as escolas.

() Auséncia de um acompanhamento sistematico da atuagdo dos Colegiados.

(

) Retencéo ou dificuldade de transmitir conhecimentos e orientagoes.
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() Auséncia de suporte aos (as) diretores(as) quanto as questdes relativas a gestao escolar
participativa.

() Auséncia de suporte aos membros dos Colegiados Escolares quanto as suas competéncias
e as normativas da SEE.

() Outro:

13. Aponte quais acbes vocé considera que deveriam ser realizadas pela Coordenacéo
Regional dos Colegiados Escolares da SRE de Pocos de Caldas, pois auxiliariam a promocao
da gestdo participativa nas escolas estaduais. Assinale mais de uma alternativa, se considerar
necessario:

() Visitas mais frequentes a escola, para compreender as especificidades do cotidiano
escolar e afinar o dialogo com os(as) gestores(as).

() Formacoes periddicas com os membros do Colegiado Escolar.

() Encontros periddicos com os(as) gestores(as), para estudo coletivos, discussdes e relatos
de experiéncias.

() Criacdo de instancias e canais, para contato mais proximo desta Coordenacdo com 0s
membros dos Colegiados Escolares e compartilhamento de conhecimentos.

() Outro:

Avaliacdo de aspectos relacionados aos processos de Gestao do Conhecimento
14. Como vocé avalia o fluxo de comunicacdo e socializacdo de informacbes e

conhecimentos entre a SRE e Colegiados Escolares?

15. Como vocé classifica o conhecimento da maioria dos membros do Colegiado de sua
escola acerca de suas competéncias, nos termos da legislacédo vigente:
() Excelente ( )Bom () Regular ( )Ruim () Péssimo

Justifique sua resposta:
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16. Vocé sente a necessidade de que a SRE oportunize tempos e espacos para formacéo,
discusséo e encontros dos membros dos Colegiados das escolas estaduais de Pocos de Caldas?
( )Sim () Né&o

Se a sua resposta for sim, quais seriam os impeditivos para colocar em préticas estas agdes:

17. S&o realizadas reunides do Colegiado de sua escola especificamente para estudo das
legislagbes e orientacbes da SEE que normatizam as suas atribuicdes pedagdgicas,
administrativas e financeiras?

() Sim, sempre.

() Sim, as vezes.

() N&o existe este habito.

() Outro:

18. Quiais recursos 0 Colegiado de sua escola utiliza para comunicacdo e compartilhamento
de informacdes e conhecimento entre seus membros? Assinale os meios utilizados, deixando
em branco a opc¢do que ndo for adotada em sua escola:

) Encontros presenciais.

) Oficios ou outros documentos oficiais.

) E-mail.

) Redes sociais.

) Aplicativo WhatsApp.

) Quadro de avisos.

) Outro:

L T N N N T S




165

APENDICE B — Questionario aplicado aos membros dos Colegiados escolares das

escolas estaduais de Pogos de Caldas

Prezado(a) Membro do Colegiado Escolar,

Sou estudante do Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, ministrado pela
Universidade Federal de Juiz de Fora, e estou realizando uma pesquisa para a minha
dissertacdo. Este questionario tem por objetivo identificar como os membros dos Colegiados
Escolares das escolas estaduais de Pogos de Caldas véem estes Grgdos, suas competéncias
enquanto conselheiros e o papel de acompanhamento da Superintendéncia Regional de
Ensino. Ndo é necessario identificar-se. Suas respostas muito contribuirdo para esta pesquisa;
por isso, contamos com a sua colaboracdo e comprometimento ao responder as questdes.
Grata,

Christiane Steiger Ferreira

Informacdes pessoais para caracterizacao do sujeito pesquisado
1. Qual a sua escolaridade?

() Ensino Fundamental incompleto.

) Ensino Fundamental completo.

) Ensino Médio completo.

) Ensino Médio incompleto.

) Ensino Superior incompleto.

) Ensino Superior completo.

AN AN AN AN N

) P6s-graduacéo.

2. Qual segmento vocé representa no Colegiado Escolar?
() Profissional em Exercicio na escola — Magistério.
() Profissional em exercicio na escola — Administrativo.
() Comunidade atendida pela escola — Estudante.

(

) Comunidade atendida pela escola — Pai, mée ou responsavel.

3. Com que frequéncia vocé acessa a internet?
() Diariamente.
() De 2 a3 vezes nasemana.

) 1 vez na semana.
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~—

) Raramente.

~—

) Nunca.
4. Onde vocé acessa a internet? Assinale quantas questdes considerar necessarias:
) Em casa.

) No trabalho.

(
(
() Nacasa de amigos ou familiares.
() Em lanhouses.

(

) Outro:

Concepcoes acerca do significado de Colegiado Escolar e do que representa ser membro
deste orgéo
5. Para vocé, o que é Colegiado Escolar?

6. Para vocé, o que é ser membro do Colegiado Escolar?

Avaliacao de aspectos relacionados aos processos de Gestdo do Conhecimento acerca das
atribuicdes e normas de funcionamento do Colegiado Escolar, nos termos da Resolucdo
SEE n.° 2.958/2016

7. Vocé tem conhecimento da Resolucdo n.° 2.958/2016, da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais, que trata da estrutura, funcionamento e processo de eleicdo do
Colegiado Escolar?

() Sim () Naéo

8. Na medida em que 0 acesso a informacao e ao conhecimento é um requisito para aprimorar
a participacdo da comunidade escolar, vocé considera que os membros dos Colegiados

Escolares tém a formacéo necesséria para desempenharem o seu papel?
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( )Sim () Néo
Por qué?

9. Se a sua resposta na questdo anterior foi “ndo”, quais praticas vocé acredita que poderia
auxilid-lo, enquanto membro do Colegiado Escolar, a fortalecer a sua atuacdo? Assinale
quantas questdes considerar necessarias:

() Um acervo digital, onde os membros dos Colegiados Escolares de Pogos de Caldas
possam compartilhar as suas ideias e experiéncias, de forma a promover a colaboracdo e a
interacéo.

() FormagGes periodicas, na modalidade presencial ou semipresencial, para estudo das
legislacOes e orientacBes normativas sobre as competéncias do Colegiado Escolar.

() Constituicdo de foruns de discussdo, presenciais e virtuais, com a participacdo dos
membros dos Colegiados Escolares e pessoas externas, que tenham destacada atuacdo em
assuntos de interesse da comunidade escolar, para dialogos, compartilhamento de informacdes
e aperfeicoamento da atuacdo dos Colegiados.

( )Disponibilizacdo de um manual, com as legislacfes, normas, instrucdes e diretrizes para
nortear a atuacdo do Colegiado Escolar.

() Todas as alternativas.

() Outros:

10. Os membros do Colegiado de sua escola costumam trocar informacdes e experiéncias
sobre sua atuacdo fora das reunides ordinarias do grupo?

() Sim, sempre.

() Sim, as vezes.

() Nao existe este habito.

(

) N&o é do meu conhecimento.

Se a sua resposta foi “sim”, indique de que formas e em quais situa¢fes ocorre essa

comunicagéo:
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11. O Colegiado Escolar possui competéncias de natureza consultiva, deliberativa, executiva,
fiscalizadora e mobilizadora. Por ser um 6rgdo que representa a diversidade de segmentos que
constituem a comunidade escolar, trata-se de um espaco de didlogo e negociacdo de
interesses. Desta forma, assinale abaixo a alternativa que mais se aproxima da sua avaliagdo
sobre como é o dialogo entre os membros do Colegiado de sua escola acerca dos problemas e
questdes apresentadas ao grupo:

() A maioria dos membros sente-se desinteressada ou despreparada para efetivamente
participar e tende a apenas confirmar as decisdes direcionadas pelo gestor.

() Embora todos os membros tenham igualdade de voz e voto, um determinando segmento
tenta sobrepor as suas decisdes aos demais.

() Os membros do Colegiado possuem um bom relacionamento e procuram discutir
democraticamente sobre assuntos de interesse coletivo, mas ndo possuem dominio do
conhecimento necessario para exercer suas atribui¢cdes com eficacia.

() Os membros do Colegiado partilham seus conhecimentos e experiéncias, de modo a
aprimorarem suas atuacdes, e buscam juntos, gerindo eventuais diferencas e conflitos,
encontrarem solucdes positivas para a escola.

() Outro:

Consideracdes sobre gestdo democratica, autonomia, participacdo e a atuacdo do
Colegiado Escolar

12. O que esta escola representa para vocé? Qual a importancia dela na sua vida?

13. O que vocé entende por gestdo democratica?
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14. Vocé considera que na sua escola é exercida a gestdo democrética?
( )Sim () Néo
Por qué?

15. O seu Colegiado Escolar participa efetivamente das decisdes da escola?
( )Sim () Né&o
Justifique a sua resposta:

16. Com que frequéncia as reunides do Colegiado Escolar realmente ocorrem?
) A cada quinze dias.
) Uma vez por més.

(

(

() Uma vez a cada dois meses.
() Uma vez a cada seis meses.
(

) Raramente.

17. Emrelacdo a autonomia para as acdes do seu Colegiado Escolar, vocé entende que:
() Né&o ha limitacbes.
() Sim, existem limitagdes que comprometem a atuacéo do Colegiado Escolar.

Se a sua resposta for afirmativa, indique quais sao essas limitacdes:

18. Quiais sdo as suas principais dificuldades para participar do Colegiado Escolar?
() Cansaco e/ou falta de tempo, devido ao trabalho ou outras obrigacGes pessoais.
() Desconhecimento das competéncias de um Colegiado Escolar.

() Falta de vontade, por ndo poder desfrutar de uma autonomia real.

() Autoritarismo do(a) diretor(a).

() Desinteresse.

Outros:
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Avaliacdo do trabalho desenvolvido pela Coordenacdo Regional da SRE Pocos de
Caldas

19. O seu Colegiado Escolar tem algum suporte ou respaldo da Superintendéncia Regional de
Ensino de Pogos de Caldas?

( )Sim () Naéo

Por qué?

20. Vocé sabe da existéncia de uma Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares,
inserida na SRE de Pocos de Caldas?
( )Sim ( ) Né&o

Se a sua resposta for afirmativa, qual foi o seu contato com esta Coordenacéo?

21. Vocé considera que o seu Colegiado Escolar necessita melhorar a atuacdo?
() Sim () Naéo
Se a sua resposta for afirmativa, de que forma vocé acredita que a Coordenacdo Regional da

SRE poderia contribuir?
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APENDICE C - Roteiro das entrevistas realizadas com os servidores da SRE Pocos de

Caldas que atuam junto aos Colegiados escolares

Prezado(a) Servidor(a),

Sou estudante do Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, ministrado pela
Universidade Federal de Juiz de Fora, e estou realizando uma pesquisa para a minha
dissertacdo. Este roteiro de entrevista foi elaborado de modo a assegurar-lhe sigilo e tem por
finalidade verificar as consideracdes dos servidores ligados a Coordenacdo Regional dos
Colegiados Escolares da SRE Pocgos de Caldas quanto ao trabalho desenvolvido por esta
instdncia junto as escolas. As suas informacGes sdo essenciais para este trabalho; assim,
agradeco a sua colaboracgéo e permisséo para que esta entrevista seja gravada.

Grata,

Christiane Steiger Ferreira

Informacdes pessoais para caracterizacdo do entrevistado e percepcdes acerca da gestao
democratica e do Colegiado Escolar

1. Qual a sua formacéo e sua trajetoria profissional na SRE Pocos de Caldas?

2. As escolas estaduais de Pogos de Caldas priorizam uma gestdo democratica? Por qué?

3. O que vocé entende por Colegiado Escolar?

4. Para vocé, qual a importancia do Colegiado Escolar?

Avaliacdo do trabalho desenvolvido pela Coordenacdo Regional da SRE Pocos de
Caldas: identificacdo de problemas e proposicdo de acdes

5. Quais foram as suas experiéncias nas acdes de acompanhamento aos Colegiados?

6. Como a SRE contribui para a promo¢do da gestdo democratica nas escolas publicas
estaduais?

7. Especificamente em relacdo aos Colegiados Escolares, como vocé avalia a atuacdo da
Coordenacdo Regional dos Colegiados Escolares da SRE?

8. Quais problemas repercutem negativamente no trabalho da Coordenacdo Regional dos
Colegiados?

9. De que maneiras a atuacdo da Coordenacdo Regional da SRE poderia impulsionar a
mobilizacéo e fortalecimento dos Colegiados no cotidiano das escolas?

10. Considerando uma proposta de reestruturacdo do trabalho desenvolvido por esta

Coordenagéo, quais seriam seus principais desafios e possibilidades?
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Avaliagao de aspectos relacionados aos processos de Gestdo do Conhecimento

11. Como é o fluxo de comunicagdo e socializacdo do conhecimento entre a SRE e as
escolas?

12. Na medida em que o acesso a informacdo e ao conhecimento é um requisito para
aprimorar a participacdo da comunidade escolar, qual o impacto deste fluxo de comunicacéo
entre SRE e escolas na atuacdo do Colegiado Escolar?

13. Quais as principais dificuldades na relacdo dialdgica entre a SRE e as escolas? Vocé
considera que estas questdes estendem-se, especificamente, aos Colegiados Escolares?

14. Por meio de quais estratégias e recursos a Coordenacdo Regional dos Colegiados
Escolares da SRE Pocos de Caldas poderia melhorar a sua comunicagdo junto a estes 0rgéos,

na perspectiva de uma formacgédo da comunidade escolar?
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