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RESUMO 
 

O objetivo primeiro deste trabalho é identificar as barreiras e propor melhorias 
no processo de apoio, formação e qualificação dos gestores escolares da Superin-
tendência Regional de Ensino de Ubá – MG - (SRE/Ubá), com a proposta de criação 
de um Núcleo de aprendizagem para apoio e formação de diretores escolares em 
seu âmbito. A metodologia utilizada foi baseada na experiência de trabalho cotidiano 
do autor com os gestores das escolas estaduais vinculadas à SRE/Ubá, por meio da 
observação indireta, da análise documental e uma pesquisa construída em dois 
momentos. Primeiramente aplicou-se um questionário de caráter censitário aos dire-
tores de escola em exercício na SRE/Ubá, no 1º semestre do ano de 2012 e após 
uma série de questionários semi estruturados com gestores escolares e gestores da 
SRE/Ubá que serviu para completar os dados apurados na aplicação do questioná-
rio. Os resultados obtidos nesta pesquisa revelam que os diretores de escola esta-
dual desta regional de ensino mineira, não possuem preparação gerencial no mo-
mento em que assumem suas funções de direção, que a formação gerencial que de-
tém é obtida por cursos oferecidos pela SRE/Ubá e é desenvolvida juntamente com 
a prática cotidiana do trabalho. Detectou-se ainda, que existe uma fragmentação no 
atendimento técnico oferecido aos gestores escolares por parte da SRE/Ubá e que 
esta fragmentação em muitas oportunidades não está contribuindo com as ativida-
des dos gestores, pois não existe um setor responsável pela coordenação deste a-
tendimento. 
 
Palavras-chave: Gestão Educacional – Aprendizado – Núcleo de Formação.  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ABSTRACT 
 

The first goal of this work of this work is to identify barriers and propose 
improvements in the process of training and qualification of directors of 
Superintendência Regional de Ensino de Ubá – (SRE/Ubá), with the proposed 
creation of a core of support for learning and training of school principals. The 
methodology used was based on the experience of daily work of the author with the 
managers of the schools linked to the SRE/Ubá, through indirect observation and 
documentary research analysis built in two moments, a censitary character 
questionnaire, applied to school directors on exercise in SRE/Ubá 1st semester of 
2012 and after a series of interviews with school managers and managers of 
SRE/Ubá that served to complement the data collected in the application of 
questionnaire. The results obtained in this survey show that the directors of State 
School of Minas Gerais , regional lack managerial preparation at the time they take 
their duties of managerial  direction the knowledge that they possess is provided by 
courses offered by SRE/Ubá and is developed together with the everyday practice of 
work. , that was detected to have a fragmentation in the technical support offered to 
school  directors by the SRE/Ubá and that this fragmentation into many opportunities 
is not contributing to the activities of directors, since there is not a sector responsible 
for coordination of care. 

Keywords: Educational management, Learning, Core Formation 
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INTRODUÇÃO 
 

 A área de educação, no Brasil, vem passando por uma série de mudanças há, 

pelo menos, três décadas. Desde a década de 1980, a preocupação com questões 

como a descentralização e a democratização da gestão educacional tem sido centro 

das discussões nesse campo. A Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional 

(LDB), nº 9.394/96, pode ser vista como um dos marcos na transição ocorrida na 

educação brasileira. Em consonância com a Constituição Federal, a LDB 

estabeleceu mudanças em prol da democratização e da qualidade do ensino. Essa 

preocupação parece se justificar uma vez que, na sociedade contemporânea, na 

qual o conhecimento é visto como fonte de riqueza, a educação é percebida como 

fator estratégico para o desenvolvimento das sociedades.  

 Nesse longo movimento de transição, podem-se destacar como significativas 

às mudanças das políticas educacionais, tais como a democratização do acesso aos 

níveis fundamentais de educação e a introdução de sistemas de avaliação de larga 

escala, que passaram a exigir da escola e, consequentemente de seus gestores, 

uma gestão eficaz, que apresente resultados compatíveis com as exigências 

propostas pelas políticas das redes de ensino e, simultaneamente, adequadas à 

realidade local em que sua escola está inserida. No entanto, isso implica na 

mudança de paradigma e de modelo de gestão, tanto para as escolas como para as 

redes de ensino. O novo paradigma traz a visão de gestão escolar participativa e 

sistêmica ou de conjunto, e o novo modelo aponta para a gestão estratégica e 

participativa, como o caminho para garantir o ensino de qualidade e a efetividade 

das ações nas escolas. Este novo paradigma sugere que a gestão não esteja 

circunscrita a um cargo ou função específica, mas que seja disseminada e percebida 

como função dinâmica e afeita a todos os segmentos da escola.  

 Estabelecidos novos paradigmas e identificadas novas demandas, são 

exigidas dos gestores escolares novas competências e habilidades, principalmente 

aquelas que tornem esses profissionais capazes de trabalhar apoiados no conceito 

de gestão estratégica. A gestão estratégica, por sua vez, se desdobra em três 

componentes, a saber: visão sistêmica, o pensamento estratégico e o planejamento. 

  O pensamento estratégico, aqui considerado como: “a capacidade do gestor 

de pensar na realidade, nas necessidades e nas ações da organização de forma 

estratégica, ou seja, de forma articulada com os condicionantes internos e externos 
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da organização e com objetivos a curto, médio e longo prazo” (MACHADO, 2010, p. 

05), torna-se fator essencial ao desenvolvimento do trabalho do gestor escolar, na 

medida em que este necessita conciliar as ações educacionais com o ambiente e a 

sociedade que envolvem a escola.  

  Da mesma forma, a adoção da prática do planejamento das ações como 

ferramenta, meio para se atingir os objetivos estratégicos estabelecidos pela gestão 

da instituição de ensino, pode ser de grande utilidade nas ações cotidianas 

empreendidas pelos gestores.  

 Tal prática, aliada ao desenvolvimento da visão sistêmica, que nas palavras 

de Machado (2010, p. 5) “é a capacidade do gestor de compreender as diversas 

relações de interdependência presentes dentro e fora da organização e que 

condicionam o desempenho dessas.”, objetiva capacitar o gestor para a realização 

de suas atividades administrativas e organizacionais. Ao desenvolver a capacidade 

de enxergar o todo da escola, suas inter-relações, bem como as competências e 

habilidades das pessoas sob sua direção, o gestor pode ser capaz de construir com 

segurança e eficácia tanto o Plano de Desenvolvimento da Escola como seu Projeto 

Político Pedagógico. Esses elementos são considerados como peças-chave na 

busca e alcance das metas e resultados perseguidos pelos gestores. 

  Diante desse cenário, esta dissertação investigou se a Superintendência 

Regional de Ensino de Ubá – SRE/Ubá, bem como a Secretaria de Estado de 

Educação – SEE/MG, da qual a SRE/Ubá é parte integrante, possui uma política 

contínua e atualizada que ofereça aos seus gestores escolares formação, 

treinamento e apoio necessários e condizentes com o desenvolvimento das 

competências e habilidades requeridas para o exercício da gestão escolar pautada 

na gestão estratégica.  

O assunto – Gestão Escolar, Formação e Acompanhamento dos Gestores – 

desperta o interesse do autor desde seu ingresso na Secretaria Estadual de 

Educação de Minas Gerais/SEE/MG – em 2006 e foi aguçado ao longo dos estudos 

e discussões da disciplina Liderança Educacional e Gestão Escolar, cursada no 

2º semestre de 2010, no Programa de Pós Graduação em Gestão e Avaliação da 

Educação Pública – PPGP – oferecido pelo Centro de Políticas Públicas e Avaliação 

da Educação, da Universidade Federal de Juiz de Fora – CAED/UFJF, do qual foi 

aluno. As discussões, realizadas entre os mestrandos, os professores e os tutores, 
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apontaram para uma necessidade de se pensar melhor os modelos de formação e 

apoio oferecidos pelas redes de ensino aos gestores das escolas.  

 Preocupações como a apuração dos resultados de aprendizagem dos alunos 

através das avaliações externas padronizadas, a inserção da escola nas 

comunidades e as práticas de ensino e aprendizagem desenvolvidas nas 

instituições, passam a compor o portfólio de metas que o gestor educacional deve 

buscar atingir. De forma idêntica, autonomia das escolas com a consequente 

responsabilização dos gestores e a democratização do ensino são fatores que se 

consolidaram durante esse período de 30 anos, no ambiente educacional brasileiro, 

não sendo mais considerados como tendências, mas sim, como características 

efetivas do novo processo de gestão escolar. 

 A área da educação não ficou inerte a essas mudanças, nem tampouco a 

gestão educacional (âmbito macro) ou escolar (âmbito micro). Em todas as esferas 

de governo, percebe-se nas redes de ensino brasileiras uma movimentação, antes 

uma preocupação com a situação da gestão das escolas e seus desdobramentos.  

 Com a possibilidade de comparação de desempenho das instituições pelos 

atores envolvidos na área educacional, como governos, pais, alunos, profissionais da 

educação e a sociedade em geral, além da recente apropriação desses resultados 

pelos vetores midiáticos, pelas redes de ensino e, de resto, por toda a comunidade 

escolar, as preocupações dos gestores, antes adstritas apenas ao ambiente intra-

escolar ganham uma nova dimensão. Essas preocupações perpassam agora pelos 

resultados das políticas educacionais e sociais dos governos, resultados esses 

medidos através das avaliações externas padronizadas, dos índices de 

desenvolvimento humano das comunidades entre outros. 

 Seguindo ainda este raciocínio os gestores também se veem envolvidos com 

as questões relativas à responsabilização de suas atividades, como prestações de 

contas às redes de ensino, à comunidade escolar e à sociedade. Igualmente, o 

desempenho dos alunos, medido não só no interior das escolas pelos professores, 

mas pelo conjunto destas e das avaliações externas padronizadas, instituídas por 

grande parte das redes de ensino, passa a ser assunto de grandes debates dentro e 

fora dos muros da escola. 

 A escola passa a ser não apenas o ambiente destinado ao ensino e à 

aprendizagem, mas um ambiente de discussões sociais e de desenvolvimento de 

políticas públicas em várias áreas, “a escola aparece como uma instituição 
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mediadora que faz a ligação com outros recursos e serviços oferecidos pela 

sociedade.” (CASTRO, 2000, p. 74). Questões como o combate à miséria e à 

pobreza, políticas afirmativas e de assistência social, se tornam parte integrante das 

reflexões e ações dos gestores escolares e passam a ser incluídas entre as 

responsabilidades destes.  

 Para atingir os objetivos das escolas, integrá-las em seu meio ambiente e 

planejar as mudanças que nelas se operam, torna-se necessário que o gestor se 

aproprie das práticas que orientam a gestão estratégica, preparando-se, cada vez 

mais e melhor, para os desafios e o dinamismo das mudanças que envolvem a 

educação, pois a aliança da visão sistêmica, do pensamento estratégico e do 

planejamento pode contribuir sobremaneira para o melhor desempenho desses 

profissionais. 

 Uma vez que o autor deste estudo trabalha na Superintendência Regional de 

Ensino de Ubá (SRE/Ubá), desde o ano de 20061, tornou-se possível observar como 

se dá o processo de apoio e de formação dos diretores de escola nessa rede de 

ensino. De acordo com o método da observação indireta, o presente trabalho 

procura verificar a assertividade ou não da questão levantada pelo autor de que 

existe um problema nessa área, a saber: a SRE/Ubá não conta com um Setor que 

reúna a responsabilidade pelos processos de apoio ao trabalho dos diretores de 

escola e de formação dos mesmos, o que se percebe como uma lacuna.  

  Com base nessa observação, o objetivo geral deste trabalho é identificar as  

barreiras e propor melhorias no processo de apoio, formação e qualificação dos 

gestores escolares da SRE/Ubá, com a criação de um Núcleo que coordene e 

concentre as ações da regional neste sentido. 

Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos específicos: 

1 Descrever as características da Superintendência de Ensino de Ubá; 

2 Identificar e descrever os processos de apoio ao trabalho dos diretores de 

escola, no âmbito da SRE/Ubá; 

3 Identificar e descrever os processos de formação de diretores de escola, 

no âmbito da SRE/Ubá; 

                                                 
1O autor ocupa o cargo de Analista Educacional Administrador na SRE/Ubá, desde o ano de 2006. 
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4 Identificar as possíveis lacunas entre o que a Superintendência oferece 

como apoio e formação de diretores de escola, e as competências exigidas 

pelo modelo de gestão estratégica e participativa; 

5 Pesquisar quais as características dos gestores escolares da SRE/Ubá e 

que visão estes possuem de seu trabalho; 

6 Pesquisar também qual a visão a cúpula de gestores da SRE/Ubá possui 

do desempenho dos gestores escolares em nível de trabalho administrativo e 

organizacional nas escolas; 

7 Propor alternativas no sentido de promover a capacitação continuada dos 

gestores escolares da SRE/Ubá; 

8 Buscar alternativas de apoio e gerenciamento que contemplem as 

lacunas e necessidades dos gestores levantadas na pesquisa realizada no 

capítulo 2.  

A metodologia utilizada na elaboração desta dissertação é o Estudo de Caso 

e para o cumprimento dos objetivos propostos nesta pesquisa, foi necessária a 

utilização de diferentes técnicas de levantamento de dados. Portanto, na elaboração 

do capítulo 1 a pesquisa se caracteriza como qualitativa, sendo utilizados como 

meios para a coleta de dados o levantamento bibliográfico, a análise documental e a 

observação indireta. Já a pesquisa empreendida no capítulo 2 se reveste de 

características quantitativas e qualitativas, utilizando-se a observação indireta e a 

aplicação de dois tipos de questionários: um primeiro, de caráter censitário em 

relação aos gestores das escolas estaduais vinculadas à SRE/Ubá, composto por 10 

perguntas onde as respostas eram pré-definidas e de auto preenchimento e um 

segundo de caráter amostral composto de perguntas no formato semi-estruturado, 

aplicado a gestores escolares e gestores da SRE/Ubá, possibilitando aos 

respondentes emitir suas opiniões sobre o que se lhes apresentava como 

questionamento. 

A estrutura do trabalho, portanto, fica assim definida: No capítulo 1, 

apresenta-se a SRE/Ubá, como se dá a investidura dos gestores escolares nos 

cargos de direção e como funcionam os sistemas de apoio e formação dos gestores 

escolares das escolas estaduais vinculadas a esta Superintendência Regional de 

Ensino. Aponta-se também, algumas características dos gestores escolares das 

escolas estaduais de Minas Gerais, apuradas na Pesquisa Nacional Sobre Liderança 

e Gestão Educacional, realizada pelo CAED/UFJF no ano de 2009. Ainda neste 
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capítulo 1 estabelecem-se relações entre os instrumentos da gestão estratégica e as 

habilidades e competências requeridas atualmente de um gestor escolar para o bom 

desempenho em suas funções e procura-se levantar algumas hipóteses sobre as 

dificuldades que esta regional de ensino possa estar apresentando no que concerne 

à formação gerencial de seus gestores. 

No capítulo 2, foi realizada a pesquisa propriamente dita com os gestores 

escolares das escolas vinculadas à SRE/Ubá e com os gestores da 

Superintendência. Esta pesquisa ocorreu em dois momentos. No primeiro houve a 

aplicação censitária de um questionário aos gestores escolares e em seguida, após 

a apuração dos resultados dos questionários, realizou-se a aplicação de 

questionários com perguntas semi-estruturadas com 4 gestores escolares e 3 

gestores da SRE/Ubá. Nesta pesquisa buscou-se verificar quais as principais 

características dos gestores da SRE/Ubá, como se apresentam algumas de suas 

demandas e se as hipóteses levantadas no capítulo 1 são concretas e pertinentes. 

No capítulo 3, apuradas as características e verificada a assertividade de 

algumas das hipóteses levantadas no capítulo 1, através das pesquisas realizadas 

no capítulo 2, apresentou-se então a proposta de intervenção desta dissertação. 

Nesta proposta o autor sugere a criação de um setor específico dentro da SRE/Ubá, 

que assuma as responsabilidades em relação ao apoio, formação e qualificação dos 

gestores escolares desta Superintendência, no campo gerencial. Demonstra quais 

os instrumentos e ferramentas poderão ser utilizados neste trabalho e indica os 

possíveis componentes do setor.  Ainda neste capítulo é estabelecido o cronograma 

de ações para o biênio 2012/2013, são expostas algumas fragilidades da proposta 

de criação do setor e como se dará em linhas gerais a atuação dos profissionais 

dentro dele, caso a proposta seja acolhida e ele venha a funcionar de fato no âmbito 

da SRE/Ubá.  
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1  CARACTERIZAÇÃO DA SRE/UBÁ – APOIO E FORMAÇÃO DOS GESTORES 
ESCOLARES 

  

 A gestão escolar opera hoje com demandas de variados matizes, que vão 

desde a democratização e descentralização da própria gestão das instituições de 

ensino a partir da promulgação da Constituição Federal de 1988, até a recente 

universalização da oferta da educação básica no Brasil. Essa universalização trouxe 

para as escolas uma série de atribuições até então não afeitas diretamente à sua 

administração, como as responsabilidades em ajudar a gerir os programas sociais e 

de distribuição de renda dos governos, criando um paralelismo entre os resultados 

educacionais e sociais que a comunidade escolar precisa alcançar. 

  Nessa perspectiva, o gestor escolar precisa se atualizar de forma contínua e 

estar preparado para a coordenação dos esforços empreendidos na sua instituição, 

tanto do ponto de vista “micro”, ou seja, dos assuntos e pessoas apenas 

relacionados diretamente com a escola em que atua como do ponto de vista 

“macro”, ou seja, das relações da escola com a sociedade e seus agentes. Para 

além dos resultados educacionais dos estudantes, na atualidade, estes profissionais 

se veem às voltas também com os “resultados sociais” de sua clientela. Suas 

responsabilidades são múltiplas, tornando a capacitação e a formação contínua de 

suas habilidades gerenciais um fator mais que necessário, decisivo, para o alcance 

dos objetivos e resultados esperados pela comunidade escolar.  

Cada vez mais, o gestor será impelido a adotar, com frequência e 

desenvoltura, a gestão participativa na escola, intermediando e se inteirando dos 

processos de busca de soluções e de propostas que atendam aos vários públicos 

que ora habitam o ambiente escolar. Isso porque suas preocupações, hoje em dia, 

vão além dos alunos e professores, passam também pela sociedade e por tudo o 

que acontece no entorno da escola “o gestor, deve revestir-se de esforços voltados 

para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, para que a sua 

atuação participativa torne-se gradativamente mais eficiente.” (COELHO E 

LINHARES, 2008, p. 5). Existe uma clara necessidade de o sujeito, enquanto gestor, 

compreender as variantes legais, administrativas e sociais que envolvem sua 

atuação na escola e na área da educação como um todo.  
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Reconhece-se que a SRE/Ubá enfrenta, então, o desafio imposto a todas as 

redes de ensino, que é o de preparar seus gestores de forma adequada, para um 

contexto de atuação que leve em conta a nova dinâmica do ambiente das escolas.   

Para que o leitor compreenda melhor os elementos motivadores que levam o 

autor a propor este capítulo 1, proceder-se-á à apresentação, em linhas gerais, das 

características estruturais da SEE/MG e da SRE/Ubá. 

   

1.1 Apresentação da estrutura da SEE/MG e SRE/Ubá 

 

     Para propor a criação de um núcleo, ou programa de trabalho dentro da 

SRE/Ubá, é necessário, primeiramente, descrever, de forma sucinta, como se 

encontra dividida a estrutura administrativa da SEE/MG, da qual a regional Ubá faz 

parte. Atualmente, a SEE/MG possui além do chamado órgão central, localizado na 

cidade administrativa Tancredo Neves, em Belo Horizonte, quarenta e sete 

Superintendências Regionais de Ensino – SRE – sendo três delas metropolitanas, 

que atendem Belo Horizonte e região, e outras 44 distribuídas pelo interior do estado 

de Minas Gerais.  

Cada uma dessas 47 SRE`s é responsável pelo atendimento às escolas 

estaduais e particulares, bem como às redes de ensino municipais, de um 

determinado grupo de municípios que compõem sua jurisdição. No caso das redes 

de ensino municipal e particular, os técnicos da SRE oferecem suporte apenas em 

aspectos legais, como a verificação das condições de funcionamento das escolas, 

número de alunos por turmas, adequação do corpo docente aos níveis de ensino 

oferecidos, progressão/retenção de alunos e conformidade/inconformidade das 

regras de concursos para preenchimento de vagas, com o que dispõe a legislação 

que regulamenta o tema, no caso das redes municipais de ensino.  

Hoje na 38ª Superintendência Regional de Ensino de Ubá, encontram-se 

escolas estaduais que atendem a determinados níveis escolares específicos, ou 

seja, apenas ensino fundamental, ou apenas ensino médio, ou ainda apenas 

educação de jovens e adultos, como existem escolas que atuam em todos esses 

níveis educacionais ao mesmo tempo. O número de alunos varia de escola para 

escola, bem como o número de professores e as metas a serem alcançadas por 

cada uma delas. 
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No que concerne ao apoio aos gestores escolares das escolas estaduais, 

além dos aspectos legais, a Superintendência se responsabiliza pelo suporte 

pedagógico aos professores, orientadores e supervisores educacionais, pelo suporte 

administrativo e organizacional, rede física, setor financeiro, prestação de contas, 

suporte de informática, gestão de pessoas e do patrimônio. 

Para melhor visualização e compreensão da distribuição das 

responsabilidades da SRE/Ubá, encontra-se, na figura 1, organo 

grama da mesma, que demonstra como estão divididos os seus setores.  

 

 

Figura 1 – Organograma da SRE / Ubá 

Fonte: SEE/MG - SRE/Ubá 

 

Esse organograma mostra a divisão da SRE em 4 diretorias, são elas: 

Diretoria Educacional, responsável pelo apoio pedagógico de forma mais 

abrangente; Diretoria de Intervenção Pedagógica, responsável pelo projeto de 

Intervenção Pedagógica – PIP – que auxilia pedagogicamente, de forma direta, os 

professores dos anos iniciais e finais do ensino fundamental; a Diretoria de Pessoal, 

responsável pela concessão de benefícios, avaliação de desempenho, pagamento 
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dos servidores e a gestão de pessoas e Diretoria Administrativa e Financeira, 

responsável pela rede física, patrimônio, prestação de contas e compras 

governamentais. 

 Ressalta-se, porém, que em nenhuma dessas diretorias existe qualquer tipo 

de atribuição relativa, especificamente, ao apoio e orientação dos gestores 

escolares, nem à sua aprendizagem e aperfeiçoamento profissional para o exercício 

da direção das escolas. Isso se explica porque não há, até a presente data, na 

estrutura da Secretaria Estadual de Educação de Minas Gerais - órgão que 

“desenha” o formato dessas superintendências em sua distribuição de profissionais 

e funções - qualquer setor destinado a auxiliar e treinar, de forma contínua, os 

gestores escolares. 

Os técnicos da SRE possuem atribuições como coordenar trabalhos, realizar 

visitas às escolas estaduais e órgãos das redes municipais de ensino, atuar como 

órgão fiscalizador em relação à rede de escolas particulares, coletar, apurar, 

selecionar e registrar dados, atender e orientar o público interno e externo que busca 

a SRE/Ubá, entre outras. 

Praticamente todos os técnicos que atuam nos níveis apresentados no 

organograma tem contato com os gestores escolares das escolas estaduais 

jurisdicionadas a esta regional. Entretanto, na prática, observa-se que isso não 

significa que a Superintendência esteja conseguindo transferir-lhes conhecimento e 

informações adequadas, em todas as suas áreas. Parece existir uma lacuna entre o 

que preconiza a lei e a atuação de alguns setores, que não conseguem exercer suas 

atividades com desenvoltura junto aos gestores. Talvez isso ocorra, exatamente, em 

decorrência da falta de uma referência no relacionamento da SRE com o Gestor.  

 

 1.2 O Processo de Apoio ao Trabalho dos Gestores na SRE/Ubá 

  

 Atualmente, a gestão nas escolas estaduais mineiras é exercida pelos 

ocupantes dos cargos de diretor e de vice-diretor, que são eleitos, em uma mesma 

chapa, pela comunidade escolar. Os profissionais que assumem os cargos de diretor 

e o de vice-diretor tornam-se responsáveis pela administração geral da escola 

compreendendo; a gestão de pessoas, gestão financeira, gestão orçamentária, 

gestão do patrimônio, da rede física e a principal do ponto de vista educacional, que 

é a gestão pedagógica, objetivo fim da escola. 
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É importante observar que, atualmente, no âmbito da SEE/MG, não existe um 

período determinado para o mandato de diretor de escola. Assim sendo, o gestor, 

quando eleito, não sabe, exatamente, quanto tempo atuará na função, o que pode 

de alguma forma, influenciar na tomada de decisão sobre se adotar um 

planejamento de ações em mais longo prazo, ou se estas deverão priorizar o curto 

prazo. 

Nenhum dos setores da SRE/Ubá possui a função precípua de apoiar os 

gestores em suas demandas administrativas e organizacionais cotidianas, mas cada 

um deles possui a obrigação de auxiliá-los dentro de sua área delimitada de 

atuação. Por exemplo, o servidor responsável pelo pagamento orienta o gestor 

apenas nessa área, situação que é replicada nas outras áreas e setores, não se 

construindo, portanto, aprendizados e significados conjuntos para o gestor escolar, 

pois a forma de atuar da SRE é fragmentada.  

A fragmentação do apoio ao gestor escolar, por parte da SRE/Ubá, não 

parece colaborar no sentido de que estes possam construir a autonomia da escola, 

antes parece favorecer certa dependência do gestor em relação à regional e à rede 

de ensino. Machado (2011), afirma que “quando a unidade escolar adota a gestão 

estratégica, a visão sistêmica de seus gestores serve como uma das bases para a 

construção da autonomia da escola”. Assim, enquanto o apoio oferecido aos 

gestores for apenas setorial, eles dificilmente conseguirão construir uma autonomia 

escolar que os possibilite geri-la de forma estratégica e participativa, cultivando uma 

visão de conjunto da escola e da rede de ensino, pois a práxis os conduzirá a um 

raciocínio compartimentado em relação à busca de apoio, orientação e parcerias 

com os técnicos da SRE.  

Como este trabalho pretende criar um meio eficaz de auxiliar os gestores 

escolares no seu desenvolvimento profissional e lhes oferecer apoio constante no 

campo gerencial, potencializando e descobrindo neles habilidades e competências 

que possam servir aos seus objetivos profissionais, acredita-se que, também, possa 

auxiliar na construção de um referencial profissional mais centralizado para os 

gestores, dentro da SRE. Tudo isso, sem perder de vista os objetivos institucionais, 

que, em última análise, representam os anseios da sociedade na esfera 

educacional, pois o campo de atuação desses gestores são as entidades de 

educação pública.  
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1.3 O processo de Formação do Gestor Escolar na SRE/Ubá 

 

Hoje, a exigência mínima para que um profissional se torne gestor escolar da 

rede estadual mineira, é que este seja servidor do quadro do magistério. Nessa 

rede, são assim considerados apenas os professores ou especialistas da educação - 

supervisores e orientadores escolares, como preconiza o art. 27 da Lei 15.293/2004 

– Lei que institui o Plano de Carreira dos Profissionais da Educação Básica de Minas 

Gerais. Por força da mesma Lei, os outros profissionais, como os técnicos das 

escolas e que atuam nas superintendências de ensino são considerados servidores 

do quadro administrativo da educação e, portanto, não podem concorrer às eleições 

para as vagas de gestores. 

Essa limitação legal pode funcionar como uma espécie de dificultador, no 

momento de troca de gestão, pois se pode argumentar que aqueles que vão assumir 

os cargos gerenciais não são os profissionais diretamente envolvidos com os 

processos administrativos da escola, possuindo estes, apenas experiência 

pedagógica em sua atuação profissional. Além disso, a SRE/Ubá e SEE/MG, não 

possuem um programa ou processo de formação de quadros gerenciais para a 

ocupação das vagas de diretor e vice-diretor de escola, o que reforça a suspeita da 

falta de experiência no campo da gestão entre aqueles que estão assumindo a 

direção da escola, sobretudo pela primeira vez.  

Paradoxalmente a gestão profissionalizada no ambiente escolar vem 

ganhando papel de centralidade no cenário educacional das últimas décadas, tanto 

em âmbito nacional, como local. Como os profissionais, em geral, não possuem 

formação prévia para o importante exercício da gestão escolar, os sistemas de 

ensino acabam se vendo obrigados a fornecer a qualificação necessária aos 

indivíduos que ocupam os cargos de direção nas escolas se quiserem avançar nas 

metas propostas pelos governos e cada vez mais exigidas pela sociedade, “recaem, 

portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de promover, 

organizar e até mesmo, como acontece em muitos casos, realizar cursos de 

capacitação para a preparação de diretores escolares.” (LÜCK, 2000, p. 29).  

Na rede estudada, atualmente, não existe uma preparação prévia para o 

exercício da gestão escolar, este processo de formação dos gestores da rede 

estadual mineira se resume na aplicação do Progestão, que é um curso destinado à 
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formação do gestor já em atividade. Esse curso será analisado mais detidamente no 

subitem 1.3.1. 

 

1.3.1 Programa de Capacitação a Distância para Gestores Escolares – Progestão 

Em consonância com a realidade que impõe às redes de ensino o 

aperfeiçoamento de seus gestores, a SRE/Ubá lhes oferece o curso denominado – 

Progestão - Programa de Capacitação a Distância para Gestores Escolares, que foi 

criado pelo Conselho Nacional de Secretários de Educação – CONSED - e pela 

fundação Ford e se destina à “formação continuada e em serviço dos gestores que 

atuam nas escolas públicas estaduais e municipais” (CONSED, 2001, p. 7). 

O programa é ambientado no sistema de Educação a Distância - EAD, 

semipresencial e, no caso da SRE/Ubá, ministrado por tutores recrutados entre o 

quadro de pessoal da diretoria educacional da própria SRE. Esse curso não é 

obrigatório para os gestores, e nem possui um lapso temporal definido, ou seja, não 

é permanente e sua oferta depende sempre de autorização da SEE/MG. As últimas 

turmas foram formadas entre os anos de 2006 e 2010 – porém sempre com 

limitação de oferta por parte das regionais. Assim, nem sempre a regional pode 

oferecer o curso, esta oferta depende de autorização da SEE/MG. 

Diante dessa situação, parece claro que os gestores da rede estadual de 

escolas de Minas Gerais, não estão sendo estimulados pela Secretaria de Educação 

ou pelas Superintendências Regionais de Ensino, incluída aí a SRE/Ubá, a 

buscarem a capacitação que os novos tempos de gestão estratégica e participativa 

exigem. Tampouco, essa rede de ensino está assumindo de forma contínua a 

responsabilidade pela formação de seus gestores. Segundo indica Lück (2000, 

apud2, Machado 1999) o gestor profissionalizado pode melhor enfrentar as 

demandas das escolas e dos sistemas de ensino.  

 
Essa responsabilidade se torna mais marcante quando se evidencia 
a necessidade de formação contínua, complementarmente à 
formação inicial, como condição para acentuar o processo de 
profissionalização de gestores, de modo que enfrentem os novos 

                                                 
2
 LÜCK, Heloísa. Perspectivas da Gestão escolar e Implicações quanto à Formação de seus 
Gestores. Em Aberto. Brasília, v.17, n.72, p.11-33, fev/jun.2000. Disponível em 
<http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/emaberto/article/viewFile/1087/989>.  
 Acesso em 23/05/2011. 
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desafios a que estão sujeitas as escolas e os sistemas de ensino. 
(MACHADO, 1999, apud3 LÜCK, 2000, p. 29). 
 
 

Além da gestão profissionalizada, não se pode olvidar, ainda, a 

responsabilidade desses atores no processo de operacionalização dos programas e 

políticas públicas educacionais, pois sem a atuação direta dos gestores escolares, 

essas políticas dificilmente conseguem chegar até o seu público alvo, os estudantes. 

Apesar das políticas públicas possuírem caráter generalista do ponto de vista de sua 

construção, sua aplicação na área da educação deve ser local e descentralizada. 

 
O movimento de descentralização em educação é internacional [...] e 
está relacionado com o entendimento de que apenas localmente é 
possível promover a gestão da escola e do processo educacional 
pelo qual é responsável, tendo em vista que, sendo a escola uma 
organização social e o processo educacional que promove altamente 
dinâmico, qualquer esforço centralizado e distante estaria fadado ao 
fracasso, como de fato, tem-se verificado. (LÜCK 2000, p.17 apud4 
MACHADO, 2010). 
 

No entanto, diante das expectativas geradas pelo sistema de ensino em 

relação ao trabalho dos gestores escolares, parece evidente a necessidade de 

disponibilizar a esses importantes atores do processo educacional formas 

continuadas de acesso, apoio e aprendizado no campo da gestão. 

De acordo com o que pode ser observado na prática de aplicação do 

Progestão na SRE/Ubá, não há intervenção do CONSED nem da fundação FORD, 

criadores do programa, em sua aplicação, ou seja, fica a cargo da própria 

Superintendência de Ensino recrutar os tutores que utilizam o material didático 

fornecido pelos idealizadores do Curso, bem como material complementar fornecido 

pela SEE/MG. Não há um acompanhamento mais pontual da aplicação e dos 

resultados obtidos pelos cursistas e suas escolas, nem por parte dos idealizadores 

(CONSED e Fundação Ford) nem por parte da SEE /MG ou SRE/ Ubá. Não foi 

observado também, nesta aplicação, nenhum critério específico de formatação, de 

como ministrar os módulos ou como acompanhar os cursistas. 

                                                 
3  MACHADO, Ana Luiza. Formação de gestores educacionais. In: CENTRO DE ESTUDOS 
E PESQUISAS EM EDUCAÇÃO, CUL-TURA E AÇÃO COMUNITÁRIA. Gestão educacional: 
tendências e perspectivas. São Paulo: Cenpec, 1999. 
4
  LÜCK, Heloísa. Perspectivas da Gestão escolar e Implicações quanto à Formação de 
seus Gestores. Em Aberto. Brasília, v.17, n.72, p.11-33, fev/jun.2000. Disponível em  
<http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/emaberto/article/viewFile/1087/989>. Acesso em 23/05/2011. 
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Cumpre dizer que o Progestão possui sua estrutura dividida em módulos, 

que são ministrados aos gestores escolares quando do oferecimento do curso. A 

duração de cada módulo fica a cargo da SRE e da disponibilidade do tutor recrutado 

para a montagem do curso, os tempos de ensino-aprendizagem são flexíveis e 

variáveis, dentro do período de um mês virtual e um dia ou dois presenciais, 

dependendo do módulo.  

Vale lembrar que o Progestão não se destina à qualificação prévia de 

candidatos a gestores, sua destinação se restringe apenas a gestores já 

empossados após eleição direta pela comunidade escolar ou indicação dos técnicos 

da SRE e colegiado escolar, caso não exista na escola candidato às eleições. Sua 

aplicação se dá à distância, com material didático impresso, e com um encontro 

presencial mensal na sede da Superintendência de Ensino. 

Desse modo, o Progestão parece ser uma resposta tímida da SEE/MG – 

SRE/Ubá às necessidades de aprimoramento profissional e aprendizado contínuo 

dos gestores, justamente por não possuir, atualmente, caráter de perenidade e sim 

de intermitência, tanto na oferta do curso aos gestores – pois não é contínua esta  

oferta – como na sua aplicação, pois ainda há um distanciamento entre o executor 

(tutor) e os cursistas (gestores escolares). 

No quadro 1 é apresentada a sequência de módulos sugerida pelos 

idealizadores do Progestão e seus respectivos conteúdos, porém não se pode 

pormenorizar um pouco mais como se deu sua aplicação na SRE/Ubá, porque os 

módulos e conteúdos foram seguidos de acordo com o apresentado, mas a duração 

e a forma de ministrar cada módulo, não seguiu nenhuma padronização.   
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Quadro 1 – Módulos e Conteúdos do Progestão 

Módulo Conteúdo 

Módulo I Como articular a função social da escola com as especificidades e 

as demandas da comunidade? 

Módulo II Como promover, articular e envolver a ação das pessoas no proces-

so de gestão escolar? 

Módulo III Como promover a construção coletiva do projeto pedagógico da es-

cola? 

Módulo IV Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e sua perma-

nência na escola? 

Módulo V Como construir e desenvolver os princípios de convivência democrá-

tica na escola? 

Módulo VI Como Gerenciar os recursos financeiros? 

Módulo VII Como gerenciar o espaço físico e o patrimônio da escola? 

Módulo VIII Como desenvolver a gestão dos servidores na escola? 

Módulo IX Como desenvolver a avaliação institucional da escola? 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Guia do Tutor, CONSED, 2008 

 

O Progestão é utilizado em vários estados da federação e procura qualificar 

os gestores, pautado por referenciais básicos como: sucesso da aprendizagem dos 

alunos, gestão democrática da escola pública, formação continuada dos 
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profissionais da educação, prática do cursista, desenvolvimento de competências 

profissionais, reflexão-ação do aprender fazendo e da resolução de problemas. O 

curso apresenta proposta comum para as várias unidades da federação, adotando, 

assim, o princípio da unidade de construção e flexibilidade na execução, deixando 

aos estados e municípios a faculdade de organizar e desenvolver seu conjunto de 

módulos e estruturas “de acordo com suas políticas e condições específicas” (Guia 

do Tutor, CONSED, 2001, p.14).  

 

1.4 Dados sobre a formação dos gestores na rede estadual mineira 

 

 Um dos fatores que justificam a forma de atuação das redes de ensino 

quando procuram meios que possam fornecer formação gerencial aos gestores das 

escolas, é o baixo percentual de gestores com formação na área da gestão escolar, 

como veremos, em mais detalhes, nesta seção. Com base na Pesquisa Nacional 

Sobre Gestão e Liderança Educacional CAED – 2009, aplicada ao universo dos 

gestores escolares de Minas Gerais, observa-se que o número de gestores 

escolares dessa rede que possuem algum tipo de formação na área da gestão 

escolar não atinge ¼. Assim, o campo de atuação de um programa voltado para a 

aprendizagem e qualificação desses gestores, parece promissor e elástico, 

facultando a eles a possibilidade da aquisição das habilidades e competências 

gerenciais requeridas para o exercício de suas funções.    

Embora a pesquisa do CAED não trate especificamente do perfil ou opinião 

dos gestores escolares da SRE/Ubá, entende-se que, ao refletir o cenário mineiro, 

ela pode ser utilizada neste trabalho como complemento da justificativa da proposta 

de se criar o núcleo para orientação dos gestores na área administrativa e 

organizacional nesta Superintendência de Ensino, pois a regional estudada é parte 

integrante da SEE/MG. A realidade local, no entanto, será melhor detalhada e 

estudada com as pesquisas empreendidas no capítulo 2 deste trabalho.  

A pesquisa do CAED é composta por 128 (cento e vinte e oito) perguntas, 

feitas a gestores educacionais de 6 estados da federação - São Paulo, Rio de 

Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Ceará e Pernambuco, e o recorte de 

respostas obtidas entre os mineiros fornece algumas pistas da necessidade de se 

implantar nessa rede estadual um serviço especializado de aprendizagem, formação 

e apoio à gestão escolar. 
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As respostas analisadas a seguir deixam clara a falta de formação específica 

na área de gestão educacional por parcela considerável desses gestores e parecem, 

ainda, apontar para a necessidade desta formação, diante do anseio desses 

profissionais, em participar de atividades de formação continuada. Vale lembrar, 

pois, que a pesquisa, como o próprio nome diz, é nacional, mas as respostas a 

seguir apresentadas são apenas aquelas colhidas entre o recorte dos gestores da 

rede estadual de Minas Gerais, objeto de interesse e pesquisa deste PAE.  

Assim, já na pergunta de nº 06 (Tabela 01), quando questionados sobre se 

possuíam ou não formação na área de administração escolar, dos 392 

respondentes, nada menos que 298 ou 76,21%, afirmam não possuir nenhuma 

formação (item 5). Essa questão, por si só, já parece indicar que há uma demanda 

importante de formação em serviço para esse público.  

 

Tabela 1: Pergunta 06 da Pesquisa CAED 

Você tem formação específica na área de administração escolar? 

Sim                               94                                      23,79% 

Não                             298                                      76,21% 

Total                           392                                     100,00% 

 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Liderança e Gestão  

Educacional, CAED 2009. 

 

      Essa visão parece ser reforçada, com as respostas obtidas junto aos gestores 

mineiros, na questão de nº 37, que pergunta aos diretores sobre o percentual de 

horas dedicado ao desenvolvimento profissional. A tabela 2 apresenta os resultados 

e em sua análise pode-se inferir que 9 entre 10 gestores dedicam menos de 9% de 

seu tempo ao desenvolvimento profissional, por conseguinte ao aprimoramento de 

suas habilidades e capacidades gerenciais. 
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Tabela 2: Pergunta 37 – Horas dedicadas ao desenvolvimento profissional 

Qual o percentual de horas dedicado ao desenvolvimento profissional (cursos específicos 

voltados para a vida escolar)? 

Até 5% 316 82,08% 

De 5 a 9 % 60 15,32% 

De 9 a 13% 05 1,56% 

Acima de 13% 04 1,04% 

Total 385 100,00% 

   

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Liderança e Gestão 

Educacional, CAED 2009. 

 

Ainda sobre a questão da formação continuada, vale ressaltar os resultados 

da pergunta nº 51, quando se questiona aos gestores sobre a participação em 

eventos de formação continuada nos últimos dois anos, pois responderam Sim (item 

1), apenas 31,01% - 120 respondentes e disseram não, nada menos que 68,99% 

dos respondentes – 267, parecendo destacar certa inoperância da rede de ensino 

em sua função de atuar na qualificação deste público. 

 

Tabela 3: Pergunta 51 - Participação em atividade de formação continuada 

Nos últimos dois anos você participou de alguma atividade de formação continuada em 

Gestão/Administração Escolar? 

Sim 120 31,01% 

Não 267 68,99% 

Total 387 100,00% 

   

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Liderança e Gestão 

Educacional, CAED 2009. 

 

 Fica a pergunta: Os gestores não estão se qualificando melhor porque não 

desejam ou não valorizam a formação em gestão, ou porque não lhes são 

oportunizados meios para que se qualifiquem? As respostas à pergunta de nº 56, da 

mesma pesquisa, podem nos dar pistas do que de fato acontece nesse campo, pois 

nela é questionado aos gestores sobre qual a avaliação que eles, gestores, fazem 

sobre o impacto que a última atividade de avaliação continuada de que participaram 
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teve na sua prática como diretor. Caso os gestores não valorizem a prática de se 

atualizar de forma contínua, provavelmente as atividades oferecidas não lhes farão 

muita diferença na prática cotidiana. Porém, ao contrário, se as respostas forem 

indicativas de valorização, pode-se considerar que a rede necessita estabelecer 

caminhos para que esta formação aconteça de forma mais perene. 

 

Tabela 4: Pergunta 56 – Avaliação sobre a atividade de formação continuada 

Na última atividade de formação continuada que você realizou, qual a sua avaliação sobre 

o impacto dela na sua prática como diretor? 

Fez-me rever algumas práticas 46 26,90 

Mudou significativamente as práticas que desenvolvia 16   9,35 

Acrescentou novas práticas, principalmente didáticas 20 11,69 

Acrescentou novas práticas, principalmente gerenciais 71 41,52 

Reforçou aquilo que já estava fazendo 16   9,35 

Não mudou nada 02   1,19 

Total 171 100,00% 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pesquisa Nacional Sobre Liderança e Gestão 

Educacional, CAED 2009. 

 

Percebe-se, pela avaliação das respostas, que para 98,83% dos gestores 

pesquisados, as atividades de formação continuada fazem alguma diferença em sua 

atuação, mesmo que seja o reforço a práticas já adotadas. Chama a atenção o 

número de 41,52% desses gestores (71 deles) que responderam que as atividades 

lhes acrescentam novas práticas “principalmente gerenciais”. Esses números 

parecem evidenciar que os gestores valorizam os processos de formação 

continuada voltados para as práticas gerenciais de suas funções, o que não é difícil 

admitir, se considerarmos que, por força de lei, no estado de Minas Gerais, os 

gestores escolares são oriundos dos ocupantes de cargos do magistério, não tendo 

contato, em sua experiência acadêmica e depois no magistério, com áreas como a 

gestão de pessoas, a gestão financeira, a gestão orçamentária, entre outras que, 

agora, assumindo um cargo de gestão na escola, precisarão dominar em sua rotina 

diária. 

Entretanto, não é difícil perceber na experiência cotidiana as dificuldades 

encontradas por esses profissionais em internalizar os procedimentos legais para a 
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prestação de contas, por exemplo, tanto do ponto de vista contábil, quanto do ponto 

de vista licitatório, pois eles em sua grande maioria não foram capacitados para isso. 

Esse fato vem causando certa tensão entre os gestores das escolas e as 

administrações dos sistemas educacionais, como as secretarias municipais e 

estaduais de educação e o Ministério da Educação. A resposta da diretora da área 

Administrativa e Financeira ao questionário semi-estruturado aplicado no capítulo 2, 

sobre o conhecimento dos gestores escolares nesta área, deixa bem clara esta 

tensão.  

Há ainda de se considerar que, nas últimas duas décadas, com a introdução 

das avaliações externas padronizadas e o consequente aferimento do desempenho 

de aprendizagem dos alunos, houve um processo de maior responsabilização dos 

gestores escolares em relação aos resultados alcançados por suas unidades, bem 

como uma necessidade de se trabalhar com maior nível de transparência, seja na 

área pedagógica, seja na área administrativa e organizacional ou financeira.  

Para além da aprendizagem dos alunos, as escolas estaduais mineiras, na 

última década, passaram também a receber mais recursos para gerir suas ações no 

tocante a reformas da rede física, aparelhamento de laboratórios de ciências e de 

informática, aquisição de bens patrimoniais e outros investimentos, porém, em 

contrapartida, seus gestores passaram a ser mais exigidos e responsabilizados no 

âmbito da administração de seu pessoal, de seus recursos financeiros - suas caixas 

escolares, suas prestações de contas, obras e segurança dos prédios e gestão do 

patrimônio.  

Estas afirmações podem ser comprovadas quando se compara o avanço 

entre o número de termos de compromisso e os valores totais destes, entre os anos 

de 2003 e os anos de 2011, na Superintendência Regional de Ensino de Ubá. Termo 

de compromisso é o nome que se dá ao documento que firma a responsabilidade de 

ação entre a Superintendência de Ensino e a escola nas áreas de manutenção e 

custeio, rede física, merenda escolar, mobiliário e equipamentos e projetos 

pedagógicos. No exercício 2003, a SRE firmou com as escolas estaduais a ela 

vinculadas um total de 487 termos de compromisso com valor total R$ 2.272.143,28 

(Dois milhões, duzentos e setenta e dois mil, cento e quarenta e três reais e vinte e 

oito centavos) e no ano de 2011 a mesma SRE firmou com as escolas estaduais 795 
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termos de compromisso, num valor total de R$ 8.685.077,54 (Oito milhões, 

seiscentos e oitenta e cinco mil, setenta e sete reais e cinquenta e quatro centavos).5  

Para administrar a complexidade desse grupo de atividades e os valores 

financeiros cada vez mais vultosos destinados às escolas, antes de tudo, o gestor 

precisa conhecer e entender melhor as possibilidades dos recursos humanos 

disponíveis em sua instituição, já que não existe gestão sem pessoas. Por isso o 

item 1.5, é dedicado ao estudo mais detalhado dessa parte da gestão no âmbito das 

escolas. 

 

1.5 – Considerações acerca da Gestão de pessoas nas escolas 

 

O estudo de algumas características da gestão de pessoas nas escolas 

estaduais mineiras se torna fundamental para o adequado entendimento da 

necessidade de se propor um programa de apoio e de formação contínuo, destinado 

a esses gestores.   

Baseado na observação indireta habitual do autor, e partindo do pressuposto 

de que a gestão escolar na SRE/Ubá necessita ser mais profissionalizada, que seus 

gestores precisam desenvolver uma visão sistêmica de suas escolas e que as 

possibilidades oferecidas pela adoção dos conceitos de gestão estratégica são um 

caminho que pode possibilitar melhorias concretas no cotidiano de atuação dos 

diretores notadamente no campo de suas atividades administrativas, pode-se propor 

com mais segurança ações que visam à otimização do desempenho do corpo 

profissional de cada instituição de ensino. 

O fator mais sensível de qualquer organização, sem dúvida, são os seus 

recursos humanos. Freitas (2000) afirma que é a partir das pessoas “que as coisas 

acontecem na escola e políticas são implementadas ou guardadas em gavetas e 

arquivos.” (FREITAS, 2000, p. 50). 

Na escola, a gestão de pessoas se reveste de caráter superlativo, pois um 

dos múltiplos aspectos que sustentam sua existência é o propósito de formar 

cidadãos integralmente. O profissional da educação, em especial o professor, é 

responsável por proporcionar aos estudantes as melhores alternativas de ensino e 

aprendizagem no ambiente escolar. Para isso, este profissional necessita de um 

                                                 
5 Estes dados estão disponíveis no sítio eletrônico: http://pccontas.educacao.mg.gov.br. 
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ambiente de trabalho seguro, na medida do possível, com certa estabilidade e 

estrutura física adequada ao desenvolvimento de suas atividades e, tudo isso, quem 

pode e deve lhe proporcionar, é o gestor da sua unidade, que representa a ligação 

entre a rede de ensino executora das políticas públicas e a sociedade. Lück (2010) 

argumenta que: 

 

É do diretor da escola a responsabilidade máxima quanto à 
consecução eficaz, da política educacional do sistema e 
desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais, organizando, 
dinamizando e coordenando todos os esforços nesse sentido, e 
controlando todos os recursos para tal. (LÜCK, 2010, p.16) 

 

Portanto, no aspecto Gestão de Pessoas, os gestores das escolas estaduais 

mineiras, incluídos aí os da jurisdição da SRE/Ubá, defrontam-se com uma 

complexidade extra em relação a outros tipos de instituições, que é a 

heterogeneidade dos profissionais docentes, pois na rede estadual de Minas Gerais, 

existem três categorias de servidores docentes em atuação nas escolas, a saber:  

1) Concursados efetivos e estáveis - que são aqueles profissionais que foram 

nomeados após aprovação em concurso público de provas e provas e títulos, como 

determina a Constituição Federal de 1988; são avaliados em processo de avaliação 

de desempenho anual e podem exercer o direito de escolher as turmas em que vão 

trabalhar respeitados determinados critérios legais a cada início de ano letivo; 

2) Efetivados pela LC 100/07 - servidores “equiparados” aos efetivos no que se 

relaciona aos direitos e deveres como profissionais da educação no estado de Minas 

Gerais, mas que não possuem estabilidade. Também são avaliados em processo 

anual de avaliação de desempenho e podem exercer o direito de escolha de turmas 

como os efetivos, porém após a escolha destes; 

3) Designados - aqueles que são contratados, de forma temporária, para exercer 

funções da área da educação, quando há faltas ou afastamentos legais do 

profissional efetivo ou efetivado, ou mesmo de outro designado, seja nas escolas, 

seja nas SRE`s, não podem exercer poder de escolha das turmas em que vão 

trabalhar, não são avaliados e como o contrato é a título precário podem ser 

dispensados a qualquer momento se houver necessidade. 

 O gestor, então, precisa estar atento e ser atuante nos campos da motivação 

e da harmonia no ambiente de trabalho e entender, além das características 
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coletivas dos recursos humanos da escola, as expectativas profissionais de cada 

servidor e as peculiaridades de cada uma dessas carreiras diferentes dentro da 

mesma profissão, cujos interesses nem sempre são convergentes, em função do 

regime de ocupação das vagas pelos servidores das escolas e cujo relacionamento 

nem sempre é harmônico.  

 Cabe ao gestor compreender e administrar pelo menos 3 tipos diferentes de 

servidores com diferentes possibilidades profissionais, estando inteirado de tudo o 

que acontece à sua volta, no que concerne às alterações ocorridas nessas carreiras. 

Isso acarreta a responsabilidade pelo acompanhamento das pastas e dados 

funcionais dos servidores, para que os seus direitos e obrigações estejam sempre 

atualizados, e ainda a responsabilidade pela condução do processo de avaliação de 

desempenho individual de cada servidor, cultura funcional implantada recentemente, 

mais precisamente em 2007, baseada na meritocracia profissional.    

 Portanto, a gestão de pessoas é uma área que requer especial atenção, por 

parte dos gestores escolares, e o programa de apoio e aprendizagem contínua 

proposto neste PAE pode auxiliá-los a buscar, nas tendências e conceitos aplicados 

nessa área, subsídios para seu trabalho de organização, controle e motivação dos 

indivíduos que atuam em suas unidades educacionais. 

 

1.6 A proposta de criação de um núcleo de apoio ao gestor escolar na SRE/Ubá 

 

  Após o exposto até este ponto, identifica-se como um caminho possível para 

a melhoria dos processos de apoio e formação do gestor escolar na SRE/Ubá, a 

criação de um núcleo que poderá reunir, na Regional, todas as atribuições relativas 

ao aprendizado e formação em serviço, na área de gestão, dos gestores escolares 

das instituições sob responsabilidade direta da SRE/Ubá. A crença aqui exposta é 

de que a efetiva formação dos gestores necessita estar conectada com sua 

realidade de trabalho, pois uma formação distanciada das peculiaridades de cada 

instituição e cada comunidade onde esta se insere, pode não surtir o efeito de ganho 

de qualidade e desenvolvimento das habilidades de que o gestor escolar necessita 

em seu cotidiano. 

  A Superintendência oferece seus serviços aos gestores de forma 

fragmentada, ou seja, os diretores escolares buscam apoio e orientação para 

solucionar problemas com diferentes funcionários da SRE, sobre diferentes 
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assuntos, conforme a origem do problema. Assim, questões de pagamento são 

orientadas por um funcionário da área de pagamento, questões relativas à prestação 

de contas são tratadas por um técnico da área financeira da Superintendência, 

transmitindo uma ideia de desarticulação e falta de integração no atendimento às 

demandas dos gestores.  

  Seguindo a mesma lógica do atendimento destinado aos gestores, os 

processos de apoio e de formação que lhes são oferecidos encontram-se 

fragmentados e divididos dentro da SRE/Ubá. Esta dinâmica acaba por impedir ou 

prejudicar o desenvolvimento de uma visão sistêmica sobre o trabalho do gestor, 

pois ele é visto e reconhecido da mesma forma desarticulada como é atendido e sua 

atuação é observada muito mais do ponto de vista pessoal de cada técnico, do que 

do ponto de vista profissional e institucional. Ao mesmo tempo, em função da 

ausência de uma visão integrada, a rede de ensino, responsável pelo processo de 

formação de diretores de escola, perde a oportunidade de identificar quais seriam as 

reais necessidades de capacitação dos diferentes gestores.  

 Ocorre que, apesar da divisão da estrutura organizacional da SRE/Ubá, 

muitos diretores de escola, na prática, recorrem a determinados indivíduos com os 

quais possuem mais afinidade, independentemente do setor em que estes trabalham 

para buscar apoio e respostas às suas demandas. Essa atitude causa certa 

confusão de papéis e responsabilidades, sobrecarregando determinados sujeitos, 

que, não raro, são destituídos das competências e instrumentos formais adequados 

às demandas apresentadas e parece refletir a hipotética lacuna de centralização no 

apoio aos gestores, destacada neste PAE. 

  A proposta deste trabalho intenciona oferecer qualificação e treinamento aos 

gestores escolares, além de articular e alinhar o apoio que lhes é oferecido pelos 

setores especializados da SRE/Ubá, nas áreas consideradas não pedagógicas, 

centralizando estas ações em único setor, pois a fragmentação e a desarticulação 

hoje existentes tendem a limitar as possibilidades de uma gestão mais objetiva da 

escola. Lück (2010) demonstra que o problema não é o fato de haver especialistas, 

mas a desarticulação dos vários setores das organizações, chamando a atenção 

para o impacto que tal procedimento causa no projeto pedagógico da escola, seu 

objetivo fim. 

 
Em sistemas de ensino, é possível identificar a existência de vários 
departamentos ou unidades de trabalho, cada um com seus focos de 
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ação específicos, exercendo sua influência, de forma desarticulada 
sobre as escolas, e até mesmo desorientando e desestimulando, por 
suas múltiplas demandas, as iniciativas próprias dos 
estabelecimentos de ensino e a efetivação de seu projeto 
pedagógico. (LÜCK, 2010, p. 67). 
  

A manutenção de um contato mais próximo entre integrantes do núcleo 

proposto neste trabalho e os gestores escolares, pode também possibilitar que o 

gestor conheça cada vez melhor e mais detalhadamente as políticas públicas de 

educação e como sua instituição se insere no contexto dessas políticas. Assim, 

pode-se auxiliar ao gestor na construção de um planejamento estratégico pautado 

na sua realidade local. Imagina-se ser possível, a construção deste planejamento 

para cada uma das unidades educacionais da regional, no início de cada semestre 

letivo, de acordo com suas especificidades e demandas. 

  No que se refere aos processos de apoio, esse Núcleo reuniria a 

responsabilidade pelo acompanhamento e orientação do trabalho administrativo e 

organizacional de cada gestor da rede, não apenas no que se refere à resolução de 

problemas de gestão, mas também oferecendo o suporte necessário para que os 

mesmos possam entender melhor as políticas e regulamentos da rede de ensino, o 

significado da gestão estratégica e participativa e, ainda, desenvolver uma visão 

sistêmica no trabalho de gestão escolar. Quanto ao processo de formação, o Núcleo 

pode atuar em parceria com o setor pedagógico da Superintendência, propondo 

cursos de capacitação, conforme as necessidades identificadas no perfil dos 

gestores da rede, acompanhando os cursos de formação já implementados e 

avaliando o quanto esses treinamentos geram resultados reais na atuação do gestor 

frente à escola. 

 Pretende-se a partir da pesquisa que será levada a efeito no capítulo 2, 

buscar as respostas que levem à confirmação ou negação da hipótese levantada no 

capítulo 1, além de buscar construir um diagnóstico relacionado aos processos de 

apoio e formação dos gestores da SRE/Ubá. 
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2  ANÁLISE DA GESTÃO EDUCACIONAL NA SRE/UBÁ 
 

Com base no que foi apresentado no capítulo 1 deste trabalho, entende-se 

que a Superintendência Regional de Ensino de Ubá – SRE/Ubá encontra hoje 

algumas dificuldades com relação ao trabalho de formação e de apoio aos gestores 

de escolas da rede. 

Esta questão permitiu a formulação das hipóteses que orientaram a pesquisa 

que será apresentada adiante, a saber: 

• A Secretaria de Estado de Educação – SEE/MG e, em particular, a 

Superintendência Regional de Ensino de Ubá – SRE/Ubá não possuem 

uma política contínua e atualizada que ofereça aos seus gestores 

escolares formação, treinamento e apoio necessários e condizentes 

com o desenvolvimento das competências e habilidades requeridas 

para o exercício da gestão estratégica de suas escolas; 

• Por não existir um setor na SRE/Ubá que reúna a responsabilidade 

pelos processos de formação e de apoio ao trabalho dos diretores de 

escola, o atendimento às demandas provenientes da gestão dessas 

instituições ocorre de forma fragmentada e descontinuada; 

• Esta fragmentação e descontinuidade no processo de apoio aos 

gestores, não permite que os diretores de escola desenvolvam uma 

visão sistêmica de sua rede educacional e uma gestão 

verdadeiramente estratégica e participativa nas suas unidades de 

ensino. 

Tendo isto em vista, o presente capítulo tem como objetivo, apresentar os 

resultados da pesquisa realizada junto aos gestores escolares e gestores da 

Superintendência de Ensino de Ubá. 

A pesquisa de campo buscou ao mesmo tempo verificar as hipóteses acima 

indicadas e reunir subsídios para a construção do plano de ação a ser apresentado 

no capítulo 3 deste trabalho. Neste sentido, a pesquisa buscou identificar os 

seguintes quesitos: 

1. As características gerenciais (o perfil de gestão) dos diretores de 

escola da 38ª Superintendência Regional de Ensino de Ubá; 

2. A experiência e conhecimentos de gestão dos diretores de escola; 
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3. A percepção dos diretores escolares e dos gestores da 

Superintendência de Ensino sobre o processo de apoio e de 

suporte administrativo oferecido aos diretores de escola pela 

Superintendência; 

4. As demandas destes diretores de escola quanto às temáticas, 

metodologias e técnicas de gestão que são necessárias ao 

trabalho. 

Sendo assim, este capítulo 2 contempla a apresentação de um referencial 

teórico-conceitual, os aspectos metodológicos, a apresentação e a análise da 

pesquisa de campo. 

 

2.1 Teoria e prática na gestão educacional – referencial teórico 

 

As reflexões e análises deste capítulo 2 possuem como aporte teórico autores 

e obras que dialogam com as questões voltadas para a gestão e suas implicações, 

notadamente a gestão estratégica aplicada à educação e aprendizagem prática dos 

gestores. Além da gestão educacional, assuntos como, perfis dos gestores 

escolares, gestão integrada, formação continuada e instrumentalização gerencial 

dos profissionais, compõem o portfólio teórico que será apresentado nesta seção. 

 Cada assunto será apresentado em um subitem que buscará construir a 

interseção entre a literatura e sua ligação com a realidade prática dos 

acontecimentos de forma a demonstrar as principais ideias e conceitos que irão 

embasar a análise de resultados da pesquisa e justificar mais à frente a proposta de 

plano de ação educacional aqui desenvolvida. 

 

2.1.1 A importância da noção de Gestão Integrada no Sistema Educacional 

Para que haja uma melhor compreensão da ideia de gestão estratégica e 

participativa no sistema educacional, faz-se necessária a compreensão de alguns 

conceitos importantes. No livro Gestão Educacional. Uma questão paradigmática, 

Heloísa Lück nos apresenta estes conceitos e ideias, de forma a demonstrar as 

implicações teóricas e práticas da transição de um modelo de gestão diretivo-

autoritário para um modelo participativo-consultivo, ocorrida no sistema de educação 

(MACHADO, 2010). Esta transição de modelo de gestão foi acompanhada pela 

mudança de concepção de administração para a de gestão. Lück (2010, p. 46) 
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explica que a substituição do termo administração pelo termo gestão buscou 

demarcar a superação dos modelos de administração comuns até a década de 80, 

não compatíveis com a proposta de participação e modernização dos processos de 

gestão nos sistemas educacionais. No entanto, a autora observa que esta 

substituição vai muito além de apenas uma mudança terminológica, pois traz 

implícita a mudança de paradigma e de visão. Segundo a autora,  

 

é importante notar que a ideia de gestão educacional, 
correspondendo a uma mudança de paradigma, desenvolve-se 
associada a outras ideias globalizantes e dinâmicas em educação, 
como, por exemplo, o destaque à sua dimensão política e social, 
ação para transformação, participação, práxis, cidadania, autonomia, 
pedagogia interdisciplinar, avaliação qualitativa, organização do 
ensino em ciclos e etc., de influência sobre todas as ações e 
aspectos da educação, inclusive as questões operativas, que 
ganham novas conotações a partir dela”. (LÜCK, 2010, p. 49) 

  

 Tendo isso em vista, Lück (2010) define gestão educacional como: 

 

o processo de gerir a dinâmica do sistema de ensino como um todo 
e de coordenação das escolas em específico, afinado com as dire-
trizes e políticas educacionais públicas, para a implementação das 
políticas educacionais e projetos pedagógicos das escolas, com-
promissado com os princípios da democracia e com métodos que 
organizem e criem condições para um ambiente educacional autô-
nomo (soluções próprias, no âmbito de suas competências) de par-
ticipação e compartilhamento (tomada conjunta de decisões e efeti-
vação de resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliação 
com retomo de informações) e transparência (demonstração públi-
ca de seus processos e resultados). (LÜCK, 2010, p. 35). 

 

 Percebe-se então que a definição de gestão educacional apresentada pela 

autora explicita a necessidade de integração entre as várias instâncias do sistema 

educacional, desde o nível macro (órgãos superiores do sistema – instâncias 

federal, estadual e municipal) até o nível micro (a escola). É esta integração que 

permite o desdobramento de políticas e diretrizes (definidas em nível macro) em 

estratégias, regulamentos e planos de ação em nível micro (no contexto da escola). 

Esta ideia de integração fica clara quando a autora esclarece que: 

 

do ponto de vista paradigmático, a concepção de gestão permeia 
todos os segmentos do sistema como um todo, em vista do que, em 
sua essência e expressões gerais, é a mesma, tanto no âmbito 
macro (gestão do sistema de ensino) como no micro (gestão de 
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escolas). Na medida em que sistemas de ensino continuem 
organizando seu trabalho ordenado e orientado a partir de um 
enfoque meramente administrativo, será muito difícil que a escola, 
por iniciativa própria, e na contramão das iniciativas orientadoras do 
sistema, venha a dar um salto de qualidade em seu processo de 
gestão, como se pretende. Torna-se fundamental que se construa 
uma consistência entre os processos de gestão de sistemas de 
ensino e o que se espera ocorra no âmbito da escola, mediante uma 
orientação única e consistente de gestão. (LÜCK, 2010, p. 26) 
 

 Pode-se concluir, portanto, que a concepção de gestão estratégica e 

participativa no sistema educacional pressupõe a noção de gestão integrada, ou de 

conjunto, respeitando o papel e as responsabilidades de cada uma das instâncias do 

sistema.  

 Com base na noção de gestão integrada, pode-se voltar a apresentar a 

definição do que aqui se entende por gestão estratégica. Segundo Machado (2010, 

p. 05), a “gestão estratégica abrange três componentes: a visão sistêmica, o 

pensamento estratégico e o planejamento”. Para esta autora, a “visão sistêmica” 

pressupõe a capacidade do gestor de compreender as relações de interdependência 

presentes dentro e fora da organização, são as relações intra e inter 

organizacionais. É a partir da visão sistêmica que os gestores de escola são 

capazes de compreender não apenas como funciona a escola, mas também como 

funciona o sistema educacional como um todo.  

 O que Machado (2010) chama de visão sistêmica corresponde ao que Lück 

(2010, p. 66) chama de “visão de conjunto”, para Lück (2010, p. 67) esta visão de 

conjunto se opõe radicalmente à visão fragmentada da realidade acerca do 

processo educacional e de sua gestão. Sobre a visão fragmentada, esta autora 

explica:  

 

essa fragmentação tem produzido a geração de unidades de ação 
artificialmente independentes e autônomas que atuam 
isoladamente, sem consideração ao todo de que fazem parte. 
Desse modo, por exemplo, numa escola, supervisor e orientador 
educacional separam territórios pedagógicos e, até mesmo, 
algumas vezes, competem entre si. Em sistemas de ensino é 
possível identificar a existência de vários departamentos ou 
unidades de trabalho, cada um com seus focos de ação 
específicos, exercendo sua influência, de forma desarticulada, 
sobre as escolas, e até mesmo desorientando e desestimulando, 
por suas múltiplas demandas, as iniciativas próprias dos 
estabelecimentos de ensino e a efetivação de seu projeto 
pedagógico (LÜCK, 2010, p. 67) 
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Percebe-se com isso que o sucesso de uma gestão estratégica e participati-

va no sistema educacional depende da superação desta visão fragmentada da rea-

lidade. Para isso, é importante entendermos que: 

 

a realidade é unitária e sistêmica, constituída pelas contínuas e 
dinâmicas inter-relações entre componentes e indivíduos, os ele-
mentos, e os acontecimentos, as ações e as dimensões de uma 
mesma realidade se tomam componentes de um conjunto, pelo 
seu processo inter-relacional, formando uma reciprocidade circular 
entre eles. Nesse entendimento de unidade complexa da realida-
de reside a possibilidade de se atuar de modo significativo em re-
lação à mesma e dela fazer parte como sujeito que, ao mesmo 
tempo em que a influencia, é influenciado por ela. (LÜCK, 2010, p. 
68) 

 

 Machado (2010) explica que a visão sistêmica deve ser acompanhada pelo 

“pensamento estratégico”, que segundo a autora é:  

 

a capacidade do gestor de pensar na realidade, nas necessidades 
e nas ações da organização de forma estratégica, ou seja, de for-
ma articulada com os condicionantes internos e externos da orga-
nização e com objetivos a curto, médio e longo prazo. Reflete a 
concepção que o gestor tem da organização e de sua gestão, ba-
seada no seu aprendizado e na experiência adquiridas ao longo 
dos anos. O pensamento estratégico é decorrência da visão sis-
têmica. Na prática, o gestor que desenvolve visão sistêmica, sabe 
o que é prioritário e estratégico para o desempenho da organiza-
ção. (MACHADO, 2010, p. 05). 

 

 Por fim, o “planejamento” deve então ser visto como uma ferramenta meto-

dológica que oferece apoio aos processos de gestão estratégica nas organizações. 

Machado (2010) observa que:  

 

visão sistêmica e pensamento estratégico são os elementos que 
permitem ao gestor utilizar o planejamento como ferramenta de 
apoio. Sem estes elementos, o planejamento torna-se fim em si 
mesmo e a gestão estratégica perde o sentido. (MACHADO, 2010, 
p. 06). 

 

 A partir dos esclarecimentos acima apresentados, podemos compreender 

melhor que uma proposta de intervenção na área da gestão educacional que 

implique no alinhamento do trabalho dos gestores escolares e dos técnicos da 

SRE/Ubá, como o que aqui se pretende, pode utilizar a noção de consultoria 
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aplicada ao sistema educacional, que Segundo Lück (2008, p. 8), “facilita o 

estabelecimento da articulação e harmonização dos profissionais envolvidos”. 

Articulação e harmonização do trabalho dialogam com visão de conjunto, ou 

sistêmica e podem facilitar a adoção de ferramentas da gestão estratégica nas 

escolas e redes de ensino. 

 

2.1.2 Formação continuada – treinamento versus capacitação - prática e ciência na 

gestão 

O aprendizado da gestão concomitante à prática dos gestores, também é te-

ma de estudo neste trabalho. A formação continuada, proposta que integra a cons-

trução de conhecimentos científicos aliados à prática cotidiana dos diretores, parece 

ser um caminho promissor na condução dos processos de formação dos gestores 

escolares na SRE/Ubá.  

Em seu livro Managing: desvendando o dia a dia da gestão, Mintzber expli-

ca que em grande parte dos casos a descoberta da gestão acontece na prática, não 

raro de forma solitária.  

 
Há anos que pergunto a pessoas do ramo “O que aconteceu no dia 
em que você se tornou um gerente?” A resposta é quase sempre a 
mesma: olhares confusos, depois todos dão os ombros e finalmente 
comentam algo como “nada”. Supostamente você deveria descobrir 
tudo sozinho, como acontece com o sexo, imagino, geralmente com 
as mesmas péssimas consequências iniciais. Ontem você estava to-
cando flauta ou fazendo uma cirurgia; hoje se descobre gerenciando 
pessoas que fazem a mesma coisa. Tudo mudou, mas você está por 
conta própria, confuso. “Os novos gerentes aprenderam pela experi-
ência o que significa ser um gerente.”. (MINTZBERG, 2010, p. 17 
apud6,  HILL, 2003)  
 

 Para o autor existe um triângulo que sustenta a aprendizagem em gestão, 

composto pela capacidade de criação que ele denomina de “arte”, pelo desenvolvi-

mento efetivo e concreto do trabalho, que ele denomina de “habilidade prática” e pe-

la sistematização do conhecimento que ele define como “ciência”. Sua observação 

aponta que: 

 
[...] a gestão pode ser vista como ocorrendo dentro de um triângulo 
no qual a arte, a habilidade prática e a utilização da ciência se 
encontram. A arte traz as ideias e a integração; a habilidade prática 

                                                 
6   HILL, L.A. (2003). Becoming a Manager: How New Managers Master the Challenges of 

Leadership (2nd, expanded, ed.). Boston: Harvard Business School Press. 



47 

 

 

faz as conexões, alicerçadas em experiências tangíveis; e a ciência 
utiliza a análise sistemática do conhecimento para criar a ordem. 
(MINTZBERG, 2010, p. 24). 

  

Dessa forma, a formação gerencial continuada pode aliar prática e ciência 

com intuito de se aproximar da realidade daqueles que estão em processo de a-

prendizagem, visando maior aproveitamento dos conteúdos apresentados em cursos 

e programas de formação e uma melhor compreensão por parte dos gestores sobre 

suas experiências cotidianas. Como salienta Mintzberg (2010): 

 

Os programas de desenvolvimento gerencial foram criados para 
ajudar os gerentes a compreender suas experiências ao refletirem 
pessoalmente sobre ela e terem a contribuição de seus colegas. A 
sala de aula é um lugar maravilhoso para se aperfeiçoar os 
entendimentos e competências de pessoas que já estão praticando a 
gestão, especialmente quando aproveita nossa própria experiência 
pessoal. (MINTZBERG, 2010, p. 231).  

 
Parece que cada vez mais, os processos de formação continuada dos gesto-

res necessitam produzir capacidades de desenvolvimento da visão sistêmica, alian-

do prática e ciência, para que o gestor possa compreender o sentido de sua ação 

prática, mas possa também compreender as políticas que são por ele operacionali-

zadas dentro de uma perspectiva mais dilatada de atuação gerencial. Pacheco et al 

argumentam que “Durante um longo período de tempo, o processo de capacitação 

de pessoas apresentou falhas, identificadas pelo fato de não permitirem uma visão 

sistêmica da organização.” (PACHECO et al, 2005, p. 21). Nessa mesma linha os 

autores afirmam que a definição de capacitação, ou seja, “assimilação de novos 

conceitos, técnicas, atualização, desenvolvimento de competências e mudanças de 

atitudes, traduzidas por mudanças de comportamento” (PACHECO et al, 2005, p. 

20), é mais adequada ao atual momento da formação continuada, pois contribui para 

que uma pessoa ou grupo de pessoas, dilatem seus objetivos e horizontes profissio-

nais, do que a visão treinamento, que por possuir “[...] um foco bem demarcado. Em 

razão de seu caráter pragmático, tende a tornar o processo de aprendizagem restri-

to.” (PACHECO et al, 2005, p. 18). 

Logo os autores parecem apontar mais para a evolução do conceito de trei-

namento, do que para o de capacitação compreendendo que este seja mais ade-

quado à visão de conjunto que aquele. 
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2.1.3 Perfil de liderança aplicado à gestão de escolas 

 O objetivo deste capítulo 2, não é traçar um perfil propriamente dito dos 

gestores escolares, mas de seu modelo de gestão. Contudo, como se pretende 

encontrar características que possam ser identificadas e utilizadas nos gestores, 

como embasamento na construção das propostas deste PAE, buscou-se verificar 

junto a estes profissionais, como eles se percebem em relação à sua atuação na 

gestão da escola. O estudo - GERES – Estudo Longitudinal da Geração Escolar 

2005, produzido pela Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro – PUC/Rio. 

O estudo apresenta os resultados da pesquisa realizada por Polon (2005), 

cujo objetivo foi “identificar os perfis de liderança existentes numa amostra composta 

por 68 escolas municipais, federais e privadas localizadas no Rio de Janeiro/RJ.” 

(POLÓN, 2005, p. 20). Como resultado, a autora identificou três possibilidades de 

perfil de liderança para os gestores escolares, quais sejam, pedagógico, relacional 

ou organizacional.  

Estes três perfis expostos por Polon (2005) em seu estudo, são tomados 

emprestados na pesquisa aqui desenvolvida para arguir os gestores, sobre como 

eles se percebem acerca de seu comportamento gerencial.  

 Os três perfis citados, são descritos a seguir resumidamente: Liderança ou 

perfil pedagógico: é aquele em que o gestor dispensa “especial atenção à atividade 

de orientação e acompanhamento do planejamento escolar” (POLÓN, 2005, p. 20); 

Liderança ou perfil organizacional (administrativo) – é aquele em que os gestores 

dedicam especial atenção à parte administrativa da escola, se preocupando com a 

organização e suporte gerencial aos profissionais. Polon (2005) assinala que existe 

“forte correlação entre tarefas realizadas com o intuito de dar um suporte ao trabalho 

do professor em suas necessidades cotidianas, ou controlar resultados através da 

produção de mapas, planilhas, etc.” (POLÓN, 2005, p. 21); Liderança ou perfil rela-

cional – são os gestores que possuem conduta mais voltada para a “presença no 

cotidiano escolar, com prioridade para o atendimento de alunos, pais e professores.” 

(POLÓN, 2005, p. 21). 

Convém explicar que a palavra organizacional, utilizada por Polon (2005) em 

sua definição dos perfis, foi substituída pela palavra administrativo neste trabalho, 

com o intuito de manter coerência textual e proximidade com o vocabulário utilizado 

pelos gestores desta regional, já que a diretoria que cuida desta área na SRE, se 

chama DAFI – Diretoria Administrativa e Financeira. A palavra administrativo se a-
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proxima mais do cotidiano dos gestores e foi utilizada neste trabalho para inquiri-los 

quanto ao seu perfil, bem como para definir funções gerenciais organizacionais nas 

escolas. 

É importante esclarecer que para Polon (2005) a gestão de escola tem como 

função maior oferecer o apoio e as condições para que a escola cumpra sua ativida-

de-fim, ou seja, o ensino de qualidade. Sendo assim, com base nos resultados de 

sua pesquisa esta autora conclui que dos três perfis de liderança, o que mais contri-

bui para a eficácia da escola é o perfil de liderança pedagógica. Nas palavras da au-

tora, 

 
embora o tema da gestão escolar seja especialmente complexo pe-
los contextos e qualidade das interações e mediações envolvidas, a 
liderança do tipo predominantemente pedagógico, ou seja, a que se 
coloca de forma mais relacionada, no interior da escola, aos aspec-
tos centrais do currículo e da prática pedagógica realizada em sala 
de aula, tendem a produzir efeitos mais benéficos sobre os resulta-
dos escolares  do que as lideranças predominantemente organiza-
cionais ou relacionais. (Polon, 2009, p. 05). 
 

Apesar da conclusão apresentada por Polon, o foco de nossa pesquisa será 

identificar entre os gestores da Regional como eles avaliam a utilização destes perfis 

de liderança em seu cotidiano de trabalho. Em particular procuraremos observar 

como eles avaliam as condições para a utilização do perfil de liderança organizacio-

nal (administrativo). 

Além de Polon (2005), Lück (2008) reforça a necessidade de se adequar os 

gestores escolares a determinados perfis. Esta autora, no entanto divide as funções 

dos gestores escolares em administrativas e pedagógicas. No presente texto, a pro-

posta de estudo se fixa no comportamento administrativo (organizacional) dos gesto-

res, portanto apresentar-se-á a seguir, apenas a definição da autora em relação ao 

perfil administrativo. Nesta área, Lück (2008) indica que o gestor possui capacidades 

tais como, 

 
• Organização e articulação de todas as unidades componentes da 

escola; 
• Controle dos aspectos materiais e financeiros da escola; 
• Articulação e controle dos recursos humanos; 
• Articulação escola/comunidade; 
• Articulação da escola com o nível superior de administração do 

sistema educacional; 
• Formulação de normas, regulamentos e adoção de medidas 

condizentes com os objetivos e princípios propostos; 
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• Supervisão e orientação a todos aqueles a quem são delegadas 
responsabilidades. (LÜCK, 2008, p.17) 
 

A adequação dos gestores a este perfil, por meio da instrumentalização propi-

ciada por um sistema de capacitação continuada, pode auxiliá-los no bom desempe-

nho das funções organizacionais, consideradas meio nas escolas. A finalidade pre-

cípua da escola é o desenvolvimento pedagógico, não as funções administrativas e 

organizacionais, mas sem um conhecimento adequado de técnicas que os ajudem a 

se desincumbir dos encargos desta natureza, em várias situações parece que a ges-

tão da escola se reveste de maior importância no campo organizacional que no pe-

dagógico.  

O motivo pelo qual se pretende identificar esse perfil nos gestores, reside no 

fato de que seu reconhecimento pode auxiliar a encontrar e conhecer as variadas 

facetas do público estudado, subsidiando com mais segurança a construção da pro-

posta de intervenção contida neste trabalho.  

 

2.1.4 Instrumentalização gerencial e melhoria da qualidade da educação 

 Outra questão pesquisada neste trabalho se relaciona à instrumentalização 

gerencial dos diretores de escola. Na pesquisa buscou-se avaliar qual a forma utili-

zada pelos gestores para buscar seu aperfeiçoamento profissional. Procurou-se ain-

da, neste campo, conhecer a quem cabia à responsabilidade por tal aperfeiçoamen-

to, indivíduos ou entidades mantenedoras do sistema de ensino, SEE/MG / S-

RE/Ubá. Lück (2010) avalia que a adoção de instrumentos gerenciais dos setores 

produtivos pode auxiliar na melhoria da qualidade da educação brasileira. 

 

Muito mais do que em quaisquer outras épocas, quando os sistemas 
e unidades educacionais nem sequer admitiam utilizar os mecanis-
mos e instrumentos gerenciais disponíveis nos setores produtivos, há 
necessidade, hoje, de considerarmos que o desenvolvimento de co-
nhecimentos e a formação de profissionais entendidos em gestão 
educacional, capazes de implementar e operar as transformações 
necessárias dos sistemas de ensino e escolas, é prioritário, por ser 
condição fundamental para o imprescindível salto qualitativo da edu-
cação brasileira. (LÜCK, 2010, p. 23). 
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 Uma vertente da análise sobre a qualidade na educação e a 

instrumentalização gerencial, se concentra no fator descontinuidade das ações 

voltadas para a melhoria da educação. De acordo com Lück (2010), as “ações 

empreendidas para melhorar a qualidade da gestão educacional ao longo do tempo 

têm sido isoladas e muitas vezes desenvolvidas sem a preocupação de analisar, 

registrar e interpretar seus resultados” (LÜCK, 2010). A autora compreende que as 

ações, em geral, são descoordenadas, carentes de registros e com pouca 

preocupação de se avaliar os resultados. 

 De certa forma, parece que a falta da instrumentalização gerencial facilita 

também as interrupções no trabalho cotidiano dos gestores, o que significa dizer que 

não existe só uma descontinuidade do ponto de vista da formação e de apoio 

técnico a eles oferecido, como há uma descontinuidade do ponto de vista do 

trabalho realizado pelos gestores, não permitindo que estes possam cumprir o seu 

projeto adequadamente. Lück informa ainda que boa parte das demandas é oriunda 

dos próprios órgãos do sistema de educação, o que parece demonstrar que a 

descontinuidade é sistêmica, pois as ações parecem carecer de coordenação desde 

o órgão superior até a escola. 

 
Dirigentes de escolas estaduais comumente apontam a dificuldade 
que têm de dedicar-se à implementação de seu projeto político-
pedagógico, tendo em vista as constantes demandas, muitas vezes 
desencontradas e “urgentes”, impostas à instituição pelos diferentes 
órgãos das secretarias estaduais de educação. (LÜCK, 2010, p. 68). 
 

 Dentro da melhoria da qualidade da educação, pode-se destacar que um dos 

fatores a ser observado é o aproveitamento do tempo do gestor em atividade na es-

cola e a dificuldade que este possui em se concentrar nas tarefas mais estratégicas. 

Mintzberg (2010) salienta que: 

 
O mais surpreendente é que as atividades mais significativas pare-
cem estar entremeadas com as mais mundanas sem qualquer pa-
drão aparente; assim, o gerente precisa estar preparado para alterar 
seu humor com bastante velocidade e frequência. (MINTZBERG, 
2010, p. 35). 
 

 A partir do arcabouço teórico apresentado nesta seção, pretende-se construir 

as inferências necessárias à análise da pesquisa desenvolvida neste capítulo 2, bem 

como a proposta de intervenção que erigirá no capítulo 3 deste PAE.  
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2.2 A pesquisa: proposta e aspectos metodológicos 

 

Para realizar o levantamento de dados no campo (junto aos gestores), a pes-

quisa reuniu técnicas de pesquisa quantitativa (questionário censitário) e técnicas de 

pesquisa qualitativa (questionário amostral).  

Em função disso, a pesquisa foi aplicada em dois momentos diferentes. O 

primeiro passo foi a construção e aplicação de um questionário de forma censitária 

aos profissionais que ocupam o cargo de diretor de escola nas 73 instituições que 

compõem a rede estadual de ensino desta regional. Dessa forma, pesquisando a 

totalidade do público-alvo do estudo desenvolvido, pode-se verificar com mais segu-

rança se as hipóteses elaboradas no capítulo 1 deste PAE são eivadas de funda-

mento e assertividade ou não.  

Com base no resultado consolidado das respostas dadas ao questionário 

(Apêndice 1), foram elaborados dois roteiros de questionários com perguntas 

semiestruturadas, um direcionado  aos gestores escolares (Apêndice 2), e outro 

direcionado aos gestores da SRE/Ubá (Apêndice 3). Foram, então, aplicadas 4 

questionários com perguntas semiestruturados a gestores escolares e 3 a diretores 

da SRE/Ubá, para que  houvesse, além dos dados quantitativos, opiniões relevantes 

que contribuíssem para a comparação, com mais segurança, da visão dos atores 

envolvidos na gestão escolar sobre os assuntos aqui estudados. 

 

2.2.1 A Construção e Aplicação dos Questionários de Auto Preenchimento 

Para a obtenção dos dados necessários à sustentação da proposta contida 

neste PAE, utilizou-se a técnica de coleta de dados conhecida como questionário. 

Este questionário foi elaborado, contendo 10 perguntas que pudessem ser respondi-

das por todos os diretores de escolas estaduais da SRE/Ubá, independentemente 

do tempo de experiência no cargo do profissional, do tamanho da instituição ou do 

público atendido pela sua unidade educacional. 

Entre as perguntas, oito foram elaboradas dando ao respondente a possibili-

dade de marcação de apenas uma resposta correta; e duas foram elaboradas no 

sistema de atribuição de valores de 1 a 5 que permite ao respondente escolher ele-

mentos numa escala, entre aquele que considera mais importante e o que considera 
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menos importante. Assim, nas perguntas 9 e 10 do questionário os respondentes 

podiam numerar de 1 a 5 numa escala de valores, em que 1 era sempre o item mais 

importante e 5 o menos importante. 

O questionário objetivou estabelecer relação entre a formação e a experiência 

gerencial do gestor com suas atribuições cotidianas. Além disso, as perguntas conti-

das no questionário buscaram verificar, qual o nível de interesse e relevância que 

estes gestores atribuem à formação continuada em serviço. Por último, se intencio-

nou identificar quais os tipos de tarefas às quais os gestores dedicam mais tempo no 

seu dia, como eles classificam o suporte que lhes é oferecido pelos técnicos da S-

RE/Ubá e quais os assuntos eles identificam serem os mais interessantes em um 

processo de formação continuada. 

 A aplicação dos questionários foi conduzida através do sistema de correio ele-

trônico oficial das escolas estaduais da Superintendência Regional de Ensino de 

Ubá, pois este é o sistema de comunicação mais utilizado entre as escolas e os se-

tores técnicos da SRE atualmente. Também facilita a adoção desse sistema de pes-

quisa, o fato de que a população pesquisada já é culturalmente adaptada a este tipo 

de comunicação telemática, além de ser o meio mais eficaz e menos custoso de se 

atingir a todas as escolas. Assim, um dos motivos que levou o pesquisador a tomar 

a decisão de enviar os questionários por correio eletrônico, foi o critério da conveni-

ência, dada a dificuldade de se visitar os 21 municípios que compõem esta regional 

de ensino, além da dificuldade adicional de, ao visitar os municípios, compatibilizar 

datas e horários para que o mesmo fosse aplicado pessoalmente a cada gestor.  

Acredita-se que a aplicação por meio de mensagem eletrônica não afetou os 

resultados apresentados e as respostas dadas, pois as questões propostas são ob-

jetivas e dispensam maiores explicações. Mesmo assim, para garantir a boa quali-

dade da informação obtida, foi feito contato telefônico com cada um dos gestores 

pesquisados, além de uma apresentação do questionário na reunião gerencial de 

diretores ocorrida no dia 03/02/2012, antes, portanto, de os diretores o receberem 

nos endereços eletrônicos das escolas.  

Ainda, para garantir a qualidade das repostas obtidas, foi promovida uma aná-

lise criteriosa das respostas às questões, em especial as de número 9 e 10, ques-

tões de classificação de prioridades, onde as respostas que apresentaram erros, 

missings, ou falta de prioridade nas questões 9 ou 10, foram eliminadas da avalia-

ção, isso ocorreu com um percentual variável de acordo com a questão analisada. 
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As respostas que poderiam gerar algum tipo de dúvida em relação ao desejo ex-

presso pelo entrevistado, ou que não foram respondidas com a numeração solicitada 

no enunciado, como por exemplo, aquelas em que o gestor ao invés de números uti-

lizou a letra x para o preenchimento das lacunas, foram consideradas nulas, para 

que não houvesse contaminação dos resultados. 

Os questionários foram enviados para os endereços eletrônicos das escolas 

estaduais da regional no dia 10 de fevereiro de 2012, pelo correio eletrônico do ga-

binete da superintendente de ensino da 38ª Superintendência Regional de Ensino de 

Ubá. 

Na mensagem de solicitação para os respondentes foi orientado o processo 

de reposta, que era basicamente o de preencher o questionário, salvar as alterações 

e enviar o documento respondido, para o endereço eletrônico do pesquisador e não 

para o endereço eletrônico do gabinete da Superintendência de Ensino de onde eles 

partiram. Esta atitude foi tomada como forma de precaução, quanto aos gestores se 

sentirem de alguma forma instados a responder as questões sem a devida isenção 

por imaginar que o gabinete e por consequência o corpo diretivo da SRE/Ubá, esta-

riam de alguma forma fiscalizando as respostas. Esta medida foi tomada ainda, ape-

sar de toda a informação que foi prestada aos gestores, indicando que o procedi-

mento de pesquisa ali desenvolvido era de cunho eminentemente acadêmico, para 

garantir o máximo de independência e veracidade nos resultados obtidos.  

Portanto, o pesquisador buscou esclarecer aos gestores, tanto na apresenta-

ção ocorrida na citada reunião gerencial, quanto nos telefonemas que promoveu a 

todos os pesquisados, bem como no texto da mensagem eletrônica em que lhes foi 

apresentado o questionário, o caráter de pesquisa acadêmica de que se revestia o 

documento, procurando afastar de todas as formas possíveis, qualquer interpretação 

ou motivação oficial por parte do governo do estado ou do corpo diretivo da regional 

nesta empreitada.  

Dos 73 questionários enviados aos endereços eletrônicos das escolas esta-

duais que compõem a rede da SRE/Ubá, foram obtidas 65 respostas. Isso significa 

que todas aquelas escolas que no momento da aplicação do questionário possuíam 

um diretor responsável, responderam ao chamado da pesquisa, ou melhor dizendo, 

todos os profissionais investidos em cargo de direção naquele momento responde-

ram ao questionário. Sem exceção, todos seguiram o procedimento indicado envi-

ando as respostas ao endereço eletrônico do autor. 
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A explicação para o número menor de gestores do que de escolas, porém, se 

deve a alguns fatores, entre os quais se pode destacar; a entrada em vigor da Lei 

19.837, de 02 de dezembro de 2011, que em seu anexo V, determina que aquelas 

escolas estaduais que possuem até 4 (quatro) turmas não serão mais geridas por 

um diretor, e sim por um profissional que acumula as funções de professor e coor-

denador da escola. Como na regional estudada 4 escolas encontram-se nesta situa-

ção, seus coordenadores à época da pesquisa ainda não haviam sido indicados pe-

los técnicos responsáveis, ou ainda não haviam tomado posse em função do ato de 

nomeação de coordenador de escola não ter sido publicado no Diário Oficial do Es-

tado de Minas Gerais. Havia também 3 escolas sem diretor designado, pois nestas 

não houve candidato interessado em ocupar este cargo nas eleições ocorridas no 

ano de 2011 e até aquele momento os colegiados escolares, órgãos responsáveis 

pela indicação de nomes, não haviam conseguido consenso em torno dos nomes a 

serem indicados, ou não haviam aprovado as indicações já ocorridas. Por último, um 

dos gestores estava afastado por motivo de doença. Totalizou-se assim, 8 escolas 

que, por um motivo ou outro, não apresentavam gestor responsável na oportunidade 

da aplicação do questionário, perfazendo um total de 65 gestores respondentes.      

Todos estes gestores respondentes preencheram o cabeçalho do questioná-

rio com sua identificação pessoal e da instituição à qual pertencem, fato que reforça 

a tese de credibilidade e correção dos dados levantados, além de se constituir em 

balizador para futuras pesquisas, especialmente comparativas, caso aconteçam.  

 

 

2.2.2 A Construção e Aplicação dos Questionários Semi-Estruturados 

Em um segundo momento, a partir das respostas obtidas no questionário, op-

tou-se por elaborar e aplicar questionários com perguntas semiestruturadas (Apên-

dices 2 e 3), aos gestores escolares e aos gestores da SRE/Ubá respectivamente. O 

objetivo neste caso era verificar se há consonância entre a visão de uns e outros a-

cerca das questões que envolvem o cotidiano de trabalho daqueles que gerenciam 

as escolas, bem como, para buscar maior esclarecimento sobre algumas questões 

que o questionário não fora capaz de elucidar com muita clareza. 

Ainda sobre a motivação de se promover a pesquisa amostral, vale destacar a 

intenção de verificar com a maior segurança possível se algumas das hipóteses le-
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vantadas pelo autor nesta dissertação são providas de fundamento ou não na visão 

destes atores.   

Foram elaborados e aplicados sete questionários semiestruturados, quatro di-

recionados a gestores escolares e três direcionados aos gestores da SRE/Ubá. Esta 

técnica de pesquisa foi escolhida como forma de complementação de material empí-

rico, pois de acordo com o entendimento do autor, apoiado em Duarte (2004), “este 

tipo de metodologia de pesquisa se adequa ao contexto investigado, pois o investi-

gador possui vivência e convivência diária com o contexto e os atores envolvidos na 

pesquisa.” (DUARTE, 2004, p. 05).   

A escolha dos entrevistados se deu da seguinte forma: entre os gestores da 

regional, foram escolhidas além da Superintendente de Ensino, que possui uma vi-

são geral da gestão em âmbito regional, compreendendo aspectos administrativos e 

pedagógicos, as diretoras da Diretoria Administrativa e Financeira – DAFI (ver orga-

nograma, fig. 1) e da Diretoria de Pessoal – DIPE (ver organograma, fig. 1). As duas 

áreas são diretamente ligadas às propostas e hipóteses contidas neste PAE, tendo 

em vista que a DAFI se responsabiliza pelos setores de prestação de contas, patri-

mônio, compras governamentais e contabilidade que na SRE/Ubá é considerada 

como área administrativa e a DIPE pelas áreas de concessão de benefícios, paga-

mento, processo administrativo e gestão de pessoal. 

 Entre os gestores escolares, o critério de escolha utilizado foi o tempo de ex-

periência no cargo. Assim, foram escolhidas duas gestoras com menos de um ano 

de experiência e duas com mais tempo de experiência na gestão de escolas estadu-

ais. Essa amostra intencional demonstra a tentativa do autor em buscar equilíbrio 

entre as visões daqueles que possuem um tempo maior à frente de uma unidade es-

tadual de educação e aqueles que estão iniciando sua caminhada no campo da ges-

tão escolar. Outra intencionalidade foi verificar se a experiência no cargo consegue 

produzir, na visão dos gestores, o aprendizado necessário ao desempenho da fun-

ção, como citado por Mintzberg no referencial teórico.  

Procurou-se, então, na pesquisa amostral buscar um pouco desta relação en-

tre experiência e aprendizado dos gestores escolares e verificar se os gestores da 

SRE/Ubá a identificam. 

As formas de aplicação da pesquisa foi definida através de telefonemas para 

cada um dos entrevistados e reforçadas através de mensagem enviada aos endere-

ços de correio eletrônico oficiais dos respondentes. Ficou acordado nos contatos te-
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lefônicos, que as perguntas que compõem os questionários da fase amostral da 

pesquisa deveriam ser enviadas na forma de mensagem eletrônica, pois as escolas 

escolhidas estão situadas em quatro municípios diferentes, quais sejam, Ubá, Vis-

conde do Rio Branco, Coimbra e Guarani e pelas dificuldades de marcação de um 

horário e data que pudesse ser disponibilizada exclusivamente para este procedi-

mento, tanto por parte do pesquisador como por parte dos pesquisados. 

Também entre os gestores da regional, ficou estabelecido que a melhor forma 

de se realizar a aplicação dos questionários semiestruturados seria através do cor-

reio eletrônico, dada a dinâmica de trabalho que envolve suas diretorias e a S-

RE/Ubá, composta de muitas viagens, reuniões e atendimento ao público interno e 

externo que busca a superintendência, o que ocupa quase todo o tempo destes pro-

fissionais. 

Portanto, no dia 15/05/2012, foram enviados para os endereços eletrônicos o-

ficiais das 4 escolas estaduais, da Diretoria Administrativa e Financeira - DAFI, da 

Diretoria de Pessoal - DIPE e do Gabinete da Superintendência Regional de Ensino 

de Ubá, as perguntas em forma de questionário para que os pesquisados pudessem 

manifestar suas opiniões sobre os assuntos abordados. Assim, com a utilização do 

recurso do correio eletrônico, não foi necessário proceder a transcrição dos questio-

nários, tendo em vista que as respostas já foram realizadas por meio da escrita, tal 

como apresentado nos apêndices 2 e 3. 

 

 

 

2.3 Apresentação e análise dos resultados da pesquisa 

 

Após a aplicação dos questionários, censitário e amostral, duas partes inte-

grantes, interdependentes e conexas de uma mesma pesquisa, empreendida neste 

plano de ação educacional faz-se necessário proceder à apresentação e análise dos 

resultados encontrados. 

A apresentação dos resultados, bem como a análise dos mesmos se dará de 

forma similar à aplicação dos instrumentos. Portanto, primeiramente se apresentará 

os resultados do questionário e algumas conclusões encontradas entre as respostas 

dadas pelos respondentes. Em um segundo momento, se apresentará os resultados 

dos questionários semiestruturados, relacionando-os com algumas informações ob-
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tidas nos questionários anteriores, tendo em vista o fato de que a adoção e utiliza-

ção do segundo instrumento da pesquisa, os questionários da fase amostral, é uma 

consequência da análise das respostas do primeiro, ou seja, o segundo questionário 

foi elaborado como uma forma de complementação e explicação a alguns questio-

namentos que surgiram após sua aplicação.  

Não se perderá de vista, ainda, a relação entre as respostas dos gestores es-

colares com aquelas dadas pelos gestores da SRE/Ubá, intencionando comparar a 

visão das duas categorias sobre aspectos do cotidiano de trabalho dos primeiros. 

 

2.3.1 Os resultados da aplicação do questionário 

 Neste item será desenvolvida a parte que trata da análise das respostas obti-

das no questionário. Para que o leitor possa obter melhor compreensão de como se 

apresenta o cotidiano dos gestores escolares, quais as suas principais aspirações 

em matéria de formação continuada, qual a visão que esse gestor apresenta em re-

lação ao apoio que recebe da SRE/Ubá no campo gerencial e como se dá a relação 

do gestor com o tempo que ele destina a cada grupo de tarefas que lhe são afeitas. 

Portanto, o desenvolvimento desta seção se dará através de cada pergunta 

contida no questionário, que se transforma em um subitem, visando maior clareza e 

facilidade de assimilação dos dados encontrados. Assim, o subitem 2.3.1.1 terá co-

mo título uma referência à primeira pergunta feita aos gestores, apresentará uma 

tabela contendo a pergunta e os dados consolidados obtidos pelas respostas dadas 

pelos respondentes e trará logo em seguida análise dos dados encontrados, sendo 

sucessivamente adotado o mesmo critério até o subitem 2.3.1.10, pois o questioná-

rio possui 10 perguntas. 

No final da seção, haverá um subitem específico 2.3.1.11, que trará as corre-

lações encontradas entre respostas dadas a questionamentos diferentes, procuran-

do traçar linhas de conexão entre eles e avançar na análise das características da 

gestão educacional na SRE/Ubá, no que tange ao seu corpo de diretores escolares.  

 

2.3.1.1  Tempo de trabalho na função de gestor escolar 

Tabela 5: Tempo na Função de Diretor 
Há quanto tempo você exerce a função de Gestor de   
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Unidade Escolar na rede estadual de Minas Gerais?  Respostas 
Menos de 1 ano 24 36,92% 
Entre 1 e 3 anos 6 9,23% 
Entre 3 e 6 anos 16 24,61% 
Mais de 6 anos 19 29,24% 
Total 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 
 

No primeiro questionamento foi solicitado que os pesquisados indicassem há 

quanto tempo exercem a função de gestor escolar. A grande maioria, (46 entrevista-

dos), indicaram possuir experiência menor que 6 (seis) anos em cargos de gestão,  

uma situação que parece apontar para um quadro de alternância no gerenciamento 

das escolas desta regional, tendo em vista que em geral, as eleições para estes car-

gos ocorrem em um intervalo mais ou menos regular de quatro anos7. 

Este resultado confirma a percepção do autor, pois diante de sua vivência e 

contato cotidiano de trabalho com o público pesquisado, a percepção de alternância 

na direção das escolas já se fazia presente, porém faltava uma confirmação científi-

ca como o questionário, para ratificá-la. De acordo com Mintzberg, a gestão deve ser 

compreendida em um triângulo, que é composto pela arte, pela prática e pela ciên-

cia, como observado no referencial teórico, assim parece que nesse caso a prática 

não é um elemento presente na vivência de parte daqueles profissionais que assu-

mem a gestão escolar na SRE/Ubá. O que as respostas à questão 1 demonstram, é 

que parte considerável dos respondentes possui pouca ou nenhuma experiência em 

gestão quando assumem o cargo de direção o que pode comprometer seu desem-

penho no cargo.  Entende-se, então, que a Superintendência deveria dar maior a-

tenção a essa lacuna na formação prática dos gestores, a fim de lhes oferecer um 

suporte mais adequado.  

 

2.3.1.2 Conhecimentos administrativos, pedagógicos e financeiros 

Tabela 6: Auto avaliação sobre áreas gerenciais  

                                                 
7  Diz-se que em geral, pois não há legislação nem orientação da SEE/MG que estipule um 
período de mandato dos diretores eleitos. Assim, nas últimas duas décadas as eleições vem 
ocorrendo em período mais ou menos regular de quatro anos, mas isso não se constitui em uma 
norma, nem tampouco foi seguido à risca neste período. 
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Como você avalia seu grau 
de conhecimento  
sobre as tarefas desenvolvi-
das na escola, no 
 que diz respeito às áreas 

 
 

Adminis 

 
 

Pedag 

 
 

Financ 

Baixo 5 7,69% 4  6,15% 4 6,15% 
Regular 5 7,69% 2 3,07% 11 16,92% 

Bom 34 52,31% 32 49,23% 32 49,23% 
Ótimo 18 27,69% 24 36,93% 15 23,07% 
Não resp. 3 4,62% 3 4,62% 3 4,61% 
Total 65 100,00% 65 100,00% 65 100,00% 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos 
gestores escolares da SRE/Ubá em 2012. 

 

O objetivo deste questionamento e sua localização logo abaixo da pergunta 

relacionada à experiência no cargo de gestor se justifica pela constatação de serem 

os profissionais que atuam na gestão escolar oriundos, por força de determinação 

legal, dos quadros de profissionais do magistério estadual, professores e superviso-

res ou orientadores pedagógicos. Esta norma está preconizada no art. 27 da Lei 

15.293/2004, plano de carreira dos servidores da educação do estado de Minas Ge-

rais, como já observado no item 1.4 do capítulo 1 deste PAE.  

Sendo assim, supõe-se que esses profissionais quando assumem as respon-

sabilidades de gestão nas escolas não possuem o hábito de trabalhar diretamente 

com as questões administrativas, financeiras e organizacionais, ou seja, sua experi-

ência é basicamente pedagógica. Portanto, diante deste quadro é de se esperar que 

estes profissionais não apresentem muita experiência nas áreas citadas, bem como 

na gestão de pessoas, apresentando experiência mais voltada para a área relacional 

e do ensino propriamente dito. 

Contudo, as respostas a esta pergunta demonstram que o raciocínio acima 

exposto, não corresponde à visão que os gestores possuem de si. Embora haja um 

número elevado de gestores com poucos anos de experiência prática no cargo, en-

tre os respondentes apenas 15,38% indicam possuir conhecimento baixo ou regular 

na área administrativa e 23,07% na área financeira.  

Esta questão é uma daquelas que origina a necessidade de aplicação dos 

questionários semiestruturados, para uma verificação mais detida daquilo que consi-

deram ser bom ou ótimo conhecimento nas áreas indicadas, além de procurar verifi-

car ainda se a visão dos gestores escolares corresponde ou é conflitante com a vi-

são dos técnicos da regional através das respostas dos gestores da SRE/Ubá res-
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ponsáveis pelas áreas mencionadas buscando verificar se essa visão é compartilha-

da por estes atores ou se limita aos gestores de escola. 

 

2.3.1.3 O gestor e sua formação 

Tabela 7: Formação em Gestão 
Você já realizou algum curso na área de gestão? 
 (Marque apenas o de maior nível educacional) 

 
Respostas 

   
Bacharelado ou tecnólogo 0 0% 
Pós-graduação (Lato Sensu, mestrado ou doutorado) 8 12,31% 
Graduação 0  0% 
Progestão, outros promovidos pela SER 48 73,85% 
Não Possui 9 13,84 
Total 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 

 

Na tentativa de complementar as informações pesquisadas nas questões 1 e 

2 do questionário, após a verificação do tempo do profissional no cargo de gestor e 

sua percepção quanto ao conhecimento nas áreas não pedagógicas em que o ges-

tor é mais exigido, buscou-se averiguar se esse gestor já havia tomado contato em 

qualquer época com algum tipo de curso relacionado à gestão.  

Na análise das respostas, pode-se observar que há proximidade entre o nú-

mero de gestores que não possuem nenhum tipo de formação e aqueles que possu-

em pós-graduação em gestão, 13,84% e 12,31%, respectivamente, o que pode indi-

car de um lado que certos profissionais, ao tomarem contato com as responsabilida-

des do cargo buscam por si próprios a qualificação acadêmica que possibilita melhor 

desempenho e embasamento científico no seu trabalho; e de outro que alguns não 

puderam, não quiseram ou ainda não tiveram tempo hábil para buscar esta qualifi-

cação. 

Porém, o número que mais chama a atenção nessa pergunta é o que está 

relacionado ao quesito apresentado na pergunta relativa ao Progestão e outros 

cursos oferecidos pela SRE, pois nada menos que 73,84% dos gestores 

pesquisados respondem positivamente a este item, ou seja, indicam estes 

profissionais que a principal fonte de acesso à formação em gestão que possuem é 

fornecida pela SRE/Ubá. Este número pode servir de guia para se avaliar a 

importância dos cursos oferecidos pela instituição aos seus gestores, pois 7 em 
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cada 10 entre eles tem como principal fonte de qualificação em gestão, justamente 

os cursos oferecidos pela regional. 

Os cursos oferecidos pela SRE/Ubá aos gestores de escola necessitam se 

revestir, portanto, de uma forte capacidade integradora entre a teoria e a prática do 

público estudado, visando o aperfeiçoamento e desenvolvimento das competências 

gerenciais requeridas pelos gestores, como salienta Mintzberg no referencial teórico. 

Porém, antes, é necessário verificar se este conhecimento não advém de 

outras experiências profissionais, o que será investigado na próxima pergunta do 

questionário e nas indagações contidas no questionário semi-estruturado aplicado 

tanto aos gestores da SRE/Ubá, como aos gestores escolares. 

 

2.3.1.4 Histórico de experiências em gestão 

Tabela 8: Experiências anteriores em gestão 

Você possuía experiência em gestão no período anterior à 
sua nomeação para o cargo de gestor escolar? 

 
Respostas 

   
Menos de 1 ano 37 56,92% 
Entre 1 e 5 anos 5 7,69% 
Mais de 5 anos 14 21,54% 
Não 9 13,85% 
Total 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 

 

Com o objetivo de verificar se houve coerência entre os resultados dos dados 

obtidos nas 3 primeiras perguntas do questionário e a hipótese levantada neste PAE 

de que a instrumentalização dos gestores escolares não condiz com a real necessi-

dade destes no que concerne às suas atividades gerenciais, buscou-se na pergunta 

nº 4 verificar se os profissionais já possuíam experiência em gestão anterior à sua 

nomeação para o cargo que ocupam, ou se essa experiência em geral é adquirida 

com o tempo de trabalho efetivo nas funções de direção.  

Os números revelam que 64,61% dos respondentes afirmam na questão 4 

não possuir nenhuma experiência ou possuir menos de um ano de experiência em 

gestão, antes de assumirem o cargo. Pode-se inferir, então, que para a maioria não 

há preparação gerencial anterior à nomeação para o cargo de diretor e que o apren-

dizado das funções acontece na prática cotidiana.  
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 Isso deixa transparecer que, sem a oferta de meios de formação/qualificação 

por parte das entidades mantenedoras das escolas, neste caso a SRE/Ubá, seus 

gestores podem apresentar mais dificuldade ou menos facilidade em buscar a for-

mação gerencial de que precisam, bem como, podem apresentar desenvolvimento 

insuficiente tanto para serem os efetivos implementadores das políticas públicas e-

ducacionais, como para se tornarem os fomentadores da melhora na qualidade de 

ensino em suas instituições e na rede de ensino em que atuam. A instrumentaliza-

ção dos gestores escolares via redes de ensino, também é tema de reflexões de He-

loisa Lück tal como apresentado no referencial teórico. 

 A instrumentalização que a autora defende, atualmente, é parte integrante da 

adequação ao ambiente gerencial da escola, como fator de equilíbrio e completude à 

habilidade prática e à arte de que fala Mintzberg em seu triângulo da gestão. O co-

nhecimento científico é fundamental na formação dos gestores na atualidade, pois 

elimina ou pelo menos minimiza o antigo processo de gestão meramente intuitivo, 

comum e historicamente atribuído à direção das instituições educacionais. 

Dessa forma, buscou-se, nessa primeira parte do questionário, perguntas 1, 

2, 3 e 4, alinhar os fatores experiência, formação/qualificação e auto avaliação dos 

gestores pesquisados, no que concerne às suas características gerenciais, com o 

intuito de que se construa algumas inferências em relação a esta experiência na 

gestão das escolas estaduais mineiras, no âmbito da SRE/Ubá. Pode-se também 

observar, como estes se percebem em relação aos seus encargos profissionais e 

como se dá, em linhas gerais, sua formação/qualificação nesta área, além de se po-

der identificar algumas lacunas encontradas nas respostas dadas ao questionário 

censitário que, no entanto, servem de motivação para a construção da segunda fase 

da pesquisa que é o questionário amostral. 

 

2.3.1.5 Visão do gestor sobre a qualificação oferecida pela SRE/Ubá 

Tabela 9: A formação oferecida pela SRE/Ubá 

A SRE proporcionou a você a possibilidade de participar de algum 
curso de gestão?   

Respostas 

Não 19 29,23% 
Sim, mas o conteúdo não ajudou a alterar minhas práticas em ges-
tão. 

2  
3,07% 

Sim, o conteúdo ajudou a alterar minhas práticas de gestão somen-
te na área administrativa.  

1  
1,54% 
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Sim, o conteúdo ajudou a alterar minhas práticas de gestão tanto na 
área administrativa como na área pedagógica. 

42  
64,62% 

Não respondeu 1 1,54% 
 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 
 

A intencionalidade, adstrita à pergunta de número 5 do questionário respondi-

do pelos gestores escolares da SRE/Ubá, está relacionada à necessidade de se ve-

rificar qual a visão desses gestores em relação aos cursos gerenciais que lhes são 

oferecidos pela administração regional. A análise das questões anteriores, em espe-

cial a questão de número 3, apontou um número considerável de gestores escolares 

que indicam como o curso com maior nível educacional de formação gerencial de 

que já participaram o Progestão e outros oferecidos pela SRE.  

Porém, uma ressalva deve ser feita, neste ponto, para retomar a explicação 

contida no item 1.3.1 do capítulo 1. Deve-se recordar que o Progestão é efetiva-

mente o único curso com uma formatação mais acadêmica oferecido pela SRE/Ubá, 

os outros cursos considerados para efeito desta pergunta 5, são elaborados em for-

mato de treinamentos setoriais que, por vezes são oferecidos aos gestores. Porém 

estes treinamentos, em geral, são aplicados em períodos reduzidos, uma semana ou 

menos, apenas de forma presencial sem uma coordenação entre as ações, expondo 

mais uma vez a fragmentação do apoio aos gestores que será melhor discutida mais 

à frente neste PAE e se distanciando do conceito de capacitação demonstrado por 

Pacheco et al, no referencial teórico. Estes treinamentos breves parecem ser plane-

jados, priorizando em sua pauta as demandas dos setores da SRE/Ubá, que acom-

panham via de regra determinações advindas da SEE/MG, do que propriamente as-

suntos que estejam em consonância com as necessidades dos gestores na escola. 

A valorização por parte destes profissionais dos programas de capacitação 

oferecidos pela SRE/Ubá aumenta a responsabilidade da regional, bem como, da 

Secretaria Estadual de Educação de Minas Gerais, sobre os resultados da Gestão 

na escola. Dessa forma a análise dos resultados obtidos com as respostas da ques-

tão 5, tendem a auxiliar na verificação das hipóteses levantadas no capítulo 1 deste 

PAE relembradas na introdução deste capítulo 2, de que a SEE/MG e em particular 

a SRE/Ubá não possuem uma política contínua e atualizada que ofereça aos seus 

gestores escolares formação, treinamento e apoio necessários e condizentes com o 

desenvolvimento das competências e habilidades requeridas para o exercício da 
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gestão estratégica de suas escolas. Assim como, por não existir um setor na S-

RE/Ubá que reúna a responsabilidade pelos processos de formação e de apoio ao 

trabalho dos diretores de escola, o atendimento às demandas provenientes da ges-

tão nestas instituições de ensino ocorre de forma fragmentada e descontinuada. 

Ao se observar as respostas desta questão, primeiramente chama a atenção 

o número de 19 gestores, ou praticamente 1 em cada 3 que afirma não lhe ter sido 

proporcionada a possibilidade de participar de cursos gerenciais oferecidos pela 

SRE/Ubá.  

Pode-se refletir sobre este resultado em três aspectos principais: o primeiro 

seria uma deficiência no sistema de oferta de cursos de gestão por parte da S-

RE/Ubá, que não estaria conseguindo beneficiar a terça parte dos gestores com 

programas de formação continuada; o segundo seria a já mencionada mobilidade de 

profissionais nos cargos de gestão, apurada nas respostas dadas à questão de nú-

mero 1, o que tende a tornar mais trabalhosa a tarefa de oferecer cursos aos novos 

gestores. Como não há processo seletivo ou exigência de capacitação ao gestor an-

tes que este seja nomeado para dirigir as escolas, ou mesmo a oferta de capacita-

ção como preparação para a gestão escolar, parece estar havendo um descompas-

so temporal entre a oferta de formação e a necessidade do gestor; a terceira é a não 

existência de um sistema contínuo de formação dos gestores, que impossibilitaria a 

regional de promover qualificação gerencial necessária aos gestores na medida em 

que as necessidades surgem. Talvez isso ocorra exatamente porque não existe um 

setor que se responsabilize por tal empreendimento, concentrando as ações neste 

sentido.  

Ações isoladas como aquelas que hoje são oferecidas aos gestores escolares 

nesta regional, parecem ser insuficientes a eles e limitadoras no aproveitamento das 

potencialidades que estes instrumentos oferecem quando bem utilizados. No refe-

rencial teórico, Lück enfatiza que não se dá um sentido de continuidade e unicidade 

a ações que visam a melhoria da qualidade educacional e, por conseguinte as mes-

mas terminam por carecer de um alinhamento entre si.  

Talvez o dado numérico mais relevante obtido nesta pergunta 5, no entanto, 

se refere ao fato de que entre os 45 gestores que responderam à pergunta esco-

lhendo o item que indica já terem recebido a possibilidade de treinamento, pela S-

RE/Ubá, 43 pesquisados, ou nada menos que 95,55%, responderam que o curso 

oferecido os ajudou de alguma forma a alterar as práticas de gestão. Um número 
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que chama ainda mais atenção, dentro da mesma análise, é aquele em que 42 res-

pondentes, indicam que o curso realizado ajudou a transformar suas práticas admi-

nistrativas e pedagógicas ao mesmo tempo. Esse número parece demonstrar que a 

grande maioria dos gestores aos quais a SRE/Ubá oportuniza realizar um curso ge-

rencial, tende a aproveitar a oportunidade oferecida para melhorar suas práticas de 

gestão. 

Essa análise pode indicar que cursos a serem oferecidos aos profissionais 

que ocupam os cargos de gestores escolares nesta rede, devem ter o cuidado em 

não compartimentar em demasia os assuntos administrativos e pedagógicos da es-

cola, procurando antes estabelecer correlações entre eles, visando um melhor apro-

veitamento por parte dos cursistas. Pode também evidenciar a necessidade de se 

criar um sistema contínuo de aperfeiçoamento para este público que possa integrar 

aqueles que se apresentam para a primeira experiência em gestão rapidamente em 

um programa de formação. Considerando que 19 gestores entre 65 estão assumin-

do o cargo pela primeira vez, e desses, 18 ainda não tiveram a oportunidade de re-

ceber qualificação, parece evidente a necessidade de lhes oferecer algo neste cam-

po.  

 

 

2.3.1.6 Perfil do Gestor – Pedagógico, Relacional ou Administrativo 

Tabela 10: Perfil do gestor de acordo com Polon 

Você se considera um gestor com perfil: Respostas 
   
Pedagógico 22 33,86% 
Relacional 25 38,47% 
Administrativo 8 12,32% 
Nulo 10 15,35% 
Total 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 
 

Na elaboração da questão número 6 (seis) do questionário, foi utilizada a 

classificação de perfil do gestor escolar desenvolvida por Polon (2005), já apresen-

tada no referencial teórico. Foi então questionado aos gestores pesquisados, em 
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qual perfil eles consideravam se enquadrar em relação à gestão escolar, quais se-

jam perfil pedagógico, relacional ou administrativo.  

O motivo pelo qual se pretende identificar esse perfil nos gestores, reside no 

fato de que seu reconhecimento pode auxiliar a encontrar e conhecer as variadas 

facetas do público estudado, auxiliando com mais segurança na construção da pro-

posta de intervenção desenvolvida no capítulo 3 deste trabalho.  

 Assim, pelas respostas obtidas na pergunta 6 (seis) pode-se observar em 

quais perfis os gestores afirmam se encaixar. Dentre os respondentes, 15,38% tive-

ram dificuldades em identificar apenas um perfil, marcando mais de uma opção, as-

sim suas respostas foram consideradas nulas. Entre as respostas válidas, ou seja, 

aqueles que escolheram apenas uma alternativa, 40,00% se identificam como pos-

suidores do perfil pedagógico, 45,45% como detentores do perfil relacional e 14,55% 

como profissionais com perfil administrativo.  

 Esse resultado, parece se relacionar diretamente com as limitações de con-

corrência e ingresso ao cargo de diretor de escola a apenas profissionais do magis-

tério, professores e especialistas da educação (supervisores e orientadores pedagó-

gicos), de acordo com o art. 27 da Lei 15.293/2004, por vezes já mencionado nesta 

dissertação.  

O fato de poucos diretores, menos de 15% do total, identificarem um perfil 

administrativo em suas ações, não parece causar surpresa, tendo em vista a origem 

pedagógico-relacional dos entrevistados, portanto é natural que estes se identifi-

quem como possuindo esses perfis. A atuação pedagógica é intrínseca às suas ati-

vidades e a prática do trabalho no magistério possui uma forte característica huma-

no-relacional, pois atuam na educação de pessoas. Portanto, não é difícil compre-

ender porque 8 entre 10 respondentes dentre os questionários válidos, se identifi-

cam como possuidores destes dois perfis quando somados. 

Porém, um ponto a se considerar, e que talvez justifique algumas das pergun-

tas elaboradas para a fase amostral da pesquisa, reside no fato de que os gestores, 

em geral, acreditam possuir bons conhecimentos administrativos, como demonstra-

do na questão 2. Entretanto poucos declaram possuir um perfil compatível com a á-

rea administrativa na questão 6, ou seja, identifica-se uma desconexão entre as res-

postas dadas a uma e outra perguntas. Além disso, no referencial teórico, Lück e-

lenca algumas das funções administrativas que necessitam de conhecimento e dire-

cionamento por parte da gestão e que independentemente do perfil apresentado pe-
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lo gestor ele deverá encontrar em sua atuação. Provavelmente, as habilidades ne-

cessárias ao gestor para se desincumbir dessas funções administrativas necessitam 

ser trabalhadas pela formação continuada, tendo em vista a escassez de perfis ad-

ministrativos encontrados nas respostas. 

  
 

2.3.1.7 A visão do gestor sobre o suporte oferecido pela SRE/Ubá 

Tabela 11: O suporte ao gestor escolar 

Como você classifica o suporte oferecido pela SRE no que concer-
ne à gestão da escola, planejamento estratégico e monitoramento 
das ações propostas na área administrativa? 
(Caso seja sua primeira experiência em gestão não responda a esta 
questão) 

 
 

Respostas 

   
Insuficiente 1 1,54% 
Regular 3 4,62% 
Bom 31 47,69% 
Excelente 12 18,46% 
Não respondeu 18 27,69 
Total 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 
 
 Nessa pergunta de número 7 do questionário, pretendeu-se observar qual é a 

avaliação que estes gestores fazem do apoio que recebem dos técnicos da regional. 

O foco, contudo, foi o apoio em relação ao planejamento estratégico das escolas e 

monitoramento das ações propostas na área administrativa.   

Cabe a explicação de que foi solicitado aos respondentes que estejam ocu-

pando cargo de gestão pela primeira vez, que não respondessem a esta questão. 

Essa atitude foi tomada pelo pesquisador com o intuito de manter a qualidade dos 

dados recebidos, tendo em vista a dificuldade que um gestor inexperiente no cargo, 

ou recém-empossado pode apresentar, no momento de classificar um atendimento 

com o qual ele não tomou contato. Esse cuidado do pesquisador se fundamenta na 

constatação de que o atendimento aos gestores é prestado em nível de complexida-

de e interação diferenciado daquele que é oferecido aos ocupantes do cargo de ma-

gistério, enquanto atuando como professores e especialistas da educação, público 

de onde provêm os novos gestores. Apoia-se também na constatação concreta de 

que algo em torno de 1/3 dos gestores entrevistados estava assumindo a direção 
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das escolas pela primeira vez no início de 2012, período em que os questionários 

foram aplicados, pois houve eleições para este cargo no final do ano de 2011. 

A partir do momento em que se tornam diretores de escola, os profissionais 

passam a receber atendimento diferenciado por parte dos técnicos da Superinten-

dência de Ensino, pois aumenta substancialmente o número de setores aos quais 

eles se vinculam. Enquanto profissionais do magistério, suas responsabilidades são 

eminentemente pedagógicas, porém ao assumir a direção, passam a se responsabi-

lizar por questões financeiras, administrativas, de gestão de pessoas entre outras.  

Pelo resultado obtido nas respostas desta questão 7, pode-se perceber que 

uma parte considerável dos gestores, avalia positivamente o apoio que recebe, pois 

2 em cada 3 entrevistados percebem a assessoria recebida como boa ou excelente.  

 Por outro lado, pode-se construir uma inferência interessante, talvez a mais 

importante dentro desta pergunta. Os números obtidos na questão 7 parecem con-

firmar uma das conjecturas apresentadas na questão 5, de que existe um hiato, nos 

últimos anos, entre a oferta e a necessidade de formação desses profissionais, uma 

das hipóteses que sustentam esta dissertação. Isso porque ao se comparar o núme-

ro de diretores que ocupam o cargo pela primeira vez encontrado na questão 7, que 

é de 18 gestores e o número de 19 que responderam que não lhes foi proporcionada 

pela SRE/Ubá a possibilidade de participar de cursos gerenciais na questão 5, pode-

se supor que não está sendo oferecido este tipo de qualificação justamente àqueles 

que possuem o menor grau de experiência no cargo. 

É interessante observar que nesta questão os gestores parecem compreen-

der e aceitar a SRE/Ubá, representada pelos seus técnicos na área administrativa, 

como uma entidade que oferece parceria no seu trabalho, essa característica parece 

se aproximar dos conceitos apresentados no referencial teórico, onde Lück (2008) e 

Lück (2010) explica a gestão integrada e consultoria e se estabelecem “linhas e ob-

jetivos comuns de ação, de se agir integradamente e de promover ação integradora.” 

Este processo de consultoria descrito pela autora, parece se encaixar nas possibili-

dades de intervenção possíveis nas escolas da SRE/Ubá, pois o clima de cordialida-

de e aceitação do trabalho técnico demonstrado pelas respostas dos gestores, pode 

facilitar uma ação integradora por parte dos setores da Superintendência.    
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2.3.1.8 A opinião dos gestores sobre a formação continuada 

Tabela 12: Formação continuada 

Qual a avaliação que você faz da relevância da formação  
em serviço (ou formação continuada) na sua prática de gestão? 

 
Respostas 

   
Irrelevante, pois não tenho tempo na formação continuada. 0  0,00% 
Faz pouca diferença na minha prática, pois minha experiência conta 
muito na gestão da escola. 

 
1 

 
1,54% 

Faz diferença na minha prática, pois acredito na formação em servi-
ço como forma de me atualizar. 

 
60 

 
92,31% 

Não respondeu 4 6,15% 
Total 65 100,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-

tores escolares da SRE/Ubá em 2012 

 

 Quando se procura atuar no campo da Gestão de Pessoas, os profissionais 

envolvidos na gestão estratégica de recursos humanos, modernamente, procuram 

conhecer a opinião do público que seus programas e projetos pretendem atingir, so-

bre a relevância e o interesse dos assuntos abordados para seu cotidiano e suas 

práticas profissionais, com o intuito de oferecer aquilo que seja mais adequado e in-

teressante ao cursista.  

 Na questão de número 8 (oito) do questionário, a proposta é inquirir, se no 

entendimento desses profissionais, a formação em serviço é importante como forma 

de se atualizar, ou se estes contam mais com a experiência própria na condução de 

suas instituições de ensino. 

 Como atestam as respostas a esta questão, 9 entre 10 gestores avaliam de 

forma positiva a formação em serviço, parecendo confirmar que caso programas e 

processos que contemplem ações de qualificação gerencial ofertados pela SRE/Ubá 

aconteçam, o público alvo tende a responder positivamente às iniciativas. Mais que 

isso, os gestores parecem de certa forma responsabilizar a SRE por sua formação; 

talvez, por isso, se considerem aptos para o desenvolvimento de suas ações 

gerenciais. 

 Os processos e programas de formação continuada em serviço, podem se 

tornar momentos proveitosos para crescimento profissional destes gestores, como 

afiançam Pacheco et al “Certamente, as ações corporativas pretendidas por meio da 

aprendizagem contínua possibilitam melhores resultados e o aperfeiçoamento de 

todos os envolvidos.” (PACHECO, et al, 2005, p. 30), pois parece haver certa 
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confluência entre a visão que estes profissionais possuem da formação continuada e 

os benefícios que esta pode lhes proporcionar em termos de instrumentalização 

gerencial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.3.1.9 Escala de tarefas que exigem dedicação do gestor 

Tabela 13. Tarefas e dedicação 

Numere de 1 a 5 co-
mo é o seu dia a dia 
na escola:  
Considere 1 a tarefa 
que  exige maior de-
dicação e  
5 a que exige menor.  

 
 
1 

 
 
2 

 
 
3 

 
 
4 

 
 
5 

Administração de re-
cursos humanos (pro-
fessores e demais pro-
fissionais). 

 
10 

 
15,35 
% 

 
19 

 
29,23 
% 

 
15 

 
23,07% 

 
7 

 
10,77
% 

 
4 

 
6,15  
% 

Administração financei-
ra (prestação de con-
tas e caixa escolar). 

 
14 

 
21,54 
% 

 
12 

 
18,4 
% 

 
16 

 
24,65% 

 
10 

 
15,35
% 

 
4 

 
6,15 
% 
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Atividades relaciona-
das aos alunos (indis-
ciplina, ausência, etc.) 

 
16 

 
24,65 
% 

 
12 

 
18,46 
% 

 
11 

 
16,92% 

 
11 

 
16,92
% 

 
5 

 
7,69 
% 

Suporte aos professo-
res e equipe pedagógi-
ca. 

 
 

14 

 
21,54 

 
10 

 
15,35 
% 

 
9 

 
13,85% 

 
18 

 
27,69
% 

 
2 

 
3,07 
% 

Reuniões internas e/ou 
com técnicos da SE-
E/MG 

 
1 

 
1,54 

 
2 

 
3,07 
% 

 
4 

 
6,15 
% 

 
9 

 
13,85
% 

 
40 

 
61,54% 

Nulo  
10 

 
15,35 

 
10 

 

15,35 

% 

 
10 

 
15,35% 

 
10 

 
15,35
% 

 
10 

 
15,35% 

Total   
65 

 
100% 

 
65 

 
100% 

 
65 

 
100% 

 
65 

 
100% 

 
65 

 
100% 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 
 
 Mudando um pouco o foco dos questionamentos, sem, contudo, deixar de 

pesquisar as características da gestão educacional, em especial no nível considera-

do por Lück (2010) como “micro”, ou seja, da gestão escolar, público ao qual é dire-

cionada a pesquisa realizada através do questionário aplicado, chega-se à parte fi-

nal das perguntas.  

 Essa parte é composta de 2 perguntas que, como já explicado, diferentemen-

te das 8 anteriores, possuem caráter mais subjetivo e analítico, pois propõem aos 

pesquisados que estes enumerem em grau de  importância, do maior para o menor 

grau, quais as tarefas que mais lhes exigem dedicação (questão 9) e quais assuntos 

estes gestores gostariam de trabalhar em um curso de formação continuada (ques-

tão 10). 

 Na questão 9 (nove), foram consideradas nulas as respostas de 10 gestores, 

ou 15,38% da amostra, sendo consideradas válidas as outras 55 respostas. Proce-

dendo, então, a efetiva análise dos resultados obtidos na questão de número 9, con-

siderando as respostas válidas, pode-se perceber que para o grupo de diretores 

respondentes a dedicação fica relativamente bem dividida, entre três assuntos prin-

cipais que aparecem com percentuais muito semelhantes. Esses assuntos são res-

pectivamente, administração financeira com 21,53% das escolhas, atividades rela-
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cionadas a alunos com 18,46% e professores e equipe pedagógica com 18,46% das 

escolhas.  

Entretanto, consegue-se perceber nas respostas do grupo pesquisado que as 

atividades consideradas como administração de recursos humanos, possuem per-

centual de respostas também próximo das três primeiras opções escolhidas, com 

15,38% das escolhas, deixando a tarefa de reunião como a mais importante na opi-

nião de apenas 1 (um) respondente. Essa configuração das respostas, parece de-

monstrar que não há exatamente uma única forma de agir rotineira por parte dos 

gestores, o que pode ser observado em (Mintzberg 2010, p. 34, apud8 Morris,) “a 

maior parte dos dias de um diretor de colégio eram ‘gastos correndo de um lado pa-

ra o outro’, ou seja, a prioridade se torna prioridades, dificultam o foco em determi-

nada atividade”. 

Quando se verifica as respostas escolhidas como segunda tarefa que lhes e-

xige mais dedicação, há uma inversão daquilo que ocorre com as respostas obtidas 

como primeira prioridade, pois os assuntos relacionados à administração de recur-

sos humanos passam a figurar como a resposta mais escolhida entre os gestores 

com praticamente 1/3 das escolhas. Como segunda opção mais escolhida, continua 

havendo um equilíbrio entre as questões relacionadas a alunos, suporte ao corpo 

pedagógico e administração financeira, o que pode levar à constatação de que para 

a maioria dos diretores da regional pesquisada, estes assuntos figuram como as 

principais tarefas para as quais destinam seu tempo na escola.  

Destoando um pouco do equilíbrio apresentado entre os outros quatro assun-

tos, aqueles relacionados a reuniões internas e com técnicos da SRE, figura como o 

menos prioritário, para 2/3 dos entrevistados, não sendo, portanto, tarefa que venha 

exigindo grande dedicação dos entrevistados.  

 Diante das considerações de Mintzberg e dos resultados apresentados na 

pesquisa, pode-se afirmar que a tarefa da gestão educacional nas escolas estaduais 

é de gerenciamento de situações episódicas e que a ação do gestor deve contem-

plar todas as áreas organizacionais, operações que no caso da gestão escolar po-

dem ser de caráter pedagógico, financeiro, administrativo e de recursos humanos, o 

                                                 
8 MORRIS, V.C., CROWSON, R.L., HURWITZ, E.Jr., & PORTER-GEHRIE, C. (1982).The Urban 
Principal. Discretionary Descision-Making in a Large Educational Organization. Chicago: University of 
Illinois, College of Education.  
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que torna a atividade mais complexa devido à necessidade de conhecimentos diver-

sos para habilidades conceituais sistêmica 

2.3.1.10 Assuntos de preferência dos gestores na formação continuada 

Tabela 14: Principais interesses na formação continuada 

Quais assuntos vo-
cê gostaria que fos-
sem abordados num 
curso de formação 
continuada?  
(Utilize o mesmo 
critério de classifi-
cação de 1 a 5 da 
pergunta anterior)..  

 
 
1 

 
 
2 

 
 
3 

 
 
4 

 
 
5 

Administração Finan-
ceira 

 
17 

 
26,1
% 

 
10 

 
15,4 
% 

 
10 

 
15,4 
% 

 
6 

 
9,2 
% 

 
8 

 
12,3 
% 

Planejamento Estra-
tégico 

 
7 

 
10,8
% 

 
16 

 
24,7 
% 

 
16 

 
24,7 
% 

 
8 

 
12,3 
% 

 
7 

 
10,8 
% 

Gestão de Pessoas  
12 

 
18,4
% 

 
5 

 
7,7 
% 

 
7 

 
10,9 
% 

 
16 

 
24,7 
% 

 
9 

 
13,8 
% 

Sistema de avalia-
ções externas e re-
sultados pedagógicos 
e Gestão Pedagógica 
(SIMAVE, SAEB) 

 
5 

 
7,7 
% 

 
6 

 
9,1 
% 

 
13 

 
20 
% 

 
13 

 
20 
% 

 
15 

 
23,1 
% 

Rotinas administrati-
vas da escola (Pa-
gamento, Prestação 
de contas, Benefí-
cios, etc). 

 
11 

 
17 
% 

 
14 

 
21,5 
% 

 
5 

 
7,7 
% 

 
8 

 
12,3 
% 

 
12 

 
18,5 
% 

Nulo  
13 

 
20 
% 

 
14 

 
21,5
% 

 
14 

 
21,5 
% 

 
14 

 
21,5 
% 

 
14 

 
21,5 
% 

Total   
65 

 
100
% 

 
65 

 
100
% 

 
65 

 
100
% 

 
65 

 
100
% 

 
65 

 
100% 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas obtidas no questionário aplicado aos ges-
tores escolares da SRE/Ubá em 2012. 
 
 Quando questionado aos gestores escolares da rede estadual que compõe a 

SRE/Ubá, sobre os assuntos de sua preferência em um curso de formação continu-

ada, houve certo equilíbrio entre os principais assuntos escolhidos como ocorreu nas 

respostas dadas à questão de número 9, o que sugere um reconhecimento da ne-
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cessidade de uma formação generalista em gerenciamento, em diferentes áreas de 

conhecimento.  

 Na questão 10 entre 7,6% e 21,53% das respostas, foram consideradas nulas 

de acordo com cada nível de prioridade, pois alguns gestores não completaram as 

lacunas que permaneciam em branco, ou preencheram com a letra x, ou ainda dei-

xaram de numerar de 1 até 5 como solicitado, numerando-as de um 1 até 3 por e-

xemplo. Dessa forma, foram levadas em consideração as marcações que o gestor 

definiu como 1ª, como 2ª, e como 3ª prioridades, mas anuladas as possibilidades 

consideradas como 4ª e 5ª prioridades.  

Retornando à análise das respostas consideradas válidas (entre 92,4 e 

78,47% dependendo da pergunta), como já destacado, os assuntos considerados 

como prioritários entre os diretores, em cursos de formação continuada, são pela or-

dem: Administração Financeira, com 26,15%, Gestão de Pessoas, com 18,46% e 

Rotinas administrativas da escola (Pagamento, Prestação de contas, Benefícios, e 

outros), com 16,92% das escolhas. 

Assuntos relacionados a finanças, processos burocráticos e gestão de pesso-

as nas escolas, se configuram então, não só como aqueles que mais necessitam de 

atenção e energia por parte do gestor escolar, como são aqueles que este gestor 

mais valoriza, em um programa de qualificação em serviço. 

Um número, contudo, que chama a atenção neste questionamento, é o des-

taque dado pelos gestores ao planejamento estratégico, como segunda e terceira 

prioridades em treinamentos, com ¼ dos entrevistados elegendo este assunto como 

segunda prioridade e mais ¼ o elegendo como terceira prioridade, assim pelo me-

nos a metade dos entrevistados creditam relevância a este tema, mesmo que ainda 

não o percebam como uma prioridade em primeiro plano.  

Esses números, parecem evidenciar que mesmo agindo de forma episódica, 

como já destacado na questão 9, os gestores parecem se ressentir de planejamento 

e noção de orientação do seu trabalho. A “síndrome de apagar incêndios” (LÜCK, 

2010, p. 82), parece estar de alguma forma incomodando os gestores e mesmo que 

essa preocupação não seja externada como a principal prioridade entre eles, ela a-

parece de forma significativa em suas manifestações secundárias no questionário. 

Este é outro fator em que se buscou uma complementação na pesquisa durante a 

fase amostral. 
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Outro número relevante, que aparece nesta questão 10, é a pouca manifesta-

ção de prioridade, entre os gestores, sobre o assunto avaliações externas padroni-

zadas e resultados pedagógicos. Pode-se avaliar este resultado pelo menos de três 

formas diferentes, senão contrárias, praticamente excludentes entre si.  

A primeira conjectura que se pode tecer é considerar que os gestores são 

profissionais exclusivamente recrutados entre os trabalhadores do magistério, e que, 

por conta disso, já possuem qualificação e entendimento sobre o tema avaliação e 

resultados pedagógicos. Estariam, então, acostumados em seus afazeres profissio-

nais à utilização dessas avaliações para o desenvolvimento das ações pedagógicas 

na escola e já conheceriam naturalmente como são os procedimentos para analisar 

com correção os resultados das mesmas. Dessa forma, não necessitariam de inter-

venção formativa nessa área. 

Por outro lado, pode-se refletir sobre essa questão levantando a hipótese de 

que os gestores não são profundos conhecedores dos sistemas de avaliação e da 

importância que estes possuem nos modernos sistemas de educação. Também e 

mais grave, não conseguem compreender com clareza os resultados das avalia-

ções, nem como estes podem lhes servir de suporte para o planejamento de suas 

ações. Caso seja esta a realidade, não estariam os gestores, neste caso, demos-

trando muito interesse no assunto avaliação, porque seria uma preocupação a mais 

que eles hoje ainda não possuem efetivamente no seu cotidiano.  

A terceira hipótese, se refere à possibilidade de os gestores estarem tão ab-

sorvidos pelas práticas administrativas, financeiras e de gestão de pessoas, que são 

obrigados a delegar as ações em torno do planejamento e avaliações pedagógicas 

para outros profissionais da escola, em geral os supervisores/orientadores pedagó-

gicos, com pouco envolvimento direto dos gestores nesse assunto, situação que 

também pode ser melhor esclarecida na fase amostral. 

  

2.3.1.11 Conexões entre as respostas obtidas nas diferentes questões 

Nesta seção se buscará construir inferências e conexões entre as respostas 

obtidas nas várias perguntas do questionário aplicado aos gestores das escolas es-

taduais da SRE/Ubá. Este movimento objetiva mostrar as interações e relações en-

contradas entre as respostas e como o encadeamento entre elas auxilia na análise 

criteriosa das possibilidades de se identificar as principais características gerenciais 

dos gestores escolares desta regional.  
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De início, nas conclusões relacionadas à pergunta 1, constata-se que existe 

certo grau de regularidade na renovação de parte considerável do número de gesto-

res escolares, a cada eleição para o cargo de diretor ocorrida na regional. Dessa 

forma profissionais oriundos exclusivamente do quadro do magistério, professores e 

pedagogos, assumem as funções de gestores, de acordo com informações contidas 

na análise da pergunta de número 4, muitas vezes sem possuir nenhuma formação 

ou experiência no campo da gestão.  

Ao se comparar as respostas contidas nas questões de número 1 e 4, o resul-

tado apresentado é de alinhamento, entre os 86,15% de gestores que responderam 

possuir menos de 5 anos de experiência em gestão na questão 4 e os 70,76% que 

responderam ocupar o cargo há menos de 6 anos na pergunta 1. Esse resultado se 

aproxima também dos 87,37% de respondentes que indicaram ocupar o cargo entre 

(1) um e (9) nove anos obtido pela pesquisa do CAED/UFJF, 2009, em sua pergunta 

de nº 8 (oito), já estudada neste trabalho no subitem 1.4, do capítulo 1. 

Portanto, esse resultado parece reforçar a crença de alternância na gestão 

escolar das escolas estaduais da SRE/Ubá, como de resto nas escolas estaduais 

mineiras, interligando os resultados das duas pesquisas, ou seja, demonstrando que 

o quadro estadual, apurado na pesquisa do CAED, se repete em âmbito regional na 

Superintendência de Ubá.   

Reafirmando a ideia de que o aprendizado da gestão escolar pode ser essen-

cialmente construído na prática cotidiana por professores ou pedagogos que assu-

mem os cargos de direção nas escolas estaduais, uma parte considerável dos ges-

tores pesquisados, em torno de 62%, afirmam possuir bons conhecimentos nas á-

reas administrativa e financeira, na questão de número 2, número próximo àquele de 

gestores que possuem alguma experiência encontrado na pergunta 1.   

Ao se comparar os resultados obtidos na pergunta 2 e aqueles obtidos na 

pergunta 4, entretanto, fica a dúvida suscitada nas conclusões sobre a pergunta 2 de 

que a percepção que os gestores possuem de seu conhecimento em áreas relacio-

nadas aos setores administrativo e financeiro das escolas, em geral positiva, seja 

condizente com a realidade, ou se essa percepção está equivocada e possivelmente 

vem causando dificuldades no gerenciamento das escolas. Entre os respondentes, 

64,61% afirmam na questão 4, não possuir nenhuma experiência, ou possuir menos 

de um ano de experiência em gestão, além do que, na pergunta 10 eles mesmos 

manifestam o desejo de melhor se qualificarem nestas duas áreas.  
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Assim, não parece razoável a crença apresentada pelos gestores de que de-

tém conhecimento mais aprofundado em questões administrativas e financeiras, se 

eles possuem experiência limitada de trabalho nestas duas áreas. Lück, (2008, p.16) 

argumenta que o diretor de escola, possui a “máxima responsabilidade quanto à 

consecução eficaz, da política educacional” e parece pouco provável que esta res-

ponsabilidade seja fielmente cumprida sem que os gestores escolares dominem de 

fato o conhecimento que lhes permite compreender todos os processos, responsabi-

lidades e consequências de cada atividade desenvolvida pelos profissionais da es-

cola. 

Parece haver reforço na visão até aqui apresentada, quando se observa os 

resultados da pergunta 3, pois a grande maioria dos respondentes revela nas res-

postas a esta questão que os cursos de maior nível educacional em gestão que já 

realizaram, são aqueles oferecidos pela SRE. Em outras palavras, foram realizados 

após sua nomeação, o que parece evidenciar que falta aos gestores iniciantes, além 

da experiência, formação gerencial, que inclui necessariamente no âmbito da escola 

conhecimento nas áreas administrativa e financeira. Como, por recomendação da 

SEE/MG, as regionais não realizam cursos gerenciais preparatórios para seus servi-

dores, estas apenas os oferecem para aqueles profissionais que já estão ocupando 

um cargo de gestão. Pode-se concluir que esta situação pode gerar, citando Mintz-

berg (2010, p. 38) “manipuladores de informação adaptativos”, ou seja, gestores rea-

tivos que se adaptam aos acontecimentos de acordo com sua ocorrência. 

Já ao se comparar as questões de número 3 e 4, pode-se construir outra infe-

rência entre as relações existentes nas respostas dadas às perguntas do questioná-

rio. Ao observar as respostas contidas nas duas questões, pode-se concluir que sem 

a oferta de meios de formação/qualificação por parte das entidades mantenedoras 

das escolas, neste caso a SRE/Ubá, seus gestores teriam mais dificuldade ou me-

nos facilidade em buscar a formação gerencial mais adequada às suas demandas.  

Os números da questão 4 revelam que 64,61% dos respondentes afirmam 

não possuir nenhuma experiência ou possuir menos de um ano de experiência em 

gestão, antes de assumirem o cargo; enquanto na questão 3, 73,84% dos respon-

dentes afirmam ter participado do Progestão e outros cursos em gestão oferecidos 

pela SRE/Ubá e que estes foram os cursos de maior nível educacional em gestão 

dos quais participaram. Esta comparação parece evidenciar que a formação geren-

cial dos diretores escolares da SRE/Ubá, é uma responsabilidade transferida pela 
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rede à sua regional, surgindo daí uma responsabilidade de desenvolvê-los, prefe-

rencialmente de forma continuada, para que os resultados educacionais sejam cada 

vez melhores nesta regional. 

Quando o assunto é modificação das práticas gerenciais, uma comparação 

que não pode ser desconsiderada é aquela entre as respostas encontradas na ques-

tão de número 3, e os números encontrados na questão de número 5. Comparando 

as duas questões, se obtém um número quase idêntico de gestores afirmando que o 

curso realizado através da SRE/Ubá os ajudou a modificar suas práticas gerenciais, 

45 (quarenta e cinco), na questão de número 5; e o número encontrado na questão 

3 daqueles que afirmam ter participado do Progestão ou outros cursos oferecidos 

pela SRE/Ubá, 48. Essa semelhança pode levar à conclusão de que os cursos ge-

renciais possuem relevância prática na atuação dos gestores pesquisados e que seu 

oferecimento pelas mantenedoras auxilia na construção de uma gestão mais qualifi-

cada/profissionalizada nas escolas estaduais da regional. 

Outra comparação possível está nas respostas obtidas na questão de número 

5, onde mais de 90% dos gestores que já receberam formação em serviço indicam 

que esta prática os ajudou a transformar suas ações seja na esfera administrativa, 

seja na esfera pedagógica, ou em ambas as esferas, com o resultado obtido na per-

gunta 10, em que mais de 92% dos diretores respondem que acreditam na formação 

continuada em serviço como forma de se atualizar e que este tipo de qualificação, 

faz diferença na sua prática profissional.  

Por fim apresenta-se a comparação entre as respostas da questão 10, e as 

respostas obtidas na questão de número 9; recordando que esta trata de pesquisar 

quais os assuntos mais exigem dos gestores dedicação no cotidiano; e que a ques-

tão 10 trata de pesquisar quais os assuntos esses profissionais querem ver aborda-

dos em cursos de formação continuada. A conclusão que se obtém é de que os as-

suntos são exatamente os mesmos, ou seja, aqueles que os gestores percebem 

como os que mais lhes tomam tempo, são exatamente aqueles que os profissionais 

desejam estudar em cursos de formação continuada.  

Talvez aqui fique evidenciado um reconhecimento da falta de capacitação, o 

que se explicaria pela demanda excessiva de tempo no desenvolvimento dessas ta-

refas e a vontade de buscar novos conhecimentos nessas áreas. 

Existe um equilíbrio entre as áreas gerenciais, financeira e administrativa e a 

gestão de pessoas, como aquelas que dividem a preferência dos entrevistados e 
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aquelas em que eles se ocupam mais. Assim, parece haver consonância entre a ne-

cessidade cotidiana dos gestores e aquilo que eles efetivamente gostariam de estu-

dar em cursos de formação continuada. 

 

2.3.2 O questionário semi-estruturado – fase amostral - caracterizando os gestores 

de escolas.  

 Esta seção apresenta a análise dos questionários aplicados aos gestores das 

escolas estaduais da SRE/Ubá. Nela serão destacados 7 subitens correspondendo 

cada um a uma das perguntas feitas. Haverá em cada subitem, quatro respostas, 

uma para cada entrevistada. 

 Antes, porém, de se proceder à análise propriamente dita das respostas da 

fase amostral da pesquisa com as gestoras escolares, proceder-se-á nas próximas 

linhas a uma breve caracterização das escolas para melhor situar o leitor sobre al-

gumas de suas peculiaridades. Cabe a explicação de que não serão utilizados os 

nomes verdadeiros das 4 instituições pesquisadas, isto porque para efeito desta 

pesquisa, importa saber as características e não particularidades de cada instituição, 

destarte utilizando-se para a identificação das escolas as letras A,B,C e D. Para a 

identificação das escolas que são gerenciadas pelas gestoras mais experientes, uti-

lizar-se-á as letras A e B, A para a mais experiente entre as duas e B para a menos 

experiente entre elas. Para a identificação das escolas que são dirigidas pelas ges-

toras com menor tempo de atuação no cargo, utilizar-se-á as letras C e D, C para 

identificar a mais experiente entre elas e D para aquela que assumiu a função de 

gestora mais recentemente.  

 A escola A situa-se no município de Coimbra – MG e atende a estudantes do 

6º ao 9º ano do ensino fundamental, e alunos do ensino médio em 3 turnos, manhã, 

tarde e noite. Esta escola possui atualmente IDEB igual a 5, do 6º ao 9º ano, nível 

de ensino em que iremos nos concentrar para efeito de comparações, tendo em vis-

ta o fato de que todas as outras escolas pesquisadas também atendem ao ensino 

fundamental. Em seu histórico de IDEB, constam as seguintes notas: em 2005 este 

4,2 e em 2007 havia diminuído para 3,5 e sua gestora esta à frente da direção da 

escola há mais de 15 anos. 

 A escola B situa-se no município de Guarani, MG, assim como a escola A, a 

escola B atende a estudantes do 6º ao 9º ano do ensino fundamental, em três 

turnos, manhã, tarde e noite. Esta escola possui atualmente IDEB igual a 4,6, em 
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2005 este índice era de 4,4 e em 2007 havia diminuído levemente para 4,3. Sua 

gestora está à frente da escola desde 2008, portanto há quatro anos. 

 A escola C situa-se no município de Ubá – MG e também atende a estudan-

tes do 6º ao 9º do ensino fundamental, a exemplo das escolas A e B. Esta escola 

atende em dois turnos, manhã e tarde e possui IDEB igual a 4,5 atualmente. Diferen-

temente das duas anteriores a escola C não possui histórico de IDEB, sendo difícil 

avaliar como foi o desenvolvimento de seus estudantes em matéria de avaliações 

externas ao longo do tempo. Esta escola possui a peculiaridade de ter sido gerenci-

ada por 4 diferentes diretores nos últimos cinco anos. Além disso, a atual gestora foi 

indicada pelos técnicos da SRE/Ubá e não eleita como a maioria dos gestores, pois 

nas eleições acontecidas no ano de 2011, para o preenchimento das funções de di-

retor e vice das escolas estaduais, não houve interessados em participar do proces-

so eletivo. A gestora está à frente da escola desde o segundo semestre de 2011, 

menos de um ano portanto. 

A escola D situa-se no município de Visconde do Rio Branco – MG e ao con-

trário das 3 anteriores, esta escola atende estudantes do 1º ao 5º ano do ensino 

fundamental. Possui atualmente IDEB 5 e a exemplo da escola C, não possui histó-

rico de IDEB. A atual gestora está à frente da instituição desde janeiro de 2012, por-

tanto há menos de seis meses. 

 

Quadro 1 – Gestores que responderam aos questionários semiestruturados 
 

Gestores Município Nível escolar Aten-
dido 

Tempo atuando na 
Gestão Escolar 

 
Gestora A 

 

Coimbra 

6º ao 9º ano do 
ensino fundamental 
e alunos do ensino 
médio em 3 turnos, 
manhã, tarde e noi-
te. 

Gestora há mais de 

15 anos. 

 

 
 

Gestora B 

 

Guarani 

6º ao 9º ano do en-
sino fundamental, 
em três turnos, ma-
nhã, tarde e noite 

Gestora há quatro 

anos. 

 

 

Gestora C 

 

Ubá 

6º ao 9º do ensino 
fundamenta em três 
turnos, manhã tarde 
e noite 

Gestora há menos 
de um ano 
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Gestora D 

Visconde do Rio 

Branco 

1º ao 5º ano do en-
sino fundamental 

Gestora há menos 
de seis meses 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

2.3.2.1 Resultado dos questionários semi estruturados 

 Neste item será desenvolvida a parte que trata da análise das respostas obti-

das na fase amostral da pesquisa composta por uma série de questionários semi-

estruturados aplicados aos gestores da SER/Ubá e aos gestores escolares de esco-

las estaduais. No primeiro momento, será apresentado o resultado das respostas 

das 4 gestoras escolares da SRE/Ubá. Entre elas, duas possuem menos de um ano 

de experiência no cargo e duas possuem mais tempo. A escolha foi direcionada no 

sentido de se procurar apurar qual a percepção dos dois grupos de profissionais, 

aqueles com mais experiência no cargo e aqueles com experiência mais recente so-

bre determinados fatores que não ficaram muito bem esclarecidos com a análise das 

respostas dos questionários censitários aplicados na 1ª fase da pesquisa. 

 Na segunda parte desta seção, se encontram as respostas das três gestoras 

da SRE/Ubá, escolhidas de acordo com a área que dirigem. Portanto, foram selecio-

nadas as diretoras da Diretoria Administrativa e Financeira e a diretora da Diretoria 

de Pessoal, pois estes são os assuntos foco da pesquisa, bem como, ocorreu a apli-

cação de um questionário com a superintendente de ensino da regional Ubá, para 

que a visão da equipe gestora pudesse ser melhor estudada e analisada. 

A análise será efetivada, no mesmo formato apresentado no questionário, a-

través de subitens que indicarão o número da pergunta a que se refere. Apresentar-

se-á, então, cada uma das perguntas feitas e em seguida as respostas de todas as 

entrevistadas a esta mesma pergunta, para que possa melhor comparar a visão de 

cada uma em relação ao mesmo tema. 

 No final da seção, existe um subitem específico, que procura estabelecer as q 

as relações encontradas entre as respostas dadas, bem como, se busca estabelecer 

as conexões entre as perguntas da fase amostral e as perguntas da fase censitária 

da pesquisa, além de se procurar elucidar algumas dúvidas que o 1º instrumento da 

pesquisa (questionário censitário) suscitou e que deram origem ao segundo (questi-

onário semiestruturado).  
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2.3.2.1.1 Avaliação quanto ao conhecimento e a experiência dos gestores 

A primeira pergunta da entrevista se referia ao tempo em que a gestora esta-

va no cargo de direção na instituição que dirige e como elas classificam seus conhe-

cimentos em relação às áreas financeira, administrativa (incluída nesta a gestão de 

pessoas) e pedagógica da escola. Cabe a explicação, de que, como todas as 4 en-

trevistadas dirigiram apenas as instituições em que atuam hoje, este tempo equivale 

ao tempo de experiência em gestão escolar das mesmas.  

A gestora da escola A, como visto, possui mais de 15 anos de experiência em 

gestão escolar e quando questionada como classifica seus conhecimentos nas á-

reas financeira, administrativa e pedagógica, em suas palavras, responde que con-

sidera possuir “bagagem significativa de conhecimentos para gerenciar uma escola” 

(Gestora A, 2012), nestas 3 áreas. 

A gestora da escola B, como visto trabalha há 4 anos como diretora e respon-

de: “Meus conhecimentos, razoável. Aprendi muito, mas não sei tudo, ainda há mui-

to que aprender. Trabalho com pessoas capacitadas e comprometidas e isso facilita 

o trabalho e aprendo com estes”. (Gestora B, 2012). 

Já a gestora da escola C, tem visão um pouco diferente, das duas anteriores 

em relação ao trabalho gerencial, pois classifica a função financeira, como “punitiva”, 

e a função administrativa como “difícil”, em suas palavras:  

 
[...] para mim o financeiro é o mais punitivo, pois qualquer falha acar-
retará em prejuízos; o administrativo é o mais difícil, pois coordena-
mos pessoas e o pedagógico seria nossa realização, pois quando 
conseguimos êxito atingimos nosso objetivo. (Gestora C, 2012). 
 

 Como se pode perceber, a gestora C parece carecer de uma visão sistêmica 

de seu papel, pois sua visão da gestão da escola é compartimentada e sem um ca-

ráter de conectividade entre as áreas em que atua.  

Quanto à gestora da escola D, parece que, ainda está se adaptando ao cargo 

e às funções, pois sua resposta deixa perceber que o trabalho vai direcionando sua 

atuação. Sua resposta é a seguinte: 

 
Em relação à área financeira, de acordo com o que vai surgindo vou 
buscando me inteirar do assunto a fim de realizar tudo que me é pro-
posto da melhor forma possível. Quanto à área administrativa e Ges-
tão de Pessoas, tento resolver tudo que surge de acordo com meus 
conhecimentos, procurando embasamento e muitas vezes apoio e o-
rientação da SRE. (Gestora D, 2012) 
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Ao analisar as respostas das 4 gestoras, pode-se perceber quase uma escala 

de percepções quanto ao trabalho do setor financeiro e administrativo. Enquanto a 

gestora A, a mais experiente, avalia que seus conhecimentos são adequados para a 

condução destes trabalhos, a gestora B, segunda em experiência dentre as 4 entre-

vistadas, avalia que seus conhecimentos são razoáveis. A gestora C, por sua vez, 

chega a classificar o trabalho como punitivo, se referindo especificamente às ativi-

dades financeiras e a gestora D, apesar de não utilizar expressão tão marcante 

quanto a utilizada pela gestora C, como a gestora D é aquela que possui menor 

tempo de experiência no cargo, sua resposta parece mostrar que ainda está se a-

costumando com as funções que precisa exercer.  

Os depoimentos aqui apresentados, especialmente os das gestoras menos 

experientes, parecem corroborar a afirmação de Mintzberg (2010, p. 31) de que ao 

observar os gestores ou gerentes trabalhando descobre-se “mais reação do que ini-

ciativa”, quer dizer, fica então a crença de que estes profissionais vão reagindo às 

situações de acordo com sua ocorrência. 

Imagina-se ser apropriado relembrar, que na análise das respostas ao questi-

onário censitário, no subitem 2.3.1.2, pergunta 2, a maioria dos gestores escolares 

declarou entender que possuía conhecimentos adequados nas áreas administrativa 

e financeira, fato que na oportunidade ensejou no autor a reação de buscar maior 

detalhamento e investigação mais minuciosa da situação através dos questionários 

semi-estruturados. Quando, entretanto, se realiza com as gestoras a aplicação dos 

questionários semi-estruturados, apenas uma entre quatro afirma com segurança 

possuir conhecimentos adequados nestas duas áreas. Estas respostas parecem jus-

tificar a dúvida do autor contida na introdução da pergunta nº 2 do primeiro questio-

nário de que os gestores das escolas estaduais, ao assumir seus cargos de direção, 

não possuem experiência compatível com as necessidades da escola nas áreas 

administrativa e financeira, possuindo-a inequivocamente na área pedagógica de 

onde são provenientes. Três das gestoras, A, C e D, afirmam cada qual de um mo-

do, que possuem capacidade de gerir esta área, contudo, as gestoras C e D são 

mais enfáticas ao afirmarem respectivamente que “o pedagógico seria nossa reali-

zação” (Gestora C, 2012) e “A parte pedagógica, procuro me inteirar de todos os as-

suntos e por já fazer parte desta equipe há mais tempo fica mais fácil agir e intervir 

onde há necessidade.” (Gestora D, 2012).  
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Portanto, estas respostas parecem contradizer aquelas obtidas na pergunta 2 

do primeiro questionário e se aproximar das respostas da pergunta 10, onde os ges-

tores solicitam maior aporte  de formação nas áreas administrativa e financeira. Su-

gere ainda, que uma das hipóteses nas quais esta dissertação se apoia é que, sen-

do os gestores das escolas estaduais oriundos da área pedagógica, seus conheci-

mentos gerenciais são limitados quando assumem seus cargos.    

 

2.3.2.1.2 Avaliação quanto ao suporte oferecido pela SRE/Ubá  

Na pergunta de nº 2 do questionário semiestruturado indaga-se às gestoras, 

como elas classificam o suporte que recebem dos técnicos da SRE/Ubá nos campos 

administrativo e financeiro, solicitando ainda que elas excluíssem da apreciação o 

suporte pedagógico. As análises das respostas, em especial as partes que se trans-

creve em destaque, parecem apontar para uma confirmação entre os respondentes 

de uma das hipóteses apontadas nesta dissertação, que é a descontinuidade dos 

processos de qualificação oferecidos pela SRE/Ubá. Não se pode deixar de mencio-

nar, no entanto, que para todas elas o atendimento é considerado importante e ne-

cessário. 

Iniciam-se as análises com a resposta da gestora A, que além de classificar 

como bom o suporte que recebe e apesar de incluir a área pedagógica na resposta, 

dá algumas pistas interessantes sobre a forma de atuação do suporte da SRE/Ubá: 

 

A SRE de Ubá vem dando um bom suporte para as escolas de sua 
jurisdição. O seu quadro de pessoal é bem capacitado, as equipes de 
todas as áreas (financeira, administrativa e pedagógica) prestam as-
sistência em tempo hábil, esclarecendo as dúvidas que surgem, 
capacitando o pessoal da escola sempre que solicitado ou 
quando há necessidade de capacitação. (Gestora A, 2012) (Grifo 
do autor). 
 

 A gestora B, por sua vez, classifica o suporte como “ótimo” (Gestora B, 2012), 

mas pontua que “Todos têm boa vontade em ajudar, porém a ideia que passa é que 

não há planejamento, pois tudo é pra ontem.” (Gestora B, 2012), ou seja, transmite a 

ideia de que falta ao trabalho da SRE/Ubá a noção de planejamento e continuidade.  

 A gestora C classifica o suporte que recebe como “satisfatório” (Gestora C, 

2012), mas apresenta a ressalva de que “não suficiente, pois às vezes necessitamos 

de algumas informações e essas são muito centralizadas em uma única pessoa, e 
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se ela não estiver disponível temos que aguardar” (Gestora C, 2012), quer dizer, 

expõe de forma evidente a fragmentação da atuação dos técnicos, tema também 

trabalhado nesta dissertação. 

 Quanto à gestora D, esta também classifica o atendimento dos técnicos da 

regional como “ótimo” (Gestora D, 2012), mas pontua que não se sente “capacitada 

a citar pontos a serem melhorados, uma vez que, pelo pouco tempo de gestão estou 

obtendo tudo que tenho buscado.” (Gestora D, 2012). Esta declaração parece 

confirmar que ela ainda está em um momento de adaptação ao cargo e que pode 

evidenciar que a falta de um sistema contínuo de capacitação, que se inicie 

juntamente com a nomeação do diretor, pode estar gerando uma espécie de 

autonomia gerencial na atuação desses profissionais.     

 A fragmentação no trabalho dos gestores é tema também trabalhado por 

Mintzberg (2010, p. 34), “o que encontramos é uma grande quantidade de 

fragmentação no trabalho, além de muitas interrupções.”. Esta fragmentação 

aparece como características dos sistemas de ensino, situação identificada com 

clareza pelas gestoras B e C e aprofundada igualmente, por Heloisa Lück que 

conforme o referencial teórico esclarece como ocorrem as relações dos órgãos 

superiores de ensino em relação às escolas dentro dessa visão fragmentada de 

apoio. Situação análoga à exposta pela autora parece estar ocorrendo na SRE/Ubá, 

de fragmentação e descontinuidade nas ações ou falta de planejamento entre os 

vários setores.  

Apesar disso ainda não se percebe uma influência negativa na opinião que as 

gestoras apresentam sobre o apoio que recebem dos técnicos da regional, como já 

visto na questão de número 7 do questionário, onde 2/3 dos entrevistados 

classificam o apoio positivamente, o que é reforçado pelas opiniões aqui expostas.  

   
2.3.2.1.3 Avaliação quanto à formação/capacitação para o cargo de diretor  

Na pergunta de número 3, buscou-se verificar se as diretoras possuíam algu-

ma formação no campo gerencial, se possuíam, qual era esta formação, se acredi-

tavam haver dificuldade de buscar por meios próprios a qualificação necessária e 

qual é a sua opinião em relação à formação continuada. Estas interrogações se fize-

ram presentes nas análises das respostas do questionário e, consequentemente, 

foram impulsionadoras do aprofundamento da pesquisa promovido na fase amostral.   
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Destarte, a gestora A, mais experiente entre todas, dá algumas pistas sobre a 

origem de sua segurança e otimismo, pois como se verá possui um histórico de qua-

lificação que possivelmente a credencia, juntamente com a experiência no trabalho 

de direção a demonstrar segurança e assertividade nas suas respostas. Para melhor 

esclarecimento ao leitor quanto às afirmações acima expostas se transcreverá na 

totalidade a resposta desta gestora. 

 
Já participei de dois cursos de Progestão. No primeiro, PROCAD, fui 
inclusive a tutora responsável pelo curso junto à equipe gestora da 
microrregião. Não encontro dificuldades em buscar qualificações pa-
ra o exercício de minhas funções, pois sou uma pessoa dinâmica, 
que sempre busca alternativas e soluções para os problemas, sem 
receios de estar sempre questionando a prática. Estou sempre dis-
posta a dar o melhor de mim para que tudo na Escola aconteça da 
melhor forma possível. Quanto à formação continuada em serviço 
considero que é extremamente importante para que ocorra a melho-
ria do processo ensino-aprendizagem e que a escola deve estar 
sempre aberta às mudanças, oferecendo condições aos profissionais 
de se capacitarem, de se tornarem competentes, cuja formação os 
tornem capazes de criar novos ambientes de aprendizagem, tornan-
do o conhecimento mais significativo para o aluno. (Gestora A, 2012) 

 

Esta gestora deixa claro que seu processo de qualificação partiu de iniciativa 

própria, ou seja, afirma que sempre está predisposta ao aprendizado.  

Já a gestora B, apesar de já ter participado do Progestão, se contrapõe à vi-

são da gestora A, pois afirma que há dificuldades na busca da qualificação, “Com ou 

sem recurso próprio, as limitações para qualificação existem: cursos específicos pa-

ra a área próxima à cidade e tempo, são os maiores adversários que encontro.” 

(Gestora B, 2012). Não parece razoável imaginar que esta situação se deva à posi-

ção geográfica de seu município, pois ele fica a meio caminho entre Ubá e Juiz de 

Fora, e possui facilidade de acesso a estas duas cidades. Além disso, ela apresenta 

com bastante clareza seu ponto de vista sobre a formação continuada oferecida pela 

SRE/Ubá, informando que em seu entendimento a prática diária produz esta forma-

ção, “Quanto à formação continuada, a que temos é a prática do dia a dia. (Tivemos 

uma semana de capacitação em Ubá muito pouco produtiva).” (Gestora B, 2012).   

A gestora C por sua vez, também faz parte daquelas que já participaram de 

um curso de gestão, porém não especificado por ela. Entretanto ela coaduna com a 

gestora B, no que concerne ao tempo disponível para as atividades de formação 

continuada, pois pondera “A dificuldade maior é no tempo reduzido que não nos 

possibilita uma formação continuada.” (Gestora C, 2012).  
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A gestora D esclarece que possui pós-graduação em inspeção e supervisão 

escolar, que não podem ser considerados cursos gerenciais, pois são voltados 

especificamente para as lides pedagógicas, ou seja, aquelas relacionadas à 

instrução e acompanhamento do desenvolvimento intelectual e escolar dos alunos. 

Ela afirma que está cursando o Progestão e “outros dois cursos pela Magistra, 

Introdução ao Moodle e Gestão Democrática na escola.” (Gestora D, 2012). Chama 

a atenção, contudo, sua visão sobre o proveito que se pode obter na formação 

continuada em serviço e sua interação com a prática do trabalho gerencial, pois em 

sua visão a formação continuada em serviço, “possibilita uma reflexão maior da 

prática e como parte do “fazer para o saber”, se houver muita força de vontade por 

parte do interessado pode haver maior aproveitamento e engrandecimento 

profissional.” (Gestora D, 2012). 

Como se pode perceber, existe por parte das diretoras pesquisadas, uma 

inclinação pessoal para a busca dos meios de aprimoramento profissional, o que 

Mintzberg (2010, p. 128) define como “proatividade” ou a propensão a agir. Fica ao 

mesmo tempo bastante clara a percepção positiva que 3 entre 4  possuem quanto 

aos processos de formação continuada, ressaltando-se que a gestora B, não se 

disse contrária ao processo, mas indicou falta de tempo e uma experiência negativa 

em sua resposta, fato que pode indicar uma discordância entre aquilo que está 

sendo ministrado como formação e a necessidade real do gestor, ela diz: “Tivemos 

uma semana de capacitação em Ubá muito pouco produtiva” (Gestora B, 2012). 

Verifica-se que, 3 entre 4 dessas gestoras já cursaram ou estão cursando o 

Progestão9. Assim, confirma-se na fase amostral o número obtido na questão de 

número 5 do questionário censitário, onde 66,15% dos gestores entrevistados 

afirmavam já ter participado do Progestão ou outros cursos oferecidos pela 

Superintendência de Ensino.  

Igualmente, fica referendado o resultado apresentado na questão de número 

8 do primeiro questionário, em que 9 entre 10 gestores das escolas asseguram 

acreditar na formação continuada como processo positivo de qualificação 

profissional.  

 

                                                 
9 A gestora C se inscreveu no Progestão 2012, mesma turma da gestora D, depois de iniciado o curso 
em março de 2012. Antes não havia sido disponibilizada vaga para sua inscrição.  
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2.3.2.1.4 Avaliação quanto ao cotidiano de trabalho de gestão 

A quarta inquirição se dá em torno de quais os assuntos mais tomam o tempo 

do diretor e isso limita suas possibilidades de planejamento e ou a atuação em ou-

tras frentes de trabalho. Nela se é capaz de perceber dois blocos distintos de res-

postas, um em que estão posicionadas as gestoras B e C, onde aparece a indiscipli-

na dos alunos como elemento chave e outro onde aparecem as gestoras A e D, on-

de questões burocráticas e de pessoal aparecem como os principais assuntos. É cu-

rioso notar que para as duas primeiras B e C citam exclusivamente a indisciplina 

como assunto que mais lhes ocupa o tempo e as gestoras A e D, não citam este as-

sunto. 

Para as gestoras B e C, o assunto que mais lhes toma tempo é a indisciplina 

dos alunos, tanto é assim que não elencaram outro, apenas se referiram a este, “A-

lunos sem interesse e indisciplina” (Gestora B, 2012), “A indisciplina” (Gestora C, 

2012).  

Para a gestora A, os assuntos relacionados a “serviços burocráticos solicita-

dos pela SEE / SRE/Ubá são os que mais tomam nosso tempo nas Escolas” (Gesto-

ra A, 2012). Entretanto em sua visão isso não a impede de seguir um planejamento, 

pois “ainda consigo manter atualizado o planejamento, trabalhando junto ao coletivo 

da escola” (Gestora A, 2012). A gestora D, não obstante ser a menos experiente en-

tre as quatro pesquisadas em matéria de tempo na função de direção, responde a 

esta questão de maneira parecida com a gestora A, que é quem possui maior tempo 

na direção entre elas. Na sua visão assuntos relacionados à gestão de pessoal, alu-

nos e profissionais da escola e aqueles relacionados aos serviços solicitados pela 

SEE/SRE/Ubá, são os que mais tomam tempo. De forma literal ela diz: 

 
Assistência aos pais, alunos e profissionais da escola, atendimento 
em geral. Em segundo lugar, cito os compromissos com data e hora 
marcada para entrega. Esses assuntos tomam um bom tempo sim, 
uma prova concreta disso é a demora em responder esse questioná-
rio. Todos os dias abria-o em meu computador, mas não conseguia 
iniciá-lo, não por falta de interesse ou coisas assim, mas por neces-
sidades que apareciam e se tornavam prioridades. (Gestora D, 2012) 
 

 Mesmo assim, esta gestora compreende que esses fatores não a impedem de 

cumprir seu planejamento, mesmo que isso não possa ser executado no horário de 

trabalho. Ela explica: “o que não consigo concretizar durante o horário de aula, fina-
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lizo após o término das aulas, quando não existem mais alunos ou atendimento e 

até mesmo em casa e nos finais de semana.” (Gestora D, 2012). 

As evidências dessa realidade, apontadas pelas gestoras, parecem confirmar 

as respostas obtidas na questão de número 9 do primeiro questionário, onde se pro-

curou saber dos gestores quais os assuntos lhes tomavam mais tempo em uma es-

cala de 1 a 5 e os resultados apresentaram uma divisão bastante parecida como pri-

oridade entre os assuntos relacionados a alunos, atividades financeiras e recursos 

humanos.    

Peculiar também nesta análise, o fato de que as duas gestoras que citam a 

indisciplina como assunto principal, enfatizaram que não conseguem seguir seu pla-

nejamento, enquanto as duas que elegem os assuntos administrativos como aqueles 

que recebem mais sua atenção, asseveram que de uma ou outra forma conseguem 

seguir um planejamento. 

Ao estudar o comportamento de certas unidades educacionais de sistemas 

estaduais, tal como apresentado no referencial teórico, Lück percebeu que as de-

mandas avulsas, muitas vezes atrapalham o desenvolvimento do planejamento na 

escola, ou seja, as demandas que surgem diariamente consomem muito tempo dos 

gestores. 

A realidade apresentada pela autora parece ser corroborada pelos depoimen-

tos das gestoras em nível regional, trazendo evidências de que a falta de uma maior 

sistematização no trabalho do gestor, ou a falta de uma instrumentalização gerencial 

para que possa planejar e executar suas ações pode estar dificultando a atuação 

desses profissionais. Para melhor entendimento dessa situação contribuirá a análise 

da pergunta 5, no subitem 2.3.2.5 a seguir, pois este próximo questionamento procu-

ra complementar o que foi pesquisado no subitem 2.3.2.4. 

 

2.3.2.1.5 Avaliação quanto ao planejamento do trabalho de gestão 

Nesta pergunta, pediu-se às gestoras que identificassem como dividiam seu 

tempo de trabalho no dia a dia e se conseguiam seguir algum planejamento ou se as 

ocorrências diárias determinavam o foco de sua atenção. Nesta pergunta, existe o 

maior alinhamento entre as respostas das 4 gestoras até este momento, pois todas 

afirmam não conseguir cumprir seus planejamentos em função das demandas de 

trabalho que vão aparecendo. As gestoras A e D, desta vez fazem afirmações que 
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dialogam no mesmo sentido daquelas feitas pelas colegas B e C, onde B e C conti-

nuam afirmando que possuem problemas para cumprir o planejamento.  

A gestora B se expressa da seguinte maneira: “O planejamento é feito sema-

nal. Não existe divisão de tempo. Existe planejamento e trabalho. De acordo com a 

demanda, resolvendo o que vier, com paciência e criatividade.” (Gestora B, 2012). E 

a gestora C encerra “Planejo, mas às vezes algumas ocorrências não permite cum-

prir este planejamento”. 

Diferentemente da pergunta 4, em que as gestoras A e D afirmaram seguir 

um planejamento, nesta 5ª indagação elas respondem que no dia de trabalho seu 

foco vai sendo modificado à medida que os eventos acontecem, ou seja, parece que 

quando as duas citam o planejamento que é seguido na pergunta anterior ,isso se 

refere a um prazo mais dilatado do que um espaço de um dia.  

A gestora A, faz a seguinte afirmação: “Vinte e quatro horas, são poucas para 

se fazer tudo o que é necessário em uma Escola, por isso, passo o maior tempo da 

minha vida dentro da escola, sem preocupar em cumprir apenas oito horas diárias.” 

(Gestora A, 2012). A gestora D, caminha no mesmo sentido ao afirmar que: “Planejo 

sim, mas as ocorrências que vão surgindo mudam o meu foco sim, é onde há ne-

cessidade de ir além do local e do horário de trabalho e terminar o planejamento a-

pós o horário ou em casa” (Gestora D, 2012).  

O autor Henry Mintzberg (2010, p. 38) assegura que “as pressões do ambien-

te gerencial não encorajam o desenvolvimento de planejadores reflexivos”. Esta a-

firmação do autor parece estar em consonância com o dia a dia das gestoras entre-

vistadas, pois apesar de manifestarem sua preocupação em planejar, não conse-

guem cumprir com o que está determinado, sendo absorvidas pelas demandas 

“mais urgentes” (Gestora D, 2012). 

 

2.3.2.1.6 Avaliação quanto ao conteúdo de um programa de formação de gestores 

Na sexta inquirição do questionário semi estruturado a indagação se refere a 

quais questões as gestoras identificam como sendo as mais relevantes para seu 

desempenho em um programa de formação continuada, as administrativas, as 

financeiras ou as pedagógicas.  

Um fator de fomento a esta pergunta foi o resultado apresentado no subitem 

2.3.1.2 do primeiro questionário, onde a maioria dos gestores entendia possuir bom 

conhecimento nos assuntos relacionados à gestão administrativa e financeira e seu 
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confronto com o resultado surgido na análise dos resultados da pergunta 10, 

subitem 2.3.1.10 onde os gestores em sua maioria, 71,53% (somados), respondeu 

que em um curso de formação continuada, os assuntos que eles mais gostariam que 

fossem abordados, são: Administração Financeira, Gestão de Pessoas e Rotinas 

Administrativas, ou seja, ficou a interrogação: se eles afirmam que possuem 

conhecimentos nestes assuntos, porque são exatamente estes os assuntos que 

preferem acompanhar em um processo de formação continuada? 

Nesta pergunta optou-se por apresentar a resposta integral das gestoras para 

efeito de melhor se poder avaliar a questão e dirimir a dúvida existente. Assim, a 

gestora da escola A, responde que: 

 
Considero mais relevante entender como ocorre o ensino 
aprendizagem dos alunos, principalmente daqueles com dificuldades 
de aprendizagem. Temos o Plano de Intervenção Pedagógico que 
agora está atendendo aos alunos do 6º ao 9º ano, mas que ainda é 
muito pouco para sanar as dificuldades da nossa clientela. A escola 
precisa ter como foco um ensino e uma aprendizagem que levem o 
aluno a aprender a aprender, a aprender a pensar, a saber construir 
o próprio conhecimento e a conviver nesse mundo em constante 
transformação”. (Gestora A, 2012). 

 
 A gestora B, responde assim: “Difícil escolher, todos são relevantes. Acredito 

que a Pedagógica é a mais complexa por existir muitas divergências de ideias. E 

resultados pouco satisfatórios.” (Gestora B, 2012). 

A gestora C, se expressa dessa forma: ”Questões pedagógicas devido ao 

baixo nível de aprendizagem da minha escola” (Gestora C, 2012). 

Por último a gestora D, que dentre todas foi a que respondeu com maior 

riqueza de detalhes: 

 

Para mim, Gestão de Pessoas. As questões administrativas em geral 
são bem embasadas em leis, resoluções, além de ter bastante supor-
te da SRE, sendo tudo muito bem explicado e as dificuldades encon-
tradas são rapidamente sanadas. Quanto à parte pedagógica, por já 
conhecer o que é uma sala de aula, tanto particular, quanto municipal 
e estadual, por conhecer muito bem o local onde trabalho e o traba-
lho de cada um, assim como a clientela e a comunidade, tudo se tor-
na mais fácil, a visão sobre tudo é mais precisa, facilitando uma in-
tervenção onde há necessidade. As questões financeiras, ainda es-
tou buscando me aprofundar, quando tenho dúvidas ainda ligo para a 
SRE, recebo todos os esclarecimentos e continuo meu serviço... ain-
da não aprendi tudo, mas estou buscando todas as informações e fa-
zendo tudo da forma correta. Gestão de Pessoas eu considero mais 
difícil porque a cada dia nos deparamos com situações novas e não 
existem moldes prontos e acabados exemplificando tais situações e 
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posturas a serem tomadas perante as mesmas, e ainda temos de ter 
o cuidado para não infringir nenhuma lei, não tomar nenhuma deci-
são precipitada ou dizer palavras que gerem interpretação errada. 
Assim, o cuidado nesse setor é muito maior, temos muito menos am-
paro no que nos demais, devendo ir com mais cautela, andar firme 
para solucionarmos os problemas. (Gestora D, 2012). 
 
 

 Como se pode perceber, apenas a gestora D, responde com coerência a esta 

questão se forem tomados como base os resultados do questionário. Todas as ou-

tras expõem o treinamento pedagógico, que é a área fim da escola, como prioritário. 

A gestora D, entretanto, justifica não incluir o pedagógico, justamente com a afirma-

ção de que é oriunda deste meio e, portanto possui mais contato e conhecimento 

nesta área do que nas outras, argumento já utilizado pelo autor neste PAE, ao in-

formar que existe norma legal regulamentando a ocupação dos cargos de gestão 

nas escolas exclusivamente por servidores do quadro do magistério estadual.  

 Porém, parece que as respostas a esta questão se fundamentam ,em grande 

medida, ao se observar as respostas das gestoras A, B e C, nos resultados pedagó-

gicos dos estudantes, resultados estes que passaram a fazer parte das responsabi-

lidades dos gestores e das preocupações das redes de ensino com o surgimento e 

aperfeiçoamento das avaliações externas padronizadas. Cumpre observar, com inte-

resse, que à luz dos resultados da questão 10 do questionário, as respostas dessas 

três gestoras se tornam ainda mais incoerentes quando se observa uma das conclu-

sões contidas naquele subitem de que apenas 1 entre 10 gestores pesquisados 

considera o assunto sistemas de avaliação externa e resultados pedagógicos, priori-

tário no momento de se construir um programa de formação continuada. 

 

 2.3.2.1.7 Avaliação quanto à relação entre desempenho da escola e planejamento 

Na sétima e última pergunta, a interrogação se volta para os processos de 

utilização dos resultados das avaliações externas e sua evolução no planejamento 

das ações da escola.  

As respostas a esta pergunta, podem elucidar o motivo pelo qual, pelo menos 

na visão da gestora A, apesar de haver preocupação com os resultados dos alunos 

como verificado na pergunta 9, este assunto não aparece entre aqueles que os 

gestores elegem como preferidos em programas de formação continuada. Na sua 

visão as avaliações não refletem a realidade da escola, como se pode observar a 

seguir: 
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Geralmente, as avaliações externas não estão de acordo com a 
realidade vivenciada pela escola; a linguagem usada não é a mais 
adequada, os resultados não condizem com a aprendizagem real dos 
nossos educandos, que na maioria das vezes são aprovados em 
Universidades Federais e não têm bom rendimento nas avaliações 
externas. (Gestora A, 2012) 
 

Mais à frente ela continua e explica que, apesar de sua visão particular, este 

assunto é levado em consideração quando da montagem do planejamento de 

trabalho da escola. Ela se exprime assim 

 
No entanto, o planejamento global da Escola, o Plano de Intervenção 
Pedagógico elaborado, o Projeto Político Pedagógico e outros 
Projetos trabalhados pela Escola levam em conta os resultados das 
avaliações externas, porque consideramos ser este um referencial 
que avalia as capacidades adquiridas pelos alunos de forma global, 
que dá mais segurança e autoconfiança para o trabalho da escola. 
Trabalhar os resultados junto aos alunos, professores e pais é 
fundamental para a compreensão do processo da escola sobre si 
mesma e para a melhoria de suas atividades. (Gestora A, 2012). 
 

 Quanto à gestora B, sua posição é de crítica à avaliação externa, pelo menos 

a última ocorrida na escola. Suas palavras deixam transparecer a dificuldade que 

alguns gestores informam possuir em analisar e acompanhar os critérios deste tipo 

de avaliação. Suas palavras são: 

 
Esta ultima não, pois não sei o critério que foi usado para esta ultima 
avaliação: escolas com 6 alunos avaliados e outras com 200 alunos . 
Existem escolas com salas de 6 alunos? Qual parâmetro usado para 
esta situação? Metas sendo medidas pelos desempenhos: baixo e 
intermediário somados e comparados com o recomendável, isto 
conta como inclusão? (gestora B, 2012) 
 

Como a reposta da gestora D se assemelha àquelas dadas pela gestora B e 

pela gestora A, o fluxo das análises será modificado nesta parte do texto com o 

intuito de se criar um sentido mais sinérgico no resultado das fases amostral e 

censitária da pesquisa, dessa forma a análise das respostas da gestora C será feita 

em separado neste item. Portanto, esta gestora afirma que utiliza os resultados das 

avaliações padronizadas em seu planejamento, embora afirme que “não acho que 

elas medem conhecimento de ninguém” (Gestora D, 2012). Mais à frente ela 

continua sua explanação e se pronuncia da seguinte forma sobre os resultados das 

avaliações externas: 
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Os mesmos, quando comparados minuciosamente, são 
contraditórios. Temos alunos bons e um exemplo é que um deles em 
uma das provas se recusou a fazê-la, por pirraça no ano de 2008, ou 
seja, ele não deixou de ser bom aluno por isso. Então, o trabalho da 
escola tem de ser independente dos resultados das avaliações. 
Lógico que queremos, com toda certeza, ver os números crescendo.  
(Gestora D, 2012) 
 

No depoimento da gestora C, por fim, não se pode fazer uma avaliação mais 

precisa, pois responde com um lacônico “sim” (Gestora C, 2012) a esta indagação, 

mas que ainda não utiliza os resultados das avaliações em seu planejamento de 

trabalho, pois mais uma vez laconicamente, responde “Ainda não” (Gestora C, 

2012), a este fragmento da pergunta.  

Pelas manifestações observadas nesta parte do questionário, parece revelar-

se uma faceta pouco explorada nesta dissertação e que surgiu como uma espécie 

de incoerência entre as respostas dadas pelos gestores tanto na pergunta 10 do 

questionário censitário, quanto na pergunta 6 dos questionários semi-estruturados. 

Nestes dois momentos da pesquisa não ficava claro o porquê de os gestores não 

terem muito interesse no assunto avaliações externas, tendo em vista a importância 

que estes instrumentos hoje adquiriram no cenário educacional. As redes de ensino, 

muitas vezes balizam seus planejamentos em função destes resultados e as 

próprias escolas, como se pode depreender das respostas aqui encontradas os 

utilizam em seu planejamento.  

No entanto, na análise das respostas dadas a esta questão 7 do questionário 

semi estruturado tanto gestoras mais experientes como as que possuem menos 

tempo de função de direção, parecem transmitir certa descrença nos resultados, 

bem como, no poder efetivo de avaliação do aprendizado que estes instrumentos 

possuem, o que pode explicar, pelo menos em parte, senão no todo, o pouco 

interesse manifestado pelos pesquisados sobre o assunto.  

Neste ponto da análise pode-se talvez encontrar uma situação de tensão 

entre o que diz a literatura e a vivência e opinião das gestoras pesquisadas. Heloisa 

Lück credita à “falta de referencial, organização e orientações adequados para 

nortear a atuação educacional com a devida competência” (LÜCK, 2010, p. 29), por 

parte dos gestores educacionais, um “substancial desperdício de talentos nas 

escolas brasileiras, identificados por seu elevado índice de evasão e repetência e 

baixos níveis de rendimento” (LÜCK, 2010, p.29), identificados através dos 

resultados das avaliações externas, em especial os do Sistema Nacional de 



96 

 

 

Avaliação da Educação Básica – SAEB. Quer dizer, a autora se baseia em 

avaliações para questionar de forma clara a atuação gerencial dos diretores 

educacionais.  

O assunto avaliação padronizada, estudado neste subitem parece necessitar 

de maiores esclarecimentos por parte da rede de ensino, para que seus gestores 

possam internalizar seus propósitos e importância, pois neste momento a crença em 

sua eficácia, parece abalada entre o público pesquisado nos dois instrumentos 

utilizados neste capítulo 2.  

 

2.3.2.1.8 Caracterizando os gestores da SRE/Ubá pesquisados 

Nesta seção, as análises serão levadas a efeito, tendo como base os questio-

nários semi-estruturados aplicados a três diretoras da SRE/Ubá, respectivamente a 

diretora da Diretoria Administrativa e Financeira, a diretora da Diretoria de Pessoal e 

a Superintendente da 38º Superintendência Regional de Ensino de Ubá. Faz-se ne-

cessário, apresentar de forma breve algumas características das entrevistadas que a 

partir desse momento serão identificadas como DAFI (Diretora Administrativa e Fi-

nanceira), DIPE (Diretora de Pessoal) e SUP (Superintendente). 

DAFI - foi diretora de escola estadual de médio porte na cidade de Ubá - MG, 

durante mais de uma década, até meados de 2011, quando assumiu a atual função. 

Não possui formação acadêmica em gestão, sendo professora de Língua Portugue-

sa. 

DIPE – foi coordenadora do setor de pagamento da SRE/Ubá durante 10 a-

nos. No início de 2011, quando foi criada a Diretoria de Pessoal, assumiu esta fun-

ção. Sua formação é na área de Matemática, sendo concursada para cargo de nível 

médio na SRE/Ubá. Também não possui formação acadêmica na área de gestão. 

SUP – assim como DAFI, foi diretora de escola estadual na cidade de Guiri-

cema - MG e está à frente da SRE/Ubá, como Superintendente desde 2004. Como 

as demais não possui formação acadêmica em gestão, sendo professora de Língua 

Portuguesa. 

Como se pode perceber, as três diretoras possuem sua experiência na área 

de gestão construída na prática do trabalho, o que é uma característica já identifica-

da nesta dissertação tanto na análise do questionário censitário, quanto na análise 

do questionário amostral das diretoras de escola. Talvez este dado possa criar uma 

perspectiva de similaridade entre as respostas dos dois blocos de respondentes, po-
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rém vale sempre ressaltar, que de acordo com Lück (2010, p.25) “quando se fala 

sobre gestão educacional, faz-se referência à gestão em âmbito macro, a partir dos 

órgãos superiores dos sistemas de ensino, e em âmbito micro, a partir das escolas.”, 

desse modo, a visão do diretor de escola tende a ser micro e a visão dos diretores 

de uma superintendência tende a ser macro.  

   

2.3.2.1.9 A visão das gestoras da SRE/Ubá sobre o conhecimento dos diretores de 

escola 

 Neste subitem, apresentar-se-ão, as impressões dos diretores da regional, 

quanto aos conhecimentos administrativos, financeiros e de gestão de pessoas dos 

diretores de escola. Sua motivação, foi procurar estabelecer um paralelo entre a au-

to avaliação dos diretores de escola, que em geral é positiva no questionário censitá-

rio, apresentada no subitem 2.3.1.2 e as respostas obtidas nos questionários semi-

estruturados com as gestoras escolares, subitem 2.3.2.1, em que apenas uma entre 

quatro gestoras afiança com segurança possuir bons conhecimentos nestas áreas. 

 Procedendo então, análise propriamente dita das respostas, DAFI define as-

sim o conhecimento dos gestores escolares:  

 
Em geral os Diretores de escolas demonstram bastante dificuldade 
para interpretar as legislações pertinentes  às diferentes áreas de a-
tuação. Alegam que  em decorrência do acúmulo de funções têm 
pouco tempo para capacitação em serviço. Temos observado que o 
nível de conhecimento dos gestores está muito preso à prática e re-
petição de ações e orientações. (DAFI, 2012) 
 

 Continuando a análise, DIPE possui percepção parecida com a de DAFI, 

considerando os conhecimentos dos gestores escolares insuficientes diante da 

complexidade do trabalho, pois afirma: “Em média o nível de conhecimento que os 

diretores de escola demonstram possuir é mínimo perante o grande volume de 

legislações e de informações que recebem.” (DIPE, 2012). 

Dentro desta análise de DAFI e DIPE, parece haver evidências de que a des-

continuidade dos processos de qualificação e o aprendizado na prática não estão 

conseguindo assegurar o necessário aprendizado e a requerida compreensão dos 

processos administrativos, financeiros e de gestão de pessoas imprescindíveis ao 

gerenciamento das escolas. Parece que entre a auto avaliação, em sua maioria po-

sitiva que os gestores escolares apresentam no questionário e visão hesitante apre-
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sentada pelas 4 gestoras respondentes a visão de DAFI e DIPE se aproxima mais 

da segunda. 

Quanto à SUP, apesar de não considerar de forma tão direta quanto DAFI e 

DIPE o conhecimento dos gestores como insuficiente, sua resposta aponta para 

uma visão mais voltada para a importância dos trabalhos e ações pedagógicas. Su-

as considerações são apresentadas da seguinte maneira: 

 
Os níveis de conhecimento dos gestores divergem, em grande parte, 
de acordo com a afinidade, pois constituem áreas muito distintas 
que, juntas, encerram a administração escolar. A área financeira 
engloba um emaranhado de legislação que se soma de acordo com 
a aplicabilidade. Acredito ser a mais complexa por estar mais 
distante da formação acadêmica do professor. A administração de 
recursos humanos é formatada em legislação muito específica, mas 
por se tratar do aparato que direciona a carreira profissional, costuma 
ser depreendida com certa facilidade. A área pedagógica foi o objeto 
de especial atenção da Secretaria de Estado de Educação nos 
últimos anos, por isso dispõe de vasto material para sustentar todas 
as modalidades de ensino, sobretudo a fase de alfabetização e 
letramento, cujo acervo tem recebido o reconhecimento dos mais 
renomados institutos dedicados às pesquisas educacionais. (SUP, 
2012). 
 

 Através destas respostas da cúpula da gestão da SRE/Ubá pode-se observar 

que, embora boa parte dos gestores das escolas estaduais da regional se perceba 

como possuidores de conhecimentos adequados em matéria de gerência administra-

tiva, financeira e de gestão de pessoas, esta visão não correspondente àquela apre-

sentada pela gerência da Superintendência. Este descompasso nas duas visões po-

de ser exemplificado pela afirmação da gestora B no subitem 2.3.2.3, quando afirma 

que os diretores estiveram uma semana em treinamento em Ubá e que este foi pou-

co produtivo, ou seja, parece estar havendo uma necessidade se criar uma solução 

que alinhe as perspectivas, metas e objetivos tanto no nível macro (SRE), como no 

nível micro (escolas). 

  

2.3.2.1.10 A visão dos gestores da SRE/Ubá sobre o suporte às escolas 

 Quando se conclama as respondentes a classificarem o suporte oferecido pe-

los técnicos da SRE/Ubá às escolas, objeto da segunda pergunta desta seção, nota-

se uma vez mais consonância ente as respostas de DAFI e DIPE. Tanto uma quanto 

outra entendem que o suporte pode ser melhorado e enxerga a fragmentação  e a 
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falta de continuidade como empecilho à sua melhoria, já SUP se inclina a explicar 

que já existem esforços no sentindo de melhorá-lo. 

 DAFI apresenta seguinte visão: “O suporte que a SRE apresenta aos Direto-

res é bastante fragmentado, pois cada setor orienta e cobra, mas na maioria das ve-

zes não monitora as ações desenvolvidas.” (DAFI, 2012), em acordo com esta visão 

DIPE declara: “Médio. Temos muito que melhorar, muitas vezes devido ao grande 

volume de trabalho, não oferecemos o suporte necessário a alguns diretores que 

necessitam de maior acompanhamento.” (DIPE, 2012), Sup, por seu turno, se mani-

festa assim: “Há muito temos nos esforçado para estarmos próximos às escolas, 

pois acreditamos que essa forma de ação impede os erros bem no início.” (SUP, 

2012). 

 De forma peculiar, pode-se perceber que a visão dos gestores da SRE/Ubá, 

ao suporte oferecido às escolas é mais rigorosa que a apresentada pelos gestores 

escolares nos dois questionários. DIPE, por exemplo, complementa sua resposta 

dizendo que um ponto a ser melhorado neste quesito é o “Suporte periódico, onde 

detectamos o quanto antes a real necessidade de acompanhamento.” (DIPE, 2012). 

Entretanto, as gestoras B e C, no subitem 2.3.2.2, percebem, assim como DAFI, a 

fragmentação do suporte como fator dificultador deste trabalho. Parece haver evi-

dências de que esta fragmentação e a falta de continuidade do suporte não contri-

buem com o desenvolvimento de ações e a construção da sinergia necessária entre 

a SRE/Ubá e as escolas. 

 

2.3.2.1.11 A percepção quanto à oferta de formação continuada pela SRE/Ubá 

 Neste subitem, pretende-se verificar qual a percepção de DAFI, DIPE e SUP, 

sobre a oferta de formação continuada em serviço por parte da regional para seus 

profissionais, em especial os gestores escolares. Como se pode observar até o mo-

mento, nas duas perguntas respondidas, notadamente na pergunta 1, subitem 

2.3.2.9, existe entre os gestores da SRE, uma sensação de certa dificuldade em en-

contrar na maioria dos gestores escolares, habilidades gerenciais capazes de  con-

templar de forma ampla suas necessidades de atuação nos campos administrativo, 

financeiro e da gestão de pessoas. 

 A análise será encetada novamente pela resposta de DAFI, desta vez, 

contudo, serão apresentadas as respostas de todas as gestoras em sequência e 
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após uma análise conjunta, pois neste questionamento as respostas foram 

relativamente breves e com ares de complementaridade.  

Portanto, DAFI aponta entender que a formação oferecida atualmente “é o 

melhor que já se fez, mas ainda não atinge às reais necessidades, visto os 

problemas  apresentados.” (DAFI, 2012). Por seu turno DIPE, explica que a “A única 

oferta de formação continuada aos novos gestores é o PROGESTÃO, o que é muito 

pouco. Pelos problemas enfrentados diariamente nas escolas, necessitam de mais 

formação.“ (DIPE, 2012). Sup destaca a importância da formação em sua resposta, 

argumentando que: “A formação continuada de gestores é muito significativa para o 

sucesso da administração escolar. Quanto maior o nível de informação e 

conhecimento, maiores são as chances de se acertar.” (SUP, 2012).  

Parece não restar dúvidas que na visão das entrevistadas nesta seção, bem 

como para 9 entre 10 gestores escolares, resultado do subitem 2.3.1.8 e para 3 

entre 4 gestoras escolares entrevistadas, subitem 2.3.2.3, que  os processos de 

formação continuada são importantes para a formação, qualificação e 

aprimoramento gerencial dos gestores escolares.  

No entanto, de acordo com a visão das diretoras da SRE/Ubá, esses 

processos são muito concentrados no Progestão que apesar de ser considerado o 

que de melhor já se produziu neste campo, ainda é uma resposta tímida às 

demandas do trabalho de gerenciamento das escolas. Esta constatação reforça a 

hipótese levantada no item 1.3 do capítulo 1 deste PAE, juntamente com os 

resultados da pergunta número 3 do questionário, subitem 2.3.1.3, em que se 

conjectura que o Progestão e outros cursos oferecidos pela SRE/Ubá, ainda não se 

configuram como respostas completas às demandas por formação empreendidas 

por esta regional. 

 

2.3.2.1.12 A formação para gestores escolares 

 Neste subitem, relacionado à pergunta número 4 do questionário semi 

estruturado com as gestoras da área administrativa da SRE/Ubá, procurou-se 

identificar como o corpo gerencial da Superintendência acredita poder auxiliar os 

gestores, que ainda não possuem qualquer tipo de formação, em torno de 1/3 deles, 

resultado do subitem 2.3.1.5 do questionário censitário na busca de melhores 

práticas gerenciais. Igualmente, se questionou a elas se o mesmo processo pode 
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ser aplicado tanto aos gestores com maior experiência, como aos de menor tempo 

na função de direção. 

 DAFI e SUP, respondem que acreditam que a formação deva ser ministrada 

aos gestores “por grupo de diretores com experiências similares e mais ou  menos o 

mesmo tempo como gestores.” (DAFI, 2012), ou “levando-se em conta a experiência 

de cada gestor” (SUP, 2012), entretanto ela ressalta que com as alterações que 

ocorrem no sistema “levam-nos a reuní-los sempre e abordar em igualdade de 

condições os assuntos” (SUP, 2012), ou seja, parece faltar planejamento adequado 

e acompanhamento nas ações da SRE/Ubá neste campo, como indica a gestora 

escolar B, no subitem 2.3.2.2, em sua fala explicando que tudo parece ser “para 

ontem” (Gestora B, 2012). Parece então, que estas gestoras acreditam que tempo 

de experiência na função, é um referencial importante na montagem de programas 

de formação continuada. Por outro lado, deixam subentendido que a atual 

configuração do processo de formação dos gestores, não condiz com a necessidade 

do público alvo desta pesquisa, ou seja, os gestores escolares.  

DIPE, a seu turno, expõe sua opinião dentro desta questão de acordo com a 

vontade “de aprender e acertar” (DIPE, 2012) dos gestores escolares. Ela chega até 

a afirmar, que de acordo com o interesse ou falta deste no gestor escolar, este não 

merece continuar na função que exerce. Em sua resposta ela encara a situação da 

seguinte forma: 

 

Temos que oferecer suporte técnico/operacional de cada assunto 
abordado diariamente nas escolas. Para isso, os Diretores têm que 
apresentar interesse em aprender e vontade de acertar. O mesmo 
processo poderá ser aplicado entre aqueles que possuem mais expe-
riência, sempre verificando o interesse em aprender e acertar. Acho 
que não temos que persistir no erro, se o Diretor não demonstra inte-
resse em melhorar ou aprender este não é merecedor do cargo. (DI-
PE, 2012) 

 

 Desse modo, parece ficar estabelecido pela opinião das gestoras responden-

tes, que a formação oferecida atualmente aos diretores das escolas estaduais, não 

está em conformidade com o desejo e entendimento do que seja adequado nesse 

campo de atuação da SRE/Ubá. Porém, fica a sensação de que a atual forma de 

trabalho nesse campo carece de uma coordenação ou alinhamento melhor entre os 

setores desta regional. 
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2.3.2.1.13 Os assuntos que as gestoras da SRE/Ubá consideram como prioritários 

em um processo de formação continuada 

 Neste questionamento, pergunta número 5 do questionário semi estruturado 

procurou-se sondar, quais assuntos as gestoras entendem serem os prioritários em 

programas de formação continuada. Sua fundamentação está no fato de que este 

questionamento foi feito tanto na fase censitária, subitem 2.3.1.10 quanto na fase 

amostral com os gestores escolares, subitem 2.3.2.6. 

 DAFI e DIPE, novamente, respondem de forma parecida e objetivamente a 

esta questão, escolhendo os assuntos, “Licitação, Processos de Aposentadoria, Fi-

cha funcional, Histórico Escolar, Processo de Prestação de contas...” (DAFI, 2012), e 

“Administrativo e Financeiro. Administrar recurso público é coisa muito séria e com-

plexa e acho que muitos de nossos diretores não estão preparados para isso e não 

têm a noção das consequências de uma má administração de recursos.” (DIPE, 

2012). As diretoras elencam apenas assuntos relacionados a questões administrati-

vas e financeiras do trabalho escolar, corroborando os resultados encontrados na 

fase censitária da pesquisa, onde 7 entre 10 entrevistados indicam esses assuntos 

como prioritários em matéria de formação continuada. Este resultado se contrapõe, 

contudo, ao resultado da fase amostral com as gestoras escolares, tendo em vista 

que 3 entre 4 delas sugerem que a prioridade deveria ser dada a assuntos pedagó-

gicos. 

Sup, no entanto, acredita que “as particularidades que envolvem cada 

realidade escolar é que definem o que é necessário ao desenvolvimento profissional 

de cada gestor.” (SUP, 2012). 

 Sobre este assunto, uma conclusão definitiva neste momento é pouco prová-

vel, parecendo ser mais pertinente, ao se propor um programa de formação continu-

ada, inquirir aos gestores sobre quais assuntos eles possuem mais interesse em es-

tudar para só então buscar estruturar os cursos.  
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2.3.2.1.14 A utilização dos resultados de avaliações pelos gestores escolares 

 Nesta última pergunta a de número 6, foi questionado às gestoras da S-

RE/Ubá, se elas acreditavam que os gestores escolares utilizavam os resultados das 

avaliações externas como fomento às suas iniciativas gerenciais. 

 DAFI e SUP, novamente, respondem que percebem a utilização das avalia-

ções no planejamento dos gestores escolares, “Felizmente, nos últimos anos, tor-

nou-se uma cultura planejar a partir dos resultados.” (SUP, 2012), todavia DAFI 

pondera que integrar os resultados às práticas de trabalho, não é tarefa muito famili-

ar a eles. 

 
Os gestores têm sido muito cobrados para trabalhar os resultados 
das avaliações externas e tentam direcionar os planejamentos, mas 
ainda não compreendem bem o processo, nem as definições como 
proficiência, matriz de referência,  descritores. Nem o gestor nem a 
equipe pedagógica consegue associar os resultados às práticas com 
eficiência. (DAFI, 2012). 

 

 Por fim, DIPE, mais uma vez, procura interligar a resposta ao interesse de 

cada gestor em melhorar suas práticas e acredita que a maioria dos gestores não 

utiliza estes resultados em seu planejamento “Em sua maioria, não. Muitos não 

buscam explicações sobre o que aconteceu, onde melhorar, se acomodam com o 

que é apresentado.” (DIPE, 2012). 

 As avaliações padronizadas parecem ainda ser uma espécie de assunto que 

não adentrou em definitivo o trabalho da gestão educacional, pelo menos em nível 

micro (escola). A participação dos resultados destas avaliações no planejamento das 

ações escolares, ainda esbarra em certa descrença na veracidade daquilo que 

medem por parte dos gestores escolares, como mostram os resultados do subitem 

2.3.2.7, embora sejam encarados como ferramentas importantes por parte dos 

gestores da regional de ensino, no processo de construção das ações nas escolas.  

  

2.4 Considerações para o Plano de Intervenção  

 

Ao se proceder a coleta de dados e informações através da pesquisa realiza-

da neste capítulo 2, e posteriormente a consequente análise dos mesmos, algumas 

conclusões surgem como meio de embasar a proposta de intervenção educacional 

exposta no capítulo 3 deste trabalho. 
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Em resumo, esta coleta de informações mostrou que existem mudanças nos 

postos de comando das escolas, em parcela considerável das equipes gestoras das 

escolas estaduais na Superintendência Regional de Ensino de Ubá, na medida em 

que ocorrem eleições para o preenchimento das vagas de diretor e vice-diretor. 

Também se pode observar que a maioria dos gestores eleitos, assumem suas fun-

ções com pouca ou sem nenhuma experiência gerencial no currículo, bem como, 

lhes falta formação acadêmica específica na área da gestão.  

A pesquisa demonstrou também, que fica a cargo do sistema de ensino, quali-

ficar e promover a formação gerencial destes gestores. Porém o sistema ainda não 

consegue atingir a todos, pois algo em torno de 1/3 destes profissionais afirma não 

possuir nenhuma formação gerencial.  

Não obstante o fato de todos estes gestores, por força de norma legal, serem 

profissionais oriundos dos quadros do magistério, composto por professores e peda-

gogos atuando em escolas, a visão apresentada pelos gestores, no instrumento de 

pesquisa censitário, o questionário, mostrou que em sua maioria eles se percebem 

como possuidores de capacidades gerenciais adequadas nas áreas administrativa e 

financeira. Contudo, esta visão não é partilhada pelos gestores da SRE/Ubá que 

consideram os conhecimentos dos gestores escolares insuficientes para o bom e-

xercício do trabalho nestas áreas. 

Outras conclusões obtidas neste capítulo 2 apontam para o fato de que 9 en-

tre 10 gestores consideram a formação continuada pertinente às suas atividades, 

bem como, entendem que os cursos dos quais já participaram, lhes possibilitaram 

algum tipo de mudança de procedimento ou melhoria em suas ações gerenciais tan-

to no campo administrativo como no pedagógico. Também se pode afirmar que a 

maioria dos gestores aprova o atendimento que recebem através dos técnicos da 

SRE/Ubá, embora haja ressalvas tanto do lado da escola como do lado da gestão da 

Superintendência, quanto à fragmentação desse apoio.  

Também se percebe que os assuntos que os gestores elegem como aqueles 

que mais lhes ocupam o tempo durante o dia de trabalho, são os mesmos que os 

gestores preferem estudar em cursos de formação continuada. Existe uma ligação 

direta entre essas matérias, com destaque para as áreas administrativa e financeira 

da escola e os assuntos ligados à gestão de pessoas, que dividem de forma bastan-

te uniforme as respostas. A visão dos gestores, neste caso, é compartilhada pelos 

gestores da SRE/Ubá. 
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Diante destas conclusões, a hipótese levantada no capítulo 1 desta disserta-

ção de que existe uma lacuna na oferta de formação continuada e qualificação aos 

gestores escolares da SRE/Ubá, parece consistente, pois a regional não apresenta 

um sistema ou setor específico que trabalhe neste campo de forma perene e os ges-

tores dão mostras de que valorizam ações no sentido de ampliar sua qualificação, 

mas criticam a falta de alinhamento nos trabalhos voltados para esta finalidade. Ou-

tro fator que contribui para auxiliar neste raciocínio é o fato de os gestores demons-

trarem ser a SRE/Ubá a maior fonte de fornecimento de qualificação gerencial de 

que dispõem, ou seja, sem esta fonte pode-se vislumbrar certa aridez no campo da 

formação em gestão para este público. 

Ao se observar as análises até agora efetuadas e as informações encontra-

das na pesquisa, parece haver conexão entre a realidade cotidiana dos gestores das 

escolas estaduais vinculadas à SRE/Ubá e as hipóteses levantadas nesta disserta-

ção, que são a falta de coordenação do trabalho de apoio técnico aos gestores das 

escolas por parte da SRE/Ubá, que este trabalho assim é feito de forma fragmenta-

da e que existe uma lacuna na oferta de formação e qualificação  a estes profissio-

nais, tendo em vista a intermitência dos cursos de formação continuada. 

Pode-se afirmar que a pouca experiência gerencial apontada pelos gestores 

dificulta a adoção de uma abordagem de gestão baseada na gestão estratégica, pois 

os profissionais envolvidos na gestão das escolas, em sua maioria, estão distantes 

de processos de formação que os qualifiquem e instrumentalizem, para agir dentro 

de um quadro que implique a adoção de seus componentes.  

Há barreiras para que os gestores apliquem em seu cotidiano a visão sistêmi-

ca, tendo em vista o viés eminentemente pedagógico de sua formação e atuação 

antes da nomeação para o cargo de diretor, além da fragmentação dos assuntos tra-

tados pela SRE, junto a eles. Como exemplos destas barreiras podem ser destaca-

das a dificuldade em buscar por si próprios os meios de formação e qualificação ne-

cessários ao seu aprimoramento profissional, apresentado pelos gestores escolares. 

Na mesma linha destaca-se a visão compartimentada de ação dentro da escola ao 

se transferir para profissionais da área de supervisão e orientação escolar as ações 

que envolvem os resultados das avaliações sistêmicas. Além disso, emerge também 

como exemplo a dificuldade em relacionar ações no âmbito micro da gestão (escola) 

com ações empreendidas e coordenadas no âmbito macro da gestão (rede de ensi-

no), ou seja, os gestores em muitos casos não conseguem perceber a motivação 
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seja social ou educacional de determinadas ações a eles solicitadas pela rede e em 

que isso influenciará no cotidiano da instituição de ensino à qual ele se vincula.  

Da mesma forma, parece existir pouca conciliação entre as funções exercidas 

pelo gestor e o pensamento estratégico, na medida em que os diretores assumem 

seus cargos com uma experiência profissional que se restringe à atuação pedagógi-

ca, ou seja, sem experiência de atuação nas áreas administrativa e financeira e 

quando procuram planejar o trabalho encontram dificuldades em cumprir o planeja-

mento. 
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3     NUGER (NÚCLEO DE APRENDIZAGEM, DESENVOLVIMENTO E ACOMPA-

NHAMENTO DOS GESTORES ESCOLARES DA SRE/UBÁ) 
 

No primeiro capítulo deste trabalho, procurou-se demonstrar como funcionam 

os sistemas de apoio e formação dos gestores escolares das escolas estaduais vin-

culadas à SRE/Ubá, como se dá a investidura desses gestores nos cargos de dire-

ção e como é a estrutura da Superintendência de Ensino. Foram levantadas algu-

mas hipóteses sobre a atuação dos gestores, sobre o apoio que recebem dos técni-

cos da SRE/Ubá no campo administrativo/organizacional, e sobre a necessidade da 

implantação de um processo contínuo de formação/qualificação para este público. 

Ainda neste capítulo, foram feitas algumas reflexões sobre a crença na possibilidade 

de utilização da gestão estratégica por parte destes gestores e como seus elemen-

tos poderiam ajudá-los no desenvolvimento de habilidades e competências e na a-

doção de práticas de gestão que os possibilitam lograr cada vez mais êxito em seu 

cotidiano profissional.  

No segundo capítulo pretendeu-se pesquisar através de dois instrumentos, 

em fases distintas, mas interdependentes entre si, que foi a aplicação de um questi-

onário censitário aos gestores escolares das escolas estaduais vinculadas à S-

RE/Ubá e outro questionário semi estruturado aplicado a gestores escolares e a ges-

tores da SRE/Ubá, como é o cotidiano dos gestores escolares em relação ao traba-

lho administrativo/organizacional no interior das escolas. Além disso, buscou-se veri-

ficar qual é a visão dos gestores escolares sobre si mesmos e qual a visão que os 

gestores da SRE/Ubá possuem do trabalho dos gestores escolares. Apresentou-se 

referencial teórico que dialogava com as reflexões expostas no texto e com as fases 

da pesquisa, bem como se pode chegar a algumas conclusões que se relacionavam 

com as hipóteses levantadas no capítulo 1. Assim, pode-se demonstrar a fragmen-

tação do trabalho de apoio técnico gerencial aos gestores escolares por parte da 

SRE, o processo de mobilidade de que se reveste a ocupação dos cargos de dire-

ção nas escolas estaduais, como e onde estão as falhas e os acertos da proposta 

ora vigente de formação desses profissionais, que não se constitui em trabalho con-

tínuo. Finalmente, pode-se concluir que não existe um setor específico que atue no 

sentido de dar o suporte e se responsabilizar pela formação gerencial dos profissio-

nais que dirigem as escolas, o que pode estar tornando o processo de formação e 
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apoio aos gestores, inadequado ou pelo menos insuficiente em relação às deman-

das que estes profissionais apresentam.  

Portanto, o capítulo 3 desta dissertação apresentará as propostas que o autor 

sugere como soluções possíveis para a melhoria do processo de apoio, qualificação 

e formação gerenciais dos gestores das escolas estaduais da SRE/Ubá. A ideia cen-

tral é tornar tanto o apoio como a oferta de formação para estes profissionais, res-

ponsabilidade de um único setor, que centralize e racionalize as ações que atual-

mente são fragmentadas e dispersas. Também se pretende adotar o modelo de a-

primoramento profissional, conhecido como formação continuada, ou formação em 

serviço, com um programa perene e cada vez mais próximo das necessidades práti-

cas encontradas por este público em seu cotidiano de trabalho. No processo de a-

poio se pretende criar uma parceria entre o setor criado e os gestores escolares que 

possibilite ações como as que Lück (2008) denomina de “consultoria”, já destacadas 

no capítulo 2. Esta oferta deverá ser oferecida através da formação de um núcleo de 

trabalho voltado para o apoio e formação dos gestores de escolas estaduais vincu-

ladas a esta Superintendência Regional de Ensino mineira. 

Também será traçado um cronograma de ações que visam à efetivação deste 

plano educacional, considerando para isso as possibilidades internas de adequação 

ao plano traçado e a disponibilidade de recursos humanos e materiais que a gerên-

cia da Superintendência Regional de Ensino de Ubá poderá dispor para sua efetiva-

ção. 

Objetivo Geral 

Apresentar o Núcleo de Aprendizagem, desenvolvimento e acompanhamento 

dos gestores escolares – NUGER - como forma de a SRE/Ubá aprimorar seu siste-

ma de atendimento e formação/qualificação dos gestores escolares. 

Objetivos Específicos 

 Este objetivo geral se desdobra em alguns objetivos específicos, que são: 

• Demonstrar que a criação de um setor como o proposto neste PAE, é 

viável e condizente com a realidade atual da SRE/Ubá. 

• Criar um Cronograma de implantação do núcleo. 
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• Justificar a inexistência de custos além do orçamento já pré-

estabelecido para a SRE/Ubá na implantação do projeto, ou seja, o 

NUGER não depende de investimentos. 

• Explicar por que o projeto pode ser uma espécie de “piloto” nesta regi-

onal de ensino, podendo ser implantado futuramente em outras asse-

melhadas. 

3.1 Justificativa 

 

A sociedade brasileira nos últimos tempos vem cada vez mais cobrando da 

escola pública, uma maior qualidade em sua atuação, no entanto, sem uma gestão 

profissionalizada que dê conta de explorar o universo das múltiplas possibilidades 

gerenciais que se lhe apresentam, a missão parece ficar mais distante de ser cum-

prida. Lück (2010) argumenta que as deficiências em gestão, podem ser causa de 

consideráveis problemas na educação nacional. A autora afirma que: 

 

Entende-se que o ainda substancial desperdício de talentos nas es-
colas brasileiras, identificados por seu elevado índice de evasão e 
repetência e baixos níveis de rendimento, conforme demonstrado pe-
lo SAEB, são devidos, em grande parte, a deficiências de gestão que 
ocorrem por falta de referencial, organização e orientações adequa-
dos para nortear a atuação educacional com a devida competência. 
(LÜCK, 2010, p. 29). 

 

 Dessa forma a gestão escolar assume papel de preponderância junto à práxis 

dos profissionais de educação, pois é através dela que os órgãos superiores imple-

mentam e procuram desenvolver suas políticas. Desse modo, o gestor escolar se 

configura atualmente como elo entre os usuários do sistema de educação e os pla-

nejadores das políticas nesta área. Lück percebe esta dinâmica como ação e articu-

lação em nível micro e macro da gestão educacional, como se pode perceber na re-

flexão a seguir: 

 

A gestão educacional abrange, portanto, a articulação dinâmica do 
conjunto de atuações como prática social que ocorre em uma unida-
de ou conjunto de unidades de trabalho, que passa a ser o enfoque 
orientador da ação organizadora e orientadora do ensino, tanto em 
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âmbito macro (sistema) como micro (escola) e na interação de am-
bos os âmbitos. (LÜCK, 2010, p. 111). 

 

Na estrutura da Secretaria Estadual de Educação de Minas Gerais, as Supe-

rintendências Regionais de Ensino são os órgãos responsáveis por acompanhar o 

trabalho das escolas estaduais e auxiliar os gestores na construção do planejamento 

de suas ações e processos pedagógicos e administrativos. Essas superintendências 

possuem um corpo técnico de profissionais formados em áreas distintas como pe-

dagogia, contabilidade, administração, cursos técnicos, informática, entre outros. A 

razão dessa diversidade de profissionais é o intuito, pelo menos na teoria, de pro-

porcionar às escolas e à comunidade escolar tratamento técnico específico e ade-

quado a cada demanda observada em cada uma das instituições de ensino sob sua 

responsabilidade.  

Entretanto, no campo do apoio gerencial e desenvolvimento profissional do 

gestor de escola estadual, bem como de sua formação, o trabalho parece carecer de 

maior regularidade, pois o que se proporciona hoje são apenas cursos temporários e 

de comparecimento facultativo por parte dos gestores entre os quais o principal é o 

Progestão, já devidamente apresentado no capítulo1 desta dissertação. Apesar da 

inegável importância dos cursos de formação oferecidos pelas redes de ensino não 

basta à rede ,seja ela qual for, apenas oferecê-los aos diretores ou gestores, sem a 

manutenção de um sistema de acompanhamento contínuo, sob pena de não haver 

como garantir que o aprendizado adquirido seja colocado em prática e multiplicado 

por esses profissionais. Alie-se a isso, o fato de que os aludidos cursos, na maioria 

das vezes, são oferecidos no formato de treinamento, método considerado mais a-

dequado para a “instrução e transmissão de informações técnicas, de natureza ime-

diatista” (PACHECO, et al, 2005, p. 21). Esta modalidade tende a apresentar um ca-

ráter finalístico, e não contínuo como aquele que será proposto nesta dissertação.   

Acredita-se que a adoção da visão de gestão estratégica, seja um modo de 

propor aos gestores de escolas públicas estaduais uma alternativa eficaz de modelo 

gerencial. Dessa forma, faz-se mister a construção de uma visão sistêmica da escola 

e do sistema público de ensino. Esta construção fica facilitada, caso os gestores 

possuam em seu horizonte, processos de capacitação que sejam permeados pela 

mesma. Então, um sistema de treinamento, como o existente atualmente na S-
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RE/Ubá, fragmentado e sem coordenação, onde cada um dos setores da regional 

aplica seu treinamento desvinculado de qualquer outro, não contribui para o desen-

volvimento de uma visão sistêmica da gestão educacional na regional. A sua mu-

dança, para a adoção de um sistema contínuo, organizado por apenas um setor res-

ponsável, que promova a visão sistêmica e a coordenação dos trabalhos no campo 

do apoio e aprendizado dos gestores, parece estar em consonância com as neces-

sidades e a realidade gerencial de múltiplos afazeres desses gestores. 

Como visto no capítulo 2 desta dissertação, estes profissionais necessitam 

desenvolver competências e habilidades que os permitam gerir instituições que em 

seu cotidiano trabalham em variados flancos da gestão educacional, seja o financei-

ro, o administrativo organizacional e o pedagógico. Portanto, a intervenção em maté-

ria de aprendizagem precisa ser prestada a este público levando em consideração a 

particularidade de buscar imprimir uma visão, tanto quanto possível de integração 

entre os vários assuntos e seus reflexos na escola (nível micro) e no sistema de e-

ducação (nível macro).  Pacheco et al, assinalam que: 

 

[...] as organizações têm de ousar e apontar para direções inéditas, 
tornando-se necessária uma intervenção na esfera do conhecimento, 
que proporcione concomitantemente aos profissionais e gestores o 
entendimento e o desenvolvimento global e sistêmico. (PACHECO, 
et al, 2005, p. 32). 

 

Como se pode perceber nos resultados apresentados pela pesquisa empre-

endida no capítulo 2 desta dissertação, não há no momento um sistema ou progra-

ma que ofereça condições adequadas de desenvolvimento e qualificação continua-

das aos gestores escolares na SRE/Ubá. Esta situação parece limitar as possibilida-

des de obtenção de melhores resultados educacionais pelas escolas dessa regional, 

que é o objetivo fim da educação. A pesquisa demonstra que seus gestores carecem 

de maior atenção quando se trata do fornecimento de qualificação na área gerencial, 

tendo em vista a constatação de que a principal fonte de obtenção deste tipo de for-

mação para estes profissionais é a própria SRE/Ubá. Se, então, não existe um sis-

tema ou programa contínuo por parte desta regional em que os gestores possam se 

qualificar, fica evidenciado que o sistema não está conseguindo prover a este públi-
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co a instrumentalização adequada ao gerenciamento otimizado de suas instituições 

de ensino. 

3.2 Programa Contínuo de Aprendizagem gerencial 

 

Com base no que acima foi exposto, o presente trabalho propõe a criação do 

Núcleo de Aprendizagem, desenvolvimento e acompanhamento dos gestores esco-

lares – NUGER - como forma de a SRE/Ubá oferecer a possibilidade de desenvolvi-

mento profissional, qualificação em serviço e apoio contínuos aos gestores escola-

res de sua regional. Aliado à criação do NUGER, e sob sua responsabilidade, será 

criado um programa ininterrupto de aprendizagem gerencial, formatado com base no 

perfil dos gestores, sua experiência em gestão, os assuntos que eles manifestaram 

serem de seu interesse de estudo e as áreas que mais lhes ocupam o tempo de tra-

balho no cotidiano, apurados através da pesquisa realizada no capítulo 2 deste tra-

balho e outras similares aplicadas especificamente com o fim de subsidiar a monta-

gem do curso.  

Este programa contínuo será composto por palestras, cursos e ações de pla-

nejamento e execução de ações na área gerencial que visem à diminuição dos en-

traves administrativos e organizacionais que hoje limitam a atividade dos gestores 

escolares, na tentativa de permitir que eles possuam mais tempo disponível para se 

concentrarem nas atividades pedagógicas, área fim do trabalho das escolas.  

Dentro dessa dinâmica, o Progestão será utilizado como instrumento de a-

primoramento dos gestores recém-empossados, mas aliado e paralelo a ele, haverá 

também cursos de ações gerenciais e trabalho de campo junto aos gestores, por 

parte da equipe que comporá o NUGER, para que exista planejamento e execução 

do que foi planejado em cada uma das escolas estaduais da SRE/Ubá. Os cursos de 

ações gerenciais, inicialmente serão destinados aos gestores que já participaram do 

Progestão, tendo em vista a possibilidade concreta que esses gestores podem estar 

apresentando de necessidade de aprimoramento gerencial. Dentro dessa perspecti-

va, já está inserida a mudança do conceito de treinamento para o de desenvolvimen-

to de competências, como avaliam Pacheco et al, “Muitas mudanças ocorreram no 

âmbito da capacitação organizacional. O foco de treinamento foi transferido para o 
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desenvolvimento de competências.” (PACHECO, et al, 2005, p. 33, Apud10, CAR-

BONE, et al, 2005), pois se buscará ,a partir dessas ações,inserir o processo de ca-

pacitação contínua na cultura organizacional da regional começando por seus gesto-

res escolares.  

Para cumprir com esta tarefa o NUGER pretende mapear a realidade e os 

problemas enfrentados pela equipe de gestão de cada uma das escolas atendidas, 

para poder apoiá-las na busca de soluções que possam auxiliar a resolvê-los a con-

tento. Outra ação empreendida será auxiliá-los na montagem e concretização do 

planejamento estratégico de sua instituição de ensino, buscando tornar a gestão das 

escolas estaduais, mais profissionalizada e condizente com as exigências atuais das 

escolas e de suas comunidades. Como observa Paula (2005), na atualidade os ges-

tores públicos: 

 

[...] deverão  analisar  criticamente  as  condições  econômicas,  cul-
turais  e  políticas  das populações  e  comunidades  que  atuam.  O 
domínio de técnicas e programas administrativos complexos não é 
suficiente para a presente abordagem. Devem ser estratégicos, refle-
xivos, incentivadores da participação, cooperativos e solidários para 
conviver com a complexidade dos fenômenos sociais. Em tese, com 
habilidades apuradas de negociação para transitar entre o gerencial 
e político em contextos democráticos e de participação comunitária. 
(PAULA, 2005, p. 170). 

  

Portanto, no decorrer dos anos de 2012 e 2013 deverá ocorrer uma intensa 

troca de experiências e impressões entre gestores escolares e equipe de técnicos 

da SRE/Ubá, que se pretende formarão o setor responsável pelo trabalho de apoio 

aos diretores, para que sejam avaliadas as demandas dos gestores e de suas equi-

pes, para que a equipe do núcleo possa auxiliá-los na busca das melhores soluções 

possíveis para cada situação, além de verificar o quanto a escola está conseguindo 

atingir os resultados previstos no seu planejamento estratégico.  

Também neste período, os mesmos técnicos, deverão construir o mapa com 

as principais demandas de cada escola com o intuito de construir um programa de 

capacitação versátil que busque desenvolver cada gestor naquela área que ele mais 

necessita. 

                                                 
10  CARBONE, Pedro Paulo et al. Gestão por competências e gestão do conhecimento. Rio de 
Janeiro: FGV, 2005. 
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3.3   O NUGER – Núcleo de Aprendizagem, Treinamento e Apoio aos Gestores 

Escolares da SRE/Ubá -  composição, funcionamento e atividades 

 

O Plano de Ação Educacional aqui proposto possui caráter permanente, pois 

pretende atuar em uma área da educação que possui constante necessidade de a-

primoramento e atualização dos envolvidos que é a área de gestão escolar, o núcleo 

deverá seguir a evolução da área, procurando servir como ponto de apoio estratégi-

co aos gestores escolares em seu processo de capacitação e aprimoramento profis-

sional. 

O núcleo de Aprendizagem, Desenvolvimento e Acompanhamento dos Gesto-

res Escolares da SRE/Ubá – NUGER - deve estar diretamente ligado à Diretoria de 

Pessoal – DIPE, que se configura na área que atualmente se responsabiliza pelas 

ações voltadas para o aprimoramento profissional dos servidores vinculados a esta 

Regional de Ensino. Além disso, a partir do ano de 2012, houve uma modificação 

quanto ao setor responsável pela aplicação do Progestão, ao contrário do que se 

afirmou no capítulo 1, este curso não mais se configura como uma responsabilidade 

da Diretoria Pedagógica da Superintendência, tendo sua responsabilidade sido 

transferida para a Diretoria de Pessoal, onde já atua o autor deste PAE. A figura 2 

ilustra a dinâmica de funcionamento do NUGER e sua inserção entre a Diretoria de 

Pessoal e os gestores. 

 



115 

 

 

 

Figura 2 - Integração do NUGER à estrutura da SRE/Ubá 

Fonte: Elaborada pelo Autor 

Com base na observação indireta do autor e na análise da pesquisa realizada 

no capítulo 2 desta dissertação, apresentar-se-á de forma mais pormenorizada, a 

partir deste momento, como se pretende compor o NUGER e quais serão suas a-

ções iniciais na busca do preenchimento identificado quanto ao sistema de aprendi-

zagem gerencial dos diretores de escolas na SRE/Ubá, e qual a proposta para tornar 

menos fragmentadoo apoio oferecido pela Superintendência a estes profissionais.  

3.3.1 Composição do Núcleo e implantação a custo zero 

A criação do NUGER, na SRE/Ubá, se encontra em consonância com as ne-

cessidades cada vez mais prementes de aproximar ou regionalizar as possibilidades 

de aperfeiçoamento profissional dos agentes envolvidos na gestão das escolas, co-

mo de resto de todos os profissionais que atuam no sistema educacional. “as autori-

dades maiores vão sendo acionadas apenas na medida em que os indivíduos e a 

organização mais próxima não são capazes de resolver, sozinhos, os problemas que 

enfrentam” (Erkens, 2010, p.13). 

Dessa forma, caberá cada vez mais às Regionais de Ensino a responsabili-

dade por promover a capacitação dos servidores de suas escolas, em especial dos 

gestores, para que o atingimento das metas educacionais estabelecidas pelos go-

vernos possa ser alcançado. Evidentemente, para que se possa edificar um setor 
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que tenha a pretensão de elaborar e conduzir a ações de um sistema de aprendiza-

gem e apoio que estabeleça uma relação de parceria/consultoria junto aos gestores 

escolares, construindo com estes profissionais significados, faz-se necessário a es-

colha de profissionais que possuam algum conhecimento neste campo de atuação.  

 A composição pretendida para o NUGER da SRE/Ubá comporta inicialmente 

a atuação de dois profissionais. O primeiro a atuar neste núcleo, será o próprio autor 

da proposta de sua criação, ocupante do cargo de Analista Educacional Administra-

dor na SRE/Ubá desde 2006. A outra componente deverá ser uma profissional, tam-

bém Analista Educacional Administradora, que atua há mais de 15 anos na S-

RE/Ubá. O que se propõe então, é a realocação desses profissionais de administra-

ção em atividade na casa para a composição do Núcleo. Pode-se afirmar que essa 

realocação é plenamente possível, pois atualmente, como o trabalho de formação e 

apoio é fragmentado, existem muitos profissionais atuando na mesma atividade, po-

rém, de forma fragmentada. Assim, não há necessidade de investimentos em recur-

sos humanos. 

A seguir será traçado um breve perfil acadêmico-profissional dos dois compo-

nentes (ou pretensos componentes) do núcleo. O autor é formado em Administração 

pela Faculdade Machado Sobrinho de Juiz de Fora - MG, possui pós-graduação em 

Gestão Agroindustrial pela Universidade Federal de Lavras – UFLA e é mestrando 

do PPGP/CAED – UFJF. Em seu currículo profissional, contam experiências em em-

presas de pequeno e grande porte, como siderúrgicas, redes de lanchonete, redes 

de óptica e uma multinacional do setor óptico. A segunda componente também é 

formada em Administração pela Universidade Presidente Antônio Carlos – UNIPAC, 

possui pós-graduação em Gestão Pública pela Faculdade Integrada de Jacarepaguá 

– FIJ e possui grande experiência trabalhando em escolas e na Superintendência de 

Ensino de Ubá. 

Os dois profissionais já possuem experiência na montagem e aplicação de 

cursos para os gestores escolares, além de possuir experiência em articulação com 

os mesmos, pois desempenham na SRE/Ubá funções que notadamente influenciam 

de forma decisiva a gestão de pessoas dessas instituições, pois trabalham na mon-

tagem das equipes das escolas através dos quadros de escola e relatório de pesso-

al, funções que são desenvolvidas em parceria entre a escola e a regional, já há al-

guns anos. 



117 

 

 

 Para a efetivação da proposta de criação do Núcleo de aprendizagem, 

treinamento e apoio aos gestores escolares da SRE/Ubá, além de não haver 

necessidade de investimentos adicionais em recursos humanos, como dito acima, 

também não há a necessidade de investimentos adicionais em equipamentos que 

serão utilizados no setor, pois estes já existem em número suficiente nas 

dependências da Superintendência. Também não haverá a necessidade de 

complementação orçamentária para cobrir eventuais diárias de viagens para o 

acompanhamento in loco, das escolas, pois estas já estão previstas no ordenamento 

de despesas da regional em questão. 

 Outra ferramenta que já existe na SRE/Ubá e será utilizada nesta proposta, 

sem nenhum custo adicional, é o sítio eletrônico da SRE/Ubá, contudo esta 

ferramenta e sua utilização, estarão melhor detalhados em um subitem próprio.  

Reafirma-se, então, que haverá apenas uma readequação nos quadros 

profissionais da SRE/Ubá, para a implementação da proposta contida neste PAE, 

pois os profissionais, o suporte patrimonial (equipamentos e salas), e as ferramentas 

de comunicação que inicialmente serão utilizadas, já existem e somente precisam 

ser remanejados ou readequados para a utilização pelo núcleo. No final pode-se até 

imaginar que em algum momento esta proposta venha a diminuir os custos hoje 

envolvidos no processo de treinamento dos gestores escolares, pois como 

atualmente este se configura disperso, não existe uma previsão orçamentária 

específica para este fim na regional, fato que pode vir a ocorrer com a concentração 

proposta neste PAE.  

Esta proposta deverá ser efetivada em duas etapas, numa primeira, (extra 

oficialmente já em andamento a partir de fevereiro de 2012) é a participação de 

profissionais de administração da SRE/Ubá, na aplicação do Progestão, curso já 

pormenorizado no capítulo 1, a fim de que estes promovam (o que também já está 

ocorrendo), a parceria pretendida entre seus profissionais e os gestores de escola, 

além de vincular a imagem dos analistas educacionais administradores que deverão 

compor o NUGER com este tipo de trabalho, imagem esta que hoje não possui uma 

referência na SRE, em função da fragmentação existente.  

Também a Diretoria de Pessoal – DIPE, tendo em vista a determinação da 

Subsecretaria de Pessoal da Secretaria Estadual de Educação de Minas Gerias, 

está agora responsável pela aplicação do Progestão, até então vinculado à Diretoria 

Educacional, assim desde março de 2012 é ela a responsável pela aplicação para 



118 

 

 

os gestores escolares. Como a DIPE também é a diretoria á qual o NUGER deverá 

estar vinculado (Fig. 1), esta mudança tende a facilitar sua implantação no que 

concerne ao aspecto da aprendizagem e formação dos gestores, pois o processo de 

mudança não causará uma ruptura muito grande no que já está acontecendo na 

SRE/Ubá.  

 A segunda etapa será a concentração das demais capacitações para o âmbito 

do núcleo. Porém, informalmente, na SRE/Ubá, convencionou-se que o ano de 2012 

será uma espécie de período de transição para que o processo possa ser concluído 

com segurança e tranquilidade, tanto no que se refere à adaptação dos servidores 

desta Superintendência, quanto no que se refere aos gestores escolares. 

  

3.3.2 Ações voltadas para aprendizagem gerencial 

A aplicação do Progestão e a concentração das capacitações no NUGER podem 

potencializar os objetivos de aprendizado propostos pelos idealizadores dos cursos, 

pois participando ativamente de seu desenvolvimento e aplicação na realidade da 

SRE/Ubá os integrantes do núcleo terão condição de incentivar os gestores não só a 

participar dos programas de formação propostos, como terão maior facilidade em 

identificar as reais necessidades de capacitação de cada gestor e buscar a solução 

mais adequada para cada um deles. Além disso, a atuação do núcleo prevê ações 

de trabalho voltadas para o auxílio ao gestor em suas demandas dentro daquilo que 

Lück (2008) chama de consultoria, pois pretende criar um ambiente de cooperação e 

trabalho conjunto entre NUGER e direção de escolas, com vistas a facilitar “o 

estabelecimento da articulação e harmonização dos profissionais envolvidos” 

(LÜCK, 2008, p. 8). 

Agindo na construção, na aplicação e no acompanhamento dos cursos ofere-

cidos aos gestores, o NUGER poderá,então, ter condição de atuar em uma área im-

portante para o sucesso de qualquer organização, que é avaliação dos resultados 

obtidos pelos gestores em seu aprendizado, o que atualmente é tarefa difícil, em 

função da fragmentação das ações de formação empreendidas pela regional estu-

dada. 
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3.3.2.1 A utilização do sítio eletrônico da SRE/Ubá - área do gestor 

 Como explicado ,este subitem, irá relatar com mais detalhes a utilização do 

sítio eletrônico da SRE/Ubá, que pode ser acessado no endereço eletrônico 

www.educacao.mg.gov.br/webuba, como um meio de comunicação entre o NUGER 

e os gestores escolares. Esta ferramenta foi desenvolvida entre o segundo semestre 

de 2011 e o primeiro semestre de 2012, com ampla participação dos profissionais da 

SRE/Ubá, sendo um dos desenvolvedores o autor deste PAE. Assim, na página ini-

cial do sítio existe um ícone denominado Área do Gestor (Imagem 1). Esta área da 

página, só terá acesso permitido mediante inserção de uma senha que será criada 

para cada um dos gestores da SRE/Ubá. Esta ferramenta foi pensada para permitir 

um contato mais restrito entre os gestores e os profissionais do núcleo, possibilitan-

do que sejam construídos diálogos em tempo real entre eles.  

Imagem 1 – Página inicial do sítio eletrônico da SRE/Ubá – Área do Gestor 

 

Fonte: www.educacao.mg.gov.br/webuba 

Além disso, esta área restrita irá disponibilizar um fórum aos gestores que 

possibilite a troca de experiências e impressões entre eles e permitir que possam 

estabelecer uma forma de melhor interagir entre si. Esta ideia surgiu das impressões 
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trocadas entre o autor e os gestores escolares onde estes manifestaram a dificulda-

de de comunicação entre si. Desse modo, acredita-se que os gestores, utilizando um 

ambiente dedicado exclusivamente a eles, poderão trocar experiências e ajudar uns 

aos outros nas ações e reflexões sobre o seu trabalho. Haverá também espaço para 

a inserção de material em variados formatos e mídias, onde tanto os servidores que 

atuam no NUGER, quanto os diretores de escola, poderão disponibilizar e acessar 

material em áudio, vídeo e outros formatos para os demais participantes. 

A Área do Gestor foi pensada também para auxiliar na manutenção de um 

sistema contínuo de aprendizagem aos gestores, pois pretende-se que as capacita-

ções a cargo do NUGER não se limitem apenas à fase  presencial como acontece 

hoje. A intenção com a implementação do núcleo, é que todo o material disponibili-

zado em fases presenciais seja também disponibilizado nesta área da página eletrô-

nica, para que, dessa forma, a capacitação possa atingir a todos os gestores de for-

ma assíncrona. Também se pretende utilizar as técnicas e recursos da educação à 

distância – EAD, para oferta de formação e aprendizagem gerencial aos gestores 

escolares. 

Portanto, o sítio eletrônico, em especial a Área do Gestor, servirá à 

aproximação entre os gestores escolares da rede estadual de escolas da 

Superintendência Regional de Ensino de Ubá, entre si e os integrantes do núcleo.  

Outra possibilidade, que se pode perceber com a utilização desta ferramenta 

eletrônica, diz respeito à unicidade e formalização das informações repassadas aos 

gestores, pois serão todas disponibilizadas no mesmo ambiente e no mesmo forma-

to, sendo também socializadas as dúvidas e respostas aos questionamentos a todos 

ao mesmo tempo. 

Também servirá de ferramenta capaz de disponibilizar capacitações a estes 

atores. Outra possibilidade é que cada qual possa buscar através desta ferramenta, 

por si mesmo o tipo de treinamento / aprendizado mais adequado à sua realidade. 

Haverá ainda a busca do envolvimento dos demais profissionais e setores da 

SRE/Ubá, no intuito de apresentar-lhes uma faceta ainda pouco explorada do 

núcleo, que é a de oferecer um canal a mais de comunicação e diálogo com os 

gestores escolares. Por último, pode ser utilizado para que os profissionais do 

núcleo auxiliem os gestores em tomadas de decisão mais adequadas às situações 

que se lhes apresentem cotidianamente no âmbito da gestão de suas escolas.  
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3.3.3 Projeto Piloto 

Como já destacado neste trabalho, as Superintendências Regionais de Ensi-

no de Minas Gerais, são órgãos que compõem a estrutura da Secretaria Estadual de 

Educação do estado. Dessa forma, o organograma dessas Superintendências, é de-

rivado de uma formatação quem se assemelha em praticamente todas essas institu-

ições, com pouca variação de cargos e funções de uma para outra.   

Contudo, a proposta de criação do núcleo, não compreende elementos legais 

que possam dificultar sua implantação, pois ela se dará muito mais na atuação práti-

ca dos servidores administradores no âmbito da Superintendência, do que propria-

mente na criação de novas atribuições. A atuação em formato de núcleo dispensa a 

necessidade de autorização formal de instâncias superiores da Secretaria Estadual 

de Educação, pois o que se está propondo é a racionalização de um trabalho, ou 

melhor, de um grupo de atividades que atualmente estão sendo desempenhadas de 

forma fragmentada e descoordenada.  

A ação de implementação do núcleo na SRE/Ubá, pode se configurar como 

uma espécie de “Projeto-Piloto”, podendo ser estendida para outras Superintendên-

cias mineiras em caso de sucesso nas ações desenvolvidas nesta regional. Estas 

instituições – SRE`s se assemelham em termos de oferta de apoio e formação dos 

seus gestores escolares. Esta afirmação provém não só da formatação do organo-

grama das SRE`s, que é muito semelhante dadas as normas de formatação estabe-

lecidas pela SEE/MG, bem como,  foi percebida pelo autor nas várias situações em 

que trabalhou em outras Superintendências de Ensino do estado, notadamente as 

de Juiz de Fora e Belo Horizonte, como servidor cedido temporariamente.  

 Para o sucesso das ações do NUGER, a adesão de alguns atores é 

fundamental, duas diretorias em especial, precisam se interessar e trabalhar para 

seu sucesso, além do autor, que são o ocupante do cargo de Superintendente de 

Ensino e aquele(a) que ocupe o cargo de Diretor(a) de Pessoal, pois o núcleo estará 

vinculado à sua diretoria.  

3.3.4 Avaliação do programa 

 A avaliação da atuação do núcleo será conduzida periodicamente através do 

processo de avaliação de desempenho institucional da SRE/Ubá, bem como, 

através da “Área do Gestor” no sítio eletrônico da SRE/Ubá. Na Área do Gestor, 
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haverá enquetes periódicas avaliando as ações do núcleo e uma enquete semestral, 

para avaliação de suas atividades, pelo público alvo de suas ações, ou seja, os 

gestores escolares. Dentro desta área haverá um sistema de avaliação do núcleo 

com a finalidade de fornecer aos profissionais do mesmo e à diretoria da 

Superintendência, retorno sobre a atuação do núcleo e a possibilidade de sugestão 

de melhoras e adequações nesta atuação.  

 À avaliação dos gestores, se juntará a avaliação de desempenho individual, 

levada a efeito também semestralmente, na SRE/Ubá. Neste modelo, os colegas se 

avaliam mutuamente e os gestores avaliam e são avaliados pelos servidores.  

 Por último, pretende-se criar uma planilha de avaliação das ações definidas 

nos planejamentos estratégicos das escolas, onde cada ação concretizada 

corresponderá a um ponto positivo e cada ação não levada a efeito corresponderá a 

um ponto negativo. Como se verá no cronograma de atuação dos profissionais do 

NUGER, na próxima seção, os servidores em atuação no núcleo, procurarão 

promover junto aos gestores de todas as escolas estaduais vinculadas à SRE/Ubá, a 

adoção do planejamento estratégico anual com revisão semestral, como forma de 

desenvolver suas ações em parceria com o NUGER, que passará assim a ter a 

corresponsabilidade nos sucessos ou insucessos dessas ações.  

 

3.4 Cronograma de Ação 

Quadro 3 – Cronograma de Ação do NUGER 2012/2013 

Data Ação Avaliação 

De 01/10/2012 

A 30/10/2012 

Treinamento dos profissionais 

que comporão o quadro pro-

fissional do núcleo. 

Em 30/10/2012, uma comissão 

formada por dois gestores da S-

RE/Ubá e pelo autor deste Plano 

de Ação Educacional avaliará o 

aproveitamento dos profissionais 

e verificará através de uma dinâ-

mica se estes estão preparados 

para a assunção de atividades no 

núcleo. 

De 01/11/2012 Pesquisa junto aos gestores 

escolares sobre os assuntos 

Entre 10 e 15/11/2012, consolida-

ção dos dados da pesquisa. Início 
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a 10/11/2012 que estes desejam que sejam 

trabalhados no 1º curso de 

formação gerencial dos gesto-

res escolares da SRE/Ubá.  

dos trabalhos de atendimento aos 

gestores escolares do NUGER, 

através do sítio eletrônico da S-

RE/Ubá, do endereço eletrônico 

criado exclusivamente para o nú-

cleo, além de atendimento telefô-

nico e presencial na sede da SRE. 

De 15/11/2012 

a 30/11/2012 

Construção dos tópicos do 

curso junto aos técnicos da 

SRE/Ubá. 

Verificar se o material construído 

junto aos técnicos atende aos in-

teresses dos gestores através da 

pré-testagem com 3 gestores es-

colares. 

De 01/12/2012 

a 31/01/2013 

Planejamento e formatação do 

material didático do curso, nos 

formatos eletrônico e impres-

so. Divulgação do curso entre 

os gestores e abertura das 

inscrições para a 1ª turma. 

Verificar a quantidade de interes-

sados inscritos. 

 

 

 

De 02/01/2013 

a 31/01/2013 

Iniciar a visitação às escolas, 

para auxiliar na montagem do 

planejamento estratégico anu-

al.  

Verificar quais as ações mais ur-

gentes definidas pelos gestores 

em seus planejamentos e iniciar a 

busca de soluções. 

De 01/02/2013 

a 30/04/2013 

Início das atividades virtuais 

da 1ª turma do 1º curso de 

formação gerencial dos gesto-

res escolares da SRE/Ubá.  

Manter acompanhamento do cur-

so e das ações e busca de solu-

ções definidas nos planejamentos 

estratégicos das escolas. 

De 06/05/2013 

a 07/05/2013 

Encontro presencial de finali-

zação da 1ª turma do 1º curso 

de formação gerencial dos 

gestores escolares da S-

RE/Ubá. 

Avaliação final da absorção do 

aprendizado pelos gestores. (Esta 

avaliação será a atividade finali-

zadora, mas o curso possuirá ava-

liações durante sua aplicação) 

De 08/05/2013 Início das atividades virtuais Avaliação junto aos gestores es-
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a 31/05/2013 da 2ª turma de gestores a cur-

sarem o 1º curso de formação 

gerencial dos gestores escola-

res da SRE/Ubá. 

colares das etapas do planeja-

mento estratégico semestral que 

foram cumpridas e o que pode ser 

feito para sua completa efetiva-

ção.  

De 01/06/2013 

a 31/07/2013 

Início da fase virtual do 1º cur-

so de formação gerencial dos 

gestores escolares da S-

RE/Ubá e acompanhamento 

das ações estratégicas das 

escolas. 

Definição de quais escolas neces-

sitam de acompanhamento mais 

próximo pelos profissionais do 

núcleo. 

De 05/08/2013 

a 06/08/2013 

Encontro presencial de finali-

zação da 2ª turma do 1º curso 

de formação gerencial dos 

gestores escolares da S-

RE/Ubá. 

Avaliação final da absorção do 

aprendizado pelos gestores. 

De 07/08/2013 

a 30/08/2013 

Iniciar a visitação às escolas, 

para auxiliar a montagem do 

planejamento estratégico anu-

al. 

Verificar quais as ações mais ur-

gentes definidas pelos gestores 

em seus planejamentos e iniciar a 

busca de soluções. 

Fonte: Elaborado pelo Autor 

 

3.5 Limitações e implicações na implementação do NUGER 

 

 A implementação de uma proposta como o NUGER pode apresentar algumas 

limitações e fragilidades. No campo das limitações, pode-se reconhecer que existe a 

possibilidade de não se conseguir sua implantação nos moldes em que foi previsto, 

primeiro em função da disponibilização dos profissionais requeridos para a composi-

ção do núcleo. Em segundo lugar não se pode desconsiderar o caráter político e não 

técnico de escolha dos gestores das Superintendências o que pode limitar por vários 

motivos o projeto de intervenção proposto neste PAE. 

 Ainda no campo das limitações, pode-se conceber também, que uma parte 

dos gestores escolares tenha dificuldade em entender o caráter de parceria e não de 
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intervenção em seu trabalho de que se reveste a proposta, caso os profissionais do 

núcleo não consigam transmitir aos gestores escolares adequadamente com a habi-

lidade requerida, a mensagem de parceria. 

 Na área das fragilidades, pode-se pensar na dificuldade que os profissionais 

podem encontrar em agir de forma estratégica, junto aos gestores escolares, caso 

não assumam de fato a responsabilidade de parceria e consultoria aqui propostas. 

Além disso, pode-se imaginar que alguns setores da própria SRE/Ubá, podem não 

se sentir representados efetivamente em termos de capacitação, pelos profissionais 

do núcleo, pois estão acostumados a montar e aplicar por si próprios com métodos 

bastante particulares os treinamentos que oferecem. Assim, os profissionais do nú-

cleo têm uma tarefa importante, que é a de demonstrar sua capacidade de promover 

com a competência requerida, a formação gerencial dos profissionais.  

 Também não se pode olvidar, que a proposta se refere a uma regional que 

faz parte de uma estrutura maior, que é a Secretaria Estadual de Educação de Mi-

nas Gerais, que pode determinar que algumas ações não sejam implementadas por 

não se tratar a proposta de um padrão estabelecido para toda a rede de Superinten-

dências. 

 Contudo, essas fragilidades e limitações, podem ser negociadas e trabalha-

das ao longo do processo de implantação, para que o NUGER tenha a possibilidade 

de se tornar uma forma de trabalho sinérgico entre os vários setores da SRE/Ubá e 

os gestores escolares a ela vinculados. Uma proposta como a aqui apresentada, 

não possui efetivamente a intenção de resolver todos os problemas reconhecidos 

nesta dissertação, mas pode ser fator essencial no processo de minimizá-los. 

 

3.6 Considerações finais 

 

Da forma como atualmente se apresenta a gestão da educação pública em 

Minas Gerais, as possibilidades de ganhos de qualidade parecem ser limitadas pelas 

dificuldades em se adotar processos mais profissionalizados de formação apoio e  

atuação dos gestores no âmbito das escolas estaduais. 

Contudo, partindo da constatação de que os gestores necessitam receber 

mais qualificação gerencial e de que essa qualificação pode ser melhor fornecida se 

estiver em acordo com seu cotidiano de trabalho, após a etapa de pesquisa 

empreendida na SRE/Ubá, pode-se estar propondo neste PAE um novo caminho 
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para a formação e apoio técnico a estes gestores escolares. Espera-se que com a 

criação do NUGER, uma maior entre a gestão educacional da rede de ensino 

estudada (nível macro) e a gestão das escolas estaduais que estão subordinadas a 

sua administração (nível micro), proporcione aos stakeholders envolvidos na 

aplicação da educação básica por parte rede estadual mineira, em especial na SRE-

Ubá, uma gestão verdadeiramente estratégica que contemple ações no sentido de 

promover maior qualidade e eficácia em seu sistema educacional. Pode-se ainda 

esperar, que a proposta de atuação de profissionais com experiência gerencial 

atuando em parceira com os gestores escolares, no sentido de auxiliá-los na 

construção de um planejamento estratégico pautado na realidade local de cada 

instituição pública de ensino mineira, sirva como um movimento propulsor da 

elevação da qualidade da gestão nestas escolas.  

Portanto, esta proposta de aproximação entre os níveis gerenciais da gestão 

educacional, se evidencia pelo objetivo de buscar uma integração real entre aquilo 

que é a necessidade gerencial do gestor escolar e a capacidade que a rede de ensi-

no possui de provê-lo das ferramentas, habilidades e conhecimentos necessários 

para que aquelas sejam supridas, buscando sempre melhorar a condição de atua-

ção, formação e apoio que os gestores escolares necessitam. 
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APÊNDICES 
 

 

APÊNDICE 1 – Modelo do Questionário aplicado aos gestores escolares 
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APÊNDICE 2 - Roteiro dos questionários semi-estruturados aplicados  aos ges-

tores escolares 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA 
CAED- CENTRO DE AVALIAÇÃO DA EDUCAÇÃO 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO PROFISSIONAL EM GESTÃO E AVALIAÇÃO 
DA EDUCAÇÃO PÚBLICA 

  
ENTREVISTAS COM GESTORES da SRE/Ubá 
 
Prezada senhora xxxxxxxxxxxxxxx, diretora da Escola Estadual xxxxxxxxxxxxxxxx, vinculada à 
38ª Superintendência Regional de Ensino de Ubá. Visando dar continuidade ao processo de co-
leta de informações sobre o perfil dos gestores das escolas estaduais desta SRE, processo este 
que orienta a escrita de minha dissertação de mestrado solicita a gentileza de contar com sua 
colaboração ao responder às perguntas que compõem a entrevista motivadora desta mensagem 
eletrônica. 
 
A finalidade desta entrevista é de verificar qual a percepção que os gestores das unidades esco-
lares, em especial V. Sa., possuem sobre os vários assuntos abordados na construção desta 
dissertação, principalmente aqueles que envolvem os processos de formação continuada e apoio 
gerencial aos diretores das unidades estaduais de ensino. 
 
As respostas devem ser escritas no próprio corpo da mensagem eletrônica. 
 
Agradeço desde já a atenção de V. Sa. e despeço-me com cordial deferência. 
 
Elder Stroppa – Mestrando do PPGP / CAED / UFJF 

1) Há quanto tempo você ocupa o cargo de gestor escolar e como você classifica seus conheci-
mentos em relação às áreas financeira, administrativa (incluídas nestas a Gestão de Pessoas) e 
pedagógica da escola que dirige? 
 
2) Como você avalia e define o suporte que recebe da SRE/Ubá? Indique qualidades e pontos a 
serem melhorados, no campo das atividades gerenciais, ou seja, administrativas e financeiras, 
excluindo-se aqui o suporte pedagógico? 
 
3) Você possui algum tipo de formação em gestão, pós graduação, Progestão ou algum outro 
curso oferecido pela SRE/Ubá ou SEE? Existe dificuldade em buscar por meios próprios a quali-
ficação gerencial para o exercício da gestão escolar? Qual a sua percepção sobre a formação 
continuada em serviço? 
 
4) Quais são os assuntos que mais tomam seu tempo cotidianamente? De alguma forma estes 
assuntos limitam as suas ações em matéria de planejamento e outros assuntos? 
 
5) Como você divide seu tempo no dia a dia de trabalho? Você consegue planejar o seu dia ou 
as ocorrências que porventura vão surgindo determinam para onde você foca sua atenção?  
 
6) Como participante de um processo ou programa de formação continuada, quais são os assun-
tos que você considera serem mais relevantes para o seu melhor desempenho à frente da insti-
tuição de ensino que dirige? Questões administrativas (ente elas a Gestão de Pessoas), ques-
tões financeiras ou questões pedagógicas? Justifique sua resposta explicando o motivo que lhe 
leva a escolher um ou outro assunto. 
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7) Você utiliza o resultado das avaliações externas (SIMAVE, SAEB) no planejamento das ações 

da escola? Você se considera apto (a) a analisar a evolução dos resultados da 

escola nestas avaliações? 

 

 

APÊNDICE 3 - Roteiro dos questionários semi-estruturados aplicados aos ges-

tores da SRE/Ubá 

 
 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA 
CAED- CENTRO DE AVALIAÇÃO DA EDUCAÇÃO 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO PROFISSIONAL EM GESTÃO E AVALIAÇÃO DA EDU-
CAÇÃO PÚBLICA  

  
ENTREVISTAS COM GESTORES da SRE/Ubá 
 
Prezada senhora xxxxxxxxxxxxxxxx, diretora xxxxxxxxxxxxx da 38ª Superintendência Regional 
de Ensino de Ubá. Visando dar continuidade ao processo empírico de coleta de informações so-
bre o perfil dos gestores das escolas estaduais desta SRE, processo este que orienta a escrita 
de minha dissertação de mestrado, solicito a gentileza de contar com sua colaboração ao res-
ponder às perguntas que compõem a entrevista motivadora desta mensagem eletrônica. 
 
A finalidade desta entrevista é de verificar qual a percepção que os gestores da unidade regional 
em especial V. Sa., possuem sobre os vários assuntos abordados na construção desta disserta-
ção, principalmente aqueles que envolvem os processos de formação continuada e apoio geren-
cial aos diretores das unidades estaduais de ensino. 
 
As respostas devem ser escritas no próprio corpo da mensagem eletrônica. 
 
Agradeço desde já a atenção de V. Sa. e despeço-me com cordial deferência. 
 
Elder Stroppa – Mestrando do PPGP / CAED / UFJF  
   
1)     Como você percebe, na média, o nível de conhecimento que os diretores de escola de-

monstram possuir em relação às suas atividades nos campos financeiro, administrativo (in-
cluído neste a Gestão de Pessoas) e pedagógicos? 

 
2) Como você avalia e define o suporte que a SRE/Ubá oferece aos diretores de escola. Aponte 

qualidades e pontos a serem melhorados no campo das atividades gerenciais, ou seja, ad-

ministrativas e financeiras, excluindo-se aqui o suporte pedagógico? 

 

3) Qual a sua percepção sobre a oferta de formação continuada em serviço aos gestores escola-
res desta regional? 

 
4) Uma parte considerável dos gestores escolares da SRE/Ubá, algo em torno de 1/3, possui 

menos de um ano de experiência no cargo de diretor de escola. Como você acredita que a 
SRE possa auxiliá-los no sentido de buscar as melhores práticas gerenciais para a condu-
ção de suas instituições? O mesmo processo poderá ser aplicado entre aqueles que possu-
em mais experiência, ou para estes últimos os processos devem ser diferenciados?  

 
5) Quais os assuntos você considera serem prioritários em um programa ou processo de forma-

ção continuada para os gestores de escola? Justifique sua resposta. 
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6) Você acredita que os gestores escolares utilizam os resultados das avaliações externas      

(SIMAVE, SAEB) no planejamento das ações das escolas? Você percebe os gestores, na 
média, capacitados a avaliar os resultados dessas avaliações de forma a interpretá-los e 
transformá-los em fomento às suas iniciativas gerenciais? 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


