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RESUMO

Objetivo: Analisar o perfil gerencial dos diretores escolares selecionados por meio do processo
de escolha de diretor da rede estadual de educagdo de Minas Gerais, com base em servidores
vinculados a Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana B.

Teorias: A pesquisa fundamenta-se no modelo de Robert Quinn (2003) que propde uma matriz
que contivesse os quatro modelos gerenciais, denomina como os quatro modelos num Unico
arcabougo e que assume a principal representacdo no contexto das competéncias gerenciais.
Complementarmente, sdo explorados os conceitos de gestdo educacional, gestdo escolar,
inspec¢do escolar, diretor escolar e processo de escolha de diretor escolar (Lima, 2021; Liick,
2012; Mendonga, 2001; Paro, 1996; Paro, 2003 Paro, 2004; Paro, 2010; Paro, 2011).

Método: Trata-se de um estudo de caso unico, descritivo e de abordagem qualitativa, realizado
com 22 servidores publicos da Superintendéncia Regional de Ensino - Metropolitana B da SEE-
MG. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e o tratamento
dos dados se deu pela técnica de andlise de conteudo, categorizando os relatos em temas
relacionados aos objetivos da pesquisa.

Resultados: Os resultados revelaram que, embora se adote o termo processo de escolha de
diretores escolares, se percebe um processo eleitoral que habilita o candidato eleito a diretor
escolar ser nomeado ao cargo publico comissionado, contrariando a legislacdo patria. Além
disso, foi evidenciado que os diretores escolares se enquadram no perfil gerencial ineficaz
denominado adaptativos cadticos, com destaque ao papel gerencial negociador, conforme o
modelo de competéncias gerenciais de Quinn (2003)

Contribuicdes tedrico-metodologicas: A pesquisa contribui para os estudos de processos
seletivos de dirigentes escolares da rede publica, especialmente ao aplicar o modelo gerencial
de Quinn (2003) sobre os perfis gerenciais dos diretores escolares, ampliando a percepgao sobre
a gestdo de escolar.

Contribuicées pragmaticas e organizacionais: Sugere-se a revisao do processo de escolha de
diretor escolar da rede publica estadual de Minas Gerais com foco na eficiencia da selecdo e
eficacia dos resultados de apreendizagem na perspectiva de perfis gerenciais, visando a
contribui¢do nas gestdes escolares mais bem preparadas para os desafios educacionais da rede
publica brasileira.

Contribuicdes sociais: A pesquisa destaca a relevancia dos diretores escolares no processo de
ensino apreendizagem, posto que a gestao escolar pode ser considerada um dos indicadores de
qualidade educacional, visto que os recursos advindos para a escola, se bem administrados,
podem resultar em beneficios da realidade concreta da escola e, por conseguinte, da qualidade
de ensino, demonstrando a relevancia social do estudo

Palavras-chave: Processo de escolha de diretor escolar; Gestdo escolar; Competéncias
gerenciais; Perfis gerenciais; Modelo teorico de Robert Quinn.



ABSTRACT

Objective: Analyze the managerial profile of school directors selected through the process of
choosing director of the state education network of Minas Gerais, based on employees linked
to the Regional Education Superintendence - Metropolitan B.

Theories: The research is based on Robert Quinn's model (2003) that proposes a matrix that
contains the four management models, which he calls four models in a single framework, which
assumes the main representation in the context of management skills. In addition, the concepts
of educational management, school management, school inspection, school principal and the
process of choosing a school principal are explored (Lima, 2021; Liick, 2012; Mendonga, 2001;
Paro, 1996; Paro, 2003 Paro, 2004; Paro, 2010; Paro, 2011).

Method: This is a single case study, descriptive and with a qualitative approach, carried out
with 22 public servants from the Regional Education Superintendence - Metropolitan B of SEE-
MG. Data collection was carried out through semi-structured interviews and the analysis was
carried out using the content analysis technique, categorizing the reports into themes related to
the research objectives.

Results: The results revealed that although the term school principal selection process is
adopted, what actually occurs is an electoral process that enables the candidate elected as school
principal to be appointed to the public commissioned position, contrary to national legislation.
In addition, it was shown that school principals fit the ineffective managerial profile called
chaotic adaptive, with emphasis on the negotiating managerial role. according to Quinn's
(2003) management competency model

Theoretical-methodological contributions: The research contributes to studies on selection
processes for school directors in the public network, especially when applying Quinn's (2003)
management model to the management profiles of school directors, expanding the perception
of school management.

Pragmatic and organizational contributions: It is suggested that the process of choosing
school principals in the state public network of Minas Gerais be reviewed, focusing on the
efficiency of selection and effectiveness of learning results from the perspective of managerial
profiles, which can contribute to school managements that are better prepared for the
educational challenges of the Brazilian public network.

Social contributions: The research highlights the relevance of school principals in the
teaching-learning process, since school management is one of the indicators of educational
quality, considering that the resources coming to the school, if well managed, can result in
benefits to the concrete reality of the school and, consequently, to the quality of teaching,
demonstrating the social relevance of the study.

Keywords: School principal selection process; School management; Managerial skills;
Managerial profiles; Robert Quinn's theoretical model.



RESUMEN

Objetivo: Analizar el perfil gerencial de los directores de escuelas seleccionados a través del
proceso de eleccion de director de la red educativa estatal de Minas Gerais, con base en
empleados vinculados a la Superintendencia Regional de Educacion — Metropolitana B.
Teorias: La investigacion se basa en el modelo de Robert Quinn (2003) el cual propone una
matriz que contiene los cuatro modelos de gestion, a los que denomina cuatro modelos en un
unico marco, que asume la representacion principal en el contexto de las competencias
gerenciales. Ademas, se exploran los conceptos de gestion educativa, gestion escolar,
inspeccion escolar, director de escuela y el proceso de eleccion del director de escuela (Lima,
2021; Lick, 2012; Mendonga, 2001; Paro, 1996; Paro, 2003 Paro, 2004; Paro, 2010; Paro,
2011).

Método: Se trata de un estudio de caso Unico, descriptivo y con enfoque cualitativo, realizado
con 22 servidores publicos de la Superintendencia Regional de Educacién — Metropolitana B
de la SEE-MG. La recoleccion de datos se realiz6 mediante entrevistas semiestructuradas y el
analisis se realizd utilizando la técnica de andlisis de contenido, categorizando los relatos en
temas relacionados con los objetivos de la investigacion.

Resultados: Los resultados revelaron que si bien se adopta el término proceso de seleccion de
director escolar, lo que en realidad ocurre es un proceso electoral que posibilita que el candidato
elegido como director escolar sea designado para el cargo de comisionado publico,
contrariamente a la legislacion nacional. Ademds, se demostrd que los directores escolares
encajan en el perfil directivo ineficaz denominado cadtico adaptativo, con énfasis en el rol
directivo negociador. segiin el modelo de competencias gerenciales de Quinn (2003)

Aportes teérico-metodologicos: La investigacion contribuye a los estudios sobre los procesos
de seleccion de directores escolares en la red publica, especialmente al aplicar el modelo de
gestion de Quinn (2003) a los perfiles de gestion de directores escolares, ampliando la
percepcion de la gestion escolar.

Contribuciones pragmaticas y organizacionales: Se sugiere que se revise el proceso de
eleccion de directores de escuelas en la red publica estatal de Minas Gerais, con foco en la
eficiencia de la seleccion y la eficacia de los resultados de aprendizaje desde la perspectiva de
los perfiles gerenciales, lo que puede contribuir a gestiones escolares mejor preparadas para los
desafios educativos de la red publica brasilefia.

Contribuciones sociales: La investigacion destaca la relevancia de los directores escolares en
el proceso de enseflanza-aprendizaje, ya que la gestion escolar es uno de los indicadores de la
calidad educativa, considerando que los recursos que llegan a la escuela, si bien gestionados,
pueden resultar en beneficios a la realidad concreta de la escuela y, en consecuencia, a la calidad
de la ensefianza, demostrando la relevancia social del estudio.

Palabras clave: Proceso de seleccion de directores de escuela; Gestion escolar; Habilidades de
gestion; Perfiles de gestion; Modelo teorico de Robert Quinn.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do tema

O advento da redemocratizagdo no Brasil, no final da década de 1980, trouxe consigo
diversas reivindica¢cdes no contexto social, na busca de instancias democraticas de decisdes
politicas pela sociedade civil (Paro, 1996). A nascente perspectiva de alteracao politica em
ambito nacional com viés democratico, movimento crescente a época em todas as ditaduras
latino-americanas, desencadeou um novo paradigma de gestao, gerando um circulo virtuoso e
alcangando as gestdes das escolas publicas (Paro, 1996; Neves et al., 2018).

As gestdes escolares, até entdo escolhidas por indicagdes politicas, passaram a sofrer
crescentes reivindicagdes de cunho técnico e de escolhas democraticas de seus dirigentes. Nesse
contexto, o Estado burocratico e centralizador migra numa tentativa de atender os anseios
sociais diante das multiplas transformacdes emergentes (Costa, 2018). Uma das principais
justificativas para que o processo de sele¢do de diretores das escolas publicas fosse realizado
de forma democratica marcaria o fim do clientelismo politico. Mas esse processo de
transformagao nao se desenvolveu sem resisténcia.

Narealidade, esse modelo de reconstrugdo do processo escolar vinha sendo redesenhado
desde o inicio da Nova Republica, sendo concebido no movimento de descentralizagcdo e
desconcentracdo, em um esfor¢o conjunto entre sociedade e Estado na busca pela exceléncia
do ensino publico (Costa, 2018). Assim, as justificativas para as nomeagdes de diretores por
meio de indicagdes politicas foram se tornando incoerentes diante de um apelo politico por
governos eleitos (Paro, 2011).

Em Minas Gerais, por exemplo, com elei¢do do governador Tancredo Neves na década
de 1980 e do vice-governador Hélio Garcia, variados canais de comunicagdes e interlocucoes
com a sociedade civil foram criados e, com isso, instancias de interacao entre as unidades de
ensino e a comunidade escolar (Silva, 2000). Em 1991, tendo como governador do estado Hélio
Garcia, iniciou-se uma reforma do sistema educacional, com a transferéncia do poder decisorio
do 6rgdo central e intermedidrio para as escolas, promovendo mais autonomia aos centros
educativos. Naquele mesmo ano ocorreu a primeira eleicao de diretor, conhecida como “sele¢ao
competitiva interna”, mas com muitos obstaculos politicos que atrapalharam a efetiva
democratizagdo da gestdo escolar na ocasido (Costa, 2018).

No contexto atual, as escolas publicas estaduais mineiras adotam um sistema de escolha

de diretor que ocorrem em duas etapas. Inicialmente, os pretensos candidatos a diretor devem
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participar de um processo de certificacdo, sendo avaliados alguns conhecimentos politico-
pedagdgicos e de gestdo publica. A segunda etapa, perpassa pelo processo de consulta a
comunidade escolar, ndo sendo exigido ao servidor que assumira a fun¢ao de vice-diretor a
mesma certificagdo (Secretaria de Educagao de Minas Gerais, 2022).

Muito embora o processo eleitoral de diretores tenha se consolidado e fortalecido
enquanto o pretenso modelo de participagdo da comunidade escolar, em Minas Gerais, bem
como o de diversas outras localidades no Brasil, vem sofrendo criticas de variadas instancias,
tais como a suposta irregularidade legislativa e, em especial, a auséncia de conhecimento
técnico gerencial por parte daquele que assume as fung¢des de diretor das escolas (Silva, 2000;
Duarte et al., 2016; Costa, 2018; Corréa, 2020).

De acordo com a normatiza¢ao mineira, para o processo de escolha de diretor e vice-
diretor escolar, os candidatos devem pertencer ao quadro pedagdgico da unidade a qual
concorre (Secretaria de Educacdo de Minas Gerais, 2022). O problema se estabelece quando os
servidores eleitos desconhecem tecnicamente as regras e técnicas de gestdo publica, pois suas
atribuicdes funcionais e formacdo técnica sdo pedagdgicas e para o cargo de diretor sdo
requeridas uma variada gama de conhecimentos gerenciais (Abud, 2023; Libaneo, 2017; Liick,
2009; Paro, 2011). Contudo, o processo de certificagdo a que foram submetidos ndo se mostra
capaz de sanar tal problema, pois se trata de uma prova aplicada em um Unico dia e com aferi¢ao
de alguns conhecimentos tedricos, mas, incapaz de possibilitar um processo formativo gerencial
(Duarte et al., 2016).

Importante salientar que o processo de sele¢cdo dos diretores das escolas publicas
impacta, invariavelmente, no sistema de gerenciamento dos recursos escolares e na participagao
e formacao cidada da comunidade, pois quem os define sdo os gestores (Abrucio, 2010; Assis
& Marconi, 2021; Leal & Novaes, 2018; Paro, 2011; Pereda et al., 2019; Santos et al., 2023).
O mau gerenciamento dos recursos publicos por incapacidade técnica do gestor ndo lhe retira a
responsabilidade do emprego ou uso indevido do dinheiro publico por desconhecimento da
legislacao conforme as normas patrias (Tribunal de Contas da Unido, 2016; Tribunal de Contas
do Distrito Federal, 2018; Tribunal de Contas da Unido, 2018).

Ademais, o processo de escolha dos diretores escolares das redes publicas deve passar
por um continuo processo de analise e reflexdo em busca de aprimoramento e adequacdo as
necessidades da sociedade, o que ndo ocorre em Minas Gerais desde a implantagdo do atual
modelo (Costa, 2018; Duarte et al., 2016; Paro, 2003; Paro 2011).

Nesse sentido, na tentativa de se encontrar uma possivel resposta para estas questdes,

se tem o problema desta pesquisa: Qual o perfil gerencial dos diretores escolares selecionados
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por meio do processo de escolha de diretor da rede estadual de educagdo de Minas Gerais?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o perfil gerencial dos diretores escolares selecionados por meio do processo de

escolha de diretor da rede estadual de educacdo de Minas Gerais.

1.2.2 Objetivos especificos

Nesta pesquisa, tem-se por objetivos especificos:

a) descrever como ocorre o processo de escolha dos diretores escolares em Minas
Gerais;

b) descrever o perfil gerencial dos gestores das escolas estaduais da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG, na percep¢ao dos inspetores escolares;

c) descrever o perfil gerencial dos gestores das escolas estaduais da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG, na percep¢ao dos proprios diretores; e

d) identificar e analisar possiveis semelhancas e diferengas entre as percepcoes dos

inspetores e dos diretores.

1.3 Justificativa

A Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil de 1988 trata, entre os artigos 205 e
214, sobre o tema da Educacdo, definindo, especialmente no art. 206, VI, CF, a gestdao
democratica do ensino publico (Constituicdo..., 1988). Esse dispositivo carrega consigo o
desejo da democratizacao da educacao imbuido de historias de lutas de muitos movimentos
educacionais em prol da educacdo. No entanto, a sua efetividade e formas de concretizagao
permanecem em disputa nas politicas educacionais. Decisdes jurisprudenciais sobre a
inconstitucionalidade das eleigdes diretas para escolha dos diretores das escolas publicas
brasileiras de diversas unidades federadas brasileiras vém ressaltando vicios normativo-
juridicos e procedimentais na sele¢do de diretores de escolas da rede publica em todo pais
(Corréa, 2020).

As formas de selegdo dos diretores escolares sdo exemplos de disputas politicas e
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juridicas que se evidenciam nas legislagdes educacionais e nas suas contestacdes (Scalabrin,
2016). No caso de Minas Gerais, o processo de selecdo competitiva interna para provimento do
cargo comissionado de diretor de escola, embora tenha atendido uma antiga reivindicagdo de
diferentes setores da educagdo em um movimento de democratizagdo das gestdes escolares,
isoladamente, ndo conseguiu romper com praticas e discursos autoritarios no interior da escola
semelhantemente as ocorridas sob a égide do clientelismo politico. De outro lado, o diretor
eleito continua cerceado, limitado aos contornos definidos pelos 6rgaos centrais, sofrendo, ndo
raras vezes, ameacas de destituicao do cargo caso nao atenda aos caprichos do Poder Executivo
estadual (Silva, 2000).

A questao que se coloca esta nos processos de escolha de diretores de unidades de ensino
publico de Minas Gerais, além de possiveis vicios legais que, por vezes, podem selecionar
diretores sem competéncia gerencial para o exercicio do cargo. Isso, ainda pode ser encontrado,
inclusive, no processo de sele¢do que perpassa a eleigao de diretores como suposto instrumento
de gestdo democratica, resquicio de patrimonialismo (Neves et al., 2018).

A realizacdo desta pesquisa se justifica, portanto, por lancar luz sobre o processo
seletivo do gestor escolar adotado em Minas Gerais, posto que a gestdo escolar pode ser
considerada como um dos indicadores de qualidade educacional, considerando que os recursos
advindos para a escola, se bem administrados, podem resultar em beneficios da realidade
concreta da escola e, por conseguinte, da qualidade de ensino, demonstrando a relevancia social
do estudo (Neves et al., 2018).

Além disso, o fim ultimo de todo projeto escolar estd na qualidade de ensino, muito
embora o sucesso ou insucesso escolar seja mais fruto do esforco coletivo dos atores escolares
do que, efetivamente, mérito ou demérito do diretor. Ainda assim, faz-se necessario entender o
processo de selecdo de um gestor com um perfil gerencial e com capacidade de envolver os
verdadeiros protagonistas dos resultados escolares. Além disso, ndo se tem conhecimento se
em Minas Gerais a relacdo provimento do cargo de diretor escolar mediante eleicao direta e
qualidade de ensino se comporta de forma diferente aos apontados em estudos de outras
localidades, em face da caréncia de semelhantes pesquisas sobre a mencionada regido, o que
demonstra a relevancia académica do estudo (Corréa, 2020; Cruzetta & Souza, 2020; Maia &
Manfio, 2010; Paro, 1988).

Assim, ambicionou-se com esse estudo observar a eficacia do processo de escolha dos
diretores das escolas publicas estaduais do estado de Minas Gerais e a eficiéncia dos gestores
selecionados, sobretudo, no que diz respeito aos aspectos de suas competéncias gerenciais. Para

tanto, foram realizadas pesquisas documentais e entrevistas com servidores publicos
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responsaveis pelo gerenciamento, fiscalizagdo e administragao das escolas publicas estaduais
da regido metropolitana da capital mineira, além da analise juridico-normativa das normas que
regem a selecao e entrevistas com os proprios gestores, objeto deste estudo.

Outrossim, os achados da pesquisa podem servir como dados importantes para os
formuladores de politicas publicas educacionais, em especial, no que se refere ao provimento
do cargo de diretor escolar e a administracao escolar, por demonstrar os principais fatores que
envolvem a gestao e vislumbrar, se for o caso, uma adequacao legislativa e o aperfeicoamento

do processo de escolha de diretor da rede estadual de ensino de Minas Gerais.

1.4 Adequacio a linha de pesquisa

O trabalho foi considerado coerente com a area de concentragdo: Organizag¢do e
Estratégia; e linha de pesquisa: Relacdes de Poder e Dinamica das Organizacdes. A ideia central
esta na identificacdo e na andlise das relagdes entre gestdo escolar, competéncias gerenciais € o
processo seletivo de gestor escolar. Para que se entenda como se da a atuagdo na Administracao
Publica e o papel do processo seletivo de servidores publicos que serdo responsaveis pela gestao
e administragdo de escolas publicas estaduais, buscou-se nesta pesquisa: documentos referentes
a gestdo escolar; processo seletivo de diretor escolar; legislagdes sobre o processo seletivo de
gestores escolares; e acdes judiciais frente aos processos seletivos de diretores escolares.
Observou-se diversos tedricos, entre os quais, o professor titular na Faculdade de Educacao da
USP Vitor Paro e a professora titular da Universidade Federal do Parana Heloisa Liick,
considerados pela critica especializada como os principais tedricos sobre gestdo escolar no
Brasil (Oliveira & Vasques-Menezes, 2018), mas, tem-se como principal guia de investigacao

o modelo tedrico de competéncias gerenciais de Robert Quinn (2003).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢ao apresenta-se o referencial tedrico utilizado para contextualizar e esclarecer
0s conceitos em que a pesquisa foi fundamentada, com a finalidade de identificar o perfil
gerencial dos gestores escolares selecionados por meio do processo de escolha de diretor da
rede estadual de educagdo de Minas Gerais. A intengdo foi o de estabelecer conexdes entre os
dois aspectos: perfil gerencial e processo de escolha de diretor escolar, com a finalidade de
problematizar a questdo norteadora da pesquisa, que diz respeito as relagdes entre provimento
de cargos-funcdes de gestor nas praticas de gestdo escolar. Para tanto, tomou-se por referéncia
o modelo das competéncias gerenciais proposto por Quinn (2003).

Assim, julga-se importante elucidar sobre a gestdo escolar, os processos seletivos de
diretores de escolas publicas e, em especial, o processo de escolha de diretores das escolas
publicas do estado de Minas Gerais e, por fim, analisar as possiveis implicagdes das

competéncias gerenciais a partir do modelo proposto por Quinn (2003).

2.1 Gestao educacional e gestao escolar

Inicialmente, faz-se preciso tracar a distingdo entre gestdo educacional e gestao escolar.
Isso, porque a gestdo define o direcionamento e o impeto consistente a agdo educacional, ndo
sendo essa um fim em si mesma, mas uma area-meio que visa a melhoria das agdes e dos
processos educacionais com foco na aprendizagem dos alunos e sua formacao, sem o qual a
gestao se desqualifica e perde a razao de ser (Liick, 2017).

Por vezes, os dois termos sdo tratados como sindnimos, mas Liick (2017) elucida que a
gestdo educacional se refere ao gerenciamento em ambito macro, a partir dos 6rgaos superiores
dos sistemas de ensino e em espago micro, a partir das escolas. Isso, porque a expressao abrange
tanto a gestao de sistema de ensino como a gestdo da escola. Deduz-se que, a gestao educacional
se refere as politicas educacionais das quais a gestdo escolar faz parte, ou seja, trata-se da
organiza¢do do sistema pedagodgico como um todo, estabelecendo politicas que orientam a
tomada de decisdo, tais como leis e regulamentos.

A gestdo escolar, também denominada pela literatura cldssica por administragao escolar
(Souza, 2017), refere-se a um conjunto complexo de atividades que criam condigdes para o bom
funcionamento da escola, tal como a otimizacdo de recursos sem, entretanto, diminuir o

rendimento, tendo como meta a qualidade de ensino (Martins, 2010). A explicacdo de Martins
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(2010) revela que os mesmos elementos estabelecidos por Fayol! (2009) para administragio em
geral também sdo aplicaveis a administracdo escolar, apenas substituindo a previsdo por
planejamento, ndo se tratando de mera troca de palavras, mas de profundo significado pratico.

Lick (2017) esclarece que, ndo raramente, ocorrem mudangas meramente
terminologicas sem alteragdo e concepgdo da realidade e de significado de acdes, tratando-se
apenas de um jogo de palavras descompromissado com resultados faticos. Além de tudo, rejeita
o termo administracdo escolar, argumentando que a concepg¢dao de gestdo supera a de
administracdo, embora nao a substitua. Assim, ndo se pode conceber que as escolas sejam
orientadas pelo tradicional panorama da administracdo cientifica pela qual as pessoas e a
propria organizagdo sdo encaradas como um ativo semelhante a uma maquina a ser manejada,

alegando se tratar de uma questao paradigmatica (Tabela 1).

Tabela 1
Mudanga de paradigma de administra¢do para gestdo

(Continua...)

ADMINISTRACAO GESTAO

¢ A realidade ¢ considerada como regular, e A realidade é considerada como dinamica

estavel e permanente e, portanto, € em movimento e, portanto, imprevisivel.
previsivel. eCrise, ambiguidade e incertezas sao
e(Crise, ambiguidade, contradicoes e consideradas como elementos naturais dos

incertezas sdo  consideradas como
disfungdes e, portanto, forgas negativas a
serem evitadas, por impedirem ou
cercearem o seu desenvolvimento.

processos sociais € como condicdes de

aprendizagem, construcao de

conhecimento e desenvolvimento.
eExperiéncias  positivas em  outras

¢ A importacdo de modelos que deram certo

em outras organizagdes ¢ considerada
como a base para a realizacio de
mudangas.

organizagdes servem como referéncia a
reflexdo e busca de solugdes proprias e
mudancgas.

¢ As mudancgas ocorrem mediante processos

¢ As mudangas ocorrem mediante processo de transformacdo, caraterizada pela
de inovacdo,  caracterizado  pela producdo de ideias, processos e estratégias,
importacdo de ideias, processos e promovidos pela mobilizagdao do talento e
estratégias impostos de fora para dentro e energia internos, e acordos consensuais.
de cima para baixo. e A sinergia coletiva e a intersubjetividade
e A objetividade e a capacidade de manter determinam o alcance de bons resultados.
um olhar objetivo sobre a realidade nao
influenciado por aspectos particulares
determinam a garantia de bons resultados.

Fonte: Liick (2017)

1 Fayol, em sua obra Administration Industrielle et Générale publicada originalmente na Franca em 1916,
definiu cinco diferentes caracteristicas que sdo essenciais a todo administrador: prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar.



22

Tabela 1
Mudanga de paradigma de administra¢do para gestdao

(Conclusao)

ADMINISTRACAO GESTAO

e As estruturas das organizagdes, recursos,
estratégias, modelos de agdo e insumos sao
elementos basicos da promog¢do de bons
resultados.

¢ A disponibilidade de recursos a servirem
como insumos constitui-se em condigdes

e(Os processos sociais, marcados pelas
continuas interacdes de seus elementos
plurais e diversificados, constitui-se na
energia mobilizadora para a realizagdo de
objetivos da organizacao.

e Recursos ndo valem por eles mesmos, mas

basicas para realizagdo de agdes de
melhoria. Uma vez garantidos os recursos,
decorreria o sucesso de agoes.

e(Os problemas sao considerados como
sendo localizados, em vista do que podem

pelo uso que deles se faz, a partir dos
significados a eles atribuidos pelas
pessoas, ¢ forma como sdo utilizados,
podendo, portanto, se maximizados pela
adogdo de Opticas proativas.

ser erradicados.
O poder ¢ considerado como limitado e
localizado; se repartido, ¢ diminuido.

¢ Os problemas sdo sistémicos, envolvendo
uma série de componentes interligados.
O poder ¢ considerado como ilimitado e
passivel de crescimento, na medida em que
¢ compartilhado.

Fonte: Liick (2017)

Curiosamente, em trabalhos anteriores, a autora define gestdo escolar de maneira muito
semelhante ao cldssico conceito de Fayol (2009) que consiste, entre outros, no ato de realizar o
planejamento, a organizacdo, a lideranga, a orientagdo, a mediagdo, a coordenacdo, o
monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios a efetividade das agdes educacionais
orientadas para a promoc¢ao da aprendizagem e formacao dos alunos (Abud, 2023; Liick, 2009).
Observou-se um aparente estranhamento entre as ideias sobre a gestdo escolar derivadas das
denominadas teorias classicas, também chamada escola tradicional. Tal circunstiancia ocorre
pela forte insercao das teorias criticas no contexto escolar a partir de vertentes pedagdgicas que,
invariavelmente, afetam as concepc¢des dos gestores escolares, apesar da inegavel influéncia
das teorias classicas a realidade da gestdo escolar atual (Souza, 2017).

Nesse sentido, Libaneo (2017) ensina que organizacdo, administracdo e gestdo sao
termos aplicados aos processos organizacionais, com sentidos muito parecidos. Explica que
organizar significa prover as condi¢cdes necessdrias para realizar uma a¢do. Administrar se
refere ao ato de governar, de colocar em pratica um conjunto de normas e fungdes. Gerir pode
ser entendido como administrar, gerenciar, dirigir, mas esclarecendo que no campo da
educacdo, a expressdo organizacdo escolar vem sendo frequentemente identificada com

administracdo escolar, sendo os principios e procedimentos referentes ao planejamento do
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trabalho da escola, a racionalizagdo dos recursos materiais ¢ a coordenagdo ¢ controle do
trabalho das pessoas no ambiente escolar. Ressalta ainda outros termos que merecem destaque,
tais como gestdo e dire¢cdo, pois ora sdo tratados por sindnimo, ora gestao se confunde com
administracao e direcao como um dos aspectos do processo administrativo.

Alves e Bispo (2022), por seu turno, tomam o conceito de gestdo educacional
nomeando-o por gestdo da educagdo. Entendem que sdo as atividades desempenhadas pelas
instancias de governo, sejam elas municipais, estaduais ou federal, no sentido de materializar
as politicas publicas e as diretrizes educacionais. Assim, a gestdo da educacdo atua na
concep¢do de politicas e planos institucionais, de projetos pedagogicos, execugao,
acompanhamento e avaliacdo das atividades de ensino, no gerenciamento de recursos
financeiros e materiais, em suma, no sistema de ensino. A gestao escolar, eles concebem como
sendo parte da gestdo da educagdo, sendo que sua atuacdo se d4 nas unidades escolares, por
meio da gestdo de pessoal, de recursos financeiros e patrimoniais, promog¢ao da integragdo entre
escola e comunidade e, ainda, elaboragdo, bem como execug¢do, da sua proposta pedagdgica
propria.

Para Souza (2006a), partindo de uma a concepg¢io mottiana de organizagio e poder® em
tese defendida por Fernando Claudio Prestes Mota, em 1986, compreende a gestdo escolar
como um processo politico. Nessa concepgdo se faz presente a disputa de poder, seja essa
explicita ou velada, na qual as pessoas que agem no contexto da escola se pautam,
primordialmente, pelos seus proprios interesses, com vistas a garantir que as suas formas de
compreender a instituicdo e os seus objetivos prevalecam sobre os dos demais sujeitos, com o
intuito, na medida do possivel, de levar os demais a agirem como elas pretendem.

Souza (2006a) argumenta que a gestao se apresenta sempre como um processo politico,
por ser uma atividade-meio, que lida diretamente com as relagdes de poder, por onde a politica
opera e se realiza, sendo, portanto, a gestdo, a execugao politica, ficando impossivel entender a
acao administrativa isoladamente do poder. Assim, esse poder se verifica nas relagdes escolares,
sejam elas pedagogicas, administrativas ou institucionais, onde o controle se faz, garantindo a
definicdo dos ideais sobre os quais se edificardo os processos de gestdo, tornando, em ultima
analise, a coordenagdo da politica escolar o objeto da gestdo escolar (Teixeira, 1961; Souza,
2006a; Souza 2017).

Dessa maneira, a coordenacdo dos procedimentos escolares - a gestdo escolar — se

mostra como sendo um processo politico, administrativo e pedagogico, exercida pelo diretor

2 Fernando Claudio Prestes Motta recebeu o titulo de livre-docente da Universidade de Sdao Paulo com a tese
intitulada “Organizagdo e Poder” em 1985, também publicada como livro em 1986.
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escolar, objeto de interesse do presente trabalho, visto que ele possui a fun¢do de coordenar o
desempenho geral da escola, resolvendo conflitos e lidando com as relagdes de poder com vistas
ao desenvolvimento qualificado do exercicio educacional (Souza, 2017) e, ainda, o inspetor
escolar, agente responsavel por fiscalizar, avaliar e orientar as gestdes escolares (Biase & Silva,
2021; Barz & Morais, 2022; Carvalho & Joana, 2022; Gomes, 2022).

A seguir, tem-se as subsecdes tematicas.

2.1.1 Inspetor escolar — o fiscal da educa¢do

O conhecimento da legisla¢ao de ensino e a sua aplicagdo a realidade escolar constituem
o objeto de trabalho da inspe¢ao escolar, assim define o sitio eletronico da Secretaria de Estado
de Educagdo de Minas Gerais ([SEE/MG], [2025]). Barbosa (2008) entende que o Inspetor
Escolar tem a fun¢do de inspecionar os estabelecimentos de ensino, sendo o servidor publico
submisso as normas estaduais que, por sua vez, sao subordinadas as leis federais. Nesse mesmo
sentido, Gomes (2022) afirma que a fun¢do da inspecdo escolar estd relacionada ao
funcionamento da institui¢do de ensino, sua organizagao e legalidade, sendo o Inspetor Escolar
que exerce as atividades relativas a vigilancia, avaliagdo externa e verificacdo das obrigacdes.

Biase e Silva (2021) propdem que as acdes do Inspetor Escolar nao se limitam apenas
nas aplicacdes de normas, mas, também, nas acdes de revisdo ou mudangas na legislacao, dando
conhecimento a administracdo do sistema sobre as consequéncias da aplicacdo dessas mesmas
normas. Para eles, o Inspetor Escolar, servidor que trabalha com a veracidade e atualizagdo da
escrituragdo e organizacdo escolar, tem por objetivo proporcionar seguran¢a no processo de
arquivos e garantir que, no futuro, a documentacao esteja resguardada para servir de acervo de
pesquisas historicas da vida escolar do estudante ao longo de seu percurso educacional ou para
a situacdo funcional dos servidores para efeitos legais.

Por sua vez, Faria (2018) compreende que o trabalho da inspegdo escolar nao deveria se
resumir a questoes legais, sobretudo porque esse profissional ndo tem formacgao juridica, mas
educacional, o que lhe proporciona uma visdo ampla da educacdo com embasamento para o
trabalho pedagodgico. Porém, as atribuicdes dos inspetores escolares nos Sistemas de Ensino,
apesar de abarcar as trés dimensdes da gestao escolar- administrativa, pedagdgica e financeira
-, acabam por se envolver exaustivamente na dimensdo administrativa em detrimento das
demais, em razdo do aumento significativo das atribui¢des dessa seara, aliado ao
desconhecimento dos gestores escolares nesse ambito.

No caso do estado de Minas Gerais, o servico de inspecao escolar ndo ocorre
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diferentemente do que foi retratado pelos autores anteriores. Embora o parecer n® 794/1983 do
Conselho Estadual de Educacdo estabeleca que o Inspetor Escolar cumpra as fungdes
verificadora, avaliadora, orientadora, corretiva e realimentadora, cuja conexao demonstraria a
natureza qualitativa do monitoramento educacional realizado por ele, na realidade, a crescente
demanda administrativa reduziu suporte na area pedagdgica no estado de Minas Gerais, um
paradoxo funcional das atribui¢des da inspecao educacional mineira (Faria, 2018).

Atrelado a esse fendmeno, em 2004, por meio da publicacdo da Lei Estadual n°
15.293/2004, denominada Plano de Carreira da Educagao, transformou o cargo de Inspetor
Escolar em fun¢do tipicamente administrativa, nomeando-o como Analista Educacional, mas
permanecendo a carreira no magistério.

Assim, observou-se o esvaziamento do papel desse profissional na dimensao
pedagdgica, reforcando o entendimento a respeito do carater legalista e puramente fiscalizador
das gestdes escolares frente as fungdes dos servidores que exercem a dire¢do da escola, que sera

analisado na secdo a seguir.

2.1.2 O gestor escolar’- diretor da escola publica

O agente maximo de ac¢do na escola — o diretor — chega ao cargo investido de um poder
que lhe foi conferido legalmente e, em seu relacionamento com os subordinados, ao dar ordens
submete a vontade desses ao seu poder de decisdao (Martins, 2010). Para Martins (2010), o
diretor escolar possui autoridade para comandar, como retrata Fayol (2009). Ele atua como
chefe, quando utiliza o poder de decisdao, ou de lider, quando influencia na decisdo do
subordinado, sendo o responsavel maior no ambito da escola pela execugcdao do plano
educacional.

Libaneo (2017) entende a dire¢do como um principio e atributo da gestdo, onde se
canaliza o trabalho conjunto das pessoas rumo aos objetivos. Mas salienta que os processos de
gestdao assumem diferentes sentidos conforme os objetivos educacionais em relacdo a
sociedade, ou seja, diante de uma concepgao técnico-cientifica a dire¢do da escola passa a ser
centralizadora e sem participagdo comunitdria. Na concep¢do democratico-participativa, o

processo de tomada de decisdo passa pela coletividade.

3 Neste trabalho, gestor escolar, dirigente escolar e diretor escolar sdo tomados como sindnimos, mesmo
sabendo que a literatura reconhece diferencas entre os termos. A razao para tanto esta articulada & compreensao
de que se trata mais de significados que foram cambiando com o tempo do que elementos essenciais de uma ou
outra expressao, embora prevaleca a nogao de amplitude conceitual da primeira terminologia.
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Considerando o contexto historico, além da escolha do diretor escolar por meio de
indicacdo politica, Leal e Novaes (2018) salienta que essa fungdo tinha como premissa o de
garantir a disciplina e a ordem do ambiente escolar, responder aos procedimentos que lhe era
demandado pelos 6rgaos superiores e tomar decisdes de forma individual. Segundo os autores,
essa logica favoreceu as praticas de exercicio do poder de forma autoritaria e centralizadora no
interior da escola, reflexo da relacdo entre sociedade, Estado e individuo. Eles observaram que,
com a promulgacao da Constituicdo e da Lei de Diretrizes ¢ Base da Educagao Nacional
(LDBEN), os gestores das escolas tiveram que passar a demandar coordenacao e participacao
da comunidade.

Nesse mesmo sentido, Oliveira e Vasques-Menezes (2018) esclarecem que a gestao
escolar, sob a dtica administrativa, gerencial e técnica, avanga com o tempo para os aspectos
pedagdgicos e politicos da funcdo. Essa transformagdo traz consigo principios de gestdo
democratica, que inclui a participagdo ativa da comunidade escolar no gerenciamento, em uma
parceria reciproca. Assim, o diretor assumiria, nesse novo modelo, uma dimensao politica que
exige vinculos mais estreitos com a comunidade e organizagdes paralelas a escola, devendo
mobilizar meios e procedimentos para atingir os objetivos educacionais que envolvem,
inclusive, aspectos gerenciais e técnico-administrativos.

Desse modo, o gestor escolar passa a funcao de coordenar, liderar, motivar, mobilizar e
delegar aos membros da equipe escolar as atribuicdes decorrentes das decisdes, além de
acompanhar as agdes, prestar contas e submeter a avaliacdo do coletivo e os resultados das
decisdes tomadas coletivamente (Santos et al., 2023). Atualmente, pode-se dizer, portanto, que
ao gestor escolar foi inserida uma variada gama de atribui¢cdes que, outrora, ndo existiam ou
nao eram consideradas fungdes do diretor escolar, tais como a gestdo dos recursos financeiros,
dos projetos pedagdgicos, do processo de ensino-aprendizagem e da insercdo da comunidade
escolar nas decisoes da escola (Liick, 2013, Libaneo, 2017; Leal & Novais 2018).

Justamente neste cenario que perpassa a denominada transi¢dao paradigmatica da gestao
escolar, em que as perspectivas teoricas, outrora fundadas no pensamento dos teoricos
funcionalistas da administragdo, percebendo a escola enquanto uma organizacao que deve ser
tratada com caracteres técnico-cientifico, agora passa a ser encarada como um processo politico
a partir da inser¢ao das concepgdes criticas, onde as acdes pedagogicas e administrativas ndo
estariam mais centradas na figura do diretor, mas na coletividade, como um ato de cidadania
(Abdian et al., 2016; Liick, 2017; Souza, 2017).

A celeuma desse processo politico inserido aos gestores escolares implantou também

problemas relacionados com questdes politico-partidarias, visto que exercem influéncias
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negativas nas escolhas dos gestores escolares, na aloca¢do dos recursos ¢ na definicdo de
politicas publicas (Alves & Bispo, 2022; Sorensen & Robertson, 2020; Souza, 2006b). Outra
questdo relacionada a esse novo contexto se relaciona com o gestor escolar, pois implica a
criacdo de um ambiente participativo, ainda que a cultura organizacional escolar e o sistema de
ensino brasileiro tendem a burocratica e centralizadora perspectiva gestora classica (Honorato,
2012).

Assim, a fun¢do do gestor escolar se encontra revestida de uma das mais salutares
atividades educacionais, pois o diretor estd imbuido dos aspectos administrativos
organizacionais e do gerenciamento da complexidade das relagdes humanas no contexto
comunitario escolar (Alves & Bispo, 2022; Honorato, 2012; Souza 2006b). Entendido dessa
forma, sera necessario desenvolver novas competéncias além das que deveria possuir, pois a
direcdo de escola, sobretudo a publica, requer um imperativo social e pedagogico que se
diferencia de outros processos direcionais, mesmo antes dessa mudanga de concepg¢do
administrativo-teorico (Libaneo et al., 2017).

Embora o novo sistema de gestdo escolar com a assun¢do de tarefas ao diretor vise
construir outra realidade de gestdo com o proposito de criagdo e manutengdo de um ambiente
propicio a participacdo de toda a comunidade no processo escolar para o desenvolvimento da
consciéncia social (Liick et al. 2005), ha um arcabougo de questdes que gravitam em torno tanto
da gestdo em escolas publicas, bem como as competéncias necessarias para conduzir a escola

e, ainda, a selecdo dos gestores, assunto discutido nas duas proximas segoes.

2.2 Selecao do gestor escolar: a escolha do diretor de escola publica

No Brasil, os diretores das escolas publicas dos entes federados sdo, normalmente,
servidores publicos da Unido, dos Estados ou dos Municipios investidos do cargo ou funcdo
publica de dirigente escolar com a atribui¢do de fazerem a interlocug¢do entre administragao
publica, a escola e a comunidade escolar (Lima, 2021). H4, historicamente no Brasil, quatro
formas de selecdo de diretor escolar que foram se aperfeicoando desde a redemocratizacdo do
pais: indicagdo politica; concurso publico; elei¢do ou consulta a comunidade; e a modalidade
mista ou hibrida (Paro, 2003; Vergosa et al., 2021).

Minas Gerais, assim como os demais estados federados, adotavam um modelo de
escolha de diretores escolares por indicacdo politica do executivo. Com o movimento de
redemocratizacdo e as exigéncias populares de participacdo politica do periodo de 1980 e,

ainda, a elei¢do de Tancredo Neves como governador do Estado e Hélio Garcia como vice-
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governador, uma esperada reforma politico educacional se vislumbrou no campo estadual.
Afirmando que Minas Gerais dava passos largos e irreversiveis no processo de democratizagao
da gestdo da educagdo publica do estado, nomeou Otavio Eliseo, professor da Escola de
Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais, em margo de 1983, como Secretario de
Estado da Educagdo e criou varios canais de participacao e interlocucgao entre os 6rgaos centrais
e regionais de ensino com unidades escolares (Silva, 2000).

Antes da redemocratizacao, preponderava o modelo de selecao politica, na qual o diretor
escolar, sem legitimacao da comunidade escolar ou exigéncia de qualificagdo técnica, algava o
cargo publico em consonancia com o patrimonialismo ¢ o clientelismo que era vigente a época
(Lima, 2021; Liick, 2012; Mendonga, 2001; Paro, 1996; Paro, 2003 Paro, 2004; Paro, 2010;
Paro, 2011). A partir de 1980, o concurso publico passou a ser adotado para escolhas de gestores
escolares em todo pais paralelamente as indicagdes politicas.

Embora o novo modelo traduzisse os principios weberianos (Weber, 1991) da
impessoalidade e a competéncia técnica no processo de escolha do diretor, o concurso nao
satisfazia a demanda social por participacdo popular arraigada nos movimentos pela
redemocratiza¢do do pais e defesa da gestdo democratica do periodo (Hojas, 2015; Lima, 2021).
Nesse contexto, a pauta das eleicdes direta de diretores ganhou for¢a com demanda de
participagao local manifestada pelo voto direto das comunidades escolares no sentido de superar
a influéncia de agentes politicos na nomeacao dessas liderangas escolares (Paro, 2003).

Percebe-se, entdo, que os defensores das eleicdes diretas para os dirigentes escolares
alegam que a funcao de diretor, com o advento da gestdo democratica escolar, ndo esta reduzida
a administragdo na sua forma mais tradicional. Ou seja, com fung¢do precipua de comandar e
controlar a execucdo das acdes e das normas determinadas pelos sistemas de ensino,
administrando de forma racionalizada e utilitaria as pessoas e os recursos disponiveis. Para
além, observa-se o carater politico da gestdo escolar além da competéncia técnica, sendo a
explicitagdo da politica, a possibilidade de a propria escola refletir sobre si mesma se adequando
a realidade social local, como exercicio de autodeterminacao (Scalabrin, 2016).

No entanto, a gestdo democratica nao perpassa, necessariamente, pela elei¢do de diretor,
como se pode extrair da fala do Presidente do Supremo Tribunal Federal, Carlos Velloso em
voto da Acdo Direta de Inconstitucionalidade n° 578/1999 proposta pelo Governador do Rio
Grande do Sul contra dispositivo que previa na Constituigdo de seu Estado eleicdo para
provimento de cargos de diretores de unidade de ensino.

Em seu voto, o ministro do STF afirma que a gestdo democratica do ensino publico

“pode ser implementada através de muitas vias, sendo desarrazoado o pensamento de que sé se
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realizaria mediante a institui¢ao de elei¢des para o provimento dos cargos de dire¢ao nas escolas
publicas”. Ele acredita que “o sistema de elei¢do de diretores de escolas publicas nao é o melhor
e de democratico s6 tem a aparéncia”, justificando que a exigéncia para o diretor escolar “¢ o
saber abrangente de uma série de questoes cientificas e do conhecimento humano”, de forma
que “a eleicdo, por parte de toda a comunidade [..] muita vez tem presente menos o
conhecimento cientifico e mais a capacidade de agradar e de fazer promessas vazias” (Supremo
Tribunal Federal, 1999).

Percebe-se que o argumento do Ministro ultrapassa questdes meramente juridicas e
entra no mérito dos conhecimentos necessarios para o exercicio da fun¢do de diretor escolar,
muita embora a controvérsia juridica sobre o tema das elei¢des de dirigentes escolares seja
constante em variados processos seletivos de diretores escolares dos entes federados. Ha
diversos julgados, acordaos e jurisprudéncias sobre as diferentes unidades federativas do Brasil
que determinaram a inconstitucionalidade de lei especifica regulamentadora das elei¢des diretas
nas escolas publicas brasileiras (Corréa, 2020).

O que parece ocorrer, por parte dos entes federados, talvez seja uma leitura equivocada
e disfuncional do dispositivo constitucional presente no art. 206 CF (Corréa, 2020). Com
advento da redemocratizagdo no final da década de 1980 no Brasil e a publicagdo da Carta
Magna de 1988 que inseriu em seu art. 206 a gestao democratica da educagdo do ensino publico
como um de seus principios basilares (Paro, 1996; Aguiar, 2008; Honorato, 2012), alguns
teodricos da vertente critica da educagdo, em seu afa em superar as bases funcionalistas da gestao
escolar vigente, empreenderam um movimento politico-tedrico quase homérico com o
proposito de implementar as elei¢cdes para dirigentes em todo territorio brasileiro como se fosse
a panaceia do gerenciamento escolar que resultaria em melhorias educacionais (Corréa, 2020;
Leal & Novaes, 2018). A grande questao estd nos poucos estudos sobre os resultados efetivos
desses esforcos (Assis & Marconi, 2021), sendo que, a maioria deles, contrariam a Constitui¢ao
Federal (Corréa, 2020).

Incontestavel supor a coexisténcia pacifica da escolha de dirigente escolar lastreada no
clientelismo, compadrio e patrimonialismo brasileiro com a emergente concepg¢ao libertaria de
politica e gestdo encorajada pela redemocratizagdo (Assis & Marconi, 2021; Lima, 2021;).
Contudo, o que impde o paradigma constitucional no dmbito do gerenciamento escolar se
concentra na indu¢do de habilidades técnicas e politicas aos candidatos a diretores escolares
com o intuito de viabilizar a integragdo e participagdo das comunidades ao processo escolar.
Isso, para superar as indica¢des politicas até entdo vigentes nas redes de ensino, o que nao

perpassa, necessariamente, pelas eleicdes dos dirigentes escolares, visto que a nova Carta de



30

1988 traz em seu escopo a defesa da moralidade publica na escolha dos funcionérios do Estado,
com adogdo de critérios técnicos para preenchimento dos cargos (Lima, 2021; Paro, 2003,
Vercosa et al., 2021).

Assim, concebendo que os diretores possuem um papel significativo tanto na
aprendizagem como no ambiente educacional, guardando importancia o perfil de competéncias
do dirigente para o alcance de bons resultados de aprendizagem, devendo sua seleg¢do
acompanhar critérios técnicos, pois tem no desempenho académico a referéncia central da
qualidade escolar e fundamental elemento de verificagao da gestao escolar. Conclui-se que o
processo seletivo, considerando ou nao o modelo de competéncias na sele¢do, impactara os
resultados e o rendimento dos estudantes das escolas publicas, ou seja, a forma de escolha do
diretor influi sobre o desempenho escolar (Abrucio, 2010; Assis & Marconi, 2021; Leal &
Novaes, 2018; Pereda et al., 2019; Santos et al., 2023).

Desse modo, o diretor escolar, no exercicio de suas fungodes, deve conhecer as bases de
suas tarefas, visando desenvolver competéncias e habilidades para cumprir de forma consciente
as atribui¢cdes nas dimensdes da gestdo escolar (Leal & Novaes, 2018; Santos et al., 2023).
Assim, se torna importante analisar o perfil gerencial dos diretores escolares selecionados por
meio do processo de escolha de diretor da rede estadual de educagdo de Minas Gerais, pois 0s
resultados escolares dos estudantes podem ser afetados (Abrucio, 2010; Assis & Marconi, 2021,
Liick, 2009; Quinn, 2003; Santos et al., 2023). Para tanto, toma-se o modelo de competéncias
gerenciais de Quinn (2003) como referéncia, no qual serd analisado juntamente com o conceito

de competéncias na proxima segao.

2.3 Competéncias

As mudangas implementadas pela Constitui¢do Federal de 1988 e pela LDBEN n°
9394/96 trouxeram um arcabouco de novas atribuicdes ao gestor escolar que demandam
investimentos no sentido de estimular competéncias e habilidades indispensaveis em seu
adequado cumprimento. A essas novas formas de agir exigem do gestor o reconhecimento da
legislacdo educacional e dos processos de gestdo da escola, bem como a capacidade de
gerenciamento de conflitos e garantia de participacdo da comunidade, sendo importante
identificar as competéncias que possibilitam aos gestores escolares atenderem as demandas com
condi¢des fundamentais para a correta prestacdo funcional com vistas a melhoria do processo
educativo (Leal & Novaes, 2018; Santos et al., 2023). Para tanto, faz-se importante a

compreensao inicial do que sdo competéncias para, entdo, alcangar as competéncias gerenciais
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do modelo de Quinn (2003) que fornece a diretriz de andalise do perfil gerencial dos diretores
escolares selecionados por meio do processo de escolha de diretor da rede estadual de educacao
de Minas Gerais.

Assim, depreende-se que competéncias podem ser entendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que se detém para realizar a tarefa que se almejada
(Fleury & Fleury, 2001; Zarifian, 2001). Ora, tal definicdo de competéncias segue, segundo
Fleury e Fleury (2001), uma abordagem americana do conceito, no qual a competéncia ¢
percebida como atributos relacionados ao individuo, embora sinalize a importancia de se
alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posi¢des existentes
nas organizagdes. Noutra esteira, autores influenciados pela escola francesa, incluem ao
conceito a no¢do de entrega de resultados, pois entendem que, possuir algumas qualificacdes
ndo significa garantia de lhes serem empregadas para a realizagdo da demanda, ou seja, ndo
garante produtividade. (Dutra, 2008; Moreira, 2016; Paiva & Melo, 2008).

Assim, tém-se os autores norte-americanos, dentre eles McClelland (1973), que definem
competéncia como um conjunto de qualificagdes ou caracteristicas da pessoa e os autores
franceses, como Le Boterf (1999), que entendem a competéncias ndo como um atributo pessoal,
mas suas realizagdes em um determinado contexto, que se traduz em resultados no trabalho
(Dutra et al., 2000). Percebe-se, desse modo, que este conceito estd em construcao e que ambas
as vertentes influenciam a literatura brasileira (Figura 1) (Le Boterf, 2003; McLagan,1997;
Paiva, 2007; Paiva & Melo, 2008; Tomasi, 2004a; Woodruffe, 1991).

Figura 1

Conceitos sobre competéncia
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Fonte: Dutra (2008, p. 30)
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Fleury e Fleury (2001) trazem luz ao conceito no contexto brasileiro, definem
competéncia como um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao

e valor social ao individuo (Tabela 2).

Tabela 2

Competéncias para o profissional

Competéncia Conhecimento

Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber agir

Saber mobilizar . . .. N

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Recursos

Compreender, trabalhar, transmitir informacoes,
conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento ¢ a experiéncia, rever

Modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber comunicar

Saber aprender

Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se Comprometer-se.
Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos €
Responsabilidades consequéncias de suas acdes e sendo por isso
reconhecido.
Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, o
Ter visdo estratégica seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Fleury e Fleury (2001) esclarecem que a competéncia ndo se limita a um estoque de
conhecimentos teodricos e empiricos detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na
tarefa. Os autores fazem referéncias a Le Boterf (1995) e Zarifian (1999) e corroboram que a
competéncia pode ser considerada a inteligéncia pratica para situagdes que se apoiam sobre 0s
conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais forga, quanto mais aumenta a
complexidade das situagdes, ndo se reduzindo a um conhecimento especifico, mas sendo o
conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem e

formacgao (Figura 2).



Figura 2

Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organiza¢do
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Fonte: Fleury e Fleury (2001)
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Neste sentido, Branddo e Guimaraes (2001) revelam que Durand (1998) construiu um

conceito de competéncia dimensionada entre conhecimento, habilidades e atitudes. Manteve

certa complementariedade entre si, trabalhando de forma sinérgica com intuito de conduzir a

conceitos, levando o individuo a desempenhar fungdes de modo a agregar valor a organizagao

(Figura 3).

Figura 3

As trés dimensoes da competéncia

* Informacéo
Conhecimentos * Saber o qué

A * Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades A A

Atitudes
—— ——
* Técnica * Querer fazer
» Capacidade * ldentidade
» Saber como * Determinacdo

Fonte: Adaptado de Brandao e Guimaraes (2001)
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Da mesma maneira, Paiva (2007) elucida que conceito de competéncia vai além da
simples qualificagdo. Para Zarifian (2001), o conceito se relaciona com a capacidade do
individuo de assumir iniciativas, compreender ¢ dominar situagdes, sendo reconhecido por
outros e assumindo responsabilidades. Menciona ainda que o teérico Le Boterf (2003)
acrescenta a definicdo a variavel aprendizagem, na medida em que situa a competéncia num
ponto convergente entre a pessoa, sua formagao educacional e sua experiéncia profissional.

Carbone et al. (2009), por sua vez, fazendo referéncias a autores como Cockeril (1994),
Nisembaum (2000) e Sparrow e Bognanno (1994), esclarecem sobre a classificacdo das
competéncias propostas pelos mencionados teoricos, na qual as definem como: técnicas ou
gerenciais, conforme a natureza da fun¢do desempenhada pelas pessoas, basicas ou essenciais,
quanto se referem ao ambito organizacional e, por fim, emergentes, declinantes, estaveis ou
transitorias em razao da relevancia. Nesse sentido, pode-se entender que ha a classificagao
relacionada ao individuo ou a equipe de trabalho, que sdo denominadas competéncias humanas,
e ha aquelas que dizem respeito a organizacdo, as chamadas competéncias organizacionais
(Brandao & Guimaraes, 2001).

Abi Acl e Cruz (2022) e Montezano e Silva (2019) também esclarecem que ha outras
possiveis classificagdes do conceito de competéncia de acordo com os aspectos que podem ser
abordados, tais como pelo nivel de anélise, amplitude, especificidade e temporalidade. Abi Acl
e Cruz (2022) ainda ressaltam que, no que se refere a especificidade, ha dentro de uma
organizagdo varios cargos que demanda certas competéncias e fungdes especificas, sendo o

gestor o possivel elo entre as diretrizes da organizacao e as pessoas que a compdem (Tabela 3).

Tabela 3
Tipos de classificagoes das competéncias

(Continua...)

Classificagao Tipos de classificagdes das competéncias
Tipos Referencia Descricdo
Organizacional Brandao e Associadas a missdo da
Guimaraes (2001); organizacao
Brandao (2009);
Quanto ao Asame e Wakrim
Nivel (2018)
De Equipe Brandao (2009); Refere-se aos trabalhos
Asame e Wakrim  desenvolvidos pelos grupos
(2018) (coletiva).

Fonte: Adaptado de Montezano e Silva (2019)
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(Continua...)

Classificagao

Tipos de classificacdes das competéncias

Tipos

Referencia

Descrigao

Individual

Emergente

Declinante

Quanto & Estavel

temporalidade

Transitoria

Basicas

Organizacionais
Essenciais

Brandao e
Guimaraes (2001);
Brandao (2009);
Asame e Wakrim
(2018)

Guimaraes, Bruno-
Faria & Brandao
(2006)

Guimaraes, Bruno-
Faria e Brandao
(2006)

Refere-se aos
comportamentos
observaveis do individuo e
dua atuacgdo no contexto
organizacional. Também
denominadas de humanas
ou profissionais.

Sdo as necessarias a
demandas que ainda nao sao
feiras e que serdo
necessarias no futuro.
Refere-se a que tende a ndo
ser mais necessaria a
organizacao.

Sao as necessdrias para o
desempenho das atividades
atuais da organizacao, tendo
sua relevancia permanente
ao longo do tempo.
Refere-se as necessarias em
um determinado momento
para resolver alguma
situagdo pontual, como uma
mudanca ou algo critico.
Referente ao funcionamento
da organiza¢do como um
todo para subsidiar as
atividades finalisticas da
organizagao.
Representam o motivo da
existéncia da organizagao, a
qual a diferencia de outras
organizagoes.

Fonte: Adaptado de Montezano e Silva (2019)
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Tabela 3
Tipos de classificagoes das competéncias

(Conclusao)

Gerais ou Sdo as necessarias,
transversais independente da atuacao
profissional, ou seja, que
Individuais nao depende do cargo que a
quanto a Brandao (2009) pessoa atua.
amplitude Especificas Sao as necessarias
dependendo das atividades
desempenhadas no cargo—
fun¢ao
Gerenciais Relacionadas ao trabalho
dos profissionais que atuam
com atividades de gestao-

Individuais coordenacao de equipe.
quanto a Técnicas Brandao (2009) Relacionadas ao trabalho
especificidade especifico dos cargos

finalisticos ou
administrativos das
organizacoes.

Fonte: Adaptado de Montezano e Silva (2019)

Diante disso, o presente estudo se centra nas competéncias gerenciais requeridas ao
gestor escolar para o adequado desempenho de suas fun¢des em sua organizagdo, no caso, a
escola. Para tanto, pretendeu-se verificar qual o perfil gerencial, a luz do modelo de Quinn
(2003), recorrentemente se apresenta selecionado pelo processo de escolha de diretor do Estado
de Minas Gerais e, ainda, se ele se adequada as exigéncias gerenciais que o cargo requer, visto
a importancia de uma reflexdo sobre as conformidades que a funcao de diretor exige, além de
adogdo de critérios rigidos e exigentes nos processos de sele¢do de pessoal e a regulamentagao
do sistema (Silva, 2004; Torres et al., 2023). Desse modo, passa-se a compreensdao das

competéncias gerenciais € o modelo de Quinn (2003), a ser tratado na proéxima subsecao.

2.3.1 Competéncias gerenciais e o modelo de Robert Quinn (2003)

Segundo Ruas e Boff (2005), as competéncias gerenciais, em nivel individual, sdo,
geralmente, concebidas como resultado de um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atributos que o gerente emprega em determinadas situagdes e que agregam valor a organizagao
e ao individuo. Nesse sentido, Ruas e Boff (2005) esclarecem que a combinac¢ao e a mobilizagao

de capacidades com a finalidade de cumprir demanda permite o exercicio da competéncia
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denominada. Assim, a competéncia se sustenta numa determinada combinagdo de capacidades
associadas a conhecimentos, habilidades e atitudes. Desse modo, pode-se dizer que toda a
competéncia estd fundamentada em um conjunto de capacidades que assumem a condicao de
competéncia apenas no momento em que sao mobilizadas para a realizagdo de uma agdo
especifica e por meio do resultado dessa acdo que a competéncia se expressa sendo reconhecida
(ou ndo). Assim, pode se entender que a competéncia esta no exercicio efetivo das capacidades

(Figura 4) (Ruas e Boff, 2005).

Figura 4

Exemplo de competéncia em agdo no caso da educagdo: elementos principais

conhecimento
(das letras, dos sons, das silabas.

organizacio das palavras)

habilidades:
(desenhar as letras, memornzar os

sons, concentragio)

Competéncia
EXPIESSAT-5€ POI i
escrito

f ¥

4

atitudes: disponibilidade para
aprender

Recursos: lapis. borracha.
folhas. escrivaninha, etc.

Condigdes: mimero de linhas, tempo
para realiza-la. recursos a disposicido

Fonte: Ruas e Boff (2005)

Ruas e Boff (2005) observam a possibilidade de se pensar em competéncias, pelo
menos, em dois sentidos: coletiva e individual. A coletiva, menos conhecida, pode ser associada
tanto as atividades como as fung¢des da organizacao. A individual, conforme o autor, foi bastante
explorada tanto no campo académico como no empirico, sendo que as competéncias gerenciais
se inserem nela, caracterizando-se por colocar as propostas e projetos organizacionais €

funcionais em acao por meio dos lideres configurados na geréncia (Figura 5).
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Figura 5

Configuragoes organizacionais da nog¢do de competéncia

Visio Competéncias
funcionais
(grupos/areas)
Intencdo Competéncias
estratégica organizacionais
Competéncias
mdividuais/
Missao gerenciais

Fonte: Adaptada de Ruas e Boff (2005)

Salienta-se que o termo “competéncias gerenciais” foi cunhado por Richard Boyatizis
que o utilizou pela primeira vez em 1982, em seu livro The Competent Manager: A Model for
Effective Performance, onde apresentou 21 competéncias estruturadas em seis dimensdes que
deveriam compor o perfil ideal de um gestor (Freitas & Odelius, 2018; Silva et. al., 2021).
Contudo, as defini¢des de competéncias gerenciais hodierno sofreram influéncias de varios
estudos e teorias, pois, mesmo antes da nomeacao e ser considerada um fendémeno especifico,
outros autores ja tratavam dos estudos gerenciais, servindo de base para os atuais estudos
(Freitas & Odelius, 2018).

Freitas e Odelius (2018) destacam a importancia das contribuigdes das teorias
organizacionais para o estudo das competéncias geréncias idealizadas por Quinn (2003). No
entanto, a notoriedade de Quinn (2003) se apresenta pela sistematizacdo e, em especial, pela
instituicdo de seu modelo teorico de competéncias gerenciais que se baseia nas principais
teorias que tratam desse fendmeno: Teoria Classica, modelo das metas racionais; Teoria
Humanista, modelo das relacdes humanas; Teorias Burocratica, modelo dos processos internos;
e Teoria dos Sistemas abertos, que considera a perspectiva sistémica e a contingencial (Tabela

4).
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Contribuigoes teoricas para o estudo das competéncias gerenciais e principais atividades dos

gestores

Teoria

Principal contribui¢do

Principais atividades dos Gerentes

Teoria Classica
Administragao
Cientifica (Taylor)

Teoria Classica

Racionalizac¢ao do
trabalho e eficiéncia

Integragao de pessoas e
unidades, j& que de

Selecao sistematica dos trabalhadores,
adequagdo dos melhores trabalhadores as
tarefas; treinamento, composicdo ¢ a
oferta de incentivos; € o apoio aos
trabalhadores, sobretudo, no
planejamento da melhor forma com a qual
uma tarefa poderia ser desempenhada.

Dar ordens, aplicar sangdes justas,
elaborar plano para que os subordinados
executem; e providenciar o pagamento de

(Fayol) fomentava a extrema L
Ce um salario justo; promover a ordem e a
especializacao. } .
harmonia entre pessoas e unidades.
Mentoria; a postura empatica; o fomento
. . ~ ao trabalho em equipe; a gestdo de
Teoria das Consideracao da . quipe; g
~ . N conflitos; a atengdo aos fatores
Relagdes Humanas influéncia da .. e
. . motivacionais; ¢ a facilitagdo nos
(Mayo) informalidade .
processos de desenvolvimento dos

Teoria Burocratica

Valorizag¢ao dos processos
internos e da divisdo do

funcionarios.

Definir claramente as responsabilidades
dos trabalhadores de modo objetivo e com
base em seu mérito € dominio técnico;

(Weber) trabalho decidir objetivamente, fundamentando
seus argumentos por escrito; e padronizar
as tarefas e compila-las em manuais.

Consideragdes da Decidir rapidamente; negociar com

Teorias imprevisibilidade asticia politica; inovar continuamente;

Contingencial e ambiental e da agir com criatividade; e gerir mudangas e
Sistémica flexibilidade riscos.
organizacional

Fonte: Adaptado de Freitas e Odelius (2018)

Acreditando que nenhum modelo daria conta das necessidades gerenciais isoladamente,
Quinn (2003) propds uma matriz que contivesse os quatro modelos gerenciais, denominando
quatro modelos num tnico arcabougo (Picchiai & Moreira, 2020). A proposta do autor assumiu
a principal importincia no contexto de representagdes das competéncias gerenciais. Nessa
matriz, ele definiu 24 competéncias gerenciais em oito papéis gerenciais, com grande
amplitude, a0 mesmo tempo em que manteve uma coeréncia na defini¢do dos papéis gerenciais

e modelos de gestdo (Tabela 5) (Picchiai, 2008; Picchiai & Moreira, 2020).
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Tabela 5
Perfis Gerenciais Eficazes e Ineficazes segundo Quinn et al. (2003)
Perfis Gerenciais Eficazes Perfis Gerenciais Ineficazes
Realizadores agressivos: exerce bem todos  Adaptativos cadticos: timido no exercicio de
os papéis, exceto facilitador e mentor. todos os papéis, exceto facilitador, mentor e
inovador.
Produtores conceituais: os papéis de monitor ~ Coordenadores irritantes: destacam-se os
e coordenador s30 menos expressivos. papéis de monitor e coordenador.
Agregadores pacificos: os papéis de Workaholics sufocantes: o papel de produtor
produtor, negociador e inovador sdo mais e destacado de maneira positiva.
timidos.
Mestres: exerce bem todos os papéis. Improdutivos extremos: nenhum dos papéis

se destaca no perfil do gerente.

Fonte: Brandao et. al. (2022)

Os quatro modelos gerenciais reunidos por Quinn (2003) - relagdes humanas, sistemas
abertos, processos internos e metas racionais -, composto pelos oito perfis gerenciais - diretor,
produtor, monitor, coordenador, facilitador, mentor, inovador e negociador -, resultaram na

defini¢do das 24 competéncias (Figura 6) (Picchiai,2008; Picchiai & Moreira, 2020; Rocha et
al., 2023):

Figura 6

Divisdo dos papéis nos quatro modelos
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Fonte: Quinn et al. (2003)
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No modelo grafico elaborado por Quinn (2003), tem-se na parte superior, a esquerda,
o modelo das relagcdes humanas, que apresentam os papéis de facilitador e de mentor. Na parte
inferior, a esquerda, localiza-se 0 modelo de processos internos com os papéis do monitor € do
coordenador. Na parte inferior, a direita, o modelo das metas racionais, onde prevalecem os
papéis de diretor e produtor. Por fim, ndo menos importante, na parte superior a direita, observa-

se o modelo dos sistemas abertos, que possuem os papéis de inovador e negociador (Tabela 6).

Tabela 6
Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais
Metas Processos Relagdes .
. . Sistemas abertos
racionais internos humanas
Simbolos $ D\ @) 0
Critérios .. o . o
d Produtividade/ Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade,
e .. N .
L . lucro continuidade coesao, moral apoio externo
eficacia
) .. Adaptacao e
Teoria Uma dire¢ao ) . ~p ,
.. - Envolvimento ovacgao continua
referente a claraleva a Rotinizagao leva . e
) . . resulta em levam a aquisigdo e
meios e resultados a estabilidade . N
. compromisso manutengdo de
fins produtivos
recursos externos
Explicitagao C e Adapatcao politica,
_ Participagao, . . .
de metas, Definicao de N resolucao criativa de
L . resolucao de
. analise responsabilidade, . problemas,
Enfase ) - conflitos e . N
racional e mensuracao, .. inovacao,
. criagdo de .
tomada de documentacao gerenciamento de
C consenso
iniciativas mudanga
Econdmico —
racional: ., Orientado a ;
Atmosfera B Hierarquico ) Inovadora, flexivel
lucro equipes
liquido”
Papel do Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
Gerente produtor coordenador facilitador =~ negociador/mediador

Fonte: Picchiai (2008) adaptado de Quinn (2003).

No que se refere aos papeis definidos por Quinn (2003), tem-se no modelo das metas
racionais, em que o de diretor que exerce uma funcdo incisiva no desenvolvimento das suas
atividades, projetam as suas expectativas aos seus subordinados, gerando metas e objetivos para
o alcance de resultados. Nesse mesmo modelo se encontra o produtor que, orientado para

tarefas, busca motivacdo para o desenvolvimento de suas atividades (Picchiai, 2008; Brandao
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et al., 2023).

No quadrante do modelo de processos internos, faz-se presente o monitor, que possui a
habilidade de grande observacao aos detalhes, buscando ter conhecimento sobre tudo que
ocorre dentro da organizagdo. Nesse modelo também estd o coordenador, que tenta facilitar o
trabalho para desenvolvimento das atividades, buscando as ferramentas disponiveis, tendo
como caracteristica a coordenagdo dos esfor¢os da equipe (Picchiai, 2008; Branddo et. al.,
2022).

Na parte referente ao modelo das relagdes humanas, estdo os papéis de facilitador e de
mentor. O primeiro, se caracteriza por promover a coesao ¢ o trabalho em equipe e administrar
conflitos pessoais. O segundo, se destaca pela empatia, dedica-se ao desenvolvimento das
pessoas mediante uma orientagdo de cuidados. Por fim, os papéis de inovador e negociador que
pertencem ao modelo dos sistemas abertos. Marcante por ser criativo, utiliza da sua alta
capacidade de persuasdo para obter vantagens e recursos para a organizacao (Picchiai, 2008;
Brandao et al., 2022).

Desse modo, considera-se que o conhecimento sobre as competéncias pode
proporcionar maiores chances de acertos na tomada de decisao, sobretudo quando essas sao
postas em acdo pelos servidores publicos responsaveis pela condugdo das escolas (Ruas e Boff,
2005). Assim, nesta pesquisa, optou-se pelo modelo de Quinn (2003) por, aparentemente, se
amoldar de forma mais consistente as investigagdes atinentes as instituigdes publicas (Brandao

et al., 2022).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo presentes os procedimentos metodoldgicos, critérios e parametros
de analise que foram utilizados, visto que a defini¢do metodoldgica se constitui num aspecto
relevante para pesquisa ao orientar o alcance dos objetivos propostos e o rigor cientifico
exigido. Ademais, segundo Prezenszky e Mello (2019), a metodologia se refere ao conjunto

composto por fundamentagao tedrica do método de uma pesquisa e pelo método em si.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se pela abordagem qualitativa do tipo
descritiva, pois analisa o perfil gerencial dos diretores escolares selecionados por meio do
processo de escolha de diretor da rede estadual de educacdo de Minas Gerais. A pesquisa
descritiva possibilita apontar fatores que contribuem para a ocorréncia de fendmenos por meio
do aprofundamento do conhecimento sobre a realidade (Bell, 2008; Bogdan & Biklen, 2010;
Lidké & André, 1986; Gil, 2017; Godoy, 1995; Lima & Mioto, 2007; Vergara, 2015).

A abordagem qualitativa se justifica por abordar o fendmeno social num nivel de
realidade que ndo se mede quantitativamente, pois, segundo Minayo (2002), essa abordagem
trabalha no nivel da subjetividade das relagdes e compreensdes humanas, buscando
compreender o fendmeno estudado a partir da perspectiva dos proprios sujeitos, inseridos em
sua pratica laboral, levando em conta as suas percepgdes sobre suas proprias praticas (Godoy,
1995). A escolha dessa abordagem decorre do aprofundamento que ela possibilita em uma
pesquisa voltada para observagao de perfis de competéncias permitindo a compreender aspectos
subjetivos e complexos.

O método de pesquisa adotado foi estudo de caso, tendo como objetivo a andlise
profunda de um ambiente ou de uma situagdo em particular, além de possuir foco de interesse
nos fendmenos atuais analisados dentro do contexto de vida real (Yin, 2015). Esse método vem
sendo utilizado em pesquisas descritivas, para compreender determinados fendmenos ou
situacdes de modo detalhado (Xavier et al. 2020), possibilitando ao leitor sua compreensao e
visualizagdo. No caso deste estudo, a intencdo foi o de analisar detalhadamente o perfil
gerencial dos diretores escolares selecionados por meio do processo de escolha de diretor da

rede estadual de educagao de Minas Gerais.
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3.2 Sujeitos e objetos da pesquisa

A definicdo da unidade de analise foi um passo fundamental na pesquisa, pois
determinou os parametros e limites do estudo, sendo papel do pesquisador estabelecer quem,
onde, quando, como ¢ o que sera observado (Godoy, 2005). No contexto especifico desta
pesquisa, a unidade de andlise consistiu nos diretores escolares das escolas estaduais da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG vinculadas a SRE-Metropolitanas B. Isso significa dizer
que foram selecionas algumas unidades escolares pertencentes a SRE Metropolitana pelo
critério de conveniéncia e acessibilidade buscando, sempre que possivel, distribui¢do equitativa
da selecdo das escolas com o intuito de estabelecer a integridade dos dados coletados (Gil,
2008).

Os sujeitos de pesquisa sdo aqueles que vivenciam situagdes que podem contribuir de
forma primordial para analise do pesquisador por meio de suas falas, conhecimentos, opinides
e declaragdes (Yin, 2015). No caso desta pesquisa, os sujeitos participantes foram buscados no
contato com a SRE-Metropolitana B, localizado na regido oeste de Belo Horizonte, com
abrangéncia e jurisdi¢do sobre as escolas desta cidade situadas nas regides noroeste, oeste €
Barreiro, tendo, ainda, sob sua responsabilidade as escolas situadas em algumas cidades da
RMBH - Betim, Contagem, Esmeraldas, Ibirité, Igarapé, Juatuba, Mario Campos, Mateus
Leme, Sao Joaquim de Bicas e Sarzedo -, sendo essas as principais regioes da investigagao.

Foram 22 servidores publicos estaduais entrevistados, sendo selecionados com base no
critério de acessibilidade, pois escolhe-se elementos que estejam mais disponiveis para fazer
parte da pesquisa e que possuam condi¢des de fornecer as informagdes que ajudem a chegar ao
objeto necessario (Gil, 2008; Yin, 2015). A pesquisa se concentrou na analise do perfil gerencial
dos diretores escolares selecionados por meio do processo de escolha de diretor da rede estadual
de educacao de Minas Gerais.

Dos 22 servidores selecionados, 14 eram diretores de escolas dessa SRE e oito
inspetores escolares lotados na referida Superintendéncia. Dados atualizado pela SEE/MG, em
03 de julho de 2024, dao conta de que a SRE-B conta com 208 diretores escolares e 64
inspetores escolares. Os selecionados para as entrevistas foram servidores que, atualmente, se
encontram na dire¢ao de escola vinculada a Superintendéncia em analise e inspetores que
acompanham ou ja acompanharam as gestdes escolares ao longo da carreira. No primeiro
contato com os entrevistados, foram compartilhadas informacdes sobre a pesquisa e fornecida
uma copia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para que eles pudessem se

manifestar livremente sobre a participacao e concessao da entrevista. O modelo de TCLE
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utilizado se encontra no Anexo A.

Salienta-se que a sele¢do de participantes, de maneira geral, foi composta por
acessibilidade, baseando-se em critérios como a importancia dos sujeitos para a compreensao
do tema, a facilidade de acesso e disponibilidade pessoal para participar das entrevistas, como
afirma Trivifios (1987), ndo tendo sido, portanto, a selecdo dos entrevistados realizada de

maneira aleatoria.

3.4 Coleta de dados

Inicialmente, foi solicitada anuéncia ao Comité de Etica da Faculdade Unihorizontes,
seguindo os procedimentos internos da instituicdo. A aprovagao foi concedida apds a conclusdo
da disciplina de Seminarios, permitindo o encaminhamento imediato para a realiza¢do da banca
de qualificagdo. Para a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) SRE-Metrolitana B, foi
solicitada anuéncia via e-mail, tramitado o processo por meio do SEI 1260.01.0204405/2024-
47, sendo autorizado o estudo junto aos servidores vinculados a mencionada SRE.

A coleta de dados foi procedida por meio de entrevistas semiestruturadas. Os
documentos previamente coletados e analisados visaram apenas compor o referencial tedrico e
trazer credibilidade, confiabilidade e representatividade a pesquisa (Sa-Silva et al., 2009), por
representar um meio de prova a respeito de algum tema em questdo. Neste trabalho, os
documentos foram obtidos por meio de acesso aos dados publicos disponiveis nos portais
governamentais, tais como Portal da Transparéncia do Estado de Minas Gerais, sitio eletronico
da Secretaria de Estado de Educagdao de Minas Gerais (SEE/MQG) e sitio eletronico da
Superintendéncia Regional de Ensino — Metropolitana B (SRE-B), onde foram coletados dados
e informacdes acessiveis e ndo sigilosos sobre o desempenho de gestores sob a sua
circunscrigao.

Para esta pesquisa ndo houve necessidade solicitacao de acesso a informagdes e dados
restritos, sendo adotado o anonimato dos dados extraidos durante as entrevistas como forma de
manter o sigilo e protecdo da integridade moral do gestor para se evitar estigmatizagdo, pois a
restricdo de informagdes tem a sua importancia na manutencao de uma saudéavel relagdo entre
ética, producao de saberes e veiculacao do conhecimento (Fontana, 2018; Fontana & Pereira,
2021). Foram entrevistados, como ja mencionado, 22 servidores da Secretaria de Educagao de
Minas Gerais, entre eles 14 diretores escolares e oito inspetores escolares selecionados pelo
critério de acessibilidade junto a SRE Metropolitana B, sendo todos escolhidos conforme

disponibilidade em participar e contribuir com este estudo (Minayo & Costa, 2020).
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Quanto as perguntas das entrevistas realizadas com base em um roteiro semiestruturado
- Apéndices A e B -, foram elaboradas a partir da revisdo de literatura e nos roteiros aprovados
nos trabalhos de Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012) que versam sobre o modelo de
competéncias gerenciais de Quinn (2003). Os dados das entrevistas foram coletados em
entrevista virtual, por meio da plataforma google meet, sendo o 4udio captado mediante
registros de autoriza¢do dos entrevistados, gravado pelo aplicativo eletronico de celular
denominado gravador de voz versdo 21.3.55.16 e transcritos com auxilio de recursos
tecnologicos de inteligéncia artificial da plataforma transkriptor.com, sendo esse procedimento
realizado pelo proprio pesquisador para garantia da integridade dos dados (Manzini, 2004). Ao

todo, foram 17 horas e 34 minutos de gravacdo das entrevistas.

3.5 Analise dos dados

A analise dos dados coletados foi feita a luz do modelo referencial Quinn (2003) numa
abordagem com base nos aportes tedrico-metodologicos da andlise de contetido, observando-se
os rigores da técnica, conforme trabalho de Bardin (2009). A andlise de contetido abrange trés
fases: pré-analise, exploragdo e interpretacdo e inferéncia dos dados.

Na fase de pré-andlise, foram realizadas leituras flutuantes em todo o material,
organizando-o, formulando hipdteses, bem como elaborando indicadores com fulcro nos
objetivos do presente trabalho. Na fase de exploragdo, fez-se a adequagao as categorias e temas,
considerando os dados e informagdes coletadas, recortando-os em unidades de registro. Na fase
de interpretagdo e inferéncia, foram agrupados os recortes dos dados coletados em categorias
conforme o modelo de Quinn (2003), que respaldou o conjunto tedrico do estudo (Bardin,
2009).

Para organizacdo e andlise das entrevistas, com o intuito de preservar o anonimato dos
participantes, as entrevistas foram transcritas e repassadas aos entrevistados posteriormente
para conferéncia de fidedignidade (Duarte, 2004). No total, foram 474 laudas e 142.371
palavras de transcri¢do. Na segunda etapa, as falas dos entrevistados foram organizadas a partir
da fragmentacdo dos discursos, cruzando-as com os conceitos teoricos de Quinn (2003),
aproximando as respostas semelhantes, complementares ou divergentes de modo a identificar
recorréncias, concordancias, contradigoes (Duarte, 2004). Além disso, criou-se codigos,
suprimindo a identificacdo dos entrevistados. Os codigos foram gerados a partir da primeira
letra do cargo exercido pelo servidor e numerados pela ordem de realizacdo das entrevistas. Por

exemplo:
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* Entrevistado DO1: Primeiro(a) diretor escolar (a) entrevistado(a);

* Entrevistado 104: Quarto(a) inspetor escolar (a) entrevistado (a).

As entrevistas tiveram duragao média de 47 minutos e 29 segundos. A entrevista mais
longa realizada foi com o entrevistado D14, durando 1hora, 14 minutos e 36 segundos e, a mais
curta, com o entrevistado D06, durando 26 minutos e 31 segundos. Apos a realizagdo das
entrevistas, as transcri¢des foram feitas com o auxilio da ferramenta de transcricdo com
inteligéncia artificial da plataforma transkriptor.com. Em seguida, foram realizadas oitivas dos
audios e leituras flutuantes das entrevistas, possibilitando estabelecer as primeiras conexdes
entre as falas dos entrevistados e os objetivos da pesquisa.

Na etapa de exploragdo do material, conforme a proposta de Bardin, foram utilizadas
planilhas para auxiliar na selecdo dos trechos das entrevistas. Esse processo possibilitou a
identificacdo de trechos significativos das entrevistas. Para organizar os dados, os trechos
significativos foram agrupados em trés categorias principais, criadas de acordo com os
objetivos especificos da pesquisa, sendo eles: a) processo de escolha dos diretores escolares; b)
perfil gerencial na percep¢ao dos inspetores; e c) perfil gerencial na percepc¢ao dos diretores.

A partir das Ultimas categorias mencionadas, foi formulada uma quarta categoria,
também com o propoésito de atender aos objetivos especificos, nomeada como: comparativo
entre a percepgao de inspetores escolares e diretores escolares sobre os perfis gerenciais. Além
dessa, as duas categorias originaram outras subcategorias criadas para organizar as conexoes €
realizar inferéncias alinhadas ao modelo teorico Quinn (2003), com base nos roteiros aprovados
nos trabalhos de Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012). A tabela 7 apresenta a distribuicao

das categorias e subcategorias de andlise como um todo.
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Categorias e subcategorias de andlise
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Categorias

Subcategorias

Processo de escolha dos
diretores escolares

Perfil gerencial na
percepgao dos inspetores
escolares

Perfil gerencial na
percepgao dos diretores
escolares

Comparativo entre a
percepcao de inspetores
escolares e diretores
escolares sobre os perfis
gerenciais

- Conhecimento sobre os processos de escolha de diretores
escolares das escolas publicas brasileiras.

- Reconhecimento sobre o processo de escolha de diretores
escolares adequado para as escolas estaduais de Minas Gerais.

- Produtividade, fomento ao ambiente produtivo e gerenciamento
do tempo e do estresse.

- Desenvolvimento comunicacional, estabelecimento de metas e
planejamento organizacional.

- Gerenciamento de projetos e planejamento do trabalho.

- Gerenciamento informacional e administracdo dos processos
essenciais.

- Gerenciamento de conflitos, constituicdo de equipes € processo
decisorio participativo.

- Comunicacao eficaz, desenvolvimento da equipe € compreensao
de si de dos outros.

- Gerenciamento de inovagdo, pensamento criativo € convivio com
mudangas.

- Constituicao e manutencao de base de poder, negociagao de
acordos e apresentagdo de ideias.

- Produtividade, fomento ao ambiente produtivo e gerenciamento
do tempo e do estresse.

- Desenvolvimento comunicacional, estabelecimento de metas e
planejamento organizacional.

- Gerenciamento de projetos e planejamento do trabalho.

- Gerenciamento informacional e administragdo dos processos
essenciais.

- Gerenciamento de conflitos, constituicdo de equipes € processo
decisorio participativo.

- Comunicacao eficaz, desenvolvimento da equipe € compreensao
de si de dos outros.

- Gerenciamento de inovagao, pensamento criativo e convivio com
mudancgas.

- Constituicdo e manutencdo de base de poder, negociacao de
acordos e apresentacao de ideias.

- Percepcao dos fiscais.
- Percepgdo dos proprios gestores.

Por fim, realizou-se o alinhamento dos dados documentais com os dados coletados em

entrevista, codificando e caracterizando as entrevistas, aliando a analise de conteudo a

interpreta¢do dos dados, confrontando as falas com alguns documentos e o modelo de Quinn

(2003) em que o estudo foi embasado.



49

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados por meio das entrevistas
semiestruturadas realizadas com servidores da SRE-B. Utilizando a metodologia de analise de
conteudo proposta por Bardin (2009), os dados foram categorizados e examinados. Além disso,
esta pesquisa incorporou o modelo de Quinn (2003), que identifica quatro modelos gerenciais,
a qual ele denomina de quatro modelos num tnico arcabougo, sendo 24 competéncias gerenciais
em oito papéis gerenciais, com grande amplitude, a0 mesmo tempo em que mantém uma
coeréncia na defini¢do dos papéis gerenciais e modelos de gestdo (Picchiai, 2008; Picchiai &
Moreira, 2020).

O capitulo estd organizado em cinco sec¢des: perfis dos entrevistados; processo de
escolha dos diretores escolares; perfil gerencial na percepgao dos inspetores; perfil gerencial na
percepcao dos diretores; e comparativo entre a percepgdo de inspetores escolares e diretores
escolares sobre e o perfis gerenciais. As se¢des foram organizadas de acordo com os objetivos

especificos que serviram de base para o desenvolvimento das categorias de analise.

4.1 Perfis dos entrevistados

O Estado de Minas Gerais possui 3.462 escolas estaduais, segundo dados atualizados
do cadastramento escolar de 21 de janeiro de 2025, dentre elas 208 escolas se encontram sob a
circunscri¢ao da Superintendéncia Regional de Ensino — Metropolitana B, sob o controle de 64
inspetores escolares que sdo responsaveis pela fiscalizacdo administrativa e pedagogica
(Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais, 2025).

Dessas escolas, seis possuem regimes de gestdo e administracio sui generis por serem
escolas vinculadas aos o6rgdos de Seguranca Publica: Colégio Tiradentes Unidades Gameleira,
Nossa Senhora das Vitorias, Contagem e Betim vinculados a Policia Militar de Minas Gerais;
e a Escola Estadual Ordem e Progresso, vinculada a Policia Civil de Minas Gerais.

As demais escolas da SRE-B sdo regidas pelo o mesmo processo de escolha de diretor
escolar estabelecido pelo Estado de Minas Gerais, sendo geridas por 202 diretores escolares,
objeto do presente estudo. Dessas, 86 escolas estdo situadas na cidade de Belo Horizonte e
outras 116 RMBH, sendo apenas trés na zona rural, conforme se observa no Anexo 1.
Importante lembrar que a SRE-B tem jurisdi¢do sob as escolas da regido do Barreiro, oeste e
noroeste de Belo Horizonte/MG, bem como das cidades limitrofes a essas areas da regido

Metropolitana.



50

Do total de diretores escolares vinculados a SRE-B, foi selecionado 14 diretores, dentre
eles quatro sdo diretores de escolas situadas na RMBH e 10 sdo diretores de escolas situadas na
capital. Dos selecionados, dois se encontram a mais de 20 anos na direcao da mesma escola,
um ocupa o cargo comissionado de diretor a mais de 20 anos, mas em exercicio em escolas
diferentes, trés foram selecionados no ultimo processo de escolha de diretor e se encontram no
primeiro mandato na escola e outros oito se encontram no exercicio do segundo mandato na
escola onde atuam, havendo sobreposicdo de algumas dessas circunstancias de andlise,

conforme exemplificado na tabela 8.

Tabela 8
Diretores da SRE-B/SEE-MG entrevistados

Situacao funcional Ocorréncia
Diretor de Escola Estadual situada na capital 10
Diretor de Escola Estadual situada na RMBH 4
Diretor escolar a mais de 20 anos em exercicio 3
Diretor escolar a mais de 20 anos na mesma escola 2
Diretor escolar em segundo mandato na escola 10
Diretor selecionado em primeiro mandato na escola 3

Além disso, oito inspetores escolares em exercicio junto a SRE-B, que atuam ou ja
atuaram em fiscalizagdo das dire¢des escolares, também foram selecionados para entrevista em
razao da acessibilidade, interesse em contribuir com a pesquisa e disponibilidade. Interessante
mencionar que as entrevistas se restringiram a servidores da SRE-B em fung¢do do processo de
anuéncia junto a SEE-MG e pela facilidade de acesso aos servidores vinculados a mencionada
superintendéncia. Assim, entre os 272 servidores dos cargos de diretores escolares e inspetores
escolares, 22 servidores participaram da entrevista. Dados sociodemogréaficos dos
entrevistados, tais como idade, sexo, género, escolaridade, raca, ndo foram verificados por
serem irrelevantes para pesquisa.

Desse modo, na proxima secdo, apresenta-se a categoria de analise Processo de escolha
dos diretores escolares, subdividida em duas subcategorias. Esta categoria foi estruturada com
o intuito de atender ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa. A divisao em subcategorias
permitiu uma analise aprofundada sobre a percepcdo dos diretores escolares e inspetores

escolares de como ocorre o processo de escolha dos diretores nas escolas publicas brasileiras e
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Minas Gerais na perspectiva dos entrevistados inseridos no ambito administrativo da SRE-

B/SEE-MG.

4.2 O processo de escolha dos diretores escolares

Nesta secdo, a categoria foi subdividida em duas subcategorias para facilitar as conexdes
analiticas identificadas nas entrevistas com a teoria estudada, cita-se, conhecimento sobre os
processos de escolha de diretores escolares das escolas publicas brasileiras e reconhecimento
sobre o processo de escolha de diretores escolares adequado para as escolas estaduais de Minas

Gerais. Na proxima subsecao explora-se a primeira subcategoria.

4.2.1 Conhecimento sobre os processos de escolha de diretores escolares das escolas publicas

brasileiras

A literatura analisada traz quatro formas de selecdo de diretor escolar que foram se
aperfeicoando desde a redemocratizagdao do pais até o momento atual (Paro, 2003; Vergosa et
al., 2021). Ao serem questionados sobre o conhecimento a respeito do processo de escolha de
diretor de escolas publicas brasileiras, alguns diretores escolares demonstraram dificuldade em
definir, alegando conhecer apenas o processo ao qual estdo inseridos, como exemplifica os

relatos dos diretores D09, D10 e D12.

Olha, que eu conheco a indicagdo, conheco a eleigdo da comunidade escolar, acho que

s0. E dentro dos modelos... Passei por eles, né? (D09)

Olha pelo processo de elei¢ao que € o basico da escola estadual. Tem o processo em que
a comunidade com a comunidade escolar escolhe o seu representante. Para isso a gente
tem também a prova de certificagdo em que para concorrer vocé€ tem que ser certificado

através desse processo seletivo. (D10)

Eu s6 conheco a do Estado de Minas, certo? Eu nao conhego as demais. Conheco. Ele é

regido por uma resolucdo. Certo? Eu nao t6 lembrando o niimero dela. (D12)

De fato, cada processo de escolha de diretores de Minas Gerais estd regido por uma

resolu¢ao normativa, sendo a ultima a Resolugdo SEE n°® 4.782, de 4 de novembro de 2022.



52

Nela se estabeleceu as normas para o processo de escolha de servidor para o cargo de
provimento em comissdo de Diretor e para fun¢ao gratificada de Vice-diretor de Escola da Rede
Estadual de Minas Gerais e tratou de outros dispositivos correlatos. A esse respeito, os
entrevistados do cargo de inspetor escolar demonstraram profundo conhecimento a respeito do

processo mineiro e dos demais Estados brasileiros.

A escolha via processo da comunidade escolar, pelas resolucdes, a escolha pelo
colegiado e a escolha pela superintendéncia, quando o colegiado nao escolhe ninguém.
Antigamente, a gente tinha a figura do interventor, que era escolhido pelo
superintendente. Por causa do sindicato ou alguma coisa assim. Hoje, a gente ndo tem

mais esse respaldo. (102)

Existem varias, diversas modalidades. Porém, o Vitor Paro, que ¢ um especialista,
pesquisador na area, ele define, basicamente... principalmente, trés formas. Uma ¢ a
livre nomeagao, que € a que ainda acontece em muitos municipios, principalmente, né?
E aquela que tem a ver com a nomeagdo politica. A segunda, ¢ a de por concurso
publico. Ela ¢ especifica do estado de Sao Paulo. L4, houve uma tentativa, na época,
inclusive, que o Paulo Freire era secretdrio de educagdo, de passar para a eleicdo, mas
nao conseguiu. Nao foi possivel. La, os proprios servidores, o proprio pessoal da
educacdo optou pelo concurso, porque no Sao Paulo ¢ restrito o concurso. E, a terceira
forma mais utilizada, é o processo de escolha que alguns chamam de elei¢ao. Porém,
nao podemos utilizar bem esse nome em eleicdo devido a uma acdo direta de

inconstitucionalidade do Supremo Tribunal Federal. (104)

A atuagdo na fiscalizagdo das gestdes escolares, o trabalho direto e respaldo sobre as
legislacdes e formacdes académicas sdo alguns dos fatores que explicam o profundo
conhecimento dos inspetores escolares face aos diretores escolares (Barbosa, 2008; Gomes,
2022). Fator de notavel andlise do relato do entrevistado 104 tem relagdo com a decisdo de

inconstitucionalidade do Supremo Tribunal Federal a respeito das elei¢des.

Se vocé passar naquela certificacdo... Ai, vocé... né€? Pode se candidatar, né? Para ser
uma eleicdo mesmo igual a qualquer outra eleigdo, vocé passa pelo colegiado, no caso
da apresentar sua chapa. Depois apresenta a chapa de uma comunidade e no dia da

elei¢do se vocé for aprovado, vocé assume o cargo e € publicado no Minas Gerais a sua
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nomeagao. (D01)

Tem o primeiro que ¢ da eleicdo. Depois tem a indicacao do colegiado. Entao, vamos
supor... Na propria escola ndo tem nenhum servidor que estd de acordo com os critérios

da resolugdo e, ai, tem que partir para a escolha do colegiado. (I01)

Eu conheco a indicagdo que nao existe mais aqui no Estado de Minas. Aqui no Estado
de Minas a gente tem que passar por um processo de certificacdo, depois a eleicao, o
processo de eleicdo, mas o que eu conheco ¢ a indicacdo, a certificagdo e a eleigdo

mesmo do diretor através da comunidade escolar. (D02)

Observa-se nos relatos dos entrevistados D01, 101 e D02, que se trata, realmente, de um
processo eleitoral, conforme define a literatura de Vitor Paro (2003) e outros tedricos.
Interessante mencionar que, com o advento da Ac¢ao Direta de Inconstitucionalidade (ADI) 640,
ajuizada na Corte do STF pela Associagdo dos Diretores das Escolas Oficiais de Minas Gerais
(ADEOMG) contra dispositivos da Constitui¢dao estadual de Minas Gerais que definia que as
eleicdes para a direcdo de escolas publicas estaduais deveriam ser feitas por intermédio de
sele¢do competitiva e com a participagdo da comunidade escolar. Isso, na tentativa de manter a
proposta sem descumpri a decisdo judicial, o Estado passou a adotar outras terminologias, tais
como a presente na Resolu¢do SEE n° 4782/2022 da Secretaria de Educag¢do de Minas Gerais,

evitando-se, assim, o termo elei¢do de diretor (Souza, 2011).

Esse processo, que ¢ um processo de escolha, né? Acho que, normalmente, ele ¢
chamado, ¢ um processo de escolha. Culturalmente, a gente fala de elei¢do de diretor,
mas, na verdade, ndo ¢ uma eleicdo, ¢ um processo de escolha, em que as pessoas

certificadas se inscrevem ali, as suas chapas, para serem escolhidas, né?” (103)

E a eleigdo da comunidade, a indicagio de membro colegiado e a indicagio de

estudantes com independéncia mesmo. (105)

Do Estado, eu conhego todos, porque eu estou no Estado desde 1972, tem 53 anos que
eu trabalho no Estado. Diretor em 1991. Eu participei, eu fui candidata. S6 quem tinha
interesse teria que concorrer. Na primeira eleicdo que teve no estado, indicagdo pela

comunidade popular, vocé tinha que mandar ‘desculpa’, ndo montava a chapa, ndo. As
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pessoas se candidatavam e quem ficasse em primeiro lugar era o diretor e, em segundo,

era o vice. (106)

Percebe-se na fala do inspetor escolar 103 o que, culturalmente, se denomina
contemporaneamente como “processo de escolha de diretor” em Minas Gerais, habitualmente
a comunidade escolar entende como elei¢des, pois a mudanca na nomenclatura, numa tentativa
explicita de se desvencilhar de possiveis questionamentos judiciais, ndo alterou a realidade do

processo, como ¢ confirmado na fala de 106, que esclarece ainda:

[ANTES] Era indicagdo politica. E, ai, cada municipio tinha os seus... deputados, até
governadores ai se indicavam. E tiravam também a hora que queria. Se surgisse outra
pessoa, eles tiravam. Apadrinhado, s6 tinha que ser apadrinhado. [AGORA] O
candidato tem que passar por uma prova, né? Capacidade administrativa, pedagdgica e
financeira, né? Abordando essas trés esferas e depois tem que passar pela votagdo da
comunidade escolar que vai englobar tanto os servidores como a comunidade pais e

estudantes. (106)

Nesse mesmo sentido, quando perguntando sobre o conhecimento dos processos de

escolha de diretor, o entrevistado 107 foi categorico:

Votagao direta. Votagao direta. (I07)

Ora, considerando que, se até os inspetores escolares, que sao profundos conhecedores
das gestdes escolares, processos e legislacdes educacionais, seja pelo know-row da atuagao ou
pela praxis da atividade, entende o processo de escolha de diretores escolares como votagao
direta, ou seja, processo eleitoral; pode-se concluir que, muito embora as resolugdes normativas
do processo mineiro tentem disfarcar a realidade, o que de fato ocorre em Minas Gerais sdo
elei¢oes de diretores (Biase & Silva, 2021). Resta saber se, na visao dos entrevistados, o
processo adotado pelo Estado esta sendo o mais adequado para selecionar os servidores para o

cargo de diretor escolar, analisado na proxima subsec¢ao.
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4.2.2 Reconhecimento sobre o processo de escolha de diretores escolares adequado para as

escolas estaduais de Minas Gerais

O reconhecimento sobre qual o processo de escolha de diretor escolar estd mais
adequado para as escolas estaduais de Minas Gerais deveria ser definido a partir das opgdes ou
possibilidades de processo existentes no Brasil (Lima, 2021; Paro 2003). Segundo Dias (2010),
ha dois principais fatores que dificultam as tomadas de decisdo: informagdo insuficiente e
incerteza. O pouco conhecimento ou incertezas e informacgdes insuficientes com deficiéncia de
objetivos claros que se queira alcancgar pode resultar na propensdo de escolhas equivocadas
(Dias, 2010; Keeney, 2020).

Nesse sentido, o desconhecimento de parte dos entrevistados sobre os processos de
escolha de diretores escolares existentes e sendo eles mesmos foram submetidos, se mostra
surpreendente. Entre os 14 diretores escolares entrevistados, dois disseram conhecer apenas a

respeito do processo ao qual foi submetido.

Olha pelo processo de eleicao que € o basico da escola estadual. Tem o processo em que
a comunidade com a comunidade escolar escolhe o seu representante. Para isso a gente
tem também a prova de certificagdo em que, para concorrer, voce€ tem que ser certificado

através desse processo seletivo. (D10)

Eu s6 conhego a do estado de Minas. Certo? Eu ndo conheco as demais. (D12)

Outros oito entrevistados disseram conhecer, além do processo de escolha de diretor a
qual foi submetido o processo de indicacdo, sendo que seis mencionaram direta ou
indiretamente a espécie de indicagdo politica e, outras duas, a indicagdo pelo colegiado que,
segundo a literatura e a resolucao, acontece como uma espécie de eleicao colegiada comunitaria

(Paro, 2003; Resolugao SEE n° 4.782/2022).

Eu conheco a indica¢do que ndo existe mais aqui no estado de Minas. Aqui, no estado
de Minas, a gente tem que passar por um processo de certificacdo, depois a elei¢do, o
processo de eleigdo, mas o que eu conhego ¢ a indicagdo, a certificacdo e a elei¢do

mesmo do diretor através da comunidade escolar. (D02)

Sei tem por eleicdo da comunidade, como gente candidato, ou por indicagdo do
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colegiado. No meu caso, fui indicado pelo colegiado, porque s6 tinha eu como

candidato. Nao tinha ninguém que tinha passado na prova de certificagdo. (D03)

A que eu conhecgo ¢ por indicagdo. No caso do municipal, geralmente, sdo indicagdes
que acontecem, mas existe também. Eles adotaram o mesmo sistema do Estado, aqui
tem que fazer uma certificacdo e depois a eleicdo. Mas a gente vé que ainda existe essa

indicacdo em pauta ainda. Aquela indicagao por interesses politicos. (D07)

Os demais diretores entrevistados apenas narraram o proprio processo pelo qual foi
submetido, sem esclarecer outras formas de escolha de diretores. Entre os entrevistados do
cargo de inspetor escolar o cenario ndo foi muito distinto, dentre os oito inspetores
respondentes, um mencionou todas as modalidades de escolha de diretor existente no Brasil,
fazendo, inclusive, referéncia a literatura especializada. Outro mencionou, além da modalidade
atualmente presente em Minas Gerais, a indicacdo politica e os seis demais apenas narraram o

processo que ocorre no Estado.

Tem o primeiro que ¢ da eleicdo. Depois tem a indicacdo do colegiado. Entdo, vamos
supor, na propria escola ndo tem nenhum servidor que esta de acordo com os critérios
da resolucdo e, ai, tem que partir para a escolha do colegiado. O colegiado vai indicar
algum servidor da propria escola que, as vezes, ndo tem os critérios estabelecidos, falta
um ou outro, ou ele também pode fazer a escolha de um servidor fora da escola, de uma

outra escola, de um outro municipio. (I01)

E a eleigdo da comunidade, a indicagdo de membro colegiado e a indicagio de

estudantes com independéncia mesmo. (105)

Quando perguntados sobre o processo de escolha de diretor que julgam ser adequada
para as escolas publicas estaduais de Minas Gerais, todos os entrevistados foram unanimes em
defender o modelo atualmente adotado pelo Estado, havendo controvérsias apenas sobre o

processo de certifica¢do prévio adotado.

Entdo, ¢ um processo democratico, entre aspas, né? Mas ¢ e ndo ¢ tdo democratico,
porque a pessoa tem que ter uma certificacdo. Entdo, essa certificagdo, ela ja elimina,

porque por mais que eu tenha 10 pessoas querendo, se ndo tiver certificagdo, ndo vale



57

nada. Entdo, eu acho essa mais democratica por causa disso. A segunda, que ¢ o do
colegiado escolar, ela ¢ importante, porque ela ¢ a mais célere também, mas ali € s6
um... dependendo da escola, seis pessoas podem definir quem ¢ o diretor. Entdo,
dependendo, isso ai pode ter algum interesse. Mas fora isso, mas no meu entendimento

¢ a primeira que ¢ por elei¢do. (D11)

A questdo de certificagdo, ela ndo prova nada se voc€ competente ao cargo ou nao. |[...]
Uma participacdo em cursos antes, uma preparacao, eu acho que seria melhor. Porque,
muitas das vezes, o servidor quer ser gestor, quando vocé... a realidade totalmente

diferente. Vocé lida com intimeros afazeres. (D12)

“Mas eu também acho que é... ndo tem, ndo tem uma prova né? Passar por uma prova
ndo vai capacitar ninguém para nada né? Perfeito, entendo, entdo, cada um depende da
pessoa sabe se seria eu nao acho que depende de avaliar as provas [...]. Acho que o que

depende ¢ a pessoa que esta candidatando, ela gostar daquilo que ela faz. (106)

E, eu gosto muito do formato do Estado. Por qué? Porque, primeiro, ele privilegia a
capacidade que pra vocé estar inscrito no processo, voc€. Tem que se certificar.

Processo de certificacdo. Entao, ali determina a sua capacidade. (I08)

Observa-se nos relatos que, embora ocorram consenso quanto ao modelo atual adotado
pelo Estado, ha divergéncias em relacdo a prévia certificacdo, evidenciado D11 e 108. A
exigéncia de Certificacdo Ocupacional de Diretor de Escola Estadual estd prevista no art. 8°,
inciso IV da Resolu¢ao SEE n° 4.782/2022.

O possivel consenso sobre o processo de escolha de diretor escolar adotado por Minas
Gerais foi representativo, no entanto, pode significar o simples desconhecimento ou vivéncia

de outros processos, conforme se observa 103:

Eu ndo conheco muito diversos, pela minha atuagdo sempre em escolas estaduais,
porque antes de ser inspetora eu sou professora de matematica desde 1998. Entao, assim,
muito envolvida com a rede estadual de ensino. Nao conheco muito de outros processos.
Nao sei se dentre eles tem o processo de conhecimento técnico, sabe? Esse, pra mim,
seria um processo, uma escolha ideal de conhecimento técnico. E, ai, eu ndo sei dizer

se em alguma se algum estado adota esse critério. E verdade que eu nao sei. Ele nao
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acontece na esfera estadual, né? Nao acontece. Mas, eu penso que seria um critério
interessante, sabe? Talvez, assim, mesclar conhecimento técnico com indicagao, talvez,

processo de selecao. (103)

O critério técnico foi adotado por uma tnica unidade federativa, o estado de Sao Paulo

(Paro, 2003). Dentre todos os 22 entrevistados, apenas o participante 04 mencionou a respeito.

Existem varias, diversas modalidades. [...] Uma ¢ a livre nomeacao, que ¢ a que ainda
acontece em muitos municipios, principalmente, né? [...] A segunda, é a de concurso
publico. Ela ¢ especifica do estado de Sao Paulo. L4, houve uma tentativa, na época,
inclusive, que o Paulo Freire era secretario de educagdo, de passar para a eleicdo, mas
ndo conseguiu. Nao foi possivel. L4, os proprios servidores, o proprio pessoal da

educacao optou pelo concurso, porque em Sao Paulo ¢ restrito o concurso.

Ao passo que, quando perguntado aos entrevistados se o processo de escolha de diretor
adotado por Minas Gerais seleciona diretores com perfil gerencial adequado para administrar
as escolas publicas estaduais, o consenso se esvanece, com resposta afirmativa apenas de quatro

dentre os 22 entrevistados.

Acredito que sim, na grande maioria das escolas. O que ¢? E o processo nas escolas

estaduais de Minas Gerais, ele ¢ muito bem feito, ele ¢ um bom processo. (D05)

Sim, eu acho que ele contribui. Poderia, talvez, a certificacdo nao ser tdo propositiva.
Depois que for eleito, fazer um curso de capacitacdo, que eu acho que o Estado peca
muitas vezes nisso, ¢ muito limitado, principalmente na area financeira, que ¢ um grande

gargalo que nds temos. (D06)

Seleciona sim, porque se a prova € eliminatoria vocé tem que ter um conhecimento de
varios processos que acontecem. Vocé tem que ter um conhecimento geral, tem que ter
conhecimento de leis e resolucdes dentro da Secretaria de Educacdo. E quem nao
consegue fazer mais de 60% ele ¢ eliminado. Pode ter um tanto de gente que gostaria
de estar no meu lugar, mas ndo conseguiu passar na prova. Esse é o primeiro ponto.

(D08)
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Sim, sim. Eu me deparo com muitos diretores assim. (I101)

Curiosamente, dentre os entrevistados que responderam positivamente a assertiva,
apenas um respondente pertence ao cargo de inspetor escolar. Todos os demais entrevistados
entenderam que o processo adotado por Minas Gerais ndo seleciona servidores com perfil
gerencial adequado para o exercicio do cargo de diretor escolar, conforme observado nos relatos

D09, D13, 103 e 107.

Nao, eu acho que ndo. Porque ele ndo consegue fazer o perfil de gestdo. Eu acho que
ainda ndo tem uma. Como que eu vou te dizer? O processo de escolha, ele ndo consegue
delimitar esse gestor, sabe? Vai mesmo quem acha que da conta, porque de primeira

vez ¢ um susto mesmo. (D09)

Nao, eu acho que ndo. Eu acho que ndo tem nada que vai garantir que aquele candidato
vai ser um bom gestor, a ndo ser a pratica, o dia a dia. Ele pode ter milhdes de titulos,
milhdes de pods, de graduacdo, ele pode ter uma teoria maravilhosa, ele pode fechar a
prova de certificagdo, mas, isso ndo garante que a gestdo dele vai ser uma gestao...

assim... boa... (D13)

Ah, ndo. De jeito nenhum. E muito tendencioso a escolha. E um diretor que atende a
comunidade. Agora, se eu atender a comunidade, véarias maneiras. Esse atendimento ¢

um atendimento de uma massa maior, manipulada. (I03)

Entdo, seria maravilhoso se esse modelo realmente fosse capaz de selecionar. Mas nds
sabemos, nos que estamos dentro da escola, sabemos que ndo € bem assim. [...]. Entdo,
0 que que eu acho? As pessoas, nesse caso, quando se diz voto direto, ha muito jogo de
interesse. Eu vou voltar no C porque vocé vai fazer certa coisa, certa... vocé vali me
liberar de certa situag¢do. Entdo, muitas vezes, o diretor fica refém... de um determinado

grupo. E eu vejo isso demais dentro dessas coisas. (107)

O aparente paradoxo existente entre o consenso dos entrevistados sobre o processo de
escolha de diretor escolar em Minas Gerais e a posicdo da maioria frente a selecdo de diretores
escolares com o perfil adequado para administrar as escolas estaduais, pode ser facilmente

sanado quando verificado o desconhecimento de, praticamente, todos os participantes frente a
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outros processos seletivos que, entre o desconhecido e o conhecido, acabam optando pelo
conhecido (Dias, 2010; Keeney, 2020). Outro ponto relevante foi sobre qual entendimento os
entrevistados teriam sobre o perfil gerencial adequado para os diretores das escolas publicas
estaduais.

As competéncias gerenciais, em nivel individual sdo, geralmente, concebidas como
resultado de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atributos que o gerente emprega em
determinadas situagdes € que agregam valor a organizagdo ¢ ao individuo (Ruas e Boff, 2005).
O termo “competéncias gerenciais” foi utilizado pela primeira vez em 1982, por Richard
Boyatizis, em livro que apresentou 21 competéncias estruturadas em seis dimensdes que
deveriam compor o perfil ideal de um gestor (Freitas & Odelius, 2018; Silva et. al., 2021).

Acreditando que nenhum modelo daria conta das necessidades gerenciais isoladamente,
Quinn (2003) propds uma matriz que contivesse os quatro modelos gerenciais, denominada
quatro modelos num unico arcabougo (Picchiai & Moreira, 2020). O modelo se Quinn (2003)
foi utilizada comoo suporte de analise das segdes seguintes relacionadas com a percepgdo dos

entrevistados sobre os perfis gerenciais dos diretores escolares.

4.3 Perfil gerencial na percepc¢ao dos inspetores escolares

Os quatro modelos gerenciais reunidos por Quinn (2003), composto pelos oito perfis
gerenciais - diretor, produtor, monitor, coordenador, facilitador, mentor, inovador e negociador
- foram objeto de andlise das subcategorias a seguir, a partir das entrevistas com os inspetores
escolares.

O que os entrevistados denominam como perfil gerencial, convencionando o termo
durante as entrevistas, Quinn (2003) nomeia como papéis gerenciais. O grande mérito desse
teorico foi reunir em um unico arcabougo os quatro modelos gerenciais existentes: modelo de
metas racionais; modelo de processos internos; modelo das relagdes humanas; e modelo de
sistemas abertos. O proprio autor magistrado que os modelos sdo representacoes de uma
realidade mais complexa que ajudam a representar, comunicar ideias e compreender melhor
fendmenos mais complexos do mundo real (Quinn 2003).

Em qualquer hipétese, todos os modelos buscam, segundo Quinn (2003), um tnico
resultado: a eficacia gerencial geral do individuo. Nesse sentido, o autor ilustra o quadro de
valores e critérios com foco na eficacia do gestor, especificando fungdes ou expectativas que
podem ser experimentadas por um gestor e suas respectivas competéncias em oito papéis de

gerenciamento - diretor, produtor, monitor, coordenador, facilitador, mentor, inovador e
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negociador -, que sob a perspectiva dos inspetores escolares entrevistados, os diretores escolares

da SRE-Metropolitana B sdo analisados a seguir.

4.3.1 Produtividade, fomento ao ambiente produtivo e gerenciamento do tempo e do estresse

O produtor foi identificado como um dos papéis de lideranga no modelo proposto por
Quinn (2003). Segundo o autor, este se orientada com foco no trabalho, apresentando
planejamento com motivagao, energia e alto grau de interesse, realizando tarefas e sustentando
uma elevada produtividade com satisfatorio envolvimento da equipe, de modo a aumenta
produtividade e atingir metas estabelecidas.

No que diz respeito a motivagao, destaca-se o consciente relato do entrevistado 104:

Sim, sim. Ha relacdo direta, sim. E, essa motivacao, ela também acaba motivando os
servidores no interior da escola. Entdo, ela traz relagdo direta, sim. E, essa motivagao,
tem muito a ver com o perfil de lideranga também. De conduzir essa motivagao, de fazer
com que essa motivagdo contamine todos os servidores dentro da escola. Entdo, eu

acredito que tem relagdo direta com resultados, a principio, sim. (104)

Entretando, observou-se no relato do inspetor 106 que a motivagdo do diretor decorre
do desconhecimento técnico e despreparo gerencial, habilidades essas inexistentes nas fungdes

pedagdgicas que exerciam por formagao técnico e académica.

Quando comega, a primeira vez ¢ uma motivacao, que eu quero, ¢ uma coisa que eu
quero fazer diferente, ¢ igual a candidata a prefeito. Eu quero fazer de tudo para que a
escola saia bem, os resultados sejam bons. Aquele entusiasmo pela funcdo, achando que
vai poder fazer tudo. S6 que o sistema te corrompe, te consome. E, ai, tem a fase da
decepgao. E o cansaco. Todo mundo muito cansado. [...]. Mas, ai, passa aquele periodo
de entusiasmo, ai vem a realidade. E, a realidade, j& vem acompanhada, ja do

conhecimento, ja vai aprendendo, né? (106)

Nota-se no relato do entrevistado que o diretor toma conhecimento da gestdo escolar e
aprende as tarefas gerenciais, efetivamente, fazendo-as, sem nenhum preparo prévio ou
percepcao do que seja ser gestor escolar. Semelhante circunstancia se fez presente no relato de

103.
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E certo, sabe? Eu acho que até eles ficam surpresos depois que assumem, sabe? Eu acho
que todos eles, sem excecdo, falam, “nossa, aonde eu entrei”? Porque ¢ realmente muito

pesado, de muita responsabilidade ficar. (103)

Ainda falando da motivagdo, aspecto que o produtor busca para o desenvolvimento de
suas atividades e de sua equipe de trabalho, destaca-se a observagao de 102 (Picchiai, 2008;

Brandao et al., 2022).

O diretor ndo necessariamente motiva a comunidade. Ndo necessariamente motiva seus
professores. Nao necessariamente motiva seus alunos. Entdo, a gente vai enfrentar uma

série de outras complexidades que nao se limitam apenas a motivagao. (102)

No mesmo sentido, esclarece o inspetor 106 sobre a auséncia de estimulo e motivagdo

da equipe por parte do diretor escolar.

Entdo, assim, eu ndo estou vendo eles conseguindo motivar os profissionais da escola,
ndo. Se vocé tem uma equipe boa, a gente v€ muito um vice [diretor] ajudando nisso,
sabe? Um vice [diretor] tem ajudado muito nessa administracao com as relagdes. Tanto
com os ASBs, como os professores. Entdo, esta tendo essa tentativa de incentivar. Mas
eles ndo estdo conseguindo, assim, aquele tempo para planejar reunides ou momentos

que vao servir de incentivo para o professor, sabe? (106)

Ja o que diz respeito ao planejamento, os inspetores foram unanimes em dizer sobre a

sua inexisténcia.

A gente ndo vé planejamento, ndo. Um planejamento mais especifico, como se fosse um
planejamento de aulas que os professores fazem. Nao ¢ muito comum ver esse tipo de
registros, ndo. Normalmente, o que se planeja ¢ a partir de reunides com as equipes. |...]
O diretor se reine muito com os especialistas em educagdo para poder tragar diretrizes
para a que ¢ voltado mais ao pedagdgico, mas a gente ndo vé€ sistematizacdo de um
planejamento, eu, particularmente, nunca vi. [..]. No interior das escolas,
principalmente as escolas grandes. Entdo, ver isso sistematizado por iniciativa do

diretor, eu particularmente nunca vi. (104)
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No mesmo sentido, observou o entrevistado 107:

Nao. Apesar de ter quando eles vao para a campanha, eles fazem o portfélio deles, fazem
o plano, mas passou aquilo ali, eles esquecem e nem pegam aquele plano mais. [...]. Eu
ndo sei por que, a escola € viva constantemente, eles estio ali, apesar de ter vice-diretor,

mas... Eu ndo vejo eles fazendo esse planejamento, ndo. (I07)

Portanto, o mencionado papel de lideranga ndo foi identificado pelos entrevistados ao
se referirem aos diretores escolares selecionados pelo processo de escolha adotado por Minas
Gerais, em especial, no que se diz respeito ao planejamento com o intuito de atingir metas

estabelecidas e a motivacao da equipe de trabalho.

4.3.2 Desenvolvimento comunicacional, estabelecimento de metas e planejamento

organizacional

O papel de lideranca de diretor, ao lado do produtor, compde o modelo das metas
racionais proposta por Quinn (2003). Segundo o tedrico, espera-se de quem desempenha o papel
de diretor a figura clara de quem manda, sendo um lider que delimita metas explicitando
processos de planejamentos decisivos, gerando regras e politicas com adequadas instrugdes,
com atitude objetiva chamando a responsabilidade para si (Quinn, 2003).

No que se refere ao planejamento, observou-se que na percepcdo dos inspetores

escolares, esse processo nao ocorre, conforme a analise da se¢do anterior € no relato de 107

Eu ja te falei desse planejamento, ¢ de acordo com o cotidiano, o que vai acontecendo
dentro da escola, as avaliacOes externas, as avaliagOes internas. Entdo, esse

planejamento nao ¢ um planejamento pautado ali, escritinho. (I07)

A delimitacdo de metas e objetivos que sdo atributos do diretor, segundo os interrogados
103 e 104, tais caracteristicas ficam diluidas diante do enfretamento das emergéncias do dia a

dia do diretor escolar (Picchiai, 2008; Brandao et. al., 2022).

E isso, né? E o nosso publico, a nossa clientela, ela é pra problemas, assim. E um
contexto social que ¢ todo propicio pra bomba, né? Pra problema o dia todo. Entdo,

assim... essas situagdes emergenciais, ela toma todo o trabalho estratégico, todo o
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planejamento para aquele dia, para aquela semana, para aquele més. Entdo, eu sinto que

0s objetivos, as metas ficam todas perdidas nesse contexto. (I03)

Isso fica um pouco diluido, sabe? A principio, igual te falei, ndo tem muito registro
dessas situacdes, exceto naquelas atas de reunides, né? Quem se pde metas, por
exemplo, de avaliacdes externas, de melhoria nas avaliagdes externas, de melhoria no
indice de aprovagao de alunos, ambiente interno da escola, mas isso ndo ¢ uma coisa
muito planejada, muito sistematizada nao, até porque, muito das metas ja vem pronto

da Secretaria [de Educagao]. (104)

Assim, pode-se concluir do relato de 104, que nao ha estabelecimento de metas e
objetivos por parte do diretor escolar e, as existentes, foram previamente definidas pelo 6rgao

superior, conforme também foi observado no relato de 102.

A maioria vai resolvendo a medida que vai aparecendo porque eles [diretores escolares]
também ndo tem capacitacdo técnica por parte da Secretaria [de Educagdo] para
entender o que ¢ um ambiente organizacional de qualificagdo técnica, de metas, de

empenho. Entdo, a Secretaria [de Educacao] traz metas. (102)

O relato do entrevistado 102 ressalta essa particularidade, qualidade intrinseca ao papel
de diretor, ou seja, a elaboragdo de metas e objetivos para a busca de resultados. Tal atributo se
faz ausente agregado da incapacidade técnica e preparo para o exercicio da gestdo, uma vez que
o professor, sem preparo e capacitagdo prévia da Secretaria de Educacao, assume a gestao de

uma escola, segundo o relato de 102.

E quando a gente pensa que essas metas estratégicas, como vocé colocou, elas precisam
ser elaboradas e reelaboradas. Eu vou deixar a pergunta com um questionamento. Sera
que o diretor sabe o que sdo essas metas? Serd que o diretor tem ciéncia de que sdo essas
metas? Sera que a Secretaria [de Educagdo] consegue estipular para esse diretor que as
metas, elas precisam ser alcangadas e como alcancar? Aqui, eu ndo estou dizendo receita
de bolo. Aqui, eu estou dizendo mecanismos que o gestor possa utilizar no dia a dia
escolar para que ele consiga resolver aqueles problemas internos, uma vez que o gestor
da escola, ele € um professor que sai da sala de aula e vira diretor de escola. Entao, volto

ao ponto, qual a qualificacdo que o sistema de ensino estd ofertando para esse gestor?
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Reunido ndo ¢ qualificacdo, ¢ plano de treinamento, plano de capacitacdo, plano de
curso de gestdo escolar e, ndo apenas uma reunido de repasse de informagdes, mas, sim,
um encontro técnico, um encontro em que sejam discutidos mecanismos, meios, formas,

objetivos, estratégias. (102)

O despreparo na elaboragdo de metas e objetivos também foi evidenciado no relato do

inspetor 103.

Na pratica, a teoria ¢ outra, sabe, [...]? A gente vai pra escola, o gestor, ele vai pra escola,
o inspetor também, ele vai pra escola com planejamento, né? Ele precisa de organizar
ali as trés dimensdes na escola e tudo, e chega 14, ele se depara todos os dias com

situacdes inusitadas que nao estavam programadas, né? (103)

Assim, pode-se dizer que o papel de diretor proposto por Quinn (2003) ndo foi
identificado na figura dos diretores escolares por parte dos inspetores escolares, por nao
apresentar tragos que projetam as suas expectativas aos seus subordinados gerando metas e

objetivos para o alcance de resultados (Picchiai, 2008; Brandao et. al., 2022).

4.3.3 Gerenciamento de projetos e planejamento do trabalho

Na concepcao de Quinn (2003), o perfil coordenador se mostra como aquele que da
sustentagdo ao fluxo do sistema, garantindo recursos diversos para facilitacdo do trabalho, tais
como organizacdo dos esforcos da equipe, agendamento e resolucdes logisticas. Quando
questionado sobre projetos ou iniciativas do diretor ou da escola com o proposito de facilitar o
trabalho ou melhoria do fluxo de aprendizagem dos alunos, os entrevistados disseram que os

projetos, em sua maioria, tém sua origem na Secretaria de Educacao.

Olha, hoje nds temos tantos projetos que ja sdo impostos pela Secretaria [de Educacao]
que acaba que ¢ muito dificil o proprio diretor conseguir criar um projeto ou mesmo

inovar em algum projeto, visto a quantidade de frentes de trabalho desse diretor. (102)

Entdo, diante de tantas diretrizes, diante de tantas normativas da Secretaria [de
Educacao], ndo da tempo de outras coisas. Mal d4 tempo para cumprir o que esta posto

e estabelecido para cumprimento, sabe? (103)



66

Notou-se que o volume de atribui¢des do diretor, aparentemente, o impede de viabilizar
recursos para desenvolvimento de projetos e iniciativas que visam melhoria no fluxo de
trabalho. Diante da caréncia, o 6rgao superior assume essa tarefa, como verificado no seguinte

relato:

Sim, geralmente sim. A Secretaria [de Educacdo] ja faz parceria com muitos projetos.

(108)

Ora, se o proprio 6rgdo superior ja viabiliza os projetos a serem executados na escola
para facilitacdo do trabalho, caberia ao diretor escolar, ao menos, a sistematizagdo desses

projetos. Mas, isso, ndo ocorre, conforme evidenciado no relato de 104.

Nao existe, como eu te falei, uma sistematizacdo. Normalmente, ndo. Quando nao ¢
cobrada essa sistematizagdo, nao existe, ndo. Mas ha o acompanhamento, sim. Até
porque, muitas vezes, nas reunides gerenciais entre diretor e Secretaria de Educacao, no
caso Superintendéncia, os diretores, as vezes, t€ém que dar feedback, tém que dar retorno

daquilo que ta avanc¢ando, daquilo que ta acontecendo no interior das escolas. (104)

Desse modo, constata-se que o papel gerencial de coordenador nao foi identificado nos
relatos dos inquiridos, pois os diretores escolares repassando a fun¢do de coordenagdo a outros

membros de sua equipe, tal como observado nos relatos de 104 e 105.

Entdo, acaba que, em alguns momentos, essa distribuicao das tarefas dos projetos nem
¢ por acdo do diretor, ndo. E algo que ja ¢ previamente, as vezes, estabelecido. Nem ¢

uma ag¢ao do diretor, a distribui¢do das tarefas dos projetos, muitas vezes. (104)

As pedagogas conversam com os professores que ja tém, as vezes, uma facilidade. Se
vai trabalhar matematica, entdo, os professores de matemadtica, eles apresentam o
projeto. Entdo, eles sdo responsaveis. Entdo, quem acompanha ¢ as pedagogas. Nem ¢

o diretor que acompanha. (106)

Portanto, o papel gerencial do modelo de Quinn (2003) ndo foi um atributo identificado

nos diretores escolares pelos interrogados.
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4.3.4 Monitoramento informacional e administrac¢do dos processos essenciais

O monitor do modelo gerencial de Quinn (2003) se destaca como um bom analista.
Domina todos os fatos e detalhes, tem gosto pela analise e informagdes de rotina, possuindo
boa condugdo de relatdrios e outros documentos (Quinn, 2003).

Algumas caracteristicas desse papel gerencial foram identificadas pelos entrevistados:

Entendeu? E todo dia, todo dia, todo dia uma questdo nova. E se o diretor nao ficar
antenado, se ele ndo rebolar pra poder, né? Se ele nao for um cara descentralizador,
porque aquele que ¢ centralizador ele ndo da conta. Se ele nao trabalhar em equipe, ele

fica pra tras. (I07)

Percebe-se, entdo, que o monitoramento das informagdes e o controle dos processos

essenciais sao realizados com auxilio e intermédio da equipe.

Entdo, ele recebe e ele ja tem pessoas que ja vao resolver aquela situagdo. O pessoal tem
14 a secretaria, tem a secretaria da escola, os vice-diretores sdo pegas importantes,
também, cada um tem uma responsabilidade e ele, com algumas outras coisas, mas ele

que distribui. (106)

Notou-se que o monitoramento das informagdes e controle dos processos essenciais tem

a sua realizagao pelo proprio diretor e por membros da equipe a quem atribui a fungao.

N&o ha um fluxo de processos definidos, ndo ha quem possa auxiliar. E basicamente
fulano, por favor, me socorra. Beltrano, me ajuda nisso. Fulano, preciso muito que vocé
engaje nesse projeto, que voce pegue isso. Porque tudo ¢ da demanda do gestor, tudo ¢
da demanda do diretor. E pela demanda, ele acaba sendo o ponto focal ali, mas ele
precisa distribuir esses processos para que os outros servidores acompanhem e auxiliem.

Mas a gente ndo tem uma ferramenta. (102)

Uma possivel explicacao para os atributos do papel de monitor, conforme o modelo de

Quinn (2003), aflorar nas gestdes dos diretores escolares como relatado pelo inspetor 104.

Olha, a avaliacao geral ¢ de que € um volume de informacao altissimo. Fazer no interior
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da escola, ele tem que estar o tempo todo ligado no e-mail, vai chegando, vai chegando,
sdo varios setores, varias demandas. Entdo, ¢ muito grande. [...] Ndo da pra priorizar
uma coisa ou outra, ndo. A coisa ali ¢ tudo mesmo. E, normalmente, ja chega com prazos
impostos e se vai atrasando, os prazos vao sendo cobrados. A gente vé que via de regra,
uma certa priorizacdo ¢ na tudo aquilo que envolve o financeiro da escola. Porque € o
que pega mesmo, ¢ o CPF do diretor que fica ali. [...] Pega mesmo. Onde o diretor
costuma perder cargo, costuma ser por improbidade. E, isso, ¢ muito sério. E tem que
devolver dinheiro. E, as vezes, ndo ¢ nem por ma fé, muitas vezes ¢ por impericia.

Porque ¢ onde o diretor ndo foi preparado. (104)

Destarte, o receio da possivel responsabilizacao como mencionado, pode ser uma razao

para a manifestacdo do presente papel gerencial identificado pelos inspetores escolares.

4.3.5 Gerenciamento de conflitos, constitui¢do de equipes e processo decisorio participativo

O facilitador, papel gerencial definido por Quinn (2003), qualificado como o gestor que
fomenta os esforgos coletivos, promove a coesdo e o trabalho em equipe e administra os
conflitos interpessoais, sendo o perfil gerencial com caracteristicas mais democraticas de
gestdao. Nesse sentido, tem-se o perfil gerencial que se espera, com maior frequéncia, a presenca
de diretores escolares selecionados pelo processo de escolha de diretor, sobretudo, em razao
das previsoes legais de gestdo democraticas prevista no artigo 206, inciso VI da Constitui¢do
Federal (CR/1988), em diversos artigos da Lei de Diretrizes e Base da Educagdo Nacional
(LDBEN/1996) e na meta 19 da Lei do Plano Nacional de Educagdo (PNE).

Desse modo, quando questionados sobre os processos decisorios da escola que o diretor

escolar envolve os demais servidores, os entrevistados responderam:

Mais de delegar. Ndo. E mais de delegar, até porque nio da conta. Se ele for
centralizador, pouco tempo ele adoece. Pouco tempo ele tende a adoecer, ele tende a

ndo dar conta porque a demanda ¢ muito grande. (104)

O pedagogico. O pedagodgico envolve. E, também, essas questdes do colegiado, de uma
forma ou outra, ele envolve as pessoas e a maior forma de envolvimento ¢ no
pedagdgico. Por exemplo, se tem reunido administrativa, os servidores ndo gostam de

ouvir nada que ¢ administrativo, ndo gostam de saber nada. (106)
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Deveria ser circular, né? Principalmente por causa do colegiado. E, mas a gente sabe

que o colegiado ndo atua, entdo fica so por conta dele. (I07)

Constata-se nos relatos dos entrevistados que nao ocorre o fomento das decisdes
coletivas por parte do diretor escolar. Segundo o inspetor 104, em funcdo do excesso de
demandas, o diretor delega algumas das decisdes, embora exista a instancia do colegiado para
aquelas consideradas coletivas, mas nao atuante, como informado pelo entrevistado 107. Outro
ponto a se considerar esta no desinteresse identificado pelo entrevistado 106 que, salvo nos
assuntos pedagodgicos, a equipe ndo se interessa pelos assuntos administrativos. Tal fator
ilustrado pelo 106, pode ser explicado, justamente, pela falta de promogao das decisdes
coletivas.

Outra questdao importante tratada foi sobre o papel gerencial do facilitador diante das

resolucoes de conflitos.

Depende muito, né? Se o diretor, as vezes, estd envolvido no conflito também. Se o
conflito, as vezes, esta junto dele. Se ele ¢ amigo de alguém ou ndo. Espera-se que ele
tenha uma postura ética e desenvolva ali um trabalho de resolugdo desses conflitos, de
solucdo, de mediacao desses conflitos. Mas, muitas vezes, ele ndo € capacitado pra isso,

ele ndo sabe mediar o conflito. (102)

Quando sdo pessoas que ndo tem muita ligacdo com a gestdo, geralmente, vocé fica
sabendo de tudo que acontece. Se € uma pessoa que ¢ parceira dele, geralmente, vocé
ndo sabe de toda a informacgdo ndo. Fica sabendo aos poucos. Isso, se chegar para o
servico de inspegdo. Porque se ndo resolve dentro da escola, ai acaba que chega para o

servigo de inspegdo. Mas tem coisa que dilui 14 mesmo. (108)

Extrai-se dos relatos dos entrevistados que as resolucdes de conflito sdo tratadas de
maneira parcial, com solugdes apresentadas pelo inspetor escolar quando os envolvidos ndo tém
grau de proximidade com o diretor.

Assim, apesar do papel gerencial se aproximar das expectativas de condugdo de uma
escola publica em razdo da previsao legal de gestdo democratica, o perfil analisado nao foi

adequadamente identificado pelos entrevistados.
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4.3.6 Comunicagdo eficaz, desenvolvimento da equipe e compreensdo de si e dos outros

O mentor, de acordo com Quinn (2003), assume o papel gerencial do interesse humano
e, ao lado do facilitador, se no contexto do modelo das relagdes humanas. Esse papel se
caracteriza pela empatia e o desenvolvimento de pessoas de maneira cuidadosa.

Nesse sentindo, quando perguntado sobre o acompanhamento do desempenho dos

servidores e identificacdo do perfil socioemocional, os entrevistados responderam:

A gente tem um sistema de avaliacdo estadual que ¢ avaliacdo de desempenho vai
verificar competéncia ou perfil. Ela vai verificar a entrega de resultados. E a propria
avaliacdo de desempenho ¢ um ponto polémico na escola ¢ de conflito, visto que o
proprio diretor ¢ quem nao avalia sozinho, ¢ uma comissao que avalia. Mas ¢ ele quem
pode conduzir aquela comissao e levar essa comissao a tomar decisdes sobre notas ou
sobre avaliagdes dos servidores e ndo estar dentro das competéncias da avaliagdo de
desempenho, perfil socioemocional, nem do diretor, nem dos servidores. Pelo contrario,

que esta ali para entregas de resultados. (102)

Olha, nas avaliagdes de desempenho isso vem as vezes predeterminado, sabe? Mas eu
diria que isso ¢ bem superficial, a gente ndo consegue muito captar de uma forma mais
aprofundada. [...]. A maioria procura dar feedback, procura orientar, procura... resolver
situacdes que acontecem no interior da escola e, ai, ndo ¢ s6 também com professores,
nao ¢ s6 com servidores, € junto a comunidade também, pais, alunos, os proprios alunos,

muitas vezes tem que se fazer isso também. (103)

Depreende-se dos relatos dos entrevistados que, embora exista um sistema legal pré-
determinado de avaliagdo de desempenho, os diretores escolares acompanham o
desenvolvimento dos servidores, mas com atencdo ndo apenas a esses, também aos alunos e a

toda comunidade. Semelhante circunstancia foi observado no relato do inspetor 108:

Igual tem alguma situagdo de violéncia de aluno chega pra ele. Ele também tende a
resolver de abuso sexual. A gente tem casos de crianga sendo abusada em casa. Entdo,
tem que acionar o conselho tutelar. Existem as brigas que aquele controle parental, fica
o0 pai e mae brigando por controle de aluno. Acaba que a escola entra no meio. Entdo

assim, geralmente os diretores também. (I08)
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Portanto, verifica-se que o papel gerencial de mentor foi identificado pelos entrevistados

quando questionados sobre o perfil gerencial dos diretores escolares.

4.3.7 Gerenciamento de inovag¢do, pensamento criativo e convivio com mudangas

Sobre o inovador, Quinn define esse papel gerencial como visiondrios, sonhadores
inteligentes capazes de enxergar ao longe. Alguns dos atributos desse papel gerencial esta na
criatividade, adaptabilidade a mudancas e tolerante a riscos e incertezas. Quando perguntado

aos entrevistados se os diretores escolares sdo criativos, assim responderam:

Os que se destacam, sim. Mas eu ndo vou te dizer que ¢ de maneira geral. Em média, a

maioria nao se destaca. (I03)

Com propriedade, sabe? Eu percebo que eles se esforcam. Uns, porque ndo tem e outros

porque tem habilidade. Pequena parte. (107)

Portanto, no quesito criatividade, os entrevistados, de forma geral, ndo identificaram
semelhante caracteristica nos diretores escolares selecionados pelo processo de escolha de

diretor junto a SRE-Metropolitana B. A respeito da inovagdo, apresentaram o seguinte relato:

E pensando no cenario que cada vez mais nds caminhamos para a inovagao tecnologica,
entdo, eu penso que o gestor, ele precisa estar apto a essas fungdes. E o gestor que ndo
gostar dessas fungdes: ‘obrigado querido, ndo ¢ seu lugar aqui’, sabe? Porque a
Secretaria trabalha com inovagdes. Educagao € sindnimo de inovagao também. Entdo, a

gente precisa estar apto a essas inovagdes tecnologicas. (102)

Essa € uma situagdo um pouco mais diluida. Nos temos diretores, por exemplo, quando
a gente fala em informatiza¢do, quando a gente fala de sistemas, que tem uma maior
facilidade e o maior conhecimento e, ai, esses ai, tentem a buscar mais facilmente. E,
acontece. As vezes nio tem muita familiaridade com isso. E, ai, a tendéncia é procurar

ajuda. Ou do inspetor, ou dos proprios setores dentro da superintendéncia. (104)

Notou-se nos relatos dos entrevistados 102 e 104 que o diretor escolar, ainda que ndo

tenha familiaridade com inovagdes tecnologicas, vem sendo obrigado a se adaptar e atualizar
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no que se refere a modernizacdo. No que diz respeito a adaptabilidade a mudangas, os

entrevistados relataram:

O cargo do diretor, ele precisa o tempo inteiro trabalhar com inova¢ao, com criagao,
com ideias, com novas propostas, com ferramentas. Entdo, o tempo inteiro esse gestor
escolar, ele vai ter essa necessidade de inovar. E aquele que ndo sabe inovar, que nao
sabe ser criativo ou perpetuar novas, fomentar novas ideias, ele vai se escorar em alguém
que sabe fazer isso. (102)

Costuma ser estressante. E essa incerteza ¢ o tempo todo na escola, t4? Chega
memorando ¢ mais memorando o tempo todo, o dia inteiro. As vezes, uma orientacdo
que sai num memorando de manha, a tarde, j4 ¢ outra diferente. Entdo, isso ai ¢
estressante, iSso causa um certo estresse. Isso causa resisténcia, as vezes, principalmente
com sistemas novos. O sistema novo tende a ndo vir bem redondinho. A gente tem uma
familiaridade maior com ele, no inicio ele dava muito problema, isso tudo gera

insegurancas, isso tudo gera resisténcia.” (104)

Os servidores, alguns resistem mudangas, onde a gente fala que tem muitas falas que,
as vezes, podem nos agradar, mas nem todos também nao sdo, ndo. Mas ele vai

tentando, ndo ¢? (106)

Observou-se nos relatos dos entrevistados que a adaptabilidade a mudangas nao se
apresenta como uma caracteristica presente, de forma geral, nos diretores escolares. Desse
modo, diante da ndo identificacdo dos atributos do papel gerencial inovador, pode-se concluir
que a maioria dos entrevistados ndo percebeu semelhante perfil gerencial dos diretores escolares

da SRE — Metropolitana B.

4.3.8 Constitui¢do e manutengdo de base de poder, negociagdo de acordos e apresentagdo de

ideias

Para Quinn (2003), do negociador se espera a utilizacdo da sua alta capacidade de
persuasdo para obter vantagens e recursos para a organizac¢do (Picchiai, 2008; Brandao et al.,
2022). Segundo Quinn (2003), o negociador possui asticia politica, capacidade de persuasao e

influéncia para manutencdo do poder. Diante dessas qualidades, os inspetores foram



73

questionados e relataram:

Tentar convencer, muitas das vezes, o servidor de cumprir a sua propria atribuigao,
aquilo que ¢ dele, que ele tem que fazer, porque faz parte, tem uma resolucao que ta ali
falando pra ele: ‘9, é vocé que tem que fazer’, mas, muitas das vezes, o diretor tem que
convencer o servidor a fazer o que ele tem que fazer. Porque o diretor, como ele tem
que conhecer a equipe dele, ele ja sabe quais as estratégias daquilo que ele vai falar, que
vai convencer, que vai surtir efeito. Entao, no fundo, quando ele ja vai apresentar, ele ja

sabe, ele ja tem o conhecimento de que vai ser aceito pela equipe. Entendeu? (I01)

Se o diretor, ele ¢ um professor, ele ja se pressupde que ele seja um lider nato.
professores sao lideres. E os que nao sao lideres, eles desistem da educacao rapida.
Entdo, pensando que o professor ja ¢ um lider e ele ja consegue mobilizar a sua
comunidade até para receber os votos no processo de escolha do diretor. Entdo

pressupde-se que esse diretor ja seja um lider. (102)

Percebeu-se nos relatos dos inspetores que os diretores possuem certa habilidade de
persuasdo, ao ponto de convencer a equipe a cumprir a propria tarefa, como demonstrado por
101. No mesmo sentido, 102 destacou o papel de lideranga inerente ao diretor escolar escolhido
pelo processo de escolha que, pela capacidade de convencimento, algou o cargo de diretor. Da

mesma maneira, [06 e 107 apresentam a capacidade negocial dos diretores escolares.

Eles tém aquele jeito de chegar. E igual de fato, a questdo da sensibilidade, das relagdes,
de se colocar no lugar do outro, de valorizar as pequenas coisas, de dar atencao. Hoje,
todo mundo quer muita atengdo. Hoje, todo mundo quer muita atengdo. Nao posso falar
caracteristica, ndo estou sabendo pensar em uma caracteristica que identifique isso, mas
para mim €. Nao sei te falar o que €. [...]. Tem que ser em cima de legislagdo. Toda fala,

ele pode tentar ndo mudar a legislacdo, mas falar de forma mais leve. (106)
Ah, mas sempre tem capacidade demais. Boas. Negociar ¢ com eles mesmos. (I07)
Portanto, considerou-se pelos relatos que os atributos do perfil negociador sdo

identificados pelos entrevistados de forma tdo evidente que chega a ser destacado como uma

das principais caracteristicas, conforme declarou 107.
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4.4 Perfil gerencial na percepc¢ao dos diretores escolares

Os diretores escolares entrevistados demonstraram grande perspicacia sobre os assuntos
abordados, demonstrando elevada autocritica e sinceridade de posicionamentos. Apesar das
perguntas se dirigirem ao proprio modo deles administrarem, foram capazes de garantir certa
neutralidade apresentando posicionamentos consistentes, como se observa no relato espontaneo

ao final da entrevista dos diretores escolares D6 e D13.

A escola ¢ muito... A comunidade escolar ¢ que t4 aqui eternamente, tem que produzir.
Agradar bem a comunidade e pedagogicamente. Esse aluno tem que ser um bom

cidaddo, com dignidade, com conhecimento e ser uma boa pessoa 14 fora. (D06)

Sim. E eu convivo com diretores de escolas maiores... de escola que atende anos finais...
e de no médio... entdo, eu fico as vezes pensando... esses gestores... quantos desafios
que eles tém... Eles sao muito... lidar com tantas demandas... lidar com o publico...
enorme, lidar com uma faixa etéaria de adolescente que nao ta facil, né, de lidar. Lidar
com aquele professor comprometido, que eu falo, né? Aquele professor comprometido,
que tem um dominio de sala, que faz bem a... No final do més o salario dele ¢ o mesmo
daquele outro... que leva as coisas mais ou menos... [...]. Entdo, eu acho que, hoje, ser
um gestor, sdo muitos desafios, muitos desafios, mais do que gerir ali o pedagdgico e
administrativo, o gerir o ser humano as relagdes. eu acho que € o desafio maior hoje de

uma gestao, de um gestor. (D13)

Depreende-se dos relatos dos entrevistados a clara percep¢do de seu papel social
enquanto gestores, conforme expresso pelo diretor D06 e, a0 mesmo tempo, a transitoriedade
administrativa aliada aos desafios da gestdo de uma escola publica, conforme observado pelo
respondente D13. Desafios esses que extrapolam o cotidiano do pedagdgico e do
administrativo, conforme afirmou o entrevistado, exigindo do gestor conhecimento tedrico e
pratico e verdadeira concepgdo dos papeis gerenciais. Desse modo, sob a lente dos proprios
diretores escolares, analisa-se nas se¢oes seguintes os seus papeis gerenciais a luz do modelo

de Quinn (2003).
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4.4.1 Produtividade, fomento ao ambiente produtivo e gerenciamento do tempo e do estresse

O produtor do modelo de Quinn (2003) se caracteriza pela objetividade e praticidade,
com foco nas tarefas e no planejamento com motivagdo e intuito de se atingir os resultados
previamente definidos (Picchiai & Moreira, 2020). Quando perguntados sobre planejamento e

motivagdo, os entrevistados relataram:

100%. Um diretor desmotivado, o resultado da escola dele ¢ péssimo. porque ele ndo
tem interesse, ele ndo esté interessado, ou ele esta ali por motivos que ndo sdo da gestao.
O tanto ¢ que o gestor tem que ser dedicagdo exclusiva, dedicagdo mesmo, exclusiva e

de verdade, porque a escola precisa muito da mao do gestor. (D05)

Olha, a minha motivacao era maior do que a entrega. Quando vocé entra na gestao, vocé
tem metas, metas suas. Metas de gestor pessoal que vocé quer entregar. Muita coisa para
fazer, vocé coloca ali no plano de gestdo, mas o Estado tem umas metas que sdo
diferentes das suas. S3o metas de indices. As minhas metas elas nao sdo muitas. Tem as

metas de indice, mas elas ndo estio voltadas muito pra indice. (D07)

Embora reconhecida pelo entrevistado D05, a motivacao se encolheu, se abrandou
frente a distingdo de resultados esperados, conforme o relato D07 que alega que os frutos
esperados da administragdo superior se concentram em indices estatisticos, razdo da redugao

motivacional. No mesmo sentido relata D02:

E assim, é muito. Realmente bem subjetivo essa pergunta que eu quero falar hoje em
dia, mostrar... hoje em dia o diretor motivado ¢ um pouco delicado, a gente vive uma
pressao, ¢ muito forte, € para bons resultados. Essa pressao acaba tirando um pouco da
nossa motivacdo. Porque o que acontece ¢ que nem sempre os resultados que se espera

a gente alcanca. (D02)

Porque se vocé analisar isso, meu... Porque, por exemplo, as vezes, eu posso estar
motivado pra eu trabalhar, vamos pensar assim mesmo no contexto, né? Tipo assim,
‘ah, eu tenho que estar motivado pra eu trabalhar’. Mas nem sempre a minha motivagao,
ela vai estar de acordo com o meu resultado, porque, as vezes, o resultado vai depender

do outro. (D11)
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Corroborando, o entrevistado D11 afirma que o resultado independe da motivagao do
diretor escolar e podem ser reflexo da produtividade do outro, se referindo tanto ao profissional
quanto ao aluno, ja que o objetivo escolar e sempre a educagao de qualidade (Barz & Morais,
2022). Assim, considera-se pela auséncia do presente perfil gerencial do modelo de Quinn

(2003) da analise das falas dos entrevistados.

4.4.2 Desenvolvimento comunicacional, estabelecimento de metas e planejamento

organizacional

O diretor, por sua vez, que também compoe as metas racionais do modelo de Quinn
(2003), identifica-se por pelas metas e objetivos claramente estabelecidos, explicitando
processos de planejamento decisivo, demonstrando que as decisdes sdo tomadas por ele. A esse

respeito, os entrevistados esclareceram:

O diretor ndo tem autonomia pra nada, na verdade. Tudo que a gente vai fazer, nds
temos que passar, primeiramente e em especial, ao colegiado. Ai, dependendo da
demanda que foi passada pelo colegiado... ai, o colegiado aprovou, tem a verba, tem
como fazer, ndo vai, por exemplo, construcdo. Eu nao posso fazer de jeito nenhum,
mexer, quebrar parede ou construir uma... um... um... um... um... um... um... tabladinho
um... um... UMm... Um... UMm... UM... Um... um... um... como que chama, aquela vala, né?
Aquela valinha. Isso, ndo posso. Uma vala nem nada. Mexer na estrutura somente

através da Secretaria de Educagdo. (D04)

Detectou-se no relato do entrevistado que o poder decisorio do diretor escolar foi
mitigado, pois algumas de suas decisdes precisam, primeiramente, da aprovacdo do colegiado

escolar e, ainda, da Secretaria de Educa¢ao. Nesse mesmo sentido relatou o entrevistado D11.

Por exemplo, hoje eu vou dar um exemplo para vocé sobre como o processo de
contratacdo, [...]. O processo de selecdo antes era mais especifico, tinha que ser
professor de filosofia. Agora ndo. Ai, ¢ uma pessoa de ciéncias humanidades, ciéncias
sociais, qualquer um pode dar filosofia para tampar o buraco. Entdo, ¢ uma realidade

que vocé ndo vai ver numa escola particular. (D11)

Percebeu-se no relato do diretor que, por se tratar de escola publica, o processo de
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contratacdo de professor segue um rito diferenciado, sendo que o diretor escolar ndo tem a

capacidade de interferir. De forma um pouco diferente, expressou-se o entrevistado D12.

Noés somos uma escola publica onde nos trabalhamos igual a escola privada. Nos temos
que ter respeito, nds temos que ter compromisso, nds temos que cumprir metas, a visao

do nosso aluno, né? E é como se fosse uma escola, a responsabilidade ¢ a mesma. (D12)

A esse respeito, o diretor escolar D11 esclareceu.

Entdo, a gente vé, por exemplo, mais dedicacdo numa empresa privada do que a empresa
publica. Porque, por exemplo, o servidor, na instituicdo privada, ele tem aquela
preocupacao, olha, eu posso ser mandado embora. Nao que eu estou sendo a favor do
desligamento do servidor. Mas eu entendo que tem algumas coisas no privado, que na
publica,” ah, vou ficar mais cinco minutos aqui no café, vamos atrasar cinco minutos
pra subir, vamos liberar o menino cinco minutos mais cedo’. Entdo, de cinco em cinco,

quando voc¢ for fritar os fritos € os ovos, vocé liberou, foi vinte minutos no dia. (D11)

Portanto, depreendeu-se do relato do entrevistado D11 que o diretor escola ndo tem a
faculdade de contratar ou dispensar professores e servidores sob sua administra¢cdo. Na mesma
linha, manifestou-se D14.

A escola ndo ¢ minha, a escola nao ¢ sua. Mas essa visdo de publico ampliada, que ¢

meu e eu posso fazer o que eu quero, na hora que eu quero, quando eu quero, ndo ¢

assim que as coisas funcionam. Entdo, o liquidificador que ta 14 na cozinha me pertence.

Mas, ai, a gente tem que lembrar que dentro do ambiente da escola e dentro da cantina

nao ¢ qualquer um que entre. (D14)

Notou-se que, apesar de publico, existem regras que devem ser observadas. Contudo,
muitas delas dessas regras, bem como os objetivos e metas, ndo sdo definidas pelo gestor da

escola, mas pela instancia superior.

Geralmente, a gente ndo tem muito essa... eu td pra te falar que a gente ndo tem essa
prerrogativa, porque a gente, ela tudo vem direto da Metropolitana. A meta do IDEB ¢

da Metropolitana, ela mandou para mim 4.6 a meta que tem de, por exemplo,
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preenchimento de dados. Tudo vem da Metropolitana e, eu, ndo tenho assim o meu
objetivo da escola 14 quando no processo da indicagdo, da diregdo, pra gente tornar uma
escola mais democratica, dindmica, tem aprendizado e tal. Mas dentro de um

planejamento diario, a gente ndo consegue fazer isso. (D11)

Sim, essa demanda ela j4 vem da Secretaria e cabe a nés o projeto, o nosso plano de

acao e nele colocar. (D12)

Assim, considerou-se nos relatos dos entrevistados que o papel gerencial analisado ndo
se faz presente nas gestdes escolares dos diretores selecionados pelo processo seletivo de
escolha de diretor da SRE-Metropolitana B, pois, ou as decisdes sdo de instancias superiores

ou sdo definidas pelo colegiado escolar, indo em desencontro a definicdo de Quinn (2003).

4.4.3 Gerenciamento de projetos e planejamento do trabalho

No que diz respeito ao papel gerencial do coordenador, segundo o modelo de Quinn
(2003), este possui atributos tais como, organizacdo, esforcos em equipe ¢ enfrentamento de
crises (Picchiai, 2008). A respeito da analise dos referidos atributos dos diretores entrevistados,

destacou-se:

Entdo, o Gltimo agora foi o da feira cultural, que foi sensacional. E eu participo de todos.
Eu visito todas as exposi¢des e envolvo a escola toda. De manha 14, o turno ¢ ensino
médio e, a tarde, ¢ fundamental dois, do sexto ao nono. Entdo, eu me envolvo sempre

muito nas atividades dos meninos. (D04)

Quando a gente constr6i 14 na hora, a gente ja indica quem ¢ a pessoa responsavel. Nesse
video, hoje, que eu t6 citando pra vocé€, que ¢ a respeito de questdes matematicas do
raciocinio légico, € a professora mesmo do projeto, que ela trabalha com a parte da

matematica na educagdo integral. Entendeu? (D0S)

Acompanho, acompanho a formacao, para fazer também essa divisdo de tarefas, eu

acompanho, eu participo dos modulos. (D09)

De fato, no que se refere a organizagao, foi perceptivel o envolvimento e a coordenagao
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dos projetos escolares dos diretores escolares, ressaltados nos relatos de D04 e D09 e
corroborada a respeito da elaboragdo por parte do entrevistado DOS.

No que se refere aos esfor¢os em equipe, o relato de DOS esclareceu:

Acompanha essas distribuicdes de tarefas e de projetos ¢ o pedagodgico. Como nods
somos uma escola muito grande a gente tem um grupo de pedagogico de supervisoras
pedagogicas igualmente grande. A tarde eu tenho duas de manha, eu tenho trés. Essas
trés supervisoras sao divididas. Eu tenho dois prédios, um prédio com nove salas € um
com 14. Ai, eu deixo uma supervisora para um prédio, uma supervisora para o outro
prédio e uma supervisora como se fosse uma coordenadora daquelas duas. Entdo, elas
trabalham juntas. E, ai, todas as demandas pedagdgicas sdo discutidas com o grupo
gestor que ¢ formado pelo diretor, pelo vice diretor de cada turno, pelas supervisoras

pedagogicas e pela coordenadora do novo ensino médio. (D05)

Percebeu-se, portanto, o esfor¢o do diretor escolar no sentido do trabalho em equipe,
ilustrado nitidamente no relato do diretor D0O5. Ainda sobre o trabalho em equipe, exemplificou

o entrevistado D06.

Entdo, eu trabalho muito nisso. Tem um professor da escola que gosta de trabalhar com
os meninos no Inhotim. Tem um trabalho especifico que leva esses alunos. Vocé tem
que preparar a comunidade, os alunos, a familia, para que ele v e depois tem o retorno
para a comunidade escolar. Entdo, ¢ um trabalho construido coletivamente e tem
trabalhos que sdo pontuais e a gente avalia que toda iniciativa ¢ importante. Entdo, da

avas para as ideias e criatividade do professor. (D06)

Depreendeu-se, portanto, que os atributos do papel de coordenador definidos no modelo
de Quinn (2003) estdo notoriamente presentes nas atitudes e acdes manifestas nas falas dos

diretores escolares ouvidos.

4.4.4 Monitoramento informacional e administra¢do dos processos essenciais

O papel gerencial de monitor foi definido por Quinn (2003) como aquele que faz

controle e andlise, que verifica se as regras estdo sendo cumpridas (Picchiai & Moreira, 2020).

Neste sentido, relataram D04 e o D0O7:
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Que a gente faca novas coisas na escola, eu processo, eu analiso, eu gosto muito de
discutir e conversar com a minha equipe gestora, a vice-diretora e a supervisdo, para a
gente poder tomar as melhores decisdes, para que nao beneficie determinados grupos.
Para que a gente possa fazer uma coisa justa, que seja uma coisa bacana, que contemple
todos. As decisdes mais comuns sdo aquelas mais faceis, vamos dizer assim, sdo as
vindas da Secretaria, porque, praticamente, roda, né? Vocé ndo precisa quebrar muito a
cabeca. Mas, as outras demandas, a gente tem que fazer uma analise. Elas sdo
periddicas, os professores sempre trazem alguma coisa pra gente, mas a gente tem que

fazer toda uma andlise, se € possivel realizar ou ndo. (D04)

Isso, eu vou acompanhando dentro dos dados. A gente tem uma plataforma hoje, que ¢
até eficiente, né? Que ¢ uma plataforma de acompanhamento de dados nosso aqui com
tudo, né? E uma plataforma que o Estado colocou, certo? Ela serve para ver se todo
mundo fechou os diarios, se todo mundo... as notas alcangadas, a presenca, tudo isso

tem um painel que facilita a gente a controlar tudo. (D07)

Notou-se nos relatos dos entrevistados que ha um verdadeiro controle € monitoramento

das atividades e da gestdo da escola. A esse respeito, o diretor escolar DO7 ainda complementa:

A gente esta mais do que um controlador de tudo aqui. Entdo, a gente consegue... Mas
também a conversa didria, por exemplo, eu te falei que eu chego em cada setor e, ai, eu
pergunto né? Ai, efetivou isso. Entdo, aquele negocio, né? Que eu uso muito um ditado
alemdo que fala o seguinte, né? Confiar ¢ bom controlar ¢ melhor ainda, entao, eu fico.

(DO7)

Na mesma esteira, o entrevistado D12 elucidou:

Entdo, ¢ feito, muitas das vezes, um monitoramento, uma conversa, um didlogo. E, eu,
aposto muito neles. Eu falo com eles assim: “vocés conseguem, vocés sdo capazes’. E
também falo: ‘leia tal livro pra vocé ver’. Vou me instituindo assim. Porque o mercado...
o mercado de trabalho dentro da escola, os nossos professores, aqueles que t€ém uma

didatica, ta acabando. (D12)

No que diz respeito ao acompanhamento das regras, o entrevistado D11 relatou:
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E aquela coisa, se a gente manda e espera que o servidor leia, porque ele tem um médulo
dele para ler, a gente acredita que 1€. E, dependendo do documento, as vezes, ¢ um
documento orientador, por exemplo, de DED, que vai mudar a rotina, por exemplo, do
magistério, alguma coisa dele, a gente dizendo a gente, a resolugdo ta aqui, o ponto
principal dela € essa, a gente precisa se atentar nisso. Entdo, vamos fazer isso, vamos

fazer o nosso. Entendeu? Entdo, tem esse momento de discussdo. (D11)

Portanto, fica evidenciado o adequado controle da rotina e das informagdes por parte
dos diretores escolares selecionados pelo processo de escolha de diretor, como clarifica o

entrevistado DOS.

Quando a gente recebe alguma coisa urgente, eu mesmo tomo frente. Eu mesmo passo.
A gente também tem um grupo com os professores. A gente ta passando... Ai, a gente,
pra ser mais rapido, a gente usa o WhatsApp, né? Pra essa finalidade, ou mesmo o e-
mail, né? Quando a coisa flui mais répido, as vezes € s6 com aquele profissional, a gente

manda pra ele imediatamente, so pra ele, depende, né? Da situagdo. (D0S)

Assim, pode ser possivel afirmar sobre a identificacdo do perfil gerencial do monitor da

proposta do modelo Quinn (2003) depreendida dos relatos dos entrevistados.

4.4.5 Gerenciamento de conflitos, constitui¢do de equipes e processo decisorio participativo

O papel gerencial do facilitador definido pelo modelo por Quinn (2003) apresenta o
perfil gerencial cujas caracteristicas mais se espera de um gesto escolar em fun¢ao do panorama
das concepcdes de escola democratica que passam a vigorar no pds-constituicdo de 1988. O
facilitador fomenta os esforgos coletivos, promove a coesao e o trabalho em equipe € administra
conflitos pessoais (Picchiai, 2008). De fato, quando questionados, semelhante atributos
estiveram presentes nos relatos dos entrevistados, como pode ser notado no que diz respeito ao

fomento do trabalho coletivo.

Eu falo com eles: ‘6 gente, vamos 14, vamos fazer bonito. Nao quero nome nosso na
lista negra da SRE ndo’. Entdo, eu vou falando com eles, brinco muito. Nos temos os
grupos. Ai, eu sei, mais gente ao DED fechado, o que é o Diario Escolar Digital e o

diretor ele € penalizado caso ndo haja o cumprimento da tarefa pelos professores. Entao,
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eu gosto muito de motiva-los assim, brincando, soltando uma piadinha, fazendo uma
graga e, ai, quando da certo, eu sempre elogio, agradeco muito e mostro a importancia
da unido da equipe. Eu gosto muito de mostrar isso, sabe? O que € importante mesmo.

E muito importante que a escola esteja ajustadinha para as coisas fluirem. (D04)

Dando bombonzinho? Nao, estou brincando. O lanche especial. O lanche pedagogico.
Como eu te falei, a gente vai muito na técnica do convencimento mesmo. De pegar na
hora que a gente ¢ capaz, que apesar da escola publica ter todas as suas limitagdes que
a gente esta ali, para exercer um papel. Vocé busca muito essa metodologia, mais ali na
raizinha do corag@o para motivar para emocionar um pouco. A gente faz umas dinamicas
mais divertidas, digamos assim. Trabalho muito a questdo da comunica¢do ndo violenta
dentro da escola. Promovo algumas dinamicas entre eles. Entdo, assim, aos poucos com
essa iniciativa de quando a gente fala de didlogo de convencimento vocé vai convencer.

(D10)

Percebeu-se nos relatos dos entrevistados o fomento no sentido do trabalho coletivo e
esfor¢cos para que o grupo trabalhe em equipe. No mesmo sentido, também se posiciona o

entrevistado D12.

Todos os processos que acontecem no espaco escolar, ele ¢ decidido coletivamente,
desde a compra da merenda. As vezes, eu tenho uma ideia, mas eu primeiro jogo pra
eles. Assim, muitas das vezes, abragam acrescentam algo, né? Sim, ¢ isso sim, jogar

ideia e, ai, aparece um monte de acdes voce€ pode incrementar dentro do projeto. (D12)

Portando, observou-se que o implemento do desenvolvimento do trabalho em equipe se
faz bem presente na conduta dos diretores escolares. Em circunstancias semelhantes se
reconhece quando perguntados sobre o desenvolvimento dos servidores e tomados de decisdes

da escola.

Tem decisdes que sdo pedagogicas, que a gente decide na reunido de modulo. Depois
mais administrativos ou decisdes que vai comprometer, talvez, a caixa escolar. E tudo
baseado através do conceito do colegiado escolar. Eu ndo tenho autonomia para decidir

muitas coisas sozinha. E sempre baseado como suporte do colegiado escolar. (D02)
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Nos conversamos, avaliados geralmente. Tudo agora a gente leva para o colegiado.
Tudo, tudo. Qualquer coisa, questdo de aluno que estd dando problema, algum recurso
que chegou para a escola, o que ndés vamos comprar, tudo esta sendo discutido no
colegiado. E no colegiado vocé tem todos os segmentos da comunidade escolar. Vocé
tem servidor, vocé tem professor, vocé€ tem os ASB, vocé tem a EEB, vocé tem aluno,

vocé tem pai. Entdo, tudo ¢ discutido para a comunidade escola. (D03)

Olha, tem as decisdes que sao mais de colegiado, né? A parte financeira, porque ja vem
tudo muito ja com os objetivos, tudo certinho, o que vocé pode e o que vocé nao pode
comprar, no caso da parte financeira. Mas essa parte mesmo pedagogica, a gente faz as
reunides mesmo com o0s especialistas e eles repassam também. Ah, o professor tal deu

uma ideia tal. A gente podia pensar nisso e incorporar ou nao. (D09)

Considerou-se nos relatos dos entrevistados que as decisdes da escola, de maneira geral,
nao sao decididas pelo diretor escolar individualmente, mas ocorrem de forma coletiva. No que

diz respeito a gestdo dos conflitos pessoais, os entrevistados revelaram:

Primeira coisa que eu faco, a primeira coisa € a escuta dos dois. Nao ponho lenha na
fogueira. Nao jogo alcool na gasolina. No fogo, né? Gasolina no fogo. Entdo, ja corto e
ja parto para a situacdo dos melhores lados, dos melhores momentos. Vocés ja tiveram
bons momentos, né? Agora, por causa disso, O que vai acontecer? Entdo eu pego a

situagdo... € eu tento transformar... eu fago uma conciliagdo mesmo.” (D04)

Dialogo. Acontece, sempre acontece, a gente sempre tem desentendimento entre
servidores. A gente chama os professores, conversa, supervisdo pedagdgica conversa.
Eu acho que, como a gente t4 numa escola, o jeito melhor de lidar € isso. Entdo, eu

nunca tive um problema que eu ndo consegui resolver na base do didlogo.” (D05)

Percebe-se, portanto, que agdes conciliadoras também se fazem presente no cotidiano
dos relatos dos diretores escolares entrevistados. Desse modo, diante das exposigdes das
qualificag¢des relatadas pelos diretores, considerou-se pela identificacdo do perfil gerencial

facilitador nas gestdes dos diretores escolares.
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4.4.6 Comunicagdo eficaz, desenvolvimento da equipe e compreensdo de si e dos outros

A caracteristica do mentor, papel gerencial conceituado por Quinn (2003), esta na
atencao ao desenvolvimento individual da equipe e o aprimoramento de competéncias, além de
uma preocupagdo socioemocional (Picchiai & Moreira, 2020). A esse respeito, questionou-se

aos entrevistados, que responderam:

Aquele que ¢ muito emotivo, que chora a toa. Eu ja4 conheco todo mundo. Entdo, de
acordo com o jeito de cada um que eu ja conhego, é. Que eu me dirijo a eles. Mas nao ¢
facil, ndo. Sobre essa questdo... Eu também sou humana, né? Sim, claro. Conflito,
alguma coisa dificil, eu ndo resolvo na hora, naquele momento assim da luta, do burro,
sabe? Eu espero passar um pouquinho, baixar a poeira primeiro, depois vou me ameagar,

peco a Deus, o Espirito Santo pra me iluminar. (D01)

Olha... eu sou aquela pessoa assim... se estd com problema... quer chorar... eu choro
junto... Vocé vai 14 e conta uma piada para eu poder fazer uma graga... eu fago uma
piadinha... sabe... eu acho que assim... a gente tem que trazer esse lado mais humano...
eu busco muito isso nas minhas relagoes... assim como um todo. Entao, se eu tenho um
aluno igual, por exemplo, eu estou com um aluno com TOD, que tem dado, né?
Algumas... gerado algumas situagdes conflituosas. Ai, eu ja fico assim, ¢ medir as
palavras e pensar o que vocé vai falar, como vocé vai falar, porque € o que eu posso
dizer. Vocé tem que estar ali... voc€ tem que ser a base... voc€ tem que dar o suporte.

(D10)

Percebeu-se nos relatos dos entrevistados, grande empatia com a equipe de trabalho,
uma das caracteristicas do perfil gerencial do mentor (Picchiai & Moreira, 2020). Sobre o
predicado do incentivo ao desenvolvimento individual da equipe de trabalho, tal faculdade

também foi observada nas expressdes dos diretores escolares.

Pra fazer curso e ndo via nada chegar at¢ mim. Hoje, tudo que vem da secretaria eu to
sempre motivando eles a fazer a inscri¢do. Corro, vou atrds mesmo, sabe pra fazer esses
cursos da escola de formagdo. Entdo, porque eu sei que ¢ bom pra eles, pra vida
profissional, tudo e eu tento motivé-los assim a fazerem, sabe? Encaminho os e-mails,

falo na hora do café, eu peco licenga e vou 14 e tal. (DO1)
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Eu contribuo através das formagdes ai que a gente faz. Eu achei bem interessante, no
final do ano passado, uma capacitagdo que eu proporcionei a eles. a questdo dos
conflitos no ambiente do trabalho, dando dicas, entendeu? Eu sempre falo assim, chegou
sexta-feira gente: ‘vai curtir a familia’, porque ela precisa da energia. Ou, as vezes, ela

tira também. E verdade. ‘Por favor, curte a familia’. (D02)

Eu acho que ¢ nessa tentativa mesmo de valorizagdo. Deu certo, bacana, parabéns, né?
Valorizando esses momentos que foram de sucesso, nesses projetos. Quando tem as
culminancias de projetos, que sdo sempre bem significativas e estdo colocando isso para
eles, dessa valorizacao do quanto ¢ importante perceber esse aluno aprendendo, esse
aluno fazendo, a escola viva ali participando, se envolvendo, fazendo com que eles
olhem dessa forma para a escola. A escola esta sempre nessa tentativa, pelo menos, de

fazer com que o conhecimento seja realmente prioridade. (D09)

Notou-se, pelo relato dos entrevistados, que a atencao e a valorizagdo da equipe de
trabalho partem do diretor, ndo apenas nos aspectos académicos, mas também ha uma
preocupagdo individual com o socio emocional dos servidores. Portanto, identifica-se,

claramente o perfil gerencial mentor na abordagem dos entrevistados.

4.4.7 Gerenciamento de inovagdo, pensamento criativo e convivio com mudangas

O inovador fica encarregado de facilitar a adaptacdo e a mudanca, identificar tendéncias
significativas e tolerar as incertezas e riscos (Picchiai & Moreira, 2020). Sobre as qualidades

do papel gerencial inovador de Quinn, os diretores alegaram que:

Até eu senti muita dificuldade na época de lidar com a internet, porque a gente nao
usava juntar as aulas, as aulas eram mais on-line, né? Entdo, assim, o que nds fazemos?
Orientado pela Secretaria, a gente ja tem os laboratorios informaticos da escola
montado, a gente incentiva mais uso, por exemplo. Agora, essas provas externas.
Antigamente, a gente fazia mais impressas, né? A Secretaria pede a gente para optar
para fazer a digital. Entdo, eu recebo até a data para imprimir as avaliagdes. Mas, eu
oriento os meus professores a usar a sala de informética que fazia no laboratoério, ja, né?
(DO1)

Realmente, eu, D04, eu tenho muita dificuldade. Para acompanhar... Porque eu sou do
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mundo que ndo era tecnoldgico... Mas, assim... Eu vou acompanhando... Na medida do
possivel, sabe? Eu vou acompanhando... Mas a mog¢ada hoje, ela tira de letra. E tem
muitos colegas que conseguem adaptar muito mais facilmente do que a gente. Mas elas
foram muito importantes. Tiveram os dois lados. Nao tem peso se € positivo ou

negativo. (D04)

Observou-se nos relatos dos diretores DO1e D04, de maneira geral, que a facilidade com
a inovacdo ndo ¢ uma caracteristica inerente aos diretores, razao pela qual buscam suporte a

outros componentes da equipe, como relatou D02.

E a gente, né? Eu ndo falo nem eu, sim eu e meu diretor, a gente percebe aquele professor
que tem mais habilidade. Entdo, a gente pede, né? Solicita aquele professor pra dar uma
aula, pra explicar como € que ¢ acessa, entendeu? E, ai, eles vao fazendo isso. As vezes,
numa hora do moédulo individual, as vezes, num mddulo coletivo ali, a gente deixa de
espago, né? Pro professor ajudar. Eu tenho uma equipe muito solidaria. E um privilégio

mesmo. (D02)

A respeito das incertezas e tolerancia a riscos, esclareceu D03:

Tudo que acontece dentro da escola € levado para a legislacdo, ¢ discutido na legislagdo.
De maneira semelhante, posiciona-se DOS.

E muito chato, né? E, hoje, essa Secretaria de Educacdo também, a forma deles
trabalharem ¢ s6 mais de punicdo. Eu vejo assim, pra gente, que sdo os gestores, sabe?
Eu acho que eles também tinham que ter outra forma. J4 vem com ameaga, antes do
DED fechar, j4 comeca a receber 1a no Google, Whatsapp. Olha! Se sua equipe nao tiver
com tudo fechado, vocé vai assinar no dia 2, vocé€ vai assinar uma ocorréncia la no SEI.
E uma ameaca. E ameacador o tom ameagador. (DOS8)

No mesmo sentido, frente as incertezas e riscos, explicou D10:

Essa parte da pandemia foi muito dificil, principalmente com relacdo a questdo da

tecnologia. Entdo, até hoje, a gente ainda est4 nesse processo de capacitacao, de tentar
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melhorar o uso dessas tecnologias, porque vocé fala com o professor de tecnologia e ele

dé um salto desse tamanho. (D10)

Assim, observou-se pelos relatos que as competéncias do papel gerencial inovador
classificado por Quinn (2003) também nao estao presentes, de forma geral, nos diretos escolares

das escolas publicas estaduais da SRE — Metropolitana B.

4.4.8 Constituicao e manutengdo de base de poder, negociagdo de acordos e apresenta¢do de

ideias

O negociador, papel gerencial pertencente ao modelo dos sistemas abertos de Quinn
(2003), possui astucia politica, persuasdo e habilidade para lidar com o poder. Sobre os atributos

do papel negociador, revelou DO1:

Sempre consegui a atingir os objetivos.

Sobre 0 mesmo assunto, esclareceu D02:

Né? Acho que quando vé que a direcdo, ela ¢ centrada, ela ta trabalhando pra uma
comunidade, né? E a gente, a gente, as pessoas leem muito os nossos trabalhos, né? As
nossas posturas, as nossas falas, né? Entdo, acho que esse ¢ o exemplo ali, né?... Ah!
vocés tém que saber o que responder, realmente. Mas eu acho que ¢ isso. E se mostrar

como um exemplo. (D02)

Aqui, porque eu falo assim, que cada pessoa tem um dom né? E um dos meus dons, ¢é
que eu... que eu esqueci a gente. Vai vindo com o tempo, com a idade e com até as
pessoas mesmo, né¢? Falando e comentando, mas eu... eu consigo sim, influenciar. Eu
utilizo um jogo de palavras para que eu possa levantar a equipe e mostrar que eles sdo
capazes, mostrar que € possivel, sabe? Entdo, eu sempre tenho um poder de persuasao
bacana. Entdo, eu consigo mexer com o pessoal, com os estudantes, com os pais, com
os colegas de trabalho. Eu tenho esse jogo de cintura ai e consigo manobrar bem essa

situacdo. (D04)

O reconhecimento do poder de persuasdo do entrevistado D04 foi notavel em seu relato
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e expressoes. Semelhante circunstancia também foi observada no relato do entrevistado D05:

Sim, tem uma excelente! Do meu ponto de vista, tem uma excelente capacidade nesse
sentido né, por conta do que eu ja te falei mais uma vez né, por conta da seriedade que
a gente passa. do grupo, eu? Entendo que o grupo atende, mas eu também escuto muito

o grupo. (D05)

Eu penso que o negdcio € minimo. Levar as minhas propostas. De modo geral, ndo ¢ a
toa que desde 2016 eu estou diretor e nunca a gente... eu ndo tive disputa com outras
pessoas. As pessoas, de modo geral, dizem pra mim que eu tenho... t4 uma boa escola,
as pessoas tém prazer, gostam da escola. Nao teve nenhum momento que teve disputas
pra eleicdo de diretor da escola. E o feedback que eu tenho percebido ¢ que a gente tem

o prazer de trabalhar na escola. Isso é importante. (D06)

O diretor escolar D06 ressalta, ainda, sua capacidade de influenciar pessoas ao ponto de
ndo ocorrer disputas de escolha de diretor na escola a qual administra desde 2016. O
entrevistado também ressalta sua capacidade de influenciar quando diz: ‘Mas eu vejo que pelos
resultados alcancados, a gente tem conseguido mobilizar’. A respeito da capacidade de

exposicao de ideias em publico, o diretor escolar D09 se manifestou:

Eu acho que tenho muita capacidade para isso. Esses anos todos, luto muito com isso,
de ficar ndo tendo s6 a mim. Eu tenho que escutar. E isso que eu tenho aprendido nos
tltimos tempos. E isso, é escutar mais. Porque ja teve épocas em que vocé podia fazer
mais e implementar mais. e a situagao ja estd tdo cansativa que voc€ tem que seguir uma
normalidade, entregando alguma coisa e propondo alguma coisa mais delicadamente,

sabe? (D09)

Portanto, faz-se importante salientar que, entre os papeis gerenciais do modelo proposto
por Quinn (2003), o negociador ¢ o perfil gerencial mais facilmente identificado nas analises
de conteudo das falas dos entrevistados, ressaltando ao traco marcante desse predicado nos

diretores escolares de maneira geral.
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4.5 Comparativo entre a percepc¢ao de inspetores escolares e diretores escolares sobre os

perfis gerenciais

A analise dos dados coletados por meio das entrevistas dos diretores escolares e
inspetores escolares vinculados a SRE- Metropolitana B, confrontando os relatos com o modelo
teorico de Quinn (2003), aliando com a andlise de contetido de Bardin (2009) e interpretacao
dos dados, foi possivel verificar algumas competéncias que permitiram identificar a existéncia
de alguns papeis gerenciais. Contudo, era um pressuposto que, na analise dos relatos dos
diretores seriam identificadas mais papeis gerenciais, como de fato ocorreu, pois eles tenderiam
a ter falas positivas das proprias gestdes, apesar das estratégias bem sucedidas de neutralidade
na conduc¢ao da entrevista.

Nesse sentido, foram identificados papeis gerenciais coincidentes e destoantes nas

analises dos inspetores escolares e diretores escolares, conforme apresenta a tabela 9.

Tabela 9

Papeis gerenciais identificados nas entrevistas

Inspetores escolares Diretores escolares
e Monitor e Coordenador
e Mentor e Monitor
e Negociador e Facilitador
e Mentor
e Negociador

Os inspetores escolares e diretores escolares entrevistados narraram competéncias
gerenciais especificas que levam a inferir sobre os papeis gerenciais identificados nas analises
dos dados, competéncias essas ilustradas na figura 6 do modelo de Quinn (2003), exemplificada

na Tabela 10.
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Competéncias e papeis gerenciais
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Papeis gerenciais

Competéncias gerenciais

Produtividade do Fomento de um Gerenciamento do
Produtor .
trabalho. trabalho produtivo. tempo e do estresse.
Desenvolvimento e . .
. L Estabelecimento de Planejamento e
Diretor comunicagdo de uma o A
-~ metas e objetivos. organizagao.
visao.
Gerenciamento de Planejamento do Gerenciamento
Coordenador e et
processos. trabalho. multidisciplinar.
Monitoramento do Gerenciamento do Analise de
Monitor desempenho desempenho e informagdes com
individual. processos coletivos. pensamento critico.
o Uso de um processo .
. Constitui¢do de  deump Gerenciamento de
Facilitador . decisorio .
equipes. . conflitos.
participativo.
Compreensao de si L Desenvolvimento dos
Mentor . Comunicagao eficaz.
proprio e dos outros empregados.
Convivio com a _r Gerenciamento da
Inovador Pensamento criativo.
mudanga mudanga.
Constituicao e Negociagao de ~
. 6 goclag Apresentacao de
Negociador manutengdo de uma acordos e deias
base de poder COMPromissos. '

Fonte: Adaptado de Quinn (2003)

Da analise dos dados, a partir da narrativa dos entrevistados de duas ou mais
competéncias gerenciais, conforme apresenta a tabela 10, pela maioria do grupo, procedeu-se a
identificagao do referido papel gerencial do modelo de Quinn. Desse modo, pode-se considerar
que os diretores escolares selecionados pelo processo de escolha de diretores na circunscri¢ao
da SRE-Metropolitana B possuem os atributos gerenciais que os identificam com os papeis
gerenciais de monitor, mentor e negociador do modelo de Quinn (2003), ao comparar os
resultados das entrevistas dos inspetores e dos diretores escolares.

Em ultima analise, faz-se necessario verificar sobre a compatibilidade e eficiéncia dos
referidos papeis identificados, conforme a tabela 5 deste estudo. Neste sentido, a partir da
analise dos dados coletados feitas a luz do modelo referencial Quinn (2003), em uma
abordagem com base nos aportes tedrico-metodoldgicos da analise de contetido, observando se
os rigores da técnica, conforme trabalho de Bardin (2009), contrastando esses resultados das
analises das entrevistas com diretores escolares e inspetores escolares comparativamente com
os dados apresentados na tabela 5, pode-se inferir que os diretores escolares se enquadram no
perfil gerencial ineficaz, denominado adaptativos caoticos, com destaque ao papel gerencial
negociador que foi descrita de forma quase unanime por todos os entrevistados, concluindo-se,

assim, os resultados da presente pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo geral analisar o perfil gerencial dos diretores escolares
selecionados por meio do processo de escolha de diretor da rede estadual de educagdo de Minas
Gerais, com base em servidores vinculados a Superintendéncia Regional de Ensino
Metropolitana B.

O objetivo geral foi alcangado por meio dos objetivos especificos que serviram de base
para o desenvolvimento das categorias de andlise. A partir desses objetivos, foram observados
e descritos como ocorre o processo de escolha dos diretores escolares em Minas Gerais, o perfil
gerencial dos gestores das escolas estaduais da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, na
percepcao dos inspetores escolares, o perfil gerencial dos gestores das escolas estaduais da
regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, na percepcao dos proprios diretores e as possiveis
semelhangas e diferencas entre as percepgdes dos inspetores e dos diretores.

A andlise das entrevistas, conduzida segundo a metodologia de Bardin e fundamentada
no modelo de competéncias gerenciais de Robert Quinn, permitiu compreender e descrever
como ocorrem os processos de escolha de diretores escolares em Minas Gerais, bem como
identificar o perfil e os papeis gerenciais dos diretores das escolas estaduais vinculados a SRE
Metropolitana B, oportunizado o fortalecimento e a melhoria das gestdes escolares.

A pesquisa evidenciou que o advento da Acdo Direta de Inconstitucionalidade (ADI)
640, ajuizada na Corte do STF contra a definicdo de eleigdes diretas para a dire¢do de
instituicdes de ensino publicas estaduais em outro Estado federado no Brasil ocasionou a
mudanga de nomenclatura no processo de sele¢do de diretores de escolas estaduais em Minas
Gerais sem efeitos praticos. O que se percebeu foi uma tentativa de evitar semelhantes
demandas, passando a adotar o termo processo de escolha, contudo, se observa um processo
eleitoral que habilita o candidato a diretor escolar ser nomeado ao cargo publico ocupado sem
concurso publico, o cargo comissionado de livre nomeacao e exoneracao do governador do
Estado que, apesar de ndo vincular a decisdo do chefe do executivo, na realidade fatica esse
procedimento ocorre desde a implantacdo do modelo.

Quanto ao perfil gerencial dos diretores escolares da regido metropolitana de Belo
Horizonte/MG, na percepcdo dos inspetores escolares, foram analisadas 24 competéncias
gerenciais na perspectiva desses servidores publicos, sendo identificados por eles competéncias
nos diretores escolares cujos papeis sdo descritos pelo autor de referéncia como monitor, mentor
e negociador. Isso significa dizer que os inspetores escolares verificaram competéncias

gerenciais especificas sobre os diretores que fiscalizam, tais como, monitoramento do
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desempenho individual, gerenciamento do desempenho e processos coletivos, processos
analiticos de informagdes com pensamento critico, compreensao de si proprio e dos outros,
processo comunicativo eficaz, incentivo ao desenvolvimento dos servidores e da equipe,
habilidades de negociagao de acordos e compromissos € constitui¢ao para manutengao de uma
boa base de poder.

No que diz respeito ao o perfil gerencial dos gestores das escolas estaduais da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG, na percep¢ao dos proprios diretores, também foram
analisadas 24 competéncias gerenciais do modelo de Quinn na perspectiva desses entrevistados,
sendo por eles identificados 18 competéncias gerenciais, a saber: desenvolvimento e
comunicagdo de uma visdo, estabelecimento de metas e objetivos, planejamento e organizacao,
gerenciamento de processos, planejamento do trabalho, gerenciamento multidisciplinar,
monitoramento do desempenho individual, gerenciamento do desempenho e processos
coletivos, analise de informagdes com pensamento critico, constituicdo de equipes, utilizagdo
de um processo decisdrio participativo, gerenciamento de conflitos, compreensao de si proprio
e dos outros, comunicacgao eficaz, desenvolvimento dos servidores ¢ da equipe, habilidades de
negociacdo de acordos e compromissos € constituicdo para manutencdo de uma boa base de
poder. Das competéncias gerenciais identificadas pelos proprios diretores, depreendeu-se os
papeis gerenciais do modelo de Quinn de diretor, coordenador, monitor, facilitador, mentor e
negociador.

A andlise das possiveis semelhancas e diferencas da identifica¢do entre as percepcoes
dos inspetores e dos diretores, revelou que os diretores escolares selecionados pelo processo de
escolha de diretores na circunscri¢ao da SRE-Metropolitana B possuem os atributos gerenciais
que os identificam com os papeis gerenciais de monitor, mentor e negociador do modelo de
Quinn (2003). Foi evidenciado ainda que os diretores escolares analisados se enquadram no
perfil gerencial ineficaz denominado adaptativos caoticos, com destaque ao papel gerencial
negociador, que foi descrita de forma quase unanime pelos entrevistados.

A principal contribuicdo deste estudo foi lancar luz a um processo seletivo de servidor
publico vigente hd décadas no estado Minas Gerais, consagrado pela literatura especializada,
mas que encontra limitagdes de processo e execugdo que culmina na sele¢do de servidores com
perfis gerenciais ineficazes e com despreparo técnico. Com base nos resultados obtidos, esta
pesquisa aponta algumas limitacdes que podem contribuir para o fortalecimento gestdes
escolares e para a melhoria do processo seletivo de diretores escolares de Minas Gerais.
Primeiramente, destaca-se a necessidade de uma reflexdo do atual processo de selecao adotado

e, sob a égide da Constituicao Federal de 1988, revisionar o acesso ao cargo de livre nomeagao
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fazendo a op¢do por uma selecdo técnica a semelhanca do modelo paulista em relagdo aos
cargos de diretores escolares.

Para a literatura, esta pesquisa se destaca por sua abordagem inovadora na aplicagao do
modelo de competéncias gerenciais de Quinn (2003) em uma organizagdo publica, a Secretaria
de Estado de Educagdo de Minas Gerais, identificando lacunas e oportunidades de melhoria no
processo de escolha de diretor escolar. Outro mérito desta investigacdo foi a contribui¢ao
significativa para a literatura sobre os papeis gerenciais dos diretores escolares em contextos
publicos, oferecendo subsidios para politicas publicas eficazes e melhorias na eficiéncia e
produtividade das gestdes escolares. No entanto, destaca-se que a pesquisa focou
especificamente Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana B, o que limita a
generalizacdo dos resultados para outras organizacdes publicas.

Ressalta-se que o presente estudo envolveu limitagdes, tais como obtencao de anuéncia
junto a SEE-MG, o que impediu de realizar a pesquisa outras regionais de ensino do Estado. A
burocracia envolvida em ter que solicitar a autorizagdo para cada Superintendéncia Regional de
Ensino com possiveis entrevistados, tornou-se inviavel abranger outras regides, incluindo
outras areas da regido metropolitana da capital do estado dentro do prazo estipulado para a
execugdo da pesquisa. Dessa forma, a anuéncia foi solicitada exclusivamente a
Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana B que ofereceu maior facilidade de acesso
aos responsaveis pela autorizagdo. Como consequéncia, a pesquisa ficou limitada a uma tnica
Superintendéncia, reduzindo o universo de diretores escolares de escolas estaduais de Minas
Gerais.

Todavia, a pergunta de pesquisa: “Qual o perfil gerencial dos diretores escolares
selecionados por meio do processo de escolha de diretor da rede estadual de educagdo de Minas
Gerais?” foi respondida de maneira satisfatoria. A analise revelou que o papel gerencial
predominante entre os diretores escolares se centra no negociador com perfil gerencial ineficaz.
Os resultados evidenciaram a necessidade revisional do processo de selecdo dos diretores
escolares com o intuito de aperfeicoar o sistema de selegao de diretores escolares para o
encontro de um perfil gerencial eficaz.

Como sugestdes para futuras pesquisas recomenda-se a realizagdo de estudos
semelhantes em outras unidades federativas do Brasil, com o intuito de identificar outros
modelos e processos de escolha de diretor, a eficiéncia da selecdo e o perfil dos gestores
escolares com mote a enriquecer o debate sobre as gestdes escolares da educacdo basica do
ensino publico. Inclusive, pesquisas futuras poderiam investigar o processo seletivo por

concurso publico adotado pelo estado de Sao Paulo, tnico ente federado a adotar semelhante
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modelo.

Além disso, sugere-se também que futuras pesquisas tenham como objeto de estudo as
percepgoes dos servidores de outras carreiras do ambito escolar que possam avaliar o perfil
gerencial dos gestores escolares. Uma vez que esse grupo nao foi abordado nesta pesquisa. Tal
investigacdo poderia ampliar a compreensao sobre as competéncias gerenciais dos diretores
escolares, bem como sobre o processo de selecio.

Em suma, ado¢do de modelos de competéncias gerenciais com o propdsito de
verificacao da eficiéncia das gestdes escolares e a eficacia dos resultados de aprendizagem dos
estudantes, fundamentadas no modelo de perfis gerenciais de Quinn, tem o potencial de
transformar a educagdo publica, promovendo um desempenho mais consistente do
desenvolvimento educacional dos alunos. Espera-se que esta pesquisa sirva como um ponto de
partida para iniciativas que buscam aprimorar as gestdes escolares da SEE-MG e em outras
instituicdes publicas de ensino bésico, contribuindo para uma verdadeira formag¢ao cidada no

contexto nacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM INSPETORES ESCOLARES

Perfil dos entrevistados

1. Qual sua profissao ou cargo publico?
2. Quanto tempo de exercicio profissional na atual carreira?
3. Ao longo desse tempo, quantas escolas ou diretores diferentes vocé acompanhou?

Roteiro semiestruturado

Questdes

Fonte

4 - Existem algumas modalidades de escolha
de diretor de escola publica. Quais
modalidades vocé conhece?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Aratjo (2021).

5 - Dentre as modalidades de escolha de
diretor de escola que vocé conhece, qual
vocé acha ser mais adequada para as escolas
estaduais de MG? Por qué?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Araujo (2021).

6 - Qual o perfil de gestor voce julga ideal
ou adequado para o diretor de escola da rede
estadual de Minas Gerais?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Araujo (2021).

7 - O processo de escolha de diretor de
escola adotado por Minas Gerais da forma
que ¢ realizada seleciona servidores com o
perfil adequado para o exercicio do cargo?
Por qué?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Aratjo (2021).

8 - Vocé percebe motivacdo dos diretores
escolares escolhidos pelo processo de
escolha da rede estadual de Minas Gerais no
desenvolvimento das atividades?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

9 - Como vocé relaciona a motivagao deles
com os resultados de produtividade no
trabalho?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

10 - De que forma os diretores escolhidos no
processo de escolha motivam os servidores
que atuam nas escolas a qual ele foi
selecionado?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

11 - Como os diretores de escolas estaduais
selecionados pelo processo de escolha
planejam suas atividades didrias?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

12 - Quando ha manifestacao de estresse por
parte da equipe, qual a atitude dos diretores?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

13 - Qual a visao dos diretores das escolas
estaduais sobre a escola publica? Como ele a
repassa para a equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

14 - Os diretores das escolas estaduais
desenvolvem objetivos e/ou metas
organizacionais? Em qual nivel?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).
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15 - Havendo metas, elas sdo elaboradas?
Dentro de qual espago temporal? E De que
maneira sdo repassados para a equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

16 - Os diretores das escolas estaduais
realizam algum tipo de planejamento, entre
eles estratégico, estrutura, processos,
pessoas e recompensas? Se sim, sao
realizados dentro de qual espago temporal?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

17 - Em quais niveis sdo aplicados os
planejamentos? (estratégico, tatico,
operacional)?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

18 - Existe algum projeto vigente nas
escolas estaduais por iniciativa de algum
diretor de escola? De que maneira eles
acompanham a execu¢do do projeto?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

19 - Os diretores de escolas estaduais
utilizam alguma ferramenta de
gerenciamento de projetos? Se sim, qual?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

20 - Como as tarefas sao distribuidas na
escola estadual? E como os diretores das
escolas estaduais acompanham as atividades
distribuidas para cada fung¢ao especifica?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

21 - Como os diretores das esolas estaduais
gerenciam as diferentes atividades da
escola? Ha sinergia entre elas?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

22 - Como os diretores das escolas estaduais
se comportam frente a avaliacdo de
informacdes e apresentagdo de pareceres
para com os servidores da escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

23 - Como os diretores das escolas estaduais
reagem a quantidade de informagdes no
decorrer dos processos? E a quantidade de
informacdes recebidas da equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

24 - A escola onde atuam os diretores
selecionados pelo processo de escolha
possui um fluxo de processos definidos?
Como os diretores das escolas estaduais
lidam com os de maior importancia?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

25 - Como os diretores das escolas estaduais
estimulam os servidores a trabalharem
unidos como equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

26 - Em quais processos decisorios da escola
estadual os diretores envolvem os
servidores? Como ele considera esse
envolvimento?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

27 - Dentre os eventuais conflitos entre os
servidores, como diretores das escolas
estaduais os administram?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).
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28 - Como os diretores das escolas estaduais
avaliam o proprio perfil emocional? E como
eles avaliam o perfil emocional da equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

29 - Qual a atitude dos diretores das escolas
estaduais a partir da analise de perfil dos
servidores da escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

30 - Quais aspectos da comunicacdo (ouvir e
falar) os diretores das escolas estaduais
consideram essenciais para o processo de
dialogo junto as equipes de trabalho?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

31 - De que maneira os diretores das escolas
estaduais colaboram para o desenvolvimento
dos servidores da escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

32 - Como os diretores das escolas estaduais
orientam os servidores da escola a respeito
de melhorias de desempenho?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

33 - Como os diretores das escolas estaduais
lidam com as mudangas inesperadas de
cenarios internos e externos?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

34 - Como os diretores das escolas estaduais
apoiam os servidores da escola sobre a
adaptacdo as mudangas?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

35 - Como se manifesta a criatividade dos
diretores das escolas estaduais no exercicio
das atividades da escola (problemas,
inovacgoes, solucoes)?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

36 - Como os diretores das escolas estaduais
administram os processos de mudangas que
ocorrem eventualmente na escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

37 - Como os diretores das escolas estaduais
consideram sua capacidade de influéncia
para mobilizacao os servidores da escola a
fim de alcancar resultados almejados?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

38 - Como os diretores das escolas estaduais
se posicionam ante as demandas negociais
no exercicio das atividades escolares?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

39 - Como os diretores das escolas estaduais
qualificam o comportamento pos negociagao
dos servidores da escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

40 - Como os diretores das escolas estaduais
avaliam a propria capacidade de exposicao e
defesa de ideias em publico?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

Fonte: Do autor (2025)
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DIRETORES ESCOLARES

Perfil dos entrevistados

1. Qual sua profissao ou cargo publico?

2. Qual cargo ou funcdo exerce no momento?

Roteiro semiestruturado

Questoes

Fonte

3 - Existem algumas modalidades de escolha
de diretor de escola publica. Quais
modalidades vocé conhece?

Lima (2021), Paro (2003), Vercosa, Santos ¢
Araujo (2021).

4 - Dentre as modalidades de escolha de
diretor de escola que vocé conhece, qual
vocé acha ser mais adequada para as escolas
estaduais de MG? Por qué?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Aratjo (2021).

5 - Qual o perfil de gestor vocé julga ideal
ou adequado para o diretor de escola da rede
estadual de Minas Gerais?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Aratjo (2021).

6 - O processo de escolha de diretor de
escola adotado por Minas Gerais da forma
que ¢ realizada seleciona servidores com o
perfil adequado para o exercicio do cargo?
Por qué?

Lima (2021), Paro (2003), Vergosa, Santos e
Araujo (2021).

7 - Qual a relacdo vocé observa entre a sua
motivagado e os resultados do seu trabalho?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

8 - De que forma vocé motiva os servidores
da escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

9 - Como vocé planeja suas atividades
diarias? E as atividades da sua equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

10 - Qual sua visao sobre a escola publica?
Como vocé a repassa para sua equipe?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

11 - Vocé define objetivos e/ou metas
organizacionais? Como?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

12 - Voceé realiza algum tipo de
planejamento, como por exemplo,
estratégico, estrutural, de processos, pessoas
e recompensas? Se sim, eles sdo realizados
dentro de qual espago temporal?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

13 - Existe algum projeto vigente na escola?
De que maneira vocé acompanha a
execucao deles?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

14 - Como as tarefas sdo distribuidas na
escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

15 - Como vocé acompanha as atividades
distribuidas para cada fungao especifica?
Vocé observa uma integracdo entre elas?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).
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16 - Como vocé organiza as informagdes
que recebe para tomar as decisdes
necessarias?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

17 - Sua escola possui um fluxo de
processos definidos? Se sim, como ele ¢
gerenciado?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

19 - Com que frequéncia vocé fornece
feedback aos funciondarios sobre o
desempenho nas fun¢des que exercem?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

20 - Em quais processos decisorios da escola
vocé envolve os servidores? Como vocé
avalia esse envolvimento?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

21 - Dentre os eventuais conflitos entre os
servidores, como vocé os administra?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

22 - Como voc¢ avalia o seu perfil
emocional?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

23 - Para vocg¢, identificar o perfil emocional
das pessoas contribui para um melhor
desempenho da equipe? De que forma?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

24 - Quais aspectos da sua comunicagao
(ouvir e falar) vocé considera essenciais para
seu processo de didlogo junto a equipe de
trabalho?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

25 - De que maneira vocé colabora para o
desenvolvimento dos servidores da escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

26 - Como voce lida com a equipe em um
cendrio de mudancas inesperadas de
cendrios internos e externos?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

27 - Como se manifesta a sua criatividade no
exercicio das atividades na escola?
(problemas, inovagdes, solucdes).

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

28 - Como vocé administra os processos de
mudangas que ocorrem eventualmente na
escola?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

29 - Como vocé considera sua capacidade de
influéncia para mobiliza¢do dos servidores
da escola a fim de alcangar resultados
almejados?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

30 - Como voce negocia as demandas em
casos de conflito de interesses?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

31 - Como voce avalia a sua capacidade de
exposi¢do e defesa de ideias em publico?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

29 - Como os diretores das escolas estaduais
orientam os servidores da escola a respeito
de melhorias de desempenho?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

30 - Como os diretores das escolas estaduais
lidam com as mudancas inesperadas de
cenarios internos e externos?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).
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31 - Como os diretores das escolas estaduais
apoiam os servidores da escola sobre a
adaptacdo as mudangas?

Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012),
Quinn (2003).

Fonte: Do autor (2025)
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Dados de identificacao

Titulo do Projeto: O PROCESSO DE ESCOLHA DE DIRETOR DAS ESCOLAS
ESTADUAIS DE MINAS GERAIS A LUZ DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Pesquisador Responsavel: José¢ Cecilio Neto e Lopes

Nome do participante:

Data de nascimento: / / R.G.:

Vocé estd sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pesquisa O
PROCESSO DE ESCOLHA DE DIRETOR DAS ESCOLAS ESTADUAIS DE MINAS
GERAIS A LUZ DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS de responsabilidade do pesquisador
José Cecilio Neto e Lopes.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer divida que vocé tiver. Apos
ser esclarecido(a) sobre as informagdes a seguir, caso aceite fazer parte do estudo, assine ao
final deste documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé e a outra ao
pesquisador responsavel. Em caso de recusa vocé ndo sofrera nenhuma penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. O trabalho tem por objetivo analisar a escolha do diretor das escolas publicas estaduais de
Minas Gerais, em especial, no que concerne as competéncias gerenciais. Para tanto, a pesquisa
serd realizada com diretores escolares da regido metropolitana de Belo Horizonte que se
encontram no exercicio da fun¢do e com inspetores escolares que atuam na fiscalizagdo das
escolas estaduais da regido metropolitana de Belo Horizonte.

2. A participagdo na presente pesquisa consistird em responder a algumas questdes sobre o
processo de escolhas de diretor e sobre a gestao escolar. Poderao ser utilizadas imagens, trazidas
pelos entrevistados, desde que sejam de dominio publico (revistas, livro, internet, entre outros)
durante a condugao das entrevistas. Havera o registro de dudio das entrevistas. Os audios serdo
utilizados exclusivamente para fins da pesquisa e ficardo em posse do pesquisador. Na
apresentacao dos resultados da pesquisa os entrevistados ndo serdo identificados.

3. A coleta de dados podera ser realizada presencialmente ou por meio eletronico.

4. O pesquisador podera utilizar um roteiro, aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do
Centro Universitario Unihorizontes, para a condugdo da entrevista.

5. A pesquisa ndo apresenta riscos inerentes a saude, fisica ou mental, bem como a integridade
dos participantes. Contudo, fui informado que se desejar posso me retirar, a qualquer momento,
desistindo de minha participagao.

6. Ao participar desse trabalho contribuirei para andlise do processo de escolha do diretor
escolar e o aperfeicoamento das competéncias gerenciais dos gestores.

7. A minha participacdo neste projeto devera ter a duragdo da entrevista, que podera variar entre
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30 a 60 minutos.

8. Nao terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e ndo sofrerei qualquer
prejuizo ou sanc¢ao

9. Fui informado e estou ciente de que ndo h4 nenhum valor econdmico a receber ou a pagar
por minha participacao.

10. Meu nome serd mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade, e se eu desejar
terei livre acesso a todas as informacoes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participacao.

11. Fui informado que os dados coletados serdo utilizados, unica e exclusivamente, para fins
desta pesquisa, € que os resultados poderdo ser publicados com fins académicos.

12. Qualquer duvida, poderei fazer contato com o pesquisador, José Cecilio Neto e Lopes,
responsavel pela pesquisa, pelo telefone: (31) 9 9358-3020 ou e-mail
jose.educacao@educacao.mg.gov.br.

Eu, , RGn° declaro
ter sido informado e concordo em participar, como voluntério, do projeto de pesquisa acima
descrito.

Belo Horizonte, de de 2024.

Assinatura do(a) participante

Assinatura do responsavel por obter o consentimento



ANEXO B - ESCOLAS SOB JURISDICAO DA SRE-B

SRE Municipio Estabelecimento de ensino Localizagdo
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE COLEGIO TIRADENTES PMMG - GAMELEIRA | | ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE COLEGIO TIRADENTES PMMG- NSV ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE AARAO REIS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE ALBERTO DELPINO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE ALVARO LAUREANO PIMENTEL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE ALZIRA ALBUQUERQUE MOSQUEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE AMELIA JOSEFINA KEESEN ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE ASSIS DAS CHAGAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | |BELO HORIZONTE EE BERNARDO MONTEIRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE CABANA DO PAI TOMAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | | BELO HORIZONTE EE CAIO NELSON DE SENA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EF CANDIDA CABRAL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE CANDIDO PORTINARI ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE CARMO GIFFONI ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE CECILIA MEIRELES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  [BELO HORIZONTE EE CELSO MACHADO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE CRISTIANO MACHADO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EF DES. MARIO GONCALVES DE MATOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE DESEMBARGADOR RODRIGUES CAMPOS | | ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | [BELO HORIZONTE EE DIOGO DE VASCONCELOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE DIVINA PROVIDENCIA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | [BELO HORIZONTE EE DOM CABRAL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B |  |BELO HORIZONTE EE DOMINGAS MARIA DE ALMEIDA ZONA URBANA
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SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE DR AMARO NEVES BARRETO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE DR ANTONIO A. SOARES CANEDO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE DOUTOR AURINO MORAIS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE DOUTOR EUZEBIO DIAS BICALHO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE DR JOSE DO PATROCINIO DA S. PONTES | | ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE DOUTOR LUCAS MONTEIRO MACHADO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE DOUTOR PAULO DINIZ CHAGAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE DOUTOR SIMAO TAMM BIAS FORTES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE DUQUE DE CAXIAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE ELISEU LABORNE E VALE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE ELPIDIO ARISTIDES DE FREITAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE EMILIA CERDEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BELO HORIZONTE EE ENGENHEIRO FRANCISCO BICALHO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE GENERAL CARLOS LUIZ GUEDES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE GERALDO JARDIM LINHARES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE GERALDO TEIXEIRA DA COSTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE GUIA LOPES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE GUIMARAES ROSA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE HERMENEGILDO CHAVES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE HUGO WERNECK ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE JOAQ PAULO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE JOSE MENDES CORREA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE JOSE MIGUEL DO NASCIMENTO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE LAICE AGUIAR ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE LUCIO DOS SANTOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE MANUEL CASASANTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE MARGARIDA BROCHADO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE MARIETA BROCHADO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB |  |BELO HORIZONTE EE MARIO CASASSANTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE MAURICIO MURGEL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE MELO VIANA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | |BELO HORIZONTE EE MINISTRO ALFREDO V.. VALLADAO ZONA URBANA
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SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE NOSSA SENHORA APARECIDA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE NOSSA SENHORA DO BELO RAMO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE ODILON BEHRENS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE OLIMPIA REZENDE PEREIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE OLIVIA PINTO DE CASTRO LEITE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE ORDEM E PROGRESSO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PADRE EUSTAQUIO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PADRE JOAO BOSCO PENIDO BURNIER ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PADRE JOAO BOTELHO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PADRE JOAQ MARIA KOOYMAN ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PADRE MATIAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PEDRO DUTRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PRINCESA ISABEL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR ALCINDO VIEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROF. ALISSON PEREIRA GUIMARAES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR CLAUDIO BRANDAO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR CLOVIS SALGADO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR FRANCISCO BRANT ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR LEON RENAULT ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR MAGALHAES DRUMOND ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR MORAIS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSOR RICARDO DE SOUZA CRUZ ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROFESSORA BENVINDA DE CARVALHO | | ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROF. MARIA AUXILIADORA LANNA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROF. MARIA BELMIRA TRINDADE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROF. MARIA DO SOCORRO ANDRADE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE PROF. NAIR DE OLIVEIRA SANTANA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE SANDRA RISOLETA DE LIMA HAUCK ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE SANTOS ANJOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE SAQ BENTO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE SAO SALVADOR ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BELO HORIZONTE EE SILVIANO BRANDAO ZONA URBANA
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SRE METROPOLITANAB | | BELO HORIZONTE EE TOMAS BRANDAQ ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BELO HORIZONTE EE URSULINA DE ANDRADE MELO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM CESEC DE BETIM ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BETIM COLEGIO TIRADENTES PMMG ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE AMELIA SANTANA BARBOSA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE ANTONIO AUGUSTO RIBEIRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE CANDIDO PORTINARI ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE CARLOS DRUMOND DE ANDRADE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE CECILIA MEIRELES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE CONSELHEIRO AFONSO PENA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE DEPUTADO SIMAO DA CUNHA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE DO BAIRRO AMAZONAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE DO BAIRRO SAQ CAETANO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE DR ORESTES DINIZ ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE DR RENATO AZEREDO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE ESTUDANTE LIVIA MARA DE CASTRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE GABRIEL PASSOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE GRAMONT ALVES GONTDO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE JOAO GUIMARAES ROSA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE JOAO PAULO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BETIM EE JUSCELINO KUBITSCHEK DE OLIVEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE NASCIMENTO NUNES LEAL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE NEWTON AMARAL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE NOSSA SENHORA DO CARMO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE PROFESSOR CARLOS LUCIO DE ASSIS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BETIM EE PROFESSOR OSVALDO FRANCO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE PROFESSORA LOURDES B. SILVA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE PROFESSORA VERA MARIA REZENDE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BETIM EE SARAH KUBITSCHEK ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE SENADOR TEQTONIO VILELA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |BETIM EE TITO LfVIO DE SOUZA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | BETIM EE VINICIUS DE MORAES ZONA URBANA
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SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM CESEC CLEMENTE DE FARIA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM COLEGIO TIRADENTES PMMG ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM COLEGIO TIRADENTES PMMG - AC ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE ADRIANO JOSE COSTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE BOA VISTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE CATARINA JORGE GONGALVES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE CONFRADE ANTONIO P. DE CASTRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE DE ENSINO MEDIO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE DEPUTADO CLAUDIO PINHEIRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE DEPUTADO RENATO AZEREDO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE DEPUTADO SIMAO DA CUNHA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE DOM BOSCO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE DOUTOR JOSE ROBERTO DE AGUIAR ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE ELZA MENDONGA FOULY ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE FRANCISCO FIRMO DE MATOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE GOVERNADOR ISRAEL PINHEIRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE GUILHERMINO DE OLIVEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE HELENA GUERRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE JOSE DA SILVA COUTO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE JUVENTINA PINTO BRANDAO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE LAURITA DE MELLO MOREIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE MANOEL DE MATTOS PINHO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE MARIA DAS GRACAS COSTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE MARIA DE SALLES FERREIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE MARIO ELIAS DE CARVALHO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE MINISTRO MIGUEL MENDONGCA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE NAIR MENDES MOREIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE NOVA CONTAGEM ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE PADRE CAMARGOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE PADRE JOSE MARIA DE MAN ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | CONTAGEM EE PRESIDENTE TANCREDO NEVES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE PROFESSOR PAULO FREIRE ZONA URBANA




122

SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE PROFESSORA CONCEIGAQ HILARIO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE PROFESSORA LIGIA M. DE MAGALHAES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE PROFESSORA MARIA COUTINHO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE ROBERTO FERNANDES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE RUY PIMENTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |CONTAGEM EE VINICIUS DE MORAES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE DE LAGOA ZONA RURAL

SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE DE MELO VIANA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE JOAO NAZARIO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE MONTE SINAI ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE PROFESSOR AUGUSTO LUCAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE PROFESSOR RAYMUNDO CANDIDO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE SANTA QUITERIA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE SANTA TEREZA ZONA RURAL

SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE SAO TOMAZ DE AQUINO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE TEOFILO ALVES DA SILVA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |ESMERALDAS EE VISCONDE DE CAETE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |IBIRITE CESEC DE IBIRITE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE ANTONIO MARINHO CAMPOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE ANTONIO PINHEIRO DINIZ ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |IBIRITE EE CORA CORALINA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE DE ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |IBIRITE EE DOS PALMARES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE GYSLAINE DE FREITAS ARAUJO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE IMPERATRIZ PIMENTA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |IBIRITE EE JOAO ANTONIO SIQUEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE JOAO FERREIRA DE FREITAS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE JOSE RODRIGUES BETIM ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE JUSCELINO KUBITSCHEK DE OLIVEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE MARIA ALVES NAGY VARGA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE NO PARQUE ELIZABETH ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE PEDRO EVANGELISTA DINIZ ZONA URBANA
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SRE METROPOLITANAB | | IBIRITE EE PROFESSORA ELZA CARDOSO RANGEL ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |IBIRITE EE PROFESSORA YOLANDA MARTINS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |IBIRITE EE SANDOVAL SOARES DE AZEVEDO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | | IGARAPE EE CRISTIANO CHAVES DE OLIVEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | | IGARAPE EE JOAQUIM JOSE PEREIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | | IGARAPE EE JOELMA ALVES DE OLIVEIRA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | IGARAPE EE JOSE AMANCIO DOS SANTOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | |IGARAPE EE PROF. MARIA DE MAGALHAES PINTO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | |IGARAPE EE RACHEL IANCU STEURMAN ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | |IGARAPE EE SANTA CHIARA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |JUATUBA EE JOAQUIM CORREA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |JUATUBA EE MARIA RITA DUARTE ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | MARIO CAMPOS EE CONSELHEIRO AFONSO PENA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | MARIO CAMPOS EE DE MARIO CAMPOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | MATEUS LEME EE ALVINO ALCANTARA FERNANDES ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |MATEUS LEME EE DOMINGOS JUSTINO RIBEIRO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | MATEUS LEME EE ELIAS SALOMAO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |MATEUS LEME EE MANOEL ANTONIO DE SOUSA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | | SAQ JOAQUIM DE BICAS | |EE ANTONIO RIBEIRO DA SILVA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | | SAO JOAQUIM DE BICAS | | EE DE EDUCAGAO INFANTIL ZONA RURAL

SRE METROPOLITANA B | | SAO JOAQUIM DE BICAS | | EE NOSSA SENHORA DA PAZ ZONA URBANA
SRE METROPOLITANA B | |SAO JOAQUIM DE BICAS | | EE PROF. GERALDA EUGENIA DA SILVA ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |SARZEDO EE JOSE PEREIRA DOS SANTOS ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |SARZEDO EE PROF. ERNESTO CARNEIRO SANTIAGO ZONA URBANA
SRE METROPOLITANAB | |SARZEDO EE PROFESSORA NILZA GOMES BERGMAN ZONA URBANA

Fonte: Adaptado de Secretaria de Estado de Educagg@o de Minas Gerais (2025)



ANEXO B - ROTEIRO MOREIRA (2016), REIS (2016) E SILVA (2012) ADAPTADO PARA INSPETORES ESCOLARES

PAPEIS COMPETENCIAS DEFINICOES PERGUNTAS
Capacidade de trabalhar de forma A R .
. . A . 1- Vocé percebe motivagio dos diretores
1 - Produtividade motivada, autonoma e comprometida,com . ~
. ~ escolares escolhidos pelo processo de selecio no
notrabalho orientacio para resultados e desempenho . . . A
(. desenvolvimento das atividades? Como vocé
maximo. . N
relaciona a motivacio deles com os resultados de
produtividade no trabalho?
2-Fomento de um Capacidade de criar e manter um .
. . . 2- De que forma os diretores
ambiente de trabalho ambiente de trabalho produtivo, com . ~
. . escolhidos no processo de selecio
PRODUTOR produtivo pessoas motivadas.

motivam os servidores que atuam nas
escolas a qual ele foi selecionado?

3-Gerenciamento do
tempo e do estresse

Capacidade de administrar sua
produtividade e de sua equipe
equilibrando o estresse, bem como saber
priorizar as acdes em funcio desua
urgéncia e importincia.

3- Como os diretores escolares selecionados pelo
processo de escolha planejam suas atividades
diarias? De gqemaneira eles estabelecem
prioridades?

4- Quando ha manifestacio de estresse porparte
equipe, qual a atitude dos diretores escolares?

149!



DIRETOR

4 - Desenvolvimento e
comunicaciao de uma
visao

Capacidade de desenvolver e internalizar a
visdo de sua unidade administrativa e da
organizacio, bem como expressa-la de
forma comprometida e contagiante. Possuir
visdo implica conhecer o resultado quese
quer alcancar.

5- Qual a visao dos diretores escolares sobre a
escola publica? Como ele a repassa para a
equipe?

5 - Estabelecimento de
metas e objetivos

Capacidade de formular planos, metase
objetivos especificos, com vista a
consecucao da visao de sua unidade
administrativa e da organizacio.

7- Os diretores escolares desenvolvem objetivos
e/ou metasorganizacionais? Em qual nivel?

8- Havendo metas, elas sao elaboradas?

Dentro dequal espago temporal?

9-De que maneira sao repassados para aequipe?

6 - Planejamento e
organizacao

Capacidade de realizar o planejamentomais
adequado de forma articulada com a visao e
a estratégia da organizacio; decidir como
alocar e coordenar os recursos para o
alcance das metas organizacionais.

10- Os diretores escolares realizam algum tipo
de planejamento, entre eles estratégico,
estrutura, processos, pessoas e recompensas? Se
sim, sao realizadosdentro de qual espaco
temporal?

11- Em quais niveis sio aplicados os
planejamentos? (estratégico, tatico, operacional)

4!



COORDENADOR

7 - Gerenciamento de
projetos

Capacidade de administrar projetos que se
utilizam de recursos organizacionais da
mesma unidade detrabalho ou de unidades
diferentes.

12- Existe algum projeto vigente na nas escolas

publicas por iniciativa do diretor escolar? De que

maneira eles acompanham a execucio do
projeto?

13- Os diretores escolares utilizam alguma
ferramenta de gerenciamento de projetos? Se
sim, qual?

8 - Planejamento do
trabalho

Capacidade de planejar as diferentes
etapas do processo de trabalho e de
distribuir tarefas condizentes com as
possibilidades dos colegas da area.

14- Como as tarefas sao distribuidas naescola
publica?

9 - Gerenciamento
multifuncional

Capacidade de administrar funcées ou
equipes constituidas por especialistasde
diferentes areas funcionais, congregados
para executar de forma mais eficaz e
objetiva determinada atividade.

15- Como os diretores escolares acompanham as

atividades distribuidas para cada funcio
especifica?

16- Como os diretores escolares gerenciam as
diferentes atividades da escola publica? Ha
sinergia entreelas?

9Cl1



MONITOR

10 - Administracio de
informacées por meio do
pensamento critico

Capacidade de filtrar informacdes, tomar
a melhor decisao, estruturar com clareza
sua linha de raciocinio ereagir com
rapidez aos argumentos dos outros.

17 - Como os diretores escolares se comportam
frente a avaliacido de informacdes e apresentacio
depareceres para com os servidores da escola?

11 - Gerenciamento da
sobrecarga de
informacoées

Capacidade de converter dados em
informacdes de maneira agil e meticulosa
bem como administrar essefluxo.

18- Como os diretores escolares reagem a
quantidade de informacées no decorrer dos
processos? E aquantidade de informagoes recebidas
da equipe?

12 - Administracao dos
processos essenciais

Capacidade de identificar os processos que
de fato agregam valoraos resultados
desejados e aprimora-los, tornando-os
mais eficazes e eficientes

19- A escola onde atuam os diretores
selecionados pelo processo de escolha
possui um fluxo deprocessos definidos?
20 - Como os diretores escolares lidam
com os de maiorimportancia?

LTl



FACILITADOR

13 - Constituicao de
equipes

Capacidade de formar equipes
comprometidas com uma meta ou
proposito comum, cujos membros tenham
responsabilidades e papeis claros e
interdependentes. suas competéncias e
habilidades, assumammais
responsabilidades e obtenham feedback a
respeito de seu desempenho.

21- Como os diretores escolares estimulam os
servidores a trabalharem unidos como equipe?
22- Como os membros da equipe temclareza a
respeito de seus papeis?

14 - Uso de um processo
decisorio participativo

Capacidade de discernir quando e emque
grau devera ser utilizada a participacao
dos colegas da area no processo de
tomada de decisao, levando-se em
consideracao a viabilidade e os beneficios
de tal participacao

23- Em quais processos decisorios da escola
publica os diretores escolares envolvem os
servidores? Como ele considera esse
envolvimento?

15 - Gerenciamento de
conflitos

Capacidade de administrar diferencas,
atender as necessidades das partes e
encontrar op¢oes satisfatorias para todos,
especialmente para a organizacao.

24- Dentre os eventuais conflitos entre os
servidores, como diretores escolares os
administram?

8¢l



MENTOR

16-Compreensao de si
proprio e dos outros

Capacidade de conhecer as proprias
emocdes, virtudes e limites, e de reconhecer
os tracos comuns e divergentes das pessoas,
identificar ashabilidades de cada um e
avaliar que tipo de contribuicio podem
dar.

25- Como os diretores escolares avaliam o proprio
perfil emocional?E como eles avaliam o perfil
emocional da equipe?

26- Qual a atitude dos diretores escolares a partir
da analise deperfil dos servidores da escola?

17- Comunicacao eficaz

capacidade de transmitir o que sente e
pensa, de forma que se faca compreender
pela equipe, além de ser bom ouvinte,
capaz de escutar de fato as ideias das
outras pessoas.

27- Quais aspectos da comunicag¢io (ouvir e
falar) os diretores escoalres consideram
essenciais paraoprocesso de dialogo junto as
equipes de trabalho?

18 - Desenvolvimento dos
empregados

Capacidade de oferecer oportunidade para
que os colegas da area aprimoremsuas
competéncias e habilidades, assumam mais
responsabilidades e obtenham feedback a
respeito de seu desempenho.

28- De que maneira os diretores escolares
colaboram para o desenvolvimento dos servidores
da escola?

29- Como os diretores escolares orientam os
servidores da escola arespeito de melhorias de
desempenho?

6¢Cl



INOVADOR

19 - Convivio com a
mudanca

Capacidade de se adaptar a mudancas
imprevistas e até indesejadas, bem como
incentivar a adaptacao da equipe,
minimizando a resisténcia psicolégica a
mudanca.

30- Como os diretores escolares lidam com as
mudancas inesperadas de cenarios internos e
externos?

31- Como os diretores escolares apoiam os os
servidores da escola sobre a adaptacio as
mudancas?

20 - Pensamento criativo

Capacidade de gerar e estimular novas
ideias e solucoes, utilizando-se de
informacées conhecidas apresentadascom
novas associacoes.

32- Como se manifesta a criatividade dos
diretores escolares no exercicio das atividades da
escola ? (problemas, inovacoes, solucoes)

21 - Gerenciamento da
mudanca

Capacidade de planejar e implementar a
mudanca, sabendo administrar a resisténcia
natural que ocorre em todo processo de
transformacao.

33- Como os diretores escolares administram os
processos demudancas que ocorrem
eventualmente na escola?

0¢€l



22 - Constituicio e
manutenciao de uma base
de poder

Capacidade de construir e manter uma
rede de relacionamentos sobre a qual
exerce influéncia a fim de facilitar a
implantacio de ideias que julga
importantes e essenciais para realizacao
das metas e objetivos.

34- Como os diretores escolares consideram sua
capacidade deinfluéncia para mobilizacio os
servidores da escola a fim de alcancar resultados
almejados?

23 - Negociacao de
acordos e compromissos

Capacidade de firmar compromissos e
acordos de forma que as partes envolvidas
no processo de negociaciosintam-se
mutuamente satisfeitas nas suas demandas.

35- Como os diretores escolares se
posicionam ante as demandas negociais

no exercicio dasatividades escolares?

36- Como os diretores escolares qualificam o
comportamentopés negociaciao dos servidores
da escola?

24 - Apresentacio de
ideias

Capacidade de expor e defender de maneira
clara e objetiva suas ideias. Capacidade de
realizar apresentacdes orais acerca dos
assuntos pertinentes a

sua area de atuacao

37- Como os diretores escolares avaliam a
propria capacidade de exposicio e defesa de
ideias em publico?

38- De que modo seus espectadores reagem?

Fonte: Adaptado de Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012).
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ANEXO C - ROTEIRO MOREIRA (2016), REIS (2016) E SILVA (2012) ADAPTADO PARA DIRETORES ESCOLARES

PAPEIS COMPETENCIAS DEFINICOES PERGUNTAS
. . Cap.a cidade deA trabalhar de forma. 1- Vocé se sente motivado no que vocé faz? Como
1 - Produtividade motivada, autonoma e comprometida,com o . -
. ~ voce relaciona sua motivacao com resultados de
notrabalho orientacio para resultados e desempenho . .
(. produtividade no trabalho?
maximo.
2-Fomento de um Capacidade de criar e manter um 2- De que forma vocé motiva os
PRODUTOR ambiente de trabalho ambiente de trabalho produtivo, com q

produtivo

pessoas motivadas.

servidores da escola?

3-Gerenciamento do
tempo e do estresse

Capacidade de administrar sua
produtividade e de sua equipe
equilibrando o estresse, bem como saber
priorizar as acdes em funcio desua
urgéncia e importincia.

3- Voceé planeja suas atividades diarias? Deque
maneira vocé as prioriza?

4- Dentre as atividades realizadas, ha tempopara
descanso?

5- Quando ha manifestaciao de estresse porparte
equipe, qual a sua atitude?

43!



DIRETOR

4 - Desenvolvimento e
comunicacao de uma
visao

Capacidade de desenvolver e internalizar a
visdo de sua unidade administrativa e da
organizaciao, bem como expressa-la de
forma comprometida e contagiante. Possuir
visdo implica conhecer o resultado quese
quer alcancar.

6- Qual sua visao sobre a escola ptblica? Como
vocé a repassa para sua equipe?

5 - Estabelecimento de
metas e objetivos

Capacidade de formular planos, metase
objetivos especificos, com vista a
consecucao da visao de sua unidade
administrativa e da organizacio.

7- Vocé desenvolve objetivos e/ou metas
organizacionais? Em qual nivel?

8- Como eles sio elaborados? Dentro dequal
espaco temporal?

9- De que maneira eles sio repassados paraa
equipe?

6 - Planejamento e
organizacao

Capacidade de realizar o planejamentomais
adequado de forma articulada com a visdo e
a estratégia da organizacio; decidir como
alocar e coordenar os recursos para o
alcance das metas organizacionais.

10- Vocés realizam algum tipo de planejamento,
entre eles estratégico, estrutura, processos,
pessoas e recompensas? Se sim, eles sio
realizadosdentro de qual espaco temporal?

11- Em quais niveis sao aplicados o seu
planejamento? (estratégico, tatico, operacional)

eel



7 - Gerenciamento de
projetos

Capacidade de administrar projetos que se
utilizam de recursos organizacionais da
mesma unidade detrabalho ou de unidades
diferentes.

12- Existe algum projeto vigente na escola? De
que maneira vocé acompanha a execucio deles?
13- Vocé utiliza alguma ferramenta de
gerenciamento de projeto? Se sim, qual?

COORDENADOR

8 - Planejamento do
trabalho

Capacidade de planejar as diferentes
etapas do processo de trabalho e de
distribuir tarefas condizentes com as
possibilidades dos colegas da drea.

14- Como as tarefas sao distribuidas na
escola?

9 - Gerenciamento
multifuncional

Capacidade de administrar fungdes ou
equipes constituidas por especialistasde
diferentes areas funcionais, congregados
para executar de forma mais eficaz e
objetiva determinada atividade.

15- Como vocé acompanha as atividades
distribuidas para cada funcao especifica?

16- Como vocé gerencia as diferentes atividades da
escola? Ha sinergia entre elas?

vel



MONITOR

10 - Administracao de
informacées por meio do
pensamento critico

Capacidade de filtrar informacdes, tomar
a melhor decisao, estruturar com clareza
sua linha de raciocinio ereagir com
rapidez aos argumentos dos outros.

17 - Como vocé se comporta frente a avaliacao de
informacoées e apresenta¢ao depareceres para com
os servidores da escola?

11 - Gerenciamento da
sobrecarga de
informacoes

Capacidade de converter dados em
informacoes de maneira agil e meticulosa
bem como administrar essefluxo.

18- Como vocé reage a quantidade de informacdes
no decorrer dos processos? E aquantidade de
informacoées recebidas da equipe?

12 - Administracao dos
processos essenciais

Capacidade de identificar os processos que
de fato agregam valoraos resultados
desejados e aprimora-los, tornando-os
mais eficazes e eficientes

19- Sua escola possui um fluxo de
processos definidos?

20 - Como voceé lida com os de maior
importancia?

Gel



FACILITADOR

13 - Constituicao de
equipes

Capacidade de formar equipes
comprometidas com uma meta ou
proposito comum, cujos membros tenham
responsabilidades e papeis claros e
interdependentes. suas competéncias e
habilidades, assumammais
responsabilidades e obtenham feedback a
respeito de seu desempenho.

21- Como vocé estimula os servidores da escola a
trabalharem unidos como equipe?

22- Como os membros da sua equipe tem
clareza a respeito de seus papeis?

14 - Uso de um processo
decisorio participativo

Capacidade de discernir quando e emque
grau devera ser utilizada a participacao
dos colegas da area no processo de
tomada de decisao, levando-se em
consideracao a viabilidade e os beneficios
de tal participacio

23- Em quais processos decisorios da escola
vocé envolve os servidores? Como vocé
considera esse envolvimento?

15 - Gerenciamento de
conflitos

Capacidade de administrar diferencas,
atender as necessidades das partes e
encontrar op¢oes satisfatorias para todos,
especialmente para a organizacao.

24- Dentre os eventuais conflitos entre os
servidores, como vocé os administra?

9¢l



MENTOR

16-Compreensio de si
proprio e dos outros

Capacidade de conhecer as préprias
emocoes, virtudes e limites, e de reconhecer
os tracos comuns e divergentes das pessoas,
identificar ashabilidades de cada um e
avaliar que tipo de contribuicio podem
dar.

25- Como vocé avalia o seu perfil emocional?’E
como vocé avalia o perfil emocional da equipe?

26- Qual sua atitude a partir da sua analise de
perfil dos servidores da escola

17- Comunicacao eficaz

capacidade de transmitir o que sente e
pensa, de forma que se faca compreender
pela equipe, além de ser bom ouvinte,
capaz de escutar de fato as ideias das
outras pessoas.

27- Quais aspectos da sua comunicac¢io (ouvir e
falar) vocé considera essencial paraseu processo
de dialogo junto a equipe de trabalho?

18 - Desenvolvimento dos
empregados

Capacidade de oferecer oportunidade para
que os colegas da area aprimoremsuas
competéncias e habilidades, assumam mais
responsabilidades e obtenham feedback a
respeito de seu desempenho.

28- De que maneira vocé colabora para o
desenvolvimento dos servidores da escola?

29- Como vocé orienta os servidores da escola a
respeito de melhorias de desempenho?

LET



. 30- Como vocé lida com as mudancas
Capacidade de se adaptar a mudangas inesperadas de cendarios internos e externos?
—_ . . P . i ios i X ?
w o imprevistas e até indesejadas, bem como p
& |19 - Convivio com a . . ~ .
mudanca incentivar a adaptagdo da equipe, 31- Como vocé apoia os os servidores da escola
minimizando a resisténcia psicolégica a dantacio 3 p d >
mudanga. na adaptacio as mudancas?
Capacidade de gerar e estimular novas . P
i deli)as e solu 6esg utilizando-se de 32- Como se manifesta a sua criatividade no
INOVADOR 20 - Pensamento criativo . ) Ueoes, utl exercicio das atividades na escola? (problemas,
informacées conhecidas apresentadascom . ~ ~
.~ inovacoes, solucoes)
novas associacdes.
Capacidade de planejar e implementar a A -
. P p anejar ¢ fmp . .~ . |33- Como voce administra os processos de
21 - Gerenciamento da mudanca, sabendo administrar a resisténcia
mudancas que ocorrem eventualmente na
mudanca natural que ocorre em todo processo de escola?
transformacio. )
Capacidade de construir e manter uma
e s rede de relacionamentos sobre a qual 34- Como vocé considera sua capacidade de
22 - Constituicio e . P or . AL s e~ .
~ exerce influéncia a fim de facilitar a influéncia para mobilizacio dos servidores da
manutenc¢iio de uma base |. ~ oy . . 2
de poder implantacio de ideias que julga escola a fim de alcancar resultados almejados?
P importantes e essenciais para realizacio
das metas e objetivos.
Capacidade de firmar compromissos e 35- Como vocé se posiciona ante as
NEGOCIADOR N acordos de forma que as partes envolvidas demandas negociais no exercicio das
23 - Negociacio de C . . . >
. no processo de negociaciosintam-se atividades?
acordos e compromissos . o " . ,
mutuamente satisfeitas nas suas demandas. 36- Como vocé qualifica o comportamentopos
negociacao dos servidores da escola?
Capacidade de expor e defender de maneira [37- Como vocé avalia a sua capacidade de
~ clara e objetiva suas ideias. Capacidade de |exposicao e defesa de ideias em publico?
24 - Apresentacio de . ~ .
ideias realizar apresentacdes orais acerca dos
assuntos pertinentes a 38- De que modo seus espectadores reagem?
sua area de atuacao

Fonte: Adaptado Moreira (2016), Reis (2016) e Silva (2012)
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ANEXO D
PREVIA DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

1. Abordagem da Pesquisa ( ) Quantitativa
(X) Qualitativa

2. Sobre a amostra e/ou sujeitos de Pesquisa

Os sujeitos participantes da pesquisa serdo buscados no contato no contato com a SRE
Metropolitana B, sendo selecionados com base no critério de acessibilidade. Pretende-se
entrevistar diretores de escola publica e inspetores escolares vinculados a referida
Superindenténcia de Ensino.

3. Sobre como o(a) pesquisador(a) ira ter acesso a amostra e/ou aos sujeitos de pesquisa

A coleta de dados sera procedida de duas formas: uma documental e outra por meio de entrevistas
semiestruturadas. Os documentos serdo obtidos por meio de solicitagdo direta a SRE
Metropolitanas B. Ja a entrevista com roteiro semiestruturado sera realizada com os servidores
vinculados a SRE Metropolitana B, sendo todos escolhidos conforme disponibilidade em
participar e contribuir com este estudo.

4. Sobre o local onde os dados serao coletados

Os dados da entrevista serdo coletados em entrevista presencial no ambiente escolar ou nas
dependéncias da superintendéncia, podendo ocorrer também de forma virtual por convéncia do
entrevistado.

5. Sobre a(s) técnica(s) utilizada(s) para coleta de dados

Os dados da entrevista serdo captados por meio de gravagao de adudio mediante registros de
autorizagao dos entrevistados.

6. Sobre como a(s) técnica(s) sera(ao) operacionalizada(s)

Os dados coletados serdo transcritos com auxilio de recursos tecnologicos, tais como software de
digitacdo e transcricao.

ANEXO E

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO
Rua Paracatu, 600 | Barro Preto | CEP: 30.180-090

Av. Afonso Vaz de Melo, 465 | Barreiro de Baixo | CEP: 30.640-070
Belo Horizonte - MG
(31) 3349-2916
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Dados de identificaciao

Titulo do Projeto: O processo de escolha de diretor das escolas estaduais de minas gerais a luz das
competéncias gerenciais

Pesquisador Responsavel: José¢ Cecilio Neto e Lopes

Nome do participante:

Data de nascimento: / / R.G.:

Vocé estd sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pesquisa “O
processo de escolha de diretor das escolas estaduais de minas gerais a luz das competéncias
gerenciais” de responsabilidade do pesquisador José Cecilio Neto e Lopes.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer divida que vocé tiver. Apos ser
esclarecido(a) sobre as informacdes a seguir, caso aceite fazer parte do estudo, assine ao final deste
documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador
responsavel. Em caso de recusa vocé nao sofrera nenhuma penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. O trabalho tem por objetivo analisar a escolha do diretor das escolas publicas estaduais de Minas
Gerais, em especial, no que concerne as competéncias gerenciais. Para tanto, a pesquisa sera
realizada com diretores escolares da regido metropolitana de Belo Horizonte que se encontram no
exercicio da funcdo e com inspetores escolares que atuam na fiscalizacao das escolas estaduais da
regido metropolitana de Belo Horizonte.

2. A participagdo na presente pesquisa consistirda em responder a algumas questdes sobre o
processo de escolhas de diretor e sobre a gestao escolar. Poderdo ser utilizadas imagens, trazidas
pelos entrevistados, desde que sejam de dominio publico (revistas, livro, internet, entre outros)
durante a conducdo das entrevistas. Havera o registro de dudio das entrevistas. Os audios serao
utilizados exclusivamente para fins da pesquisa e ficardo em posse do pesquisador. Na
apresentacao dos resultados da pesquisa os entrevistados ndo serao identificados.

3. A coleta de dados podera ser realizada presencialmente ou por meio eletronico.

4. O pesquisador podera utilizar um roteiro, aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do Centro
Universitario Unihorizontes, para a condugdo da entrevista.

5. A pesquisa ndo apresenta riscos inerentes a saude, fisica ou mental, bem como a integridade dos
participantes. Contudo, fui informado que se desejar posso me retirar, a qualquer momento,
desistindo de minha participagao.

6. Ao participar desse trabalho contribuirei para anélise do processo de escolha do diretor escolar
e o aperfeicoamento das competéncias gerenciais dos gestores.
Rua Paracatu, 600 | Barro Preto | CEP: 30.180-090
Av. Afonso Vaz de Melo, 465 | Barreiro de Baixo | CEP: 30.640-070
Belo Horizonte - MG
(31) 3349-2916
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7. A minha participagdo neste projeto devera ter a duragdo da entrevista, que podera variar entre
30 a 60 minutos.

8. Nao terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e ndo sofrerei qualquer prejuizo
ou sangao

9. Fui informado e estou ciente de que ndo ha nenhum valor econdmico a receber ou a pagar por
minha participacao.

10. Meu nome sera mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade, e se eu desejar
terei livre acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participagao.

11. Fui informado que os dados coletados serdo utilizados, Uinica e exclusivamente, para fins desta
pesquisa, e que os resultados poderao ser publicados com fins académicos.

12. Qualquer duvida, poderei fazer contato com o pesquisador, José Cecilio Neto e Lopes,
responsavel  pela  pesquisa, pelo telefone: (31) 9 9358-3020 ou e-mail
jose.educacao@educacao.mg.gov.br.

Eu, , RG n° declaro ter
sido informado e concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa acima descrito.

Belo Horizonte, de de 2024.

Assinatura do(a) participante

Assinatura do responsavel por obter o consentimento

Rua Paracatu, 600 | Barro Preto | CEP: 30.180-090

Av. Afonso Vaz de Melo, 465 | Barreiro de Baixo | CEP: 30.640-070
Belo Horizonte - MG

(31) 3349-2916
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ANEXO F
TERMO DE RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO PARA USO, GUARDA E
DIVULGACAO DE DADOS E ARQUIVOS DE PESQUISA

Titulo do Projeto: O processo de escolha de diretor das escolas estaduais de minas gerais a
luz das competéncias gerenciais

Nome completo do(a) pesquisador(a): José Cecilio Neto e Lopes

RG: MG10.623.891 (SSP/MG) CPF: 012.115.006-24

Endereco: (rua, avenida) Olinto Magalhaes, n°.: 2041 apto 403/03
Bairro: Dom Bosco Cidade: Belo Horizonte
CEP: 30.830-050 Estado: Minas Gerais

Sujeito/Local a ser pesquisado: Superinténcia Regional de Ensino Metropolitana B
O(a) pesquisador(a) responsavel, retro qualificado(a), se declara ciente e de acordo:

a) de todos os termos do presente instrumento, assumindo toda e qualquer
responsabilidade por quaisquer condutas, agdes ou omissdes que importem na observacdao do
presente e consequente violagdo de quaisquer das clausulas abaixo descritas bem como por
outras normas previstas em lei, aqui ndo especificadas, respondendo de forma ilimitada,
irretratavel, irrevogavel e absoluta perante a fornecedora dos dados e arquivos em eventuais
acdes regressivas, bem como perante terceiros eventualmente prejudicados por sua ndo
observacao.

b) de que os dados e arquivos a ele fornecidos deverdo ser usados, guardados e
preservados em sigilo e que eventual divulgacdo dos dados deverd ser feita em estrita
observag¢ao aos principios éticos de pesquisa, resguardando-se ainda aos termos da Constitui¢ao
Federal de 1988, especialmente no tocante ao direito a intimidade e a privacidade dos
consultados, sejam eles pacientes ou nao.

c) de que as informagdes constantes nos dados ou arquivos a ele disponibilizados
deverdo ser utilizados apenas e tdo somente para a execucdo e pesquisa do projeto acima
descrito, sendo vedado o uso em outro projeto, seja a que titulo for salvo expressa autorizacao

em contrario do responsavel devidamente habilitado do setor.
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Av. Afonso Vaz de Melo, 465 | Barreiro de Baixo | CEP: 30.640-070
Belo Horizonte - MG

(31) 3349-2916

www.unihorizontes.br



http://www.unihorizontes.br/

143

uni
horizontes

d) de que eventuais informagdes a serem divulgadas, serdao tnica e exclusivamente para
fins de pesquisa cientifica, sendo vedado uso das informagdes para publicacdo em quaisquer
meios de comunicacdo de massa que ndo guardem compromisso ou relagao cientifica, tais como
televisdo, jornais, periddicos e revistas, entre outros aqui ndo especificados.

e) sem prejuizo dos termos da presente, que deverao ser respeitadas as normas da Resolugao

466/12 e suas complementares na execucao do projeto em epigrafe.

Belo Horizonte, 22 de julho de 2024

José Cecilio Neto e Lopes
(Responsavel pela Pesquisa)

Rua Paracatu, 600 | Barro Preto | CEP: 30.180-090
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ANEXO G
TERMO DE RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO DO(A)
PESQUISADOR(A)RESPONSAVEL

Eu, José Cecilio Neto e Lopes, pesquisador(a) responsavel pelo projeto intitulado “O
PROCESSO DE ESCOLHA DE DIRETOR DAS ESCOLAS ESTADUAIS DE MINAS
GERAIS A LUZ DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS” declaro estar ciente e que
cumprirei os termos da Resolucao N°466/2012 e declaro: (a) assumir o compromisso de zelar
pela privacidade e sigilo das informagdes; (b) tornar os resultados desta pesquisa publicos
sejam eles favoraveisou ndo; e , (c¢) comunicar o Comité de Etica em Pesquisa Centro
Universitario Unihorizontes,sobre qualquer alteracdo no projeto de pesquisa, nos relatdrios

anuais ou através de comunicagao protocolada, que me forem solicitadas.

Belo Horizonte, 22 de julho de 2024

Assinatura do(a) Pesquisador(a)
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ANEXO H
FORMULARIO DE SUBMISSAO

Nome do(a) aluno(a): José Cecilio Neto e Lopes
Orientador(a): Raphael Silva Rodrigues

Titulo do Projeto de Dissertaciao: O processo de escolha de diretor das escolas estaduais de
minas gerais a luz das competéncias gerenciais

Objetivo Geral: Analisar qual ¢ o perfil gerencial dos diretores escolares selecionados por
meio do processo de escolha de diretor da rede estadual de educagdo de Minas Gerais.

Objetivos Especificos:

e) Descrever como ocorre o processo de escolha dos diretores escolares em Minas Gerais;

f) Descrever o perfil gerencial dos gestores das escolas estaduais da regido metropolitana de
Belo Horizonte/MG, na percep¢ao dos inspetores escolares;

g) Descrever o perfil gerencial dos gestores das escolas estaduais da regido metropolitana de
Belo Horizonte/MG, na percepg¢ao dos proprios diretores;

h) Identificar e analisar possiveis semelhangas e diferencas entre as percepcdes dos inspetores
e dos diretores.

Documentos anexados:

(X) Projeto de Dissertagdo

(X) Prévia do Instrumento de Coleta de Dados

(X) Termo de Consentimento Livre Esclarecido

(X) Termo de Responsabilidade e Compromisso do(a) Pesquisador(a) Responsavel

(X) Termo de Responsabilidade e Compromisso para Uso, Guarda e Divulgagdo de Dados e
Arquivos de Pesquisa

Assinatura Aluno(a)

(ciente de todos as documentagdes submetidas)

Assinatura Orientador(a)
(ciente de todos as documentag¢des submetidas)
Rua Paracatu, 600 | Barro Preto | CEP: 30.180-090
Av. Afonso Vaz de Melo, 465 | Barreiro de Baixo | CEP: 30.640-070
Belo Horizonte - MG
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