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Resumo

Entender as func¢des de um diretor atuante, em um Instituto Federal de Educacéo, bem
como as normas e legislacao que norteiam o seu trabalho, constitui um importante referente
para compreender o processo educacional no Brasil. Trata-se de uma pesquisa que analisa
a atuacdo do diretor escolar no desempenho de suas atribuicGes no campus avancado de
um Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais, bem como os
desafios e possibilidades inerentes as suas funcdes. Efetuou-se a recolha de dados pela
analise de documentos institucionais e de entrevistas semiestruturadas, permitindo ouvir o
diretor geral e os membros do conselho académico, analisando as atribui¢des legalmente
instituidas para o cargo de direcdo As entrevistas demonstram o quanto os esforgos e
envolvimento dos responséaveis fazem a diferenca em nivel académico e social. Ao final, séo
apresentadas sugestdes de intervencao, para a melhoria do trabalho ja em curso, conforme
apontamentos dos resultados.

Palavras-chave: Gestor educacional; gestéo; desafios, atribui¢des.



Abstract

Understanding the functions of a director acting at a Federal Institute of Education, as well as
the norms and legislation that guide his work, is an important reference for understanding the
educational process in Brazil. It is a research that analyzes the performance of the school
director in the performance of his duties in the advanced campus of a Federal Institute of
Education, Science and Technology of Minas Gerais, as well as the challenges and
possibilities inherent to his functions. Data collection was done through the analysis of
institutional documents and semi-structured interviews, allowing the general director and the
members of the academic council to be analyzed, analyzing the legally established
responsibilities for the position of director. The interviews demonstrate how much the efforts
and involvement of those responsible the difference in academic and social level. At the end,
suggestions for intervention are presented to improve the work already in progress according
to the results.

Keywords: Educational manager; management; challenges; assignments.



Lista de Figuras

Figura 1 - Rede Federal €m 19009. ..o 30
Figura 2 - Mapa da expans&o até 2010- 100 anos de eXiSteNnCia........ccccccveeerriiiiviveeeenenn. 32
Figura 3 - Linha do tempo IFMG. ... 37
Figura 4 - Organograma Geral do IFMG em 2011, .........oiiiiiiii e 37
Figura 5 - Organograma de campus do IFMG. ..o 41
Figura 6 - Organograma da estrutura organizacional do IFMG. ...............ccovvviiiiieneeeen, 42
Figura 7 - Organograma do campus avancado —l6cus da pesquisa..........cccccvvveerennnn. 48

Vi



Lista de Gréaficos

Grafico 1 - Expanséo da Rede Federal de Educagdo em unidades.........ccccccceeevrnninnnnen. 31
Grafico 2 - Quantidade de municipios atendidos com a expansdo da Rede Federal de
EdUCAGEO €M UNIAUES. ... 33
Grafico 3 - Relagdo candidato por vaga IFMG. ...t 39

vii



Lista de Tabelas

Tabela 1 - Area de atuagio acad@miCa IFMG. ..........cccceeueeveeeeeeeiceeeeeee e, 38
Tabela 2 - Descrigcdo da categoria e informacdes recolhidas nas entrevistas .............. 57
Tabela 3 - Sintese: Principais sugestdes de proposta de intervengao ................cc.eeee. 69

viii



Lista de Siglas

CEFET - Centro Federal De Educacao Tecnolbgica
EPT - Educacéo Profissional Tecnoldgica

FIC - Formagéo Inicial E Continuada

IFMG - Instituto Federal De Minas Gerais

IFS - Institutos Federais

LDB - Lei De Diretrizes E Bases Da Educagéao
MEC - Ministério Da Educagéo

PDI - Plano De Desenvolvimento Institucional

PROEJA - Programa De Educacéo De Jovens E Adultos

PRONATEC - Programa Nacional De Acesso Ao Ensino Técnico E Emprego

RFEPT - Rede Federal De Educacéo Profissional E Tecnoldgica

UNEDS - Universidade Nacional De Ensino A Distancia



11
1.2
13
14

2.1
2.2
2.3

3.1

3.2

4.1

4.2
4.3
4.4

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7

6.1

6.1.1
6.1.2
6.1.3

Sumario

1] (oo [1 o= T PSS 1
Capitulo 1- Administracdo Escolar e Gestao Escolar...........ccccceeevieeeiiiiiiiiiiiiiceeeccinns 4
Breve histérico da administracdo escolar N0 Brasil.............ccccovvvviiiiiiieeivcciiiecee e, 4
Breve definicdo de conceitos sobre direcao escolar e administracao escolar ............ 7
Da administracdo escolar para a gestao €SCOlar ..........cccceeeeieeeeiiiiiiiiiie e, 10
Abordagens de alguns modelos, perspectivas e caracteristicas de gestéo.............. 13
Capitulo 2 - O DIretor ESCOIAr..........uuiiiiiiiieeeiieee e 18
Formas de provimentos do cargo de diretor escolar no Brasil ...............cceeveevvinnnnnn. 18
A importancia do diretor escolar como gestor € lider ..........cooooiiiiieeiiiiiiiiiiiiieeeenn 21
O papel do diretor na administrag@o €SCOlar..........ccooeveieeiieieeeeeee e 24

Capitulo 3 — Breve Histérico da Criacdo e Expansao do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia No Brasil..............cccccouuiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinene 29
Breve histéria da criagdo e expanséao dos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia
€ Tecnologia NO Brasil ... 29
Estrutura organizacional dos IFs de acordo com a Lei 11892/2008 e a portaria
12971 € 30/L2/20L3 ... ettt nnnnnnes 33
Capitulo 4 — Organizacdo Administrativa do Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia
€ Tecnologia de MINAS GEIaS .........uceiiieeiiiiiiiiiie e e e et e e e e e e 36

Breve historico da criacdo e expanséao do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e

Tecnologia de MINAS GEIAIS. .......uuuiiiii e e e e e e e e e e earrans 36
Modelo de geSta0 IFMG ..o e 40
Organizacdo administrativa do IFMG.........ccoooeeieieieeeeeeeeeee e 40
As atribuicdes que competem ao diretor geral no ambito do IFMG............ccccceeeee... 42
Capitulo 5 — Procedimentos Metodolégicos e Contexto do Estudo...................ueeee.. 47
(070] 01 (=) (o I o [0 JN=TS] (1 T [0 TSRS 47
Caracterizacdo do campus avancado: [6cus da pesquisa...........cccceeeeeeeeeeeeeeeceeeeennn, 47
AtribuicOes da direGa0 dO CAMPUS ......ceviiiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 49
DeliNEamMENTO A PESQUISA .....vvvrrrrrrurriurienneteeneereeseeeeseseessaneeesessssesesseseeeseeeseneeseeenennes 50
Procedimentos metodoldgicos para a recolha dos dados ...............eevvvvviviiiiiiininnnnn. 52
Caracteristicas dos participantes da PESQUISA ........uuuieeeriiiiiiiiiiiiaeeeeaaiiiiiieeaaee e 55
Procedimentos de andlise de dados.............uueeiiieeiiiiiiiiiiiiiice e 56
Capitulo 6 - ReSUltad0S € DISCUSSE0 .....ccceeeiiiiiiiiiiiiiaee e e e e e reee e e e e e 59
ANAlISES JAS CAEYOIIAS ... .uvvveieiiieee e ittt e e e ettt e e e e e e st e e e e e e e s s nnnbreneeaaeeas 60
Andlise da categoria 1: funcdes/atribuictes do diretor............cevvvvvveveiiiiiiieiiiieeeeee, 60

Andlise da categoria 2: desafios enfrentados no desempenho da fun¢éo de direcao63

Andlise da categoria 3: sugestdes para enfrentar dificuldades ..........ccccccevvvveveeenn.n. 64



7.2

Proposta de INtErVENGAO..........couuuuiiiii e e e e e raras 67
Diretrizes para elaboragdo de um plano de intervengcdo que visa a sugestbes de
alteracbes nas atribuicbes da direcdo geral do campus de um Instituto Federal de

Educacado, Ciéncia € TECNOIOGIA. .......uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 67
Proposta do Plano de INtErVENGAO ..........uuuureiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieieieee e 67
CoNSIAEragOies FINAIS ......cccoeeeeeeeee e 70
RETEIEINCIAS ...ttt 72
AANEXOS ...t e e e et e e e 77

Xi



1 INTRODUCAO

A escola publica, nos ultimos tempos, esta submetida a uma pluralidade de
programas reformadores a respeito da importancia de as decis6es do processo de ensino e
das condicbes especificas para realizi-lo sejam tomadas na proépria instituicdo. O diretor,
entre os profissionais da escola, deve assumir a sua posicdo de gestor de todas as
dimensdes do seu funcionamento, para que a educacao escolar cujo principio norteador visa
a qualidade e também a possibilidade de formacdo do sujeito de forma eficiente, seja
realmente alcancado (Portela & Atta, 2005, p.49).

No meio académico, ndo apenas o0s estudos especificos sobre administracdo
escolar, mas também os textos que tratam esta modalidade, de modo geral, enfatizam a
relevancia da organizacdo e da gestdo das escolas. O reconhecimento da organizagao
escolar traz implicita a valorizacdo do diretor de escola, uma vez que ele é considerado o
responséavel ultimo pela administracédo no ambito educacional.

O diretor tem assumido, gradativamente, maior importancia administrativa, uma vez
que, progressivamente, foram |he atribuidas mais fun¢des dentro da instituicdo e também
em relagdo a comunidade, tanto no espaco académico quanto nos varios contextos, nos
guais o processo educativo acontece. Esta nova realidade implica que sejam redefinidas
suas atribuicdes, com a finalidade de possibilitar que as atribuicbes concernentes ao
trabalho da gestdo, especificamente da direcdo, estejam claras, para que o profissional
possa atuar na area de sua competéncia sem interferir nas outras especificidades no ambito
do trabalho desempenhado em um Instituto Federal (IF) (Valerien e Dias, 1993, p. 79).

Segundo Paro (2011, p. 39), inUmeros estudos e pesquisas demonstram que a
exigéncia, em relacdo ao trabalho executado pelo diretor, em termos técnicos, amplia o seu
foco de agéo e, concomitantemente, compara-o ao que o bom professor detém. Destaca-se,
neste contexto, a singularidade no trabalho académico relacionado a pratica cotidiana na
esfera escolar, pois o olhar atento do profissional associado a habilidade de gerir
politicamente as varias acdes desempenhadas por outrem e, principalmente, as relacdes
gue se estabelecem entre o0s sujeitos envolvidos na comunidade escolar constitui fator
determinante, para o sucesso do gestor, no que diz respeito a instituicdo de ensino que seja
referéncia. “O que se necessita é de competéncia politica e legitimidade para coordenar o
trabalho dos demais trabalhadores da escola”.

Nesse aspecto, esta pesquisa visa especificar as atribuicbes e posicionamentos
atribuidos ao diretor escolar de um campus avancado do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais, bem como as dificuldades e possibilidades inerentes
as funcdes do gestor. Analisar-se-ao perspectivas e desafios que influenciam o desempenho

de suas funcdes sendo apresentadas sugestdes para a melhoria do trabalho realizado.



O aprofundamento do tema em estudo neste relatério motivou-se pelo
acompanhamento do desempenho das atividades do diretor e observacdo do cotidiano
escolar, como servidora atuante em um Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
de Minas Gerais, campus Avancado. Percebe-se, no ambito institucional, o envolvimento e
comprometimento do profissional, visando atender aos anseios da comunidade, na qual esta
inserido, preocupado com a formacéo dos alunos, com o planejamento escolar, por meio da
coordenagdo e avaliacdo dos processos vivenciados na escola, de acordo com a sua
realidade; atenta-se as necessidades imediatas da instituicdo, no que diz respeito a solugcdo
de problemas e enfrentamento de desafios.

O tema apresenta relevancia, no contexto educacional, & propor¢cdo que permite um
aprofundamento, ao refletir sobre as atribuicbes dos diretores, haja vista que a direcao
escolar deve orientar a condugéo do processo educacional e gerir a escola, oportunizando
reflexdo mais apurada acerca da adequacdo da pratica pedagogica de forma a valorizar a
participacdo dos que compdem o ambiente educacional por diretrizes norteadoras das
acoes centradas em uma das figuras mais importantes da instituicéo escolar: o diretor.

Diante do exposto, pretende-se com este estudo analisar a atuagdo do diretor
escolar no desempenho de suas atribui¢cbes, identificando os desafios e possibilidades na
execucdo de seu trabalho. Assim, a pergunta que norteia esta pesquisa é: Quais sdo 0s
desafios e possibilidades inerentes as func¢des atribuidas ao diretor escolar de um campus
avancado do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia?

Para responder a esse questionamento, observar-se-80 0s seguintes obijetivos
especificos:

- Analisar as fun¢des do diretor geral que lhe séo atribuidas.

- identificar os principais desafios que o diretor enfrenta.

- Propor sugestbes a considerar para ultrapassar o enfrentamento dos desafios
vivenciados pelo diretor.

Para tentar encontrar as respostas ao problema estudado, optou-se por desenvolver
um estudo de caso realizado em num campus em implantacdo do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais — IFMG. As metodologias para o
levantamento de dados utilizadas foram a analise de documentos institucionais, a pesquisa
bibliografica e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas ao diretor geral e aos 8 (0ito)
membros do conselho académico.

O presente trabalho, apés a introducdo, estd divido em seis capitulos. O primeiro
aborda a histéria, os conceitos, a evolu¢cdo, modelos e perspectivas de administragdo
escolar e gestéo escolar.

No segundo capitulo, contextualiza-se a figura do diretor escolar, as formas de
provimento do cargo, sua importancia e seu papel na administracdo escolar como gestor e

lider.



O terceiro tem por finalidade apresentar a criacdo, a expansao e a estrutura
organizacional do Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia e sua expansédo no
Brasil.

O quarto trata da apresentacdo do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais — IFMG, onde se desenvolve esta pesquisa. Apresentamos sua
historia, modelo de gestdo, organizacdo administrativa e as atribuicdes que competem ao
diretor geral no &mbito do IFMG. Considera-se a sua figura semelhante a do diretor escolar
representante maximo nos Campi do IFMG. Ressalta-se que a distincdo, quanto a
nomenclatura, ndo difere das funcdes, pois ambos desempenham fungbes semelhantes,
ademais a denominacéao diretor geral € oriunda da tradicéo institucional, conforme exposto
no organograma do IFMG.

O quinto capitulo intenta explicitar os aspectos metodoldgicos desenvolvidos, para se
alcancar os objetivos almejados nesta pesquisa, fazendo um breve histérico sobre um
Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais, correspondente ao l6cus da
pesquisa, delimitando o perfil dos sujeitos participantes e os métodos utilizados na captacéo
e andlise de dados. Importa ressaltar que a metodologia utilizada neste estudo se baseara
na analise de conteldo, categorizando as dimensbes a serem trabalhadas pelos dados
apresentados pelas/os participantes.

O sexto capitulo deste trabalho apresenta os resultados e discussfes, com base na
andlise dos dados obtidos, procurando responder ao problema de pesquisa, orientando-se,
para algumas propostas de intervengdo a serem aprofundadas, no sentido de aperfeigoar as
atribuicdes do diretor geral, no ambito do IFMG e dos Campi.

Por fim, sdo apresentadas as consideracfes finais, em que se reveem 0s aspectos
mais importantes do estudo, pontuando a complexidade de desafios e possibilidades
inerentes as funcdes atribuidas ao diretor e a importancia de uma gestao participativa capaz
de mobilizar as pessoas envolvidas no trabalho da escola compartiihando as

responsabilidades da gestdo escolar.



CAPITULO 1- ADMINISTRACAO ESCOLAR E GESTAO ESCOLAR

Neste capitulo, pretende-se descrever, de forma sucinta, a trajetdéria da
Administracao Escolar na educacao brasileira e sua evolucdo, ao longo dos anos até o atual
conceito de Gestéo Escolar, modelos e perspectivas de gestdo na visdo de alguns autores.
Segundo Diniz (2009, p. 78), “O gestor educacional contemporéneo deve apresentar-se a
sociedade com um perfil de vanguarda.” Nesta visdo, percebe-se que o papel do diretor
relaciona-se a sua habilidade de inovacdo, junto a comunidade académica, de modo a
possibilitar a atuacéo direta de todos os envolvidos no processo educacional de forma livre e
criativa. Cabe ao gestor possibilitar e buscar o envolvimento de todos os setores da escola
na ampliagcao do fazer pedagdgico. Gonsalves, Rivero e Belotto (1999, p. 82) afirmam que “a
articulacéo e integracdo entre o pedagoégico e o administrativo séo de responsabilidade dos
gestores escolares”. Na perspectiva destes autores 0s gestores devem incentivar e propiciar

oportunidades para o pensamento coletivo.
1.1 Breve histérico da administragdo escolar no Brasil

Sdo muitas as mudangas que a sociedade brasileira tem passado nas ultimas
décadas do século XX e o inicio do XXI. O conhecimento e a aprendizagem sofreram novas
interpretacdes. A maior transformacéo, evidenciada nesses ultimos anos, é o processo de
transicdo democratica (Campos, 2010, p.15). Nesse sentido, a transicdo de um modelo
social mais rigido para outro mais democratico também pode ser evidenciado no meio
escolar. Os agentes do processo educativo tanto no setor administrativo quanto pedagdégico
mostram-se mais envolvidos com a sociedade e ampliam o didlogo com a comunidade
escolar.

Nos anos 90 (séc. XX), a énfase na gestdo escolar tornou-se um dos itens basicos
das agendas das politicas nacionais e internacionais da educacdo. Segundo Portela e Atta
(2005, p.45), os jornais em circulacao, aquela época, passaram a apresentar reportagens
com experiéncias bem sucedidas em gestéo escolar, indicando que tal assunto ultrapassaria
o circulo dos educadores para alcancar a comunidade em geral.

O estudo da histéria, em matéria de organizacdo e administracdo escolar no Brasil,
abrange grande extensédo temporal, sendo antiga a pesquisa e os estudos a respeito da
trajetoria e investigacdo sobre administracdo e gestdo da educacional. Segundo, Sander
(2007, p.423):

A preocupacdo com a busca e interpretacdo do saber no campo da educacdo, em
particular de sua organizagcdo e administracdo, tem sido e vem sendo uma constante
da historia politica e administrativa do pais, que se tem manifestado tanto nas



tentativas de importacdo de perspectivas teodricas e modelos heuristicos do exterior
como nos esforcos de criacdo de solugBes tedricas e metodologicas nacionais.

Ha uma preocupacao por parte das Instituicbes de Ensino e, também, do poder
publico em encontrar caminhos, para conseguir uma gestdo mais abrangente e democratica,
gue atenda os anseios de uma comunidade escolar cada vez mais interessada em participar
do processo pedagdgico. Nao se pode isolar a administragcdo escolar como apenas uma
parte do processo, visto que ela depende da interacdo com as demais areas envolvidas no
processo educacional.

A década de 1930 foi marcada por varios movimentos que influenciaram discussdes
em torno da educacdo. Em 1932, no Manifesto dos Pioneiros da Educa¢do Nova, conhecido
como um plano de reconstrugdo nacional, deixa clara a preocupacdo com a administragéo

escolar no Brasil, e a falta de solu¢des para os problemas nessa area:

Onde se tem de procurar a causa principal desse estado antes de desorganizagéo do
gue de desorganizagdo do aparelho escolar, é na falta, em quase todos os planos e
iniciativas, da determinacao dos fins de educacao (aspecto filoséfico e social) e da
aplicacao (aspecto técnico) dos métodos cientificos aos problemas de educacéo. Ou,
em poucas palavras, na falta de espirito filosofico e cientifico, na resolugdo dos
problemas da administracdo escolar (Lima, 2010, p. 34).

A importancia do Manifesto para a educacao € inquestionavel, haja vista que, a partir
dele, houve um novo paradigma educacional e uma maior preocupa¢do com a inovacédo em
um processo que nao se adequava a sociedade contemporanea a época. O movimento
propds caminhos visando a uma reconstrugédo educacional que atendesse as necessidades
vigentes naquele periodo, assumindo, assim, uma visdo mais social e mais humana em
busca da formacao natural e integral dos individuos.

A organizacao do sistema de ensino, principalmente, na parte administrativa, tornou-
se uma das preocupacbes do periodo e, neste sentido, o Manifesto propde uma nova

politica educacional em que dispbe:

IX — Reorganizagdo da administragdo escolar e dos servi¢os técnicos de ensino, em
todos os departamentos, de tal maneira que todos esses servicos possam ser: a)
executados com rapidez e eficiéncia, tendo em vista 0 maximo de resultado como
minimo de despesa; b) estudados, analisados e medidos cientificamente, e, portanto,
rigorosamente controlados nos seus resultados; c) e constantemente estimulados e
revistos, renovados e aperfeicoados por um corpo técnico de analistas e
investigadores pedagdgicos e sociais, por meio de pesquisas, inquéritos, estatistica e
experiéncias (Lima et al, 2010, p. 125).

Segundo Lourenco Filho (1963), apud Sander (2007, p. 424), no periodo de 1930,
um terco das publicacbes de titulos sobre educacdo era sobre temas de administracdo e

organizacéo do ensino.



No Brasil, até meados da década de 50 (séc. XX), discorrer sobre escola publica era
ponderar sobre uma escola de maior qualidade restrita as camadas sociais mais
favorecidas. A partir da década de 60, com o projeto de industrializacdo autoritaria do
regime militar, uma nova demanda de escola aparece. O aluno passa a ser visto como um
produto e a escola como instituicdo produtora da mercadoria, portanto vai se organizando
nos moldes empresariais, em que o processo de trabalho na escola comeca a mudar, 0s
diretores sdo substituidos pela figura do administrador escolar e a gestdo é orientada,
segundo uma légica produtiva, expressa em normas e comportamentos assumidos no seu
interior (Oliveira, 1994, p. 95).

Em termos praticos, a falta de especificidade da habilitagdo profissional influiu no
sentido de que diferentes profissionais ocupassem postos de administracdo educacional
independentemente do tipo de habilitagdo constante em seus diplomas. O conhecimento
pedagdgico ndo era considerado que, gradativamente, mudou a partir do momento em que
a gestao escolar passou a ser considerada como um trabalho democratico e de equipe. Ha
ainda muito a ser feito, mas as discussdes e estudos sobre este enfoque tém demonstrado
um novo paradigma no papel do gestor escolar.

Em 1961', foi aprovada a Lei n° 4.024: Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional, que legislou sobre um novo sistema de ensino. No artigo 16 da referida lei,
estabelece-se que é “competéncia dos Estados e do Distrito Federal autorizar o
funcionamento dos estabelecimentos de ensino primario e médio ndo pertencentes a Unido,
bem como reconhecé-los e inspeciona-los” e, logo em seguida, na alinea “a” do paragrafo
1°, dispde uma das condi¢gBes para o reconhecimento, “a idoneidade moral e profissional do
diretor e do corpo docente”.

Além disso, o artigo 52 da LDB 4024/61 decretou que: “O ensino normal tem por fim
a formacdo de professores, orientadores, supervisores e administradores escolares
destinados ao ensino primario, e o desenvolvimento dos conhecimentos técnicos relativos a
educacao da infancia”.

Ferreira, (2009 p.34) comenta que “a formagdo de seres humanos ndo pode ser
reduzida a producdo de mercadorias e orientada por uma neutralidade cientifica que, no
Brasil, atendeu o periodo autoritario dos anos 1960-1970".

Luce e Medeiros (2006 p.15) afirmam que o debate sobre gestdo escolar no Brasil
ocorre, a partir de 1970, na luta pelo direito & educacédo e a escola publica. Dos anos 80 em
diante, os movimentos reivindicatorios dos professores propiciam a discussdo sobre a

organizacao burocrética e hierarquica da administracéo escolar.

Oliveira, (1994, p. 96) afirma que:

! Lei de Diretrizes e Bases da Educacéao Brasileira (LDB) é a legisla¢do que regulamenta o sistema educacional
(publico ou privado) do Brasil (da educagédo basica ao ensino superior). No pais houve duas leis com este fim,
sendo a primeira promulgada em 1961 (Leia 4024/61) e a segunda em 1996 (Lei 9394/96).
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O movimento dos trabalhadores da educacao recoloca a escola frente a sociedade e
exige uma redefinicdo do seu papel. Denuncia a rigida divisdo do trabalho:
hierarquia, verticalizada, discriminadora. Questiona o controle do tempo e dos
conteldos, centralizado no autoritarismo e burocratismo das dire¢cdes. Denuncia o
desprezo para com a escola publica e exige respeito para com 0s seus profissionais
e o reconhecimento destes enquanto trabalhadores, sujeitos a um intenso processo
de proletarizacéo.

Diante deste cenério, Alonso (1988, p. 31) apresenta que “por muito tempo a
Administracéo Escolar foi encarada como uma extensdo da atividade docente e 0 seu éxito
atribuido geralmente ao volume de experiéncia acumulado por alguém nessa atividade, ou
ainda, a uma exceléncia no desempenho das atividades didaticas”. Alonso (1988, p.
140) propde um novo modelo de atuagdo do administrador escolar “que deve estar
preparado para perceber o complexo de variaveis que intervém no trabalho escolar”. Alonso
(1988) declara que as diversas contribuicdes cientificas acarretaram uma revolucdo na
funcdo administrativa da escola, definindo para o administrador uma participacdo mais
efetiva na escola, enquanto tomador de decisGes, aumentando responsabilidades para as
quais deve estar devidamente preparado.

Inicialmente, foram exigidas as especializagbes e, em alguns estados brasileiros, a
fim de selecionar os mais aptos ao exercicio da administracdo escolar, foram exigidos os
concursos. Assim, as escolas, aos poucos, organizaram-se de modo a atender os principios
do humanismo conservador. Esse fator influi na hodierna necessidade de se resgatar o valor
dos gestores educacionais, que exercem suas profissdes, empenhados na qualidade social
e pedagogica de suas fungdes (Ferreira, 2009, p. 34-35).

Pode-se constatar, por meio do estudo apontado pelos autores indicados, que a
educacdo profissional se organizou com o proposito de formar trabalhadores para a
sociedade no setor industrial e, nesse periodo, ganhou espago importante nas politicas
educacionais do pais. A figura do diretor era de fundamental importancia, para que estes
objetivos fossem alcancados, ademais, o diretor deveria conduzir todo o0 processo para este
fim, pois ele era o gestor e, hierarquicamente, o superior que ditava as regras seguidas sem

maiores questionamentos em um modelo autoritario de gestao escolar.

1.2 Breve definicdo de conceitos sobre direc&o escolar e administracdo escolar

O significado do termo direcdo, no contexto escolar, difere de outros processos
direcionais, especialmente empresariais. Vai além da mobilizacdo das pessoas para a
realizacdo eficaz das atividades, implica intencionalidade, tomada de posicdo diante os
objetivos escolares. A diregcdo da escola, além de ser uma das fun¢des do processo
organizacional, € um imperativo social e pedagodgico (Libaneo, Oliveira & Toschi, 2012,
p.453).



Libaneo (2003, p. 78) define:

Organizacdo escolar é comumente identificada com administracdo escolar, que,
tradicionalmente significa os principios e procedimentos referentes a acao de
planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos (materiais, financeiros e
intelectuais), coordenar e controlar o trabalho das pessoas.

Por meio da dire¢éo, é canalizado o trabalho conjunto das pessoas, integrando-as no
rumo dos objetivos. A direcdo pde em acao o processo de tomada de decisdes na escola, e
0 centro da instituicdo escolar e do processo administrativo é a tomada de decisdo (Libaneo
et al., 2012, p.438).

A conducdo de um trabalho que alcancar4 o sucesso de todos os evolvidos no
processo ensino-aprendizagem € concernente ao posicionamento do diretor enquanto
gestor administrativo e pedagdgico. Assim sendo, apenas um diretor com visdo democratica
e atuacao equivalente podera envolver toda a equipe, motivando-a para se alcancar os
objetivos da instituicdo gerida por ele.

De acordo com Henriques, Brassoloto, Souza & Garbo (1999, p. 24), “administrar é
algo complexo, que envolve recursos materiais, pessoas, tomada de decisdes sobre toda a
estrutura organizacional.” Assevera ainda que “os primeiros estudos sobre a area da
administracdo escolar tendem a identifica-la com o estudo da organizacdo e do
funcionamento de um sistema escolar, de acordo com os objetivos estabelecidos, de modo
a satisfazer as exigéncias da politica de educagao”.

Na visao de Paro (2010, p. 768), “o conceito de direcdo é utilizado indistintamente
como sinbnimo de chefia, comando, gestdo, governo, administragdo, coordenagéo,
supervisdo, superintendéncia etc’. O autor complementa que “essa identificagdo fica
bastante visivel na exigéncia, que normalmente se faz de que o diretor de escola tenha uma
formagao em administragao escolar (ou gestao escolar)”.

Teixeira (2003, p. 70) acrescenta que “o papel do diretor é ser responsavel por uma
unidade de prestacdo de servigo publico em todos os seus aspectos. Espera-se que esteja
muito mais comprometido com resultados globais e que mostre atitudes responsaveis em
relagd@o a coisa publica".

O importante, na concepgao de Portela e Atta (2005, p.73), “é que o diretor, antes de
tudo, seja um professor, um educador. E, para gerir a escola, ele deve assumir essa posicao
com clareza e com dominio dos requisitos que vao Ihe possibilitar atuar a partir de critérios
pedagogicos”.

Pode destacar-se também a administracdo como meio pelo qual os objetivos da
Instituicdo possam ser atingidos e, nesse sentido, a ideia de que o diretor tenha ainda uma
formacao administrativa, com énfase em gestéo escolar, como defende Paro, evidencia-se,
a medida que a atividade fim, dentro do espaco educacional, ndo caminhe isoladamente. O

processo pedagogico que envolve o ensino-aprendizagem acontece também em outros
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espacos e, de outra forma, as varias funcdes que envolvem a atividade-meio na instituicdo
escolar seriam consideradas meramente burocraticas, ndo houvesse a intervengédo e
mediacdo de um diretor que seja capaz de envolver todas as atividades, de forma a
promover e efetivar o processo pedagogico com qualidade e abrangéncia, ndo o restringindo
apenas aos espacos fisicos dentro da escola, mas oportunizando que o aprender seja um
ato social que envolva toda a comunidade escolar.

A contribuicdo de Ribeiro (1968), citado por Paro (2015, p.28), deixa nitida a
diferenga entre diretor e administrador:

Uma coisa é ser diretor, outra & ser administrador. Dire¢cdo é fun¢cdo do mais alto
nivel que, como a prépria denominacgéo indica, envolve linha superior e geral de
conduta, inclusive capacidade de lideranca para escolha de filosofia e politica de
acdo. Administracdo é instrumento que o diretor pode utilizar pessoalmente ou
encarregar alguém de fazé-lo sob sua responsabilidade. Por outras palavras: dire¢do
€ um todo superior e mais amplo do qual a administragdo € parte, alias,
relativamente modesta. Pode-se delegar funcdo administrativa; funcdo diretiva
parece-nos, ndo se pode, ou, pelo menos, ndo se deve delegar.

Na concepcao de Paro (2015, p.28), “os termos administragdo e diretor escolar se
confundem, quando tratados genericamente”, mas quando se trata de exigir rigor e
especificidade, a direcdo se impde como algo diverso da administragdo. Para o autor, a
direcdo engloba a administracdo, “tanto no sentido de trabalho como de coordenacéo”,
colocando-se acima delas, do ponto de vista que a direcdo € a administracdo revestida do
poder necessario para fazer-se responsavel Ultimo pela instituicdo (Paro, 2015, p. 39).

Nesse raciocinio, Alonso (1988, p.36) afirma que, nos Ultimos anos, os estudiosos da
Administracdo Escolar no Brasil tém-se voltado para o estudo e analise de funcbes
administrativas e que, atualmente, a “Administracdo Escolar € um assunto importante que
envolve pessoas de areas diferentes, mas que estdo conjuntamente envolvidas para estudar
sua importancia dentro da realidade social e para melhorar a realizacdo do trabalho escolar”.

Alonso (1988, p.36) destaca:

A escola em sua nova configuracdo social ndo permite que se ignore o papel da
administracdo na consecugdo de objetivos definidos e, assim sendo, a sua
importancia na conjugacgéo dos esforcos isolados, especialmente quando a atividade
central passa a ser considerada em todo o seu complexo de fungbBes altamente
especializadas.

Diante do que foi exposto, procuram-se real¢car alguns conceitos que se mostram
relevantes, para o desenvolvimento deste trabalho, tomando como pressupostos o0s
conceitos de Paro (2010), por concordar com suas ideias, principalmente, quando ele afirma
que o diretor é “o responsavel ultimo pela administragdo escolar’ e que, de acordo com a lei,
responde, “em ultima instancia, pelo bom funcionamento da escola — onde se deve produzir

um dos direitos sociais mais importantes para a cidadania” (Paro, 2010, p. 765).



Destaca-se a escola como locus inicial da construcdo da cidadania, pois € neste
espaco que o individuo exercita a democracia e, por isso, faz-se necessario o incentivo a
participacdo de todos os envolvidos tanto os que executam fungdes administrativas quanto
0s que executam fung¢des pedagdgicas, porque o ato de ensinar e aprender ndo se da de
forma isolada, entdo, ndo se deve isolar as partes envolvidas neste processo. A
responsabilidade de articular e envolver todas as partes concerne ao diretor que deve
administrar de forma a garantir a qualidade da aprendizagem e isto se efetivara se todos

estiverem motivados e empenhados no processo educacional.

1.3 Da administragdo escolar para a gestéao escolar

“A origem da palavra gestdo advém do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere, cujo
significado é levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer e gerar’ (Paroneto et
al., 2010, p. 94). De acordo com os autores, “gestdo é a geragdo de um novo modo de
administrar uma realidade, sendo, entédo, por si mesma, democratica, pois traduz a ideia de
comunicagédo, pelo envolvimento coletivo, por meio da discussao e do dialogo” (Paroneto et
al., 2010, p.94).

Dourado (2007) traz a reflexdo a percepcéo de gestdo da escola como a articulagéo
entre aspectos administrativos, pedagodgicos, politicos e financeiros que possibilitam a
dinamizacdo das ac¢des educativas, entendida a escola como espaco de socializacdo da
cultura e do saber historicamente produzido. De acordo com o autor, “a gestdo educacional
tem natureza e caracteristicas proprias, ou seja, tem escopo mais amplo do que a mera
aplicacdo dos métodos, técnicas e principios da administracdo empresarial, por sua
especificidade e pelos fins a serem alcangados” (Dourado, 2007 p. 924).

Luck (2009 p.23) define a gestéo escolar:

A gestdo escolar constitui uma das areas de atuacao profissional na educacao
destinada a realizar o planejamento, a organizagédo, a lideranca, a orientacdo, a
mediacdo, a coordenag¢do, o0 monitoramento e avaliacdo dos processos necessarios
a efetividade das ac¢des educacionais orientadas para a promogao da aprendizagem
e formagé&o dos alunos.

A definicdo feita por Luck € apropriada, justamente por entender toda a esfera de
atuacao do profissional quanto a gestéo escolar.

Para Portela & Atta (2005, p.47), “o conceito de gestdo pode ser compreendido como
a coordenacédo de esforcos individuais e coletivos, em torno da consecucdo de objetivos
comuns, definidos por uma politica de acéo e inspirados por uma filosofia orientadora e, por
todos, partilhada”.

Embora o termo administracédo, usado ha algum tempo para se referir ao trabalho do

diretor, englobava a funcéo, de forma a caracterizar aquele que conduz o processo escolar,
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0 termo gestdo mostra-se superior, visto que aquele apresenta caracteristica mais racional e
o diretor ndo pode apenas racionalizar, pois o processo educacional € amplo e complexo,
portanto o gestor deve envolver toda a equipe, motivando-a, visando a conquista dos
objetivos e, para este fim, ndo é suficiente o entendimento apenas dos processos, mas
identificar e aproveitar as vérias habilidades de todos os envolvidos no &mbito escolar.

No Brasil, as politicas de educacao bésica vém atribuindo forte énfase a componente
da gestao nos sistemas estaduais e municipais de ensino (Maranhéo, 1999, p.7).

A medida que as competéncias e responsabilidades estdo sendo melhor distribuidas
entre as diferentes esferas administrativas, aumentam substantivamente as
exigéncias para os gestores das redes de ensino. Da mesma forma, a promocéao da
autonomia da escola- presente hoje como uma das principais estratégias de melhoria
da qualidade da educacéo publica — atribui ao diretor e ao conselho escolar novos
papéis e novas responsabilidades, para o desempenho das quais precisam ser
capacitados (Maranh&o, 1999, p.7).

No contexto da sociedade contemporanea e da democratizacdo das escolas, existem
aspectos essenciais que exigem dos envolvidos novas formas de atuacdo. O primeiro deles
€ o estilo de gestao e lideranca. Nesse aspecto, esta latente a necessidade emergente de
dialogo entre as duas grandes partes envolvidas: lider e liderados. O segundo aspecto é a
existéncia de preocupacdo com a qualidade da gestdo escolar, o que leva todos os
envolvidos na escola a encarar a educacao basica como responsabilidade coletiva (Luck,
2010, p.31).

A valorizacdo da gestdo escolar tem como principal foco o responsavel ultimo pela
gestdo da escola: o diretor. “O diretor que, de acordo com a lei, responde, em ultima
instancia, pelo bom funcionamento da escola — onde se deve produzir um dos direitos
sociais mais importantes para a cidadania” (Paro, 2010 p. 766).

Os gestores escolares sdo os profissionais responsaveis pela organizagdo e
orientagdo administrativo-pedagodgica, destacando-se a figura do diretor, responséavel maior
pelo norteamento do modo de ser e de fazer da escola e seus resultados. A ele compete
zelar pela realizagdo dos objetivos e bom desempenho de todos os participantes da
comunidade escolar e alcance dos padrdes de qualidade definidos pelo sistema de ensino e
leis nacionais, estaduais e municipais (Luck, 2009 p.23).

A esséncia da gestdo, segundo Diniz (2009, p. 63), “é fazer a instituicdo funcionar
com eficiéncia, a eficacia da gestdo depende de maneira decisiva do exercicio assertivo da
liderancga por parte do gestor”.

De acordo com Luck (2010, p. 34), gestédo escolar corresponde ao processo de gerir
a dindmica do sistema de ensino como um todo e de coordenacdo das escolas em
especifico, orientada pelos principios democraticos e caracterizada pelo reconhecimento da
importancia da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a

orientacdo, organizacdo e planejamento de seu trabalho.
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Sobre esse suposto consenso em torno da gestao escolar, Diniz (2009, p. 63) afirma
que “as novas estruturas sociais, familiares, econémicas, empresariais e politicas nacionais
e mundiais pedem um novo modelo de instituicdo educacional, uma instituicdo dotada de
compromisso com a responsabilidade social e que construa um novo tipo de cidadado.” O
novo modelo de gestdo educacional exige que o gestor seja sensivel e preparado para atuar
em sua misséo (Diniz, 2009, p. 64).

A sociedade contemporanea passou por varias transformacgdes histéricas, e 0s
modelos anteriores ndo sdo representativos deste novo cenario, pois ha urgéncia em se
discutir uma maior participacdo de todos de forma democrética e atuante.

Segundo Brito (2013, p.44), “embora o tema gestdo escolar venha se destacando
como foco das discussdes, no ambito educacional e governamental, de forma recorrente,
ainda se constitui um dos maiores problemas de efetividade do sistema de ensino
brasileiro”. Cada vez mais, 0s gestores precisam trabalhar com os professores a concepcao
de escola que desejam implementar, de maneira a promover a aprendizagem continua dos
alunos.

Campos, (2010, pp. 73-74) destaca que o ensino sofreu muitas transformagdes que
mudaram o sistema de funcionamento didatico. Diante de mudancas e de profundas
transformag6es educacionais, o autor refere-se a gestéo escolar baseada no conhecimento,
traz como modelo a pedagogia da competéncia, que muito se aproxima da racionalidade
técnico-instrumental, na qual a escola torna-se um espaco de dialogo, de trocas, de vida.
Portanto é uma instituicao diferente e que deve ser reorientada, a fim de que se permita a
vivéncia coletiva entre gestores, professores, funcionarios, alunos e familia, para que se
fortaleca a interacéo entre os grupos e se faca uma organizagcdo auténtica, respeitando as
singularidades na pluralidade dos sujeitos (Campos, 2010, p.73).

Destaca-se também a escola como espaco de convivéncia multicultural que deve
promover a possibilidade do pleno exercicio da cidadania e a priori oportunizar a pratica do
dialogo e da defesa de ideias, de forma a respeitar toda a diversidade de pensamento e
posicionamentos criticos e culturais; deve ser esta a direcdo adotada por todos os
envolvidos, mediados pelo gestor como aquele que busca a harmonizagdo de toda a
comunidade escolar para o fim comum: a aprendizagem significativa, contextualizada e
funcional.

Simultaneamente, nos Ultimos anos, as discussdes sobre a formagéo de professores
expuseram uma crescente preocupacdo com a gestdo da escola. H& uma tendéncia,
quando se trata da melhoria da qualidade da escola, a se atribuir as instituicbes com
melhores pontuagfes, nas avaliacbes do Ministério da Educacdo — MEC, que a escola
possui na figura da diregcdo um diferencial para a sua organizagcdo que contribui para os

resultados positivos no conjunto da avaliagdo (Campos, 2009, p. 26).
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Ressalta-se que, nos Institutos Federais, ha vérias avaliacfes, pois eles ndo atuam
apenas em um Unico segmento avaliado pelo MEC.

Segundo Portela & Atta (2005, p.44), “a gestdo escolar é largamente reconhecida
hoje como um dos elementos determinantes do desempenho de uma escola, o que, por sua
vez, é expresso pelo sucesso alcangado, ou ndo, por seus alunos”.

Ressalta Diniz (2009, p. 64) que o mundo contemporaneo passa por rapidas e
continuas transformagdes sociais, cientificas e tecnoldgicas, havendo, portanto uma
completa renovacdo do modelo de instituicdo educacional. Dessa forma, ha necessidade de
um novo perfil de dirigente, com formag&o, conhecimento e preparo para o exercicio da
funcao de direcdo: o gestor educacional.

Os estudos atuais sobre o sistema escolar e sobre as politicas educacionais tém-se
centrado na escola como unidade béasica e como espaco de realizagdo das metas do
sistema escolar. A ideia de ter as escolas como referéncia, para a formulagéo e gestao das
politicas educacionais, ndo é nova, mas adquire importancia crescente no planejamento das
reformas educacionais exigidas pelas recentes transforma¢fes do mundo contemporaneo.
Por essa razdo, as proposta curriculares, as leis e as resolugfes referem-se, atualmente, a
praticas organizacionais como autonomia e, principalmente, gestdo centrada na escola
(Libaneo et al., 2012, p.413).

Percebe-se, por meio dos estudos referenciados pelos autores citados, que a escola
€ um espaco de producdo e transformacdo social e humana, logo a sua gestao deve ser
diferenciada da gestdo administrativa e puramente empresarial.

Importa especificar que, no ambito escolar, as pessoas e 0s sentimentos que as
motivam e que norteiam suas ac¢des devem ser considerados. N&ao se visa apenas a lucros
financeiros, espera-se que o sujeito aprendiz possa ampliar seus objetivos sendo agente de
todo o processo e, democraticamente, participe do crescimento de toda a organizacdo
escolar. Neste sentido, ha uma significativa diferenciacdo entre a funcdo exercida pelo
gestor de empresas e o gestor educacional, considerando que este agira, pautado pelo

desenvolvimento social, motivando os jovens a busca pela realizacdo de seus anseios.

1.4 Abordagens de alguns modelos, perspectivas e caracteristicas de gestdo

No campo educacional, muitas experiéncias tém contribuido para promover a
gualidade como foco da gestdo. Campos (2010, p.90), com uma visdo mais ampla acerca
das questbes que envolvem modelos de gestdo, afirma que, mesmo com tantos avancos,
ainda, é “preciso aprofundar a construgdo reflexiva que nao se limite apenas a
administracdo da escola como uma geréncia comum, mas considere instituicdo escolar

como uma organizagao complexa, que tenha como fim a formagao de seres humanos”.
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Libaneo (2010, p. 2) esquematiza trés das concepc¢lBes de organizacdo e gestdo
escolar no Brasil:

a) Concepcao Técnico-cientifica: baseada na hierarquia de cargos e fungdes, visando a
racionalizagdo do trabalho, & eficiéncia dos servicos escolares.

b) Concepc¢do autogestionaria: baseada na responsabilidade coletiva, auséncia de
direcdo centralizada e acentuacdo da participacdo direta e por igual de todos os
membros da instituicéo.

c) Concepcao democrético-participativa: baseada na relagdo organica entre a direcéo e
a participacdo do pessoal da escola. Defende uma forma coletiva de gestdo cujas

decisBes sdo tomadas coletivamente e discutidas publicamente.

Segundo o autor, 0 modelo democratico-participativo € influenciado por uma corrente
tedrica que afirma que a escola depende muito das pessoas e de suas interagées pessoais
(Libaneo, 2010, p. 3).

A Constituicdo Federal de 19882 estabelece a gestdo democratica, em seu artigo
206, que prevé no Inciso VI: gestdo democrédtica do ensino publico, na forma da lei.
Segundo Teixeira (2003, p. 6), “a Lei de Diretrizes e Bases define como principios a serem
observados: a participacdo dos profissionais da educacéo na elaboragéo do projeto politico
pedagdgico da escola, a participacdo das comunidades escolar e local em conselhos e
autonomia pedagdgica, administrativa e de gestao financeira da escola.” O autor defende a
ideia de que a escola precisa de uma dire¢cdo autbnoma, democratica e participativa.

Reforcando o modelo de gestdo e tendo como cenério o atual momento da
educacao, a democracia e a participacao social, “o educador-gestor deve ter a compreensao
de que uma escola democrética se constri no cotidiano escolar, por meio de saberes e
acdes, mas também, por meio das relacdes politicas e interpessoais que sdo estabelecidas,
tendo como norte a garantia dos direitos do cidadéao (Paroneto et al., 2010, p. 225)”.

De acordo com Betlinski (2013, p. 77), “a democracia participativa tem suas raizes no
pensamento politico grego, que a concebia como uma das formas de governo possivel. Era
definida como governo do povo, contrapondo-se ao governo de poucos.” E no contexto de
uma sociedade participativa que se modifica o significado do voto para o individuo, pois o
eleitor se torna mais determinado e dispde de maiores oportunidades para se educar como
cidadao publico (Betlinski, 2013, p.79).

No que se refere a organizagao da escola, Santos (2008) “define areas fundamentais
de gestdo, quais sejam, a didatico-pedagodgica, funcional, dos espagos e administrativo-
financeira” (citado por Brito, 2013, p.71). Concernente a gestéo didatico-pedagodgica, havera

por parte do gestor a viabilizagdo do trabalho pedagodgico e interacdo com os professores,

ZA Constituicdo Federal de 1988, também conhecida como a Constituicdo Cidada, porque era o Brasil, nessa
época, um pais recém-saido da ditadura militar, foi a sétima Constituicdo do Brasil, desde a Independéncia.
Uma das mais avangcadas do mundo no &mbito dos direitos individuais.
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em funcdo da qualidade de ensino, haja vista ser, no ambito educacional, a atividade fim.
Ressalta-se a necessidade de uma atuacao democratica de modo a envolver a participacao
de todos os componentes no processo de aprendizagem. Quanto a gestédo funcional e dos
espacos, pode-se afirmar que ela causa preocupacao aos gestores, dada a fragilidade dos
objetos, das construcdes e do grande fluxo de pessoas que dependem dos espacos e da
sua funcionalidade. H& que considerar a importancia de se desenvolver nos usuarios o
sentimento de pertenca, para que haja maior conservagdo do patrimdnio, que é de todos. A
gestdo administrativa e financeira, também, requer atencdo por parte do gestor, pois
compreende fundamentalmente a gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros. Na
escola, todas as acles visam ao favorecimento das atividades pedagodgicas; as acbes
administrativas respaldam o professor em sala de aula e o papel do gestor vai além da
manutencdo do espaco fisico e investimento em infraestrutura, o diretor deve cuidar para
que todos os setores estejam articulados e em bom funcionamento.

Neste sentido, Moura (2009, p. 96) afirma que: “A funcio da gestdo escolar é criar e
garantir condigBes favoraveis para que o desenvolvimento dos conteudos escolares, das
praticas de sala de aula e o exercicio das relagbes educativas acontecam de maneira a
viabilizar a proposta pedagégica escolar”.

Ao longo das ultimas décadas, os embates estabelecidos, no campo da gestdo da
educacao, revelaram duas percepg¢des que se destacaram como forma de pensar e fazer a
gestdo educacional (Araujo, 2012, p. 20). Segundo o autor, “a primeira visdo tem sido
defendida pelos setores educacionais comprometidos com a escola publica e democratica,
que reconhecem a educacdo como direito de todos e que lutam para afirmar a gestdo
democratica como politica publica” (Araujo, 2012, p. 20).

A segunda visao ressalta que o papel da gestdo educacional é organizar a escola
para atender as demandas imediatas do setor produtivo, em que a escola passa a ser vista
como um empreendimento e a educagdo como mercadoria (Oliveira, 1997, Paro, 2001,
citado por Araujo, 2012, p. 20).

Na visdo de Formiga (1999, pp. 18-21), ha quatro perspectivas de gestao:

a) Perspectiva Burocratica: tem como maior inspiracdo os estudos de Max Weber. Os
objetivos sdo determinados em nivel institucional, a partir de um processo
estabelecido por lideres. O lider é aquele que estabelece os objetivos e toma as
iniciativas. Os conflitos s&o resolvidos pelas autoridades competentes.

b) Perspectiva Participativa: tem como objetivo oferecer a comunidade escolar uma
visdo integradora em que todos os seus membros sdo corresponsaveis pelas
decisfes. Visualizar a escola, a partir da perspectiva participativa, segundo Formiga
(1999, p. 19), “é fazer opcdo por uma educacdo democratica, tendo como meta a

igualdade de condi¢des e oportunidades de acesso e permanéncia a educagao”.
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c)

d)

Perspectiva do Conflito: tem uma visdo da escola como uma arena onde se
manifestam os conflitos e se redistribui o poder. Na maioria das vezes, os conflitos
gerados na escola séo tratados a base do dominio e da represséo e, geralmente,
tém alguns aspectos em comum.

Perspectiva Cultura: tem a escola como um espago onde os rituais aparecem no
sentido de evidenciar responsabilidades, gerar simbolos e negociar significados.

No debate das perspectivas e modelos de gestdo, Diniz (2009 pp. 65-67) conceitua

dois modelos de gestdo: Gestao Tradicional e Gestéo Participativa.

a)

b)

Gestdo Tradicional: tem como caracteristica principal que aprender é adquirir
conhecimentos, de fora para dentro. Segundo Diniz (2009, p. 66), “o diretor assume
o papel de mantenedor da ordem, do cumprimento das obrigagfes estabelecidas
oficialmente, de resolugdo de problemas que ndo podem ser resolvidos por
professores e de representar a instituicido nos niveis superiores de ensino”.

Gestao Participativa: tem como caracteristica principal o envolvimento de todos que
dependem da escola. “Esse tipo de gestdo é entendida como uma forma regular e
significativa de envolvimento de funcionarios de uma organizagdo em seu processo
de decisao” (Luck, 2005, citado por Diniz, 2009, p. 67).

Os responsaveis pela gestdo educacional devem promover um ambiente propicio a
participacdo plena no processo educacional dos alunos, professores e pais. Na
atuacao dos gestores é observado que suas agdes direcionadas a lideranca estédo
associadas diretamente a instituicbes com grau de eficiéncia satisfatorio. Nas
escolas eficientes, os gestores atuam como lideranga pedagogica na avaliacdo dos
projetos pedagoégicos; ddo apoio ao planejamento, ao ensino e a aprendizagem,;
acompanham o desenvolvimento dos alunos e apoiam o desenvolvimento dos
funcionarios (Diniz, 2009, p. 69).

Valerien, (1993, p.8) cita algumas caracteristicas principais da gestao realizada pelas

escolas: autonomia, participacdo e autocontrole. Essas caracteristicas, segundo o autor,

proporcionam significativa delegacdo de autoridade e de direcdo as escolas. Ele explica

cada uma delas:

Autonomia: permite a escola a busca de solugbes proprias, mas adequadas as
necessidades e aspiracdes dos alunos e de suas familias. Participacdo: abre espaco
para a tomada democratica de decisdes, bem como a captagéo e incorporacdo de
recursos da comunidade: alunos, professores, funcionérios, pais de alunos e outras
pessoas genuinamente interessadas no bom desempenho da escola. Autocontrole: é
corolario das condicbes precedentes e permite o retorno de informacdes,
indispenséavel para um funcionamento adequado da escola e para uma participacéo
efetiva (Valerien, 1993, p.9).

Dos modelos, caracteristicas e perspectivas de gestdo elencados acima, o modelo

mais prudente talvez sejam a Gestao Participativa e a Perspectiva Participativa, as quais,
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segundo Luck (2009, p.71), “com essa perspectiva, a participacdo se constitui em uma
expressao de responsabilidade social inerente a expressdo da democracia”. A autora afirma
que “a participacdo estd centrada na busca de formas mais democréaticas de promover a
gestdo de uma unidade social” (Luck, 2009, p.71).

Esta afirmagdo condiz com o que ha de mais substancial dentro de uma instituicdo
educacional, desse modo, pode-se dizer que ndo h& outro espaco mais adequado, para que
este modelo de gestdo se efetue, pois a participacdo pressupde atitude democrética, e a
escola como formadora de opinifes e atitudes tem a responsabilidade social de despertar,
por meio da préatica, o pensar e agir democraticos em todos os envolvidos no processo
ensino-aprendizagem.

Verifica-se que nao é facil constituir uma escola como espaco democratico numa
sociedade de tragcos autoritarios ainda marcantes. No entanto o artigo 14 da LDB 9.394/96
elenca como principios da gestao democratica “a participacao dos profissionais da educacao
na elaboracdo do projeto pedagogico da escola e a participacdo das comunidades escolares
em conselhos escolares ou equivalentes”.

Assim, ha de se concordar com Portela & Atta (2005, p.47), quando relatam que a
compreensao de que a escola “se constitui em uma organizagao especifica, com dinamica
propria, e ndo em um apéndice das secretarias de educagao, vem substituindo a perspectiva
puramente administrativa pela perspectiva de gestdo que envolve 0s aspectos
administrativos, fisicos, pedagdgicos e sociais”. Considera-se a comunidade escolar como
parte importante nos momentos de decisdo e nas diretrizes que norteardo o trabalho de

todos que participam da instituicdo escolar.
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CAPITULO 2 - O DIRETOR ESCOLAR

Neste capitulo, pretende-se descrever as formas de se eleger um diretor escolar no
Brasil, demonstrar as atribuicdes do cargo e relatar sobre o desempenho de suas funcdes

para o bom funcionamento da unidade escolar.

2.1 Formas de provimentos do cargo de diretor escolar no Brasil

No Brasil, a partir dos anos de 1980, tem crescido o destaque atribuido aos
processos de escolha de diretores das escolas publicas no pais. Segundo Luck (2000, p.22),
“a descentralizacdo e construcdo da autonomia da escola passou, no Brasil, pela adoc¢éo de
mecanismos diferenciados de provimento do cargo de diretor da escola, em contrapartida a
pratica tradicional de indicacao por politicos, referendada pelos 6rgaos centrais”.

Conforme Dourado & Duarte, (2001, p.77), no Brasil, os sistemas de ensino
apresentam variacdo quanto as modalidades de escolha para os dirigentes escolares. Ao
analisar as diversas modalidades de escolha, Paro, (1996, p. 44, citado por Dourado &
Duarte, 2001, p. 77), afirma que:

Na medida em que enseja 0 envolvimento dos usuarios e do pessoal da escola na
tomada de deciséo a respeito da melhor lideranga para a instituicdo escolar, estimula
também a consequente participacdo na discussdo das questbes que envolvem o
assunto, a escolha de diretores pela via eletiva pode ser importante elemento de
exercicio democratico e de fortalecimento da autonomia da escola.

Pesquisas realizadas no pais permitem relacionar as seguintes modalidades de
escolha dos dirigentes escolares: a livre indica¢éo, o concurso publico, as formas mistas e a
eleicdo (Dourado, Messias, 1988; Dourado, 2000, citado por Dourado& Duarte, 2001, p.76).

De acordo com Dourado & Duarte (2001, p. 76), essas modalidades caracterizam-se:

a) Livre Indicagdo: o diretor é indicado pelo Poder Executivo ou Legislativo. Caracteriza-

se, ha maioria das vezes, por prescindir do respaldo da comunidade escolar.

Sobre a livre indicacdo, normalmente chamada por nomeacéo, é a mais criticada, a
gual pode ocorrer com ou sem exigéncia prévia de qualificacdo especifica e um minimo de
experiéncia, ou por razdes politico-clientelistas (Paro, 2003, p.14). O autor explica que o
clientelismo é a “pratica de relagdo de dependéncia e de troca de favores entre pessoas e

grupos sociais” (Paro, 2003, p.15).

b) Concurso publico: modalidade que mensura, por meio de exames técnicos, a
capacidade dos candidatos ao cargo de dirigente escolar. Essa modalidade nédo é

adotada de forma exclusiva em nenhum estado brasileiro.
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Sobre o concurso publico, Paro (2015, p. 117) declara:

O concurso é um processo democratico apenas aparentemente, porque o diretor tem
o direito de concorrer ao cargo e escolher a escola onde vai trabalhar, mas a
comunidade escolar tem de aceitar esse diretor sem conhecé-lo e sem um processo
democrético de escolha.

c) Eleicdo: o diretor é eleito por voto dos segmentos que compdem a comunidade
escolar. Trata-se de modalidade defendida pelo movimento docente e implementada
em varios estados brasileiros.

d) Formas mistas: consistem na adocdo de duas ou mais modalidades de escolha

articuladas ou pela combinacao de critérios mistos de selecéo.

Navarro (2004, p. 37) indica também a modalidade eleicdo de carreira,
reduzidamente utilizada, o acesso ao cargo de diretor considera aspectos como: tempo de
servi¢co, merecimento, escolarizagdo. O autor complementa que, para o exercicio do cargo
de diretor escolar, tem-se exigido: curso de graduacdo em Pedagogia com habilitacdo em
Administracéo Escolar ou Pés-graduacédo na area de Administracéo Escolar.

Relevante observar que tal condi¢édo elencada acima esta em conformidade com a
Lei 9.394/96:

Art. 64: A formacdo de profissionais de educagdo para administracdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacdo basica, sera feita em cursos
de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pds-graduacdo, a critério da instituicdo de
ensino, garantida, nesta formacao, a base comum nacional.

De acordo com Navarro, (2004, p. 39), as elei¢cdes diretas para diretores tém sido
uma das modalidades consideradas como das mais democraticas formas, apesar de se
constituirem também uma grande polémica. A defesa dessa modalidade vincula-se a crenca
de que o processo implica uma retomada ou conquista da decisdo sobre os destinos da
escola pela propria escola.

No pensamento de Paro, “é preciso contemplar maneiras de conceber a diregao
escolar que transcendam a forma usual de concentra-la nas maos de apenas um individuo
que se constitui o chefe geral de todos” (2015, p. 119).

Neste sentido, Luck (2000, p.22) afirma que “nao ha resultados gerais e consistentes,
que demonstrem a efetividade desse mecanismo na pratica efetiva de gestdo democratica,
identificada a intensificacdo do autoritarismo da gestdo escolar por diretores eleitos, em
certos casos”. Segundo a autora, “trata-se de uma area sobre a qual muito temos a
aprender: como eleger o mais competente profissional para o cargo, como superar 0S
interesses individuais e de grupos isolados, na busca do bem social e da qualidade da
educacao” (Luck, 2000, p.23).
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Diante do novo cenario educacional, no qual a democratizacdo do ensino volta a ser
tema de discussdes, percebe-se que a indicagdo de um diretor ndo faz sentido, visto que
ndo ha, neste processo, a participacdo direta da comunidade escolar, por outro lado, h& dois
outros modelos que apresentam boas perspectivas diante da necessidade de uma gestédo
educacional competente e democratica. O concurso publico torna a fungdo um cargo técnico
que trard, para o ambito escolar, gestores conhecedores de boas técnicas e que estudam
possibilidades de gerir com competéncia uma instituicdo educacional, possuem formacéao.
Entretanto, para que a democracia se configure, é necessaria a participagdo popular,
envolvendo todos os pertencentes da comunidade escolar, que apenas sera possivel por
meio do processo eleitoral. Portanto um processo hibrido que envolvesse o concurso publico
e culminasse na escolha do diretor pela comunidade escolar pelo processo eletivo estd mais
perto do modelo ideal.

Nos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, o decreto 6.986 de 20 de
outubro de 2009 regulamenta o artigo 11,12 e 13 da Lei 11892, que disciplina o processo de
escolha de dirigentes, no ambito destes Institutos e regulamenta o provimento do cargo de
Reitor e do Diretor-Geral de cada campus que integra o Instituto Federal como se segue.

O artigo 1° do referido Decreto estabelece que o nomeado pelo Presidente da
Republica, a partir da indicagéo feita pela comunidade escolar, assim como a escolha dos
Diretores-Gerais, assumirdo o cargo, ap0s processo de consulta a comunidade respectiva.
Em seu artigo 2°, esclarece que os processos de consulta, realizados em cada Instituto
Federal, ocorrerdo a cada quatro anos; a competéncia para deflagrar os processos de
consulta e sobre a realizac&o dos pleitos sera do Conselho Superior® da instituic&o.

A Lei 11892/2008 em seu artigo 11 e 13 prevém requisitos para a candidatura aos
cargos de Reitor, Pro-Reitores e Diretor-Geral:

Art. 11. § 1° Poderdo ser nomeados Pré-Reitores os servidores ocupantes de cargo
efetivo da Carreira docente ou de cargo efetivo com nivel superior da Carreira dos
técnico-administrativos do Plano de Carreira dos Cargos Técnico- Administrativos em
Educacao, desde que possuam o minimo de 5 (cinco) anos de efetivo exercicio em
Instituicdo Federal de Educacao Profissional e Tecnologica.

Art. 13. § 1° Poderdo candidatar-se ao cargo de Diretor-Geral do campus o0s
servidores ocupantes de cargo efetivo da carreira docente ou de cargo efetivo de
nivel superior da carreira dos técnico-administrativos do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacgdo, desde que possuam o minimo de 5
(cinco) anos de efetivo exercicio em Instituicdo Federal de Educacédo Profissional e
Tecnoldgica e que se enquadrem em pelo menos uma das seguintes situacoes:

| - preencher os requisitos exigidos para a candidatura ao cargo de Reitor do Instituto
Federal;

Il - possuir 0 minimo de 2 (dois) anos de exercicio em cargo ou fun¢édo de gestdo na
instituicdo; ou

8 Segundo o Estatuto, O Conselho Superior é o 6rgao maximo dentro do Instituto Federal, de carater consultivo e
deliberativo. Presidido pelo Reitor, conta com representantes dos docentes, discentes, servidores técnico-
administrativos, egressos, representantes da sociedade civil, do Ministério da Educacéo e dos diretores-gerais
de campus.
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Il - ter concluido, com aproveitamento, curso de formacgéo para o exercicio de cargo
ou funcéo de gestao em instituicdes da administracéo publica.

No &mbito do IFMG, o Artigo 59 do seu Regimento Interno, conforme Resolucdo N°
15 de 15 de Junho de 2016, reafirma o que esta na Lei 11.892/2008:

Art. 59 Os Campi do IFMG sao administrados por Diretores-Gerais e os Campi

Avancados por Diretores nomeados de acordo com o que determina o art. 13 da Lei

n 11.892/2008, tendo seu funcionamento e estrutura organizacional, de acordo com

suas particularidades, definidos em Regimento Interno aprovado pelo Conselho

Superior.

Sobre a escolha dos diretores gerais dos campi, de acordo com Vidor, Pacheco &
Pereira, (2009, p.54), “mantém-se o principio democrético da escolha por processo eleitoral,
segundo as regras ja definidas pela lei, alargando-se as condi¢cdes de elegibilidade em
relacdo a eleicao para Reitor”.

De maneira geral, ha concordancia com a opinido de Paro (2003, p.8) que comenta:
‘o que se constata € que, indiferente da forma como o diretor € escolhido, seu papel €
relevante, somado a varios outros fatores, seja como ele se comportara “na conducao das
relacdes mais ou menos democraticas na escola, seja em sua maior ou menor aceitacao
pelos demais envolvidos nas relagdes escolares”, seja na maneira de promover o alcance
de seus objetivos, seja, “finalmente, nos interesses com os quais estara comprometido na
busca desses objetivos”. Repensar a escola em sua gestédo e organizacdo e nas formas de
escolher o diretor € uma forma de promover a democratizacao.

A democracia é o caminho pelo qual a educagdo contemporanea segue na tentativa
de aproximar o processo educacional a comunidade a ele integrada. O processo eletivo dos
diretores do IF aproxima-se desta visdo democratica, embora haja ainda pontos a serem
esclarecidos, na tentativa de possibilitar a participagdo popular em todos 0s processos e ndo
apenas em alguns, mas ha forte movimentacéo na tentativa de tornar o espaco escolar nos

Campi 0 mais democratico possivel.

2.2 Aimportancia do diretor escolar como gestor e lider

Os gestores escolares sao os profissionais responsaveis pela organizacdo e
orientagdo administrativa e pedagoégica. Assim, a figura do diretor caracteriza-se por ser o
responsavel maior pelo norteamento do modo de ser e de fazer da escola e seus resultados.
A ele compete zelar pela realizacdo dos objetivos e bom desempenho de todos os
participantes da comunidade escolar e alcance dos padrbes de qualidade definidos pelo
sistema de ensino e leis nacionais, estaduais e municipais (Luck, 2009 p.23).

No pensamento de Diniz (2009, p. 63), o diretor que lidera extrai a0 maximo o

potencial de cada pessoa da instituicdo escolar e, desta forma, transforma a escola em um
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“grande canteiro de trabalho, uma grande oficina em fungédo do conhecimento e da formacgao
humana, em que todos cooperam, ensinam e aprendem”.

Robbins, Stephen, Timothy & Sobral (2010, p.359) definem lideranca como a
capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcancar metas e objetivos. Ainda,
segundo esses autores, as organizagOes atuais precisam de lideranca e administracdo
fortes para atingir o nivel 6timo de eficacia. Precisam de gestores capazes de elaborar
planos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operacoes do
dia a dia.

De acordo com Robbins et al. (2010, p. 360), as visdes de um lider sdo orientadas
para o futuro e se realizam em diferentes prazos. Nesse sentido, organizar uma escola, para
gque seja a melhor, pode levar anos, mas o importante é que os lideres invistam tempo, para
refletir sobre o futuro e possam, eles mesmos, projetar-se adiante de seu tempo.

No entanto é preciso que o diretor passe a ser reconhecido como lider que mobiliza a
comunidade escolar, em torno de um projeto comum, capaz de usar a deliberagéo conjunta
como instrumento de transformacgéo do conflito em unidade de propoésitos e seja capaz de
entender que gerir € reunir diferentes vontades, para atuar na busca de objetivos comuns,
sob uma interpretacdo e um sentindo construidos e, por isso mesmo, também compartilhado
(Portela & Atta, 2005).

Libaneo et al., (2012, p.455) complementam que “o diretor ndo pode ater-se apenas
as questdes administrativas, deve ter uma visdo de conjunto e uma atuacao que aprenda a
escola em seus aspectos pedagodgicos, administrativos, financeiros e culturais”.

Segundo Libaneo, “gestdo € o processo que, para as organizacdes funcionarem e
realizarem seus objetivos, requer a tomada de decisbes e a direcdo e controle dessas
decisdes” (Libaneo, 2003, p.78).

Entende-se que a capacidade de gerir estd na capacidade de visualizar o todo para a
andlise das alternativas possiveis e escolha do que melhor contribua para a otimizacdo do
resultado.

A valorizacéo do diretor de escola segue paralela a valorizagcdo da administragéo no
Ensino, seja como lider ou como coordenador e controlador do trabalho, o diretor é
considerado como 0 elemento mais importante na administragdo da escola (Paro, 2001,
citado por Araujo, 2012, p.21). O diretor é uma autoridade instituida, cita Portela & Atta
(2005, p.49), seja ele eleito pela comunidade, selecionado por concurso ou indicado pela
secretaria da educacéo.

Na visdo de Diniz (2009, p. 64), “uma instituicdo educacional orientada para a
qualidade e a eficiéncia deve ser gerenciada com competéncia, agilidade, criatividade e
entusiasmo. Deve buscar a participacdo de todos”.

Segundo Padilha (2005, p.75), citado por (Paroneto et al., 2010, p.95): “O diretor da

escola ou dirigente da unidade escolar e seu vice, responsaveis pela coordenacao das
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atividades escolares, devem ser capazes de ‘seduzir’ os demais segmentos para a melhoria
da qualidade do trabalho desenvolvido na escola.”

De acordo com (Paroneto et al., 2010):

A pessoa que assume a diregdo da escola deve saber ouvir, relacionar ideias,
qguestionar o grupo, problematizar situagfes, traduzir posicbes e sintetizar uma
politica de acdo com o propdsito de coordenar e interferir no processo educativo. O
diretor ndo deve ser autoritario, pois ao gestor cabe o perfil de democréatico no
cotidiano da escola. O gestor deve possuir grande arcabouco teérico na area da
pedagogia, bem como as habilidades técnicas e politicas, que representam recursos
fundamentais para garantir uma gestdo dentro de uma perspectiva democratica, da

qual todos participam (p.95).

Campos (2010, p. 74) esclarece que “o gestor cumprira a funcao de administrar a
comunicagdo ente 0s sujeitos que compdem a escola, mediando o poder e as rela¢cdes em
busca de definir consensos, desvelando os tramas, encerrando os conflitos e, assim,
afirmando a transparéncia e a democracia.” Do ponto de vista de Campos (2010), “o gestor
deve ser formado para atuar com maior rigor, fazendo uso da sua autoridade e exercendo a
sua lideranga na condug¢ao do grupo de colaboradores” (Campos, 2010, p. 90).

Cabe ao gestor gerenciar o conhecimento. Na escola, isso implica a socializagcdo do
conhecimento e da informacdo junto a parceiros. A eficiéncia na gestdo acumula
conhecimentos que devem ser compartilhados com aqueles que fazem a organizagédo
(Campos, 2010, p.75).

“O diretor coordena, organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliado
pelos demais elementos do corpo técnico administrativo. Atende as leis, regulamentos e
determinacfes dos 6rgdos superiores do sistema de ensino e as decisbées no ambito da
escola assumidas pela equipe escolar e pela comunidade” (Libéaneo et al., 2012, p.465).

S&o0 varios 0s posicionamentos a respeito do papel do diretor no exercicio de sua
funcdo e, notadamente, cada vez, este tem assumido mais responsabilidades sociais,
embora o trabalho e as decisdes ndo estejam concentrados em suas maos, uma vez que a
sociedade contemporénea tem se mostrado mais participativa e atuante. Parte do gestor a
autoridade, entendida como posicdo de comando que visa a motivacdo, diferente do
autoritarismo do passado o que difere um gestor meramente funcional e administrativo de
um lider que compartilha as experiéncias e tem uma equipe forte a apoia-lo.

O sucesso da escola depende da participacdo de toda a equipe escolar e, sobretudo,
conforme Davis e Grosbaum (2005, p. 24), “a presencga de lideranc¢a, a importancia do
gestor sao indispensaveis na vida de uma equipe: alguém que tenha uma visdo global da
situacdo e que saiba aonde se quer chegar pode inspirar 0 grupo a pensar e a executar”.

Muitas discussdes existem sobre a lideranca escolar na busca de alternativas que
possibilitem uma efetiva gestdo democratica nas escolas. Dessa forma, Diniz (2009, p. 69)

enfatiza que um bom ambiente organizacional confere uma satisfacdo a todos que fazem a
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instituicdo. Essa atitude ndo se configura como responsabilidade do diretor, mas de todos os
gue trabalham em conjunto para melhorar a qualidade do meio, identificando e modificando
os processos do trabalho educacional, pois, com a integracdo entre os profissionais, a
instituicdo escolar tem a possibilidade de ser mais eficiente comparada aquelas nas quais 0s
professores atuam de forma isolada, sem estabelecer conex&o com toda a instituigao.

Kimbrough (1978, p.114) demonstra que o diretor deve usar o comportamento
eficiente de lideranca. Ele precisa tornar-se um estudioso do processo de mudanca. Deve
ser capaz de orientar os assessores para traduzir o conhecimento de lideranca e o processo
de mudanga em planos de supervisdo e atividades para o aperfeicoamento da escola.

Os conceitos citados nesta secao sdo pertinentes, para compreender as atitudes do
diretor escolar como lider e gestor, que conduz sua pratica como referéncia a todos que

participam da escola.

2.3 O papel do diretor na administrag&o escolar

Ha alguns anos, o diretor centralizava, em suas maos, a tomada de decisdes e
pouco partilhava com as comunidades local e escolar (Kimbrough, 1978, p.146). Na visdo de
Kimbrough (1978, p. 147), tornar-se lider do corpo docente, em um regime burocratico e
centralizador, as exigéncias do regime do departamento central, muitas vezes, colocam o
comportamento do diretor em conflito direto com as necessidades e disposi¢cbes pessoais
dos membros do corpo docente, pois o diretor tenta satisfazer as exigéncias da organizacéo
e as solicitacbes pessoais do corpo docente, condenando, em particular, as exigéncias do
regime.

A complexidade das tarefas de gestao e organizacdo da escola, o avanco tedrico-
pratico da educacdo e de sua gestdo, a democratizacdo das relacbes escolares e a
rediscussdo das formas de escolas dos diretores comecam a interferir nessa légica
tradicional de gestdo (Navarro, 2004, p. 52). Essas mudancas acarretam a necessidade de
se pensar 0 processo de organizagdo e 0s mecanismos de participagdo na escola, além de
estruturar a gestdo com a participacdo de outros membros além do diretor (Navarro, 2004,
p. 52). As escolas passam a ter uma equipe gestora, que trabalha coletivamente com o
diretor.

Libaneo (2003, p. 78), afirma:

Organizacédo escolar é comumente identificada com administracdo escolar, que, para
este autor, tradicionalmente significa os principios e procedimentos referentes a acéo
de planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos (materiais,
financeiros e intelectuais), coordenar e controlar o trabalho das pessoas.

De acordo com Henriques et al., (1999, p. 23), “administrar € algo complexo, que

envolve recursos materiais, pessoas, tomada de decisbes sobre toda a estrutura
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organizacional.” Refere-se, ainda, “aos primeiros estudos sobre a area da administracdo
escolar que tendem a identificd-la com o estudo da organizacdo e do funcionamento de um
sistema escolar, de acordo com o0s objetivos estabelecidos, de modo a satisfazer as
exigéncias da politica de educagao”.

Na concepcéo de Paro (2015, p.28), os termos administracdo e diretor escolar se
confundem, quando tratados genericamente, mas quando se trata de exigir rigor e
especificidade, a direcdo se impde como algo diverso da administracao.

A contribuicdo de Ribeiro (1968), citado por Paro (2015, p.28), deixa nitida a
diferenga entre ambas:

Uma coisa € ser diretor, outra € ser administrador. Direcdo € funcdo do mais alto
nivel que, como a prépria denominagdo indica, envolve linha superior e geral de
conduta, inclusive capacidade de liderangca para escolha de filosofia e politica de
acdo. Administragdo é instrumento que o diretor pode utilizar pessoalmente ou
encarregar alguém de fazé-lo sob sua responsabilidade. Por outras palavras: direcdo
€ um todo superior e mais amplo do qual a administracdo € parte, alias,
relativamente modesta. Pode-se delegar fungdo administrativa; funcdo diretiva
parece-nos, ndo se pode, ou, pelo menos, ndo se deve delegar.

O diretor assume diversas fun¢cdes na lideranca de sua equipe dentro do processo
educacional. De entre estas funcbes estd a de administrador e, neste ponto, torna-se
necessario diferenciar o seu campo de atuag¢do. O administrador controla as varias areas de
atuacao de forma técnica e metddica, pelo planejamento e gerenciamento das atividades e
da organizacdo da escola durante o periodo de sua atuagdo. Mas o diretor ndo esgota as
suas funcdes neste processo. Dentro da instituicdo ele tem que ser o lider que motiva e
lidera a equipe, o gestor democratico que dialoga com a comunidade e atenta-se as
necessidades; o visionario que pensa o futuro da instituicdo e o estrategista que esta apto a
adequar o trabalho da equipe as novas demandas educacionais. Neste contexto, ndo se
pode ver o diretor como aquele que se afasta da comunidade escolar para trabalhar
individualmente, mas aquele que atua direta e conjuntamente com todos os envolvidos no
trabalho escolar.

O papel do diretor de um IF é também de articulador que, por sua convivéncia com
outros setores da sociedade, promove uma interacdo entre a comunidade escolar e as
vérias areas carentes de atencdo, nas quais os discentes, docentes e equipe administrativa
podem atuar, promovendo cursos e palestras, possibilitando que o conhecimento ndo se
restrinja apenas a um pequeno grupo.

O importante, na visao de Portela & Atta (2005, p.73), “é que o diretor, antes de tudo,
seja um professor, um educador. E, para gerir a escola, ele deve assumir essa posicado com
clareza e com dominio dos requisitos que vao Ihe possibilitar atuar a partir de critérios

pedagdgicos”.
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Motta (1984, p. 204) distingue autogestdo pedagoégica de autogestdo institucional.
Segundo ele, a primeira refere-se a dinamica do trabalho pedagdgico enquanto a segunda
refere-se a administracdo escolar. Reforca que a educacgéo é assunto de todos os membros
da sociedade autogestionaria, ou seja, “‘que passa pela aprendizagem ndo autoritaria,
entendida como aquela que impede a internalizagdo dos mecanismos de submisséo e

conformidade, centrada na erradicacao da angustia, do medo, da culpa e dependéncia”.

No ambito da escola, a participagdo constitui tema de estudantes, professores,
administradores, supervisores, orientadores e funciondrios. Aos administradores
educacionais, cabe especialmente o desafio ndo pequeno de descobrir e delinear
formatos organizacionais que, adequados a contextos especificos, assegurem a
educacao participativa voltada para a constru¢do de uma sociedade verdadeiramente
igualitaria, ndo apenas em termos econémicos, mas em termos de distribuicdo de

poder (MOTTA, 1984, p. 206).

Luck, Freitas, Girling & Keith (2009, p.15) explica que as pessoas que fazem parte da
gestao escolar sdo os funcionarios da escola responséaveis pela lideranca de todo o seu
trabalho. Fazem parte desse grupo: o diretor escolar, que é o lider e responsavel maximo
por todo o processo escolar e mobilizacdo de esforcos e recursos para a eficaz realizagcéo
dos objetivos educacionais; o supervisor/coordenador pedagdgico, responsavel pela
orientagdo, acompanhamento e avaliagdo dos processos educacionais e o orientador
educacional, responsavel pelo atendimento na escola, em especial, pela agdo dos
professores, pelas necessidades de desenvolvimento dos alunos como pessoas.

Diniz, (2009, p. 64) indica varias questdes que ao gestor educacional é necessario
definir de forma comprometida, entre elas, estdo: atender as necessidades dos seus clientes
e comunidade, favorecer a formagédo continuada dos professores, planejar, coordenar e
avaliar a vida da escola de acordo com a realidade atual e estar pronto para enfrentar
desafios diérios da vida escolar.

Neste sentido, Campos (2009, p. 26) afirma que “é importante a direcdo da escola
conhecer os pareceres e resolugcdes especificos sobre 0s assuntos pertinentes ao cotidiano
da escola, além de manter-se atualizada junto as normas proprias de cada sistema de
ensino”.

Segundo Henriques et al., (1999, p. 26), a ideia de gestédo escolar esta intimamente
relacionada “a organizagdo do trabalho pedagogico, desta forma, convém notar que a
Administracdo Escolar deve ser exercida por um educador que possua formacado
pedagdgica e visdo administrativa baseadas na efetiva participacdo de todos os envolvidos
no ato educativo”.

O trabalho de gestdo escolar exige o desempenho de infinitas competéncias e
responsabilidades. Neste contexto, Diniz (2009, p. 80) comenta que, atualmente, o gestor

educacional desempenha um papel social relevante e muito ativo, a considerar sua “atuacao
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dentro da escola e da comunidade a sua volta” espera solugdes para as dificuldades. Saber
ouvir e agir de forma inteligente € muito importante em sua atuagéo profissional.

O mesmo autor elenca as seguintes competéncias para o perfil do gestor
educacional: “trabalhar em equipe, gerenciar ambientes complexos, criar novas
significagbes em ambientes complexos, promover visdo de futuro, dominar as tecnologias
emergentes, estabelecer comunicacéo, incentivar a perspectiva pluralista nas suas acoes,
assumir honradez e confianca, analisar as ameacas e as oportunidades” (Diniz, 2009, p.79).

Sem a definicdo de competéncias especificas, de acordo com um modelo de gestao
gue articule todas as demandas, o diretor age, conforme as pressoes. Segundo Luck (2000,
p.30), “o diretor pode ser dominado pelas pressdes, em vez de agir sobre elas para avancar,
com unidade, a organizagao escolar”.

Dourado & Duarte (2001, p. 91) listam um conjunto de responsabilidades
administrativas e pedagodgicas atribuidas ao diretor escolar. Dentre as atribuices e funcdes
mais comuns, destacam-se:

e Ser um mediador entre o sistema de ensino, a unidade escolar e a comunidade local.

¢ Manter-se atualizado com as politicas e diretrizes educacionais.

e Zelar pela organizagdo administrativa e educacional.

e Manter organizados e atualizados os registros da escola.

e Preparar e propor orcamentos.

e Trabalhar a proposta do sistema de ensino cooperativamente com as comunidades
escolar e local.

e Exercer a lideranca, motivando os profissionais da educagdo, membros da
comunidade escolar e local.

¢ Negociar, em situacdes de conflito, visando ao sucesso escolar dos alunos.

e Conviver bem com a pluralidade cultural.

¢ Avaliar seu proprio conhecimento, bem como daqueles que estao sob sua lideranca.

e Acompanhar e avaliar o desempenho da escola.

e Zelar pela seguranca de todos e pelo patrimdnio da escola.

¢ Desenvolver e manter um clima organizacional democratico e participativo na escola.

Pode parecer dificil a tarefa de ser diretor, ao listar algumas das atribuicbes acima,
que visam a construcdo de uma escola democratica, aberta a comunidade, que ultrapasse
0Ss muros da escola; pode ser muito complexo, portanto, ao caminhar ao encontro do
pensamento de Paro (2000, p.126), ao redefinir o papel do diretor na unidade escolar, ao
afirmar que: “A escola ndo faz falta um chefe ou um burocrata; & escola faz falta um
colaborador, alguém que, embora tenha atribuicbes, compromissos e responsabilidades

diante do Estado, nao esteja apenas atrelado ao seu poder e colocado acima dos demais”.
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Portela & Atta (2005, p.45) ressaltam que “o diretor ndo esta sozinho nessa
caminhada”. Se o diretor for capaz de construir relacbes de parceria, compartilhar
responsabilidades e de definicbes claras de tarefas, sera possivel esperar, em troca,
motivacao e cooperacao dos demais membros da instituicdo escolar. Portanto a importancia
do trabalho em equipe, para o sucesso da gestdo escolar, é indiscutivel, mas também nédo
se faz sem uma atuacao segura, firme de um gestor que exerca seu papel como um lider
democratico.

28



CAPITULO 3 — BREVE HISTORICO DA CRIACAO E EXPANSAO DO
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA NO
BRASIL

Neste capitulo, pretende-se apresentar o processo de criacdo do Instituto Federal,
bem como sua expanséo, assim sendo, importa demonstrar como houve evolucao tanto na
pratica de ensino-aprendizagem, atividade fim desta instituicdo, quanto em sua abrangéncia
na sociedade, possibilitando o acesso a educacdo a muitos jovens, em diferentes niveis,

tanto na Educacdo Basica quanto no Ensino Superior.

3.1 Breve histéria da criacdo e expansao dos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia no Brasil

A histéria da educacao profissional no Brasil pode ser considerada, a partir de 1809,
pela criacdo por D. Jodo VI, principe regente, do Colégio das Fabricas. No decorrer do
século XIX, varias instituicdes privadas surgiram com propostas voltadas para o ensino das
primeiras letras e a iniciacdo a oficios como a tipografia, a carpintaria, a sapataria, a
tornearia, dentre outras (Escott et Moraes, 2012). Ainda na visdo dos autores: “pode-se
inferir que a educagdo profissional no Brasil nasce revestida de uma perspectiva
assistencialista com o objetivo de amparar os pobres e 6rfaos desprovidos de condi¢des
sociais e econ6micas satisfatorias”.

Naquela época, segundo Kunze (2009, p.12), as escolas técnicas profissionalizantes
eram de competéncia dos Estados, mas o governo federal ja se preocupava com essa
modalidade de ensino e publicou, na plataforma de governo a época, 0s propositos que
tinha em relacéo a tal ensino na Mensagem Presidencial enviada ao Congresso Nacional
em 1892: “O desenvolvimento da industria acentua a necessidade de prover com a maxima
brevidade, e eficazmente, o ensino profissional, tdo descurado entre nés” (Inep, 1987, p.19
como citado em Kunze, 2009, p.12).

Mesmo apés a proclamacédo da republica, o novo regime ainda estava interessado e
preocupado com 0 ensino, pois 0 desenvolvimento industrial no Brasil demandava de méo
de obra especializada, logo, em 23 de setembro de 1909, cujo Presidente da Republica era
Nilo Pecanha, expediu o Decreto n°. 7.566, criando 19 escolas, sendo uma em cada capital
do pais, uma escola de aprendizes de artifices, 0os quais, mais tarde, deram origem aos

Centros Federais de Educacao Profissional e Tecnoldgica (Cefets), (Kunze, 2009, p.12).
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Centenario da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnologica

Divisao Geopolitica em 1909
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Figura 1.
Rede Federal em 19009.
Fonte: MEC, 2009.

A partir de 1909, a evolucao histérica da Rede Federal de Educacao Profissional
passou por muitas mudancas, acompanhando as demandas da sociedade brasileira com
objetivo de contribuir para a melhoria da qualidade de vida. Em 2007, houve mais uma
alteracdo, a partir do Decreto n° 6.095, de 24 de abril de 2007, que estabeleceu as primeiras
diretrizes e fundamentos, para 0 processo de integracdo e constituicdo dos Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs), que seriam criados um ano depois, em
29 de dezembro de 2008, por meio da Lei n® 11.892. Com a Lei, praticamente, todas as
instituicdes federais de Educacgéo Profissional e Tecnoldgica (EPT) passaram a se constituir
em IFs e, assim, pertencer a RFEPT — Rede Federal de Educacdo Profissional e

Tecnolodgica (Souza & Silva, 2016, p. 2).
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Gréfico 1.
Expansao da Rede Federal de Educagédo em unidades.
Fonte: MEC, 2016

Segundo MEC (2016), em 29 de dezembro de 2008, por meio da Lei 11.892, 31
centros federais de educacéao tecnoldgica (Cefets), 75 unidades descentralizadas de ensino
(Uneds), 39 escolas agrotécnicas, 7 escolas técnicas federais e 8 escolas vinculadas a
universidades deixaram de existir para formar os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia.

A Lei que Instituiu a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, define-a como:

Os Institutos Federais séo instituicdes de educacg&o superior, basica e profissional,

pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educagéo profissional e

tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacdo de

conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as suas praticas pedagogicas, nos

termos desta Lei (Art. 2° Lei 11892/2008).

A figura abaixo demonstra a forte expansédo da Rede Federal no Brasil, na qual todos
os estados da federacdo e mais o Distrito Federal jA podem contar com a educacao gratuita
de qualidade nos mais variados ambitos. A Rede Federal de Ensino é composta por
Institutos Federais, Universidades Tecnolégicas, CEFETS e Escolas técnicas vinculadas a

universidades.
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Mapa 2: Expansao da Rede Federal até 2010

RR
. AP
o
E ’.,’
AM : e w [ e AN
== " pA 1 f . R &
MA % .9 CE v .
A 1o MAT T AT ST SN
- o /ha ® Dy oam o=y PB
iy . . “Pl /" o = .,
AC . o ® -~ :.cé PE
o . —/ oa ‘ . il
RO CH e o (e
3 MT - «BA -
5 - - °- 1
" n L > P.F: & LI
o 7 = "‘" p - -‘, Y.
L
. -
3L MG e 4
Mms S ime W L ES
ol mye E u..'f-.
X Y L .
-t LT
-, .- o
W Rede Federal de Educagao Profissional @ Tecrologica “PR .
cendno até 2002 - ( nstiuigoes) e u Dt
- =%
8 Plano de Expansao - 2006 a 2010 framt w o
(214 novas unidades) . A- ‘e ;- 2
=p'rs Mul,
'y

Figura 2.

Mapa da expansao até 2010- 100 anos de existéncia.
Fonte: MEC, 2009.

A proposta dos Institutos Federais entende a educacdo como instrumento de
transformacdo e de enriquecimento e conhecimento, capaz de modificar a vida social e
atribuir maior sentido e alcance ao conjunto da experiéncia humana. O foco € a promocéo
da justica social, do desenvolvimento sustentavel com vista a inclusdo social, bem como a
busca de solucdes técnicas e geracdo de novas tecnologias (Vidor et al., 2009, pp.8-10)

As finalidades e caracteristicas dos Institutos Federais constam na Lei 11.892/2008,
especificamente o inciso IV, o qual visa contribuir com a reducéo das desigualdades sociais

e regionais, conforme segue:

Art. 60 Os Institutos Federais tém por finalidades e caracteristicas: IV - orientar sua

oferta formativa em beneficio da consolidacdo e fortalecimento dos arranjos

produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no mapeamento das

potencialidades de desenvolvimento socioecondmico e cultural no @mbito de atuacéo

do Instituto Federal;

O grafico abaixo demonstra que o governo, ao estabelecer como um dos critérios, na
definicdo das cidades-polo, a distribuicdo territorial equilibrada das novas unidades, a

cobertura do maior numero possivel de mesorregides e a sintonia com o0s arranjos

32



produtivos sociais e culturais locais reafirma-se com o propésito de consolidar o
comprometimento da educagdo profissional e tecnolégica e o desenvolvimento local e
regional (MEC, 2010). Observa-se um grande esforgo na viabilizacdo da expanséo dos

Institutos Federais pelo territério brasileiro.
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Grafico 2.

Quantidade de municipios atendidos com a expansdo da Rede Federal de Educagéo em
unidades.
Fonte: MEC, 2016

3.2 Estrutura organizacional dos IFs de acordo com a Lei 11892/2008 e a portaria 1291
de 30/12/2013

Vidor et al (2009, p. 11) comentam que, em relacao a estrutura organizacional e de
gestdo, é preciso manter sempre em mente que a consolidacdo da identidade institucional
requer uma gestao superior unificada, decorrente de uma acdo educativa verticalizada, da
vinculagdo da pesquisa e das atividades de extensdo em todos os niveis de ensino. A
gestdo de cada instituto e da rede que formam assume um carater sistémico que exige o
reconhecimento da autonomia de cada unidade, bem como a necessidade de trabalho
permanente em prol do equilibrio estrutural entre os campi de um mesmo instituto e entre os
institutos.

Nesse sentido, a estrutura organizacional dos Institutos Federais, de acordo com a

Lei 11892/2008, na secéo IV, regulamenta:

Art. 90 Cada Instituto Federal € organizado em estrutura multicampi, com proposta
orcamentaria anual identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que diz
respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores.
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Art. 10. A administracdo dos Institutos Federais tera como 6rgdos superiores o
Colégio de Dirigentes e o Conselho Superior.

8§ 1o As presidéncias do Colégio de Dirigentes e do Conselho Superior serdo
exercidas pelo Reitor do Instituto Federal.

§ 20 O Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, sera composto pelo Reitor, pelos
Pré-Reitores e pelo Diretor-Geral de cada um dos campi que integram o Instituto
Federal.

Art. 11. Os Institutos Federais terdo como 6rgao executivo a reitoria, composta por 1
(um) Reitor e 5 (cinco) Pro-Reitores

Importante destacar, em relacéo a estrutura multicampi, de acordo com a publicagdo
do MEC (2010), que “todas as unidades vinculadas aos Institutos Federais possuem elevado
grau de autonomia”, afirma “o territério como dimensdo essencial de sua funcgéo.
Consequentemente, na configuracdo dessa esfera exterior (os limites do territorio),
estabelecem-se os principios, para sua acao comprometida com o desenvolvimento local e
regional, ndo cerceadores de sua autonomia”.

Neste sentido, Pacheco (2011, p.20) assegura que: “atuar em favor do
desenvolvimento local e regional na perspectiva da construgdo da cidadania constitui uma
das finalidades dos Institutos Federais”.

Ainda, em relag&o a organizacéo e estrutura dos IFs, a portaria publicada pelo MEC
em 2013, portaria 1.291, estabelece diretrizes para a organizacdo dos Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia e define parAmetros e normas para a sua expansao. Em
seu artigo 3°, estabelece critérios, para a expansdo dos IFs, mediante constituicdo e
estruturacao de unidades administrativas: ensino, pesquisa aplicada, inovagéo e extensao e
ao atendimento das demandas especificas nesse ambito, em sua area de abrangéncia
territorial:

I- Campus, voltado ao exercicio das atividades permanentes de ensino, pesquisa
aplicada, inovacdo e extensdo e ao atendimento das demandas especificas nesse
ambito, em sua area de abrangéncia territorial.

Il - Campus Avancado, vinculado administrativamente a um campus ou, em carater
excepcional, a Reitoria, e destinado ao desenvolvimento da educacdo profissional
por meio de atividades de ensino e extensdo circunscritas a areas tematicas ou
especializadas, prioritariamente por meio da oferta de cursos técnicos e de cursos de
formagcdo inicial e continuada.

Il - Polo de Inovacdo, destinado ao atendimento de demandas das cadeias
produtivas por Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&l) e a formacao
profissional para os setores de base tecnoldgica.

IV - Polo de Educacdo a Distancia, destinado a oferta de cursos de educacéo
profissional e tecnoldégica na modalidade a disténcia, que podera ser criado por meio
de parceria com 6rgdos da administracdo publica, com o objetivo de expandir o
atendimento as demandas por formacdo profissional em todo o territério de
abrangéncia do Instituto Federal.

8§ 10 A criacdo e o funcionamento de Campus, Campus Avancado e Polo de
Inovacao estarao condicionados a autorizacao do Ministro de Estado da Educacao.

8§ 20 A criagdo e o funcionamento de Polo de Educag¢do a Distancia estardo
condicionados a autorizacdo do Conselho Superior da Instituicdo, observados os
critérios estabelecidos pelo Ministério da Educagéo - MEC.
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Art. 40 A implantacdo de Campus Avancado, Polo de Inovacdo e Polo de Educacéo
a Distancia devera considerar a capacidade instalada de cada Instituto Federal,
especialmente no que se refere ao seu quadro de pessoal, estrutura organizacional e
orgcamento consignado nas leis orgamentarias anuais.

Art. 50 Os Institutos Federais poderdo criar Centros de Referéncia, vinculados as
suas respectivas Reitorias, para o desenvolvimento de planos, programas e projetos
relacionados a educacdao profissional e tecnologica.

Art 60 As unidades administrativas de que trata o art. 3° constituirdo diretrizes para a
organizacao dos Institutos Federais.

De acordo com a portaria, 0S campi concentram-se ao ensino, a pesquisa e a
extensdo. Em relagcdo aos campi avancados, seriam como unidade administrativa em
estagio que, posteriormente, transformar-se-iam em campus. Sua funcdo inicial seria a
oferta de cursos técnicos e de formacdo continuada, especializados em alguma area de
ensino que atenda a regido territorial. Em regra, um campus avancado deve vincular-se
administrativamente a um campus e, apenas excepcionalmente, a Reitoria. Os polos de
inovacdo sdo unidades administrativas destinadas a atender demandas de pesquisa,
desenvolvimento e inovacao do setor produtivo, bem como formar profissionais para setores
de base tecnoldgica. Ja, os polos de educacdo a distancia sdo postos avancados que um
campus estabelece para atender presencialmente seus estudantes.

Nessa perspectiva do desenvolvimento no pais, com foco no desenvolvimento
regional, a estruturacdo organizacional dos Institutos Federais demonstra grandes
oportunidades de acesso a uma diversidade de modalidades de ensino para a formacao de

profissionais aptos para o trabalho.
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CAPITULO 4 — ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DO INSTITUTO
FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE MINAS
GERAIS

Este capitulo aborda os fundamentos e a estrutura organizacional do IFMG,

considerando a legislacdo que o instituiu.

4.1 Breve historico da criacdo e expanséo do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e

Tecnologia de Minas Gerais.

Conforme publicado no relatério de gestdo 2016, o IFMG foi criado a partir da
promulgacdo da Lei 11.892/2008 e formado pela incorporacdo da Escola Agrotécnica
Federal de Sdo Jodo Evangelista, dos Cefets de Ouro Preto e Bambui, UNEDS de
Congonhas e Formiga (IFMG, 2017).

Segundo o relatério, o IFMG atualmente esté constituido, além da Reitoria, por 11
Campi e mais 6 Campi avancados. A rede esta distribuida por quatro mesorregides do
Estado de Minas Gerais: Bambui, Betim, Congonhas, Formiga, Governador Valadares, Ouro
Branco, Ouro Preto, Ribeirdo das Neves, Sabard, Santa Luzia e Sdo Jodo Evangelista, além
dos campi avancados de Arcos, Conselheiro Lafaiete, Ipatinga, Piumhi, Itabirito e Ponte
Nova. A instituicAo mantém polos de Ensino a Distancia, oferta do projeto especial do
Programa de Educacéo de Jovens e Adultos - Proeja FIC e diversos cursos ofertados pelo
Pronatec (IFMG, 2017).

A figura abaixo demonstra o crescimento da rede IFMG ao longo dos anos.
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Figura 3.
Linha do tempo IFMG.
Fonte: Historico IFMG (2016).

A sede do IFMG é a reitoria e representa 0 6rgdo executivo superior que esta em
Belo Horizonte. Sua funcdo é administrar, coordenar, planejar, delegar as atividades ao
IFMG, com anuéncia do reitor. Além da reitoria, as pré-reitorias sdo 6rgaos executivos, que
juntamente com o reitor sdo responsaveis por administrar, coordenar as atividades

correlatas a cada uma delas (Estatuto IFMG -2016).
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Figura 4.

Organograma Geral do IFMG em 2011.
Fonte: Marta & Eleutério (2014).
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Dados do relatério de gestdo informam que o IFMG disponibiliza mais de 60 cursos
de diversas modalidades, como: Formagéo Inicial e Continuada, Ensino Técnico (integrado
ao Ensino Médio, Concomitante, Subsequente e Educac¢do de Jovens e Adultos), Ensino
Superior (Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia) e Pds-Graduagdo Lato Sensu e Stricto
Sensu. Sdo promovidas, também, parcerias entre o IFMG e outras instituicdes de Ensino
Superior para a realizacéo de programas de Mestrado e Doutorado.

A tabela abaixo demonstra os Eixos Tecnoldgicos por campi.

Comselheiro Lafaete

Tabela 1
Area de atuacdo académica IFMG.
Constituinte Grande Area do CNPg Eixo Tecnoldgico
Canpus & vaneado . Infraesbutara, Imfoemagic =
Phumhi Enge rharias Connmicag io
Canpus L vmneada Gestio e Negdeios, Informacio e
Ponte Hova Copnrucag o
Ciéncias Exatas e da Tema, Cineclas En::lug:an In&il;f.ma]’ FEMI’SDS
Cangus B ambui Biolégicas, Enge vharias, Cidrrias f gririas | o ool BHMAGAn &
& Cifmmias § oriais Aplicadas Cormmicagln, — Lomrole e
Processos Indus trias
Gﬂ Eeti Ciéncias Exatas e da Tewa, Engenharias, | Commle e Processos Industras,
s heim Cifneias § ociais 4 plicadas Produgio Industrial
Infrassbutira, Controle &
Carpus Congonhas Ciéncias Exatas e da Temwa, Engenhanas Processcs  Industrias, Eecursos
Hatirais
Canpus & vaneado

Contiole & Processos Indus trass .

Carpus Fomuga

Ciéncias Exatas e da Tewa, Engenharias,
Ciéncias 5 oclals & plicadas

Gestio & Megdeiss, Contole e
Processcs Industnas, Informacio
e Conmmicagio

E::iw A vangado Engerhanas Comtmle & Processos Industias

. 5 istermas Dutormotwos
Polo de Inovag o Intelhzentes
Canpus  Governador . .
 slad aves Engerhanas Femrsos Matiras, Sepgurmnga
Iﬂt:]:lnf':; A angads Engerhanas Comtwole & Processos Indus bias
Canpus bovancado Commle & Processos Industrias,
Ipatinga Seguranca.

. . .. . estio & Negdcios, Informagio e

Cargpus Curo Branco Engerharias, Cifneias Socials Aplicadas, Commricag o, Controle e

Ciéncias Exatas e da Tema

Processos Industials

Ciéncias Humanas, Ciéncias Exatas & da

Gestio & Megdoims, Conbrole e
Processos Industras,

Cappus Curo Preto Terra, Engenharias, Cifnrilas Socials | Infraestutira, Femursos M atrais,
Lplcadas Seguranca, Tarsmo,
Hospitalidade e Lazer
pampus Bbenio 2| iincias S oviais Aplicadas Gesthio e Negocios
. . . . Gestio & Negdeios, Infonmatica o
Cargpus 5 dbanr Cifnelas  Soclals  Aplicadss,  Cifneis commnicacio e  controle e

Exatas e da Terra, Enzenlanas

processos indns trias,

Cawpus 5 arta Luma

Cifneiss S oeiais A plicadas, Engenharias

Infrasstutira, Produgio Arbstea
e Cultiral e Design

Cappus 530 Iodo

| Evargalista

Ciéncias da Saide, Cidneclas Agrnas,
Ciéncias Exatas e da Tema

Fonte: Relatério de Gestéo, (IFMG, 2017).

Femrsos Nataras, Informagio e
comtmnicacio, Saide e Estehca
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Em 2016, 11602 (onze mil seiscentos e dois) alunos foram matriculados, nas
unidades do IFMG, distribuidas em dezessete municipios de Minas Gerais (IFMG, 2017).

Segue gréfico que demonstra os periodos de 2010 a 2016, a evolugdo de candidato
por vaga no IFMG.
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Grafico 3.
Relacéo candidato por vaga IFMG.
Fonte: Relatdrio de Gestao, (IFMG, 2017).

O IFMG é regido por um Estatuto, que foi aprovado em 28 de junho de 2012, sendo
alterado e aprovado, pela tltima vez em 15 de Junho de 2016, por meio da Resolugéo 014
do IFMG. O o¢rgdo méaximo responsavel por aprovar as Resolugbes e decisdes da
administragdo, assim como a abertura de novos cursos do Instituto, inclusive os campi, € 0
Conselho Superior.

Os trabalhos desenvolvidos no IFMG tém por finalidade alcangar a sua misséo,
observando, principalmente, ampliacdo de oferta de cursos e estruturacdo dos espacgos
educativos, conforme descrito no Plano de Desenvolvimento Institucional — (PDI): Miss&o:
“Promover educacgao basica, profissional e superior nos diferentes niveis e modalidades em
beneficio da sociedade” (IFMG, 2014-2018, p.23).

Considerando sua expansao no Estado de Minas Gerais, corrobora com a visdo da
instituicAo que, segundo o PDI, é “ser reconhecida nacionalmente como instituicao
promotora de educacao de exceléncia, integrando ensino, pesquisa e extensao” (IFMG,
2014-2018, p.23).

Trabalhando para o desenvolvimento de sua missado, tendo como base sua viséo, o
IFMG conta com a colaboracéo de 1.742 (um mil setecentos e quarenta e dois) sendo 800
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técnicos e 842 professores, dados coletados no relatério de gestdo 2016 do IFMG aprovado
em 2017.

4.2 Modelo de gestao IFMG

A gestdo do IFMG esta focada em instrumentos gerenciais que visam garantir o
controle e a igualdade da qualidade de ensino, pesquisa e extensdo ofertados pela
instituicdo, mediante a pluralidade de culturas e processo existentes nas antigas autarquias:
Campus Bambui, Ouro preto e Sao Jodo Evangelista (IFMG,2016). Sua gestdo busca
assegurar a transparéncia, a participacdo de toda a comunidade interna e externa e a
correta aplicacdo dos recursos publicos.

Segundo a portaria 019/2014, que trata sobre o Plano de Desenvolvimento
Institucional do IFMG 2014-2018, desde sua criagdo, em 2008, tornou-se necesséria a
configuracdo multicampus, havendo constante busca de um modelo equilibrado de gestéo,
com vista a alcancar “desejavel racionalidade administrativa”, evitando, assim, a “duplicacao
de esforgos para se atingir o mesmo fim”.

Desde a sua criagdo, a Instituicdo desenvolve processos de avaliagdo de suas
politicas e acdes, sempre com o intuito de aperfeicoar mecanismos que tragam melhorias
aos setores avaliados e que contribuem com a consolidagdo e o aperfeicoamento de sua
atuacao nas areas de ensino, pesquisa e extensao e de planejamento e gestdo (PDI 2014-
2018).

Esse modelo demonstra uma gestdo baseada no respeito, no didlogo, na construgcéao
conjunta de uma instituicdo bem sucedida na certeza de que o sistema s6 funciona bem
portando uma boa harmonia e comunicacdo. Machado, (1999, p. 87) afirma que o
importante € “saber aonde se quer chegar e qual é o resultado que se quer obter”, por isso,
€ necessario que a instituicdo escolar adote uma politica bem definida, com metas claras, de
forma a conferir aos gestores capacitacdo com o intuito de prepara-los para uma boa
comunicagdo capaz de envolver a comunidade e a equipe da escola nas decisdes

educacionais.

4.3 Organizacdo administrativa do IFMG

O artigo 7° do Estatuto do IFMG detalha sua organizagdo administrativa composta
por Orgdos Colegiados que se subdividem: Conselho Superior e Colégio de Dirigentes, a
Reitoria, com seu gabinete e suas pro-reitorias, Diretorias Sistémicas; Auditoria Interna,
Ouvidoria Geral e Procuradoria Federal e, por ultimo, os Campi (IFMG, 2016).

O artigo 16° do mesmo documento propde que a administracdo do IFMG seja

descentralizada, por meio de gestédo delegada e os Diretores Gerais e Diretores dos Campi
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Avancados respondem solidariamente com o Reitor por seus atos de gestdo, no limite da
delegacgdo. Dessa forma, o 6rgdo central, neste caso a reitoria, exerce papel importante na
descentralizacdo das ag¢des. Na visdo de Machado (1999, p. 87), “a descentralizagdo néo é
abandono, exige acdo diferenciada dos gestores educacionais, havendo flexibilidade de
execucdo que realmente vai atender as demandas daquela escola”.

Observa-se que a Lei 11.892/2008 determina que os Institutos Federais sejam
organizados em estrutura multicampi, tendo uma reitoria como 6rgdo executivo e 0s campi.
O processo de escolha dos dirigentes, regulamentado pelo Decreto n® 6.986/2009,
estabelece que os institutos sejam administrados por um reitor nomeado pelo Presidente da
Republica e que cada campus integrado ao IFMG seja administrado por um diretor geral

nomeado pelo reitor.

Reitor
(reitoria)

Diretor-Ceral
Cam s
|
| | | | | |
Chefia de Gabinete Departamento de Departamenta de
Ensino Admim st Plane.
Coordenagfies Geras Coordenagfes- Cera s

L{ Setores } L{ Setores }

Figura 5.
Organograma de campus do IFMG.
Fonte: Marta & Eleutério (2014).

A Lei 11.892/2008 estabelece, em seu artigo 10°, que “A administragao dos Institutos
Federais tera como 6rgédos superiores o Colégio de Dirigentes e o Conselho Superior”.
Sobre o assunto, Vidor, Rezende, Pacheco & Caldas (2011, p.96) explicam que Colégio de
Dirigentes, instancia administrativa executiva, € composto pelo reitor, pré-reitores e pelos
diretores-gerais dos campi, enquanto Conselho Superior é uma instancia superior de
deliberacéo, representando a sociedade, o MEC e a comunidade interna.

O parégrafo 3° da Lei 11892/2008 explica:

§ 32 O Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo, serd composto por
representantes dos docentes, dos estudantes, dos servidores técnico-
administrativos, dos egressos da instituicdo, da sociedade civil, do Ministério da
Educacdo e do Colégio de Dirigentes do Instituto Federal, assegurando-se a
representacao paritaria dos segmentos que compdem a comunidade académica.

Neste sentido, Vidor et al (2011, p.96) argumentam que “em se tratando do Conselho

Superior € indispensavel a qualificacdo de seus componentes. Nesses casos, ndo basta ser
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representativo de determinado segmento: € fundamental ter condicbes para contribuir na
definicdo de politicas estratégicas para a instituicdo”.

Dessa forma, é importante ressaltar que, a exemplo da composi¢cdo do Conselho
Superior, qualquer pessoa tem o poder de influenciar o contexto do qual faz parte. Os
responsaveis pela gestdo devem promover um ambiente propicio a participagdo plena e

essa participacéo exerce influéncia na dinamica da instituicéo.
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Organograma da estrutura organizacional do IFMG.
Fonte: IFMG (2016).

4.4 As atribuicbes que competem ao diretor geral no &mbito do IFMG

A lei 11.892/2008 determina que os Campi do IFMG sejam administrados por
Diretores-Gerais, nomeados de acordo com o que determina o art. 13 da Lei n 11.892/2008,
paragrafo 2° tendo seu funcionamento e estrutura organizacional, de acordo com suas
particularidades, definidos em Regimento Interno aprovado pelo Conselho Superior.

Nos campi avancados, em processo de implantacdo, impbe-se a indicacdo pelo
Reitor de um Diretor-Geral pro tempore, por um periodo indeterminado “até que seja
possivel identificar candidatos que atendam aos requisitos previstos no paragrafo 1° do art.
13 desta Lei” (Vidor et al., 2009, p.103).

Vidor et al., (2009) explicam as condicfes para se eleger um diretor:
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Para Diretor-Geral do campus, o candidato sera elegivel se possuir 0 minimo de 2
(dois) anos de exercicio em cargo ou funcéo de gestdo na instituicdo ou ter concluido
com aproveitamento o curso de formacgdo para o exercicio de cargo ou funcdo de
gestao em instituicbes da administracéo publica, ndo necessariamente vinculadas ao
Ministério da Educacao, o que inclui, além de cursos ofertados pelo MEC, os cursos
de formacdo em Gestdo Publica dos Ministérios do Planejamento e da Fazenda
(Vidor et al., 2009, p. 101).

Sobre o0 termo competéncia, tem por objetivo fixar os pardmetros necessarios, com o
intuito de orientar e preparar o exercicio do trabalho. “Também se constitui em um sistema
de avaliacdo de efetividade do trabalho realizado. Em ultima instancia, com a sua definicdo
e aplicacdo, € possivel promover o desenvolvimento organizacional e seus melhores
resultados” (Luck, 2009, p.12).

Um dos documentos de que trata as competéncias e disciplina, as atividades para
Diretor-Geral do campus e campi avancados do IFMG, é o regimento geral, publicado por
meio da Resolugdo 015 de 15/06/2016 pelo IFMG. O artigo 14 do referido documento
estabelece que o Diretor Geral deve presidir o Conselho Académico do seu campus. O
Conselho Académico € o 6rgdo consultivo e deliberativo, no ambito de cada campus, cuja
finalidade € colaborar para o aperfeicoamento do processo educativo e de zelar pela correta
execugdo das politicas do IFMG (IFMG, 2016).

O Capitulo V da mesma Resolugéo trata especificamente dos campi e estabelece, no
artigo 60, as atribuicdes que competem aos diretores:

I. Acompanhar, supervisionar e avaliar a execug¢do dos planos, programas e projetos
do Campus, propondo, com base na avaliacdo de resultados, a adocdo de
providéncias relativas a sua reformulacéo.

Il. Apresentar & Reitoria, anualmente, proposta orcamentaria com a discriminagéo da
receita e despesa prevista para o Campus.

lll. Apresentar anualmente a Reitoria relatério consubstanciado das atividades do
Campus.

IV. Controlar a expedicdo e o recebimento da correspondéncia oficial do Campus.

V. Coordenar a politica de comunicacao social e informacao da Instituicao.

VI. Cumprir e fazer cumprir as disposicdes do Estatuto, deste Regimento Geral,
regulamentos internos e decisdes dos colegiados superiores e dos 6rgdos da
administracéo superior do IFMG.

VII. Exercer a representac¢éo legal do Campus.

VIIl. Fazer a gestdo do Conselho Académico, incluindo a posse dos seus membros,
convocacgdao a presidéncia das sessdes, com direito a voto de qualidade.

IX. Organizar a burocracia de legislacdo e normas, recursos humanos, servicos
gerais, material e patriménio e contabilidade do Campus.

X. Planejar, executar, coordenar e supervisionar as politicas de ensino, pesquisa,
extensdo e administracdo do Campus, em articulacdo com as Pro-Reitorias e
Diretorias Sistémicas.

XI. Propor o calendario anual de referéncia para as atividades académicas do
Campus.

XIl. Articular a celebracdo de acordos, convénios, contratos e outros instrumentos
juridicos com entidades publicas e privadas, em sua esfera de competéncia.

XIll. Submeter ao Reitor proposta de convénios, contratos, acordos e ajustes, cuja
abrangéncia envolva o IFMG.

XIV. Zelar pelo cumprimento das leis e normas, das decisdes legais superiores, bem
como pelo bom desempenho das atividades do Campus.
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XV. Executar as atribuicbes e outras funcBes que, por sua natureza, estejam
correlatas ou Ihe tenham sido atribuidas (IFMG, 2016, p.20).

As responsabilidades séo infinitas e, para enfrenta-las, na visdo de Luck (2009,
p.13), compete ao diretor estabelecer um programa, para 0 desenvolvimento das
competéncias necessarias quanto aos seus desafios, em cada uma das dimensdes e adotar
uma orientacdo voltada para o desempenho dessas competéncias.

Os estudos mostram que o sucesso do trabalho do diretor depende, também, do
entrosamento com sua equipe; uma boa gestdo escolar ndo se resume a uma atividade
rotineira e burocrética, para garantir o trabalho administrativo e pedagdgico. E preciso tracgar
metas claras de modo que a equipe compreenda a importancia da responsabilidade no
compromisso com o trabalho da escola. “Nao é possivel que o gestor educacional resolva
todos os problemas de uma instituicdo sozinho” (Diniz, 2009, p. 69).

Além da Resolugdo 015, cujas atribuigcbes ja foram elencadas anteriormente, outra
portaria dispde sobre a delegacdo de atribuicbes competentes ao diretor. Trata-se da
portaria 475 de 06 de abril de 2016 que delega competéncia aos Diretores Gerais dos
Campi, Diretores Gerais Pro-Tempore dos Campi e Diretores Pro-Tempore dos Campi
Avancados, no ambito de suas unidades educacionais.

O paragrafo segundo do artigo primeiro elenca as atribuicbes que competem aos
Diretores Pro tempore e dos Campi Avancados:

I. Expedir portarias concernentes a designacao/dispensa de servidor(a) para ocupar
Funcao — codigo FG.

Il. Expedir portarias concernentes a nomeacgdo/exoneracdo de servidor(a) para
ocupar Fungao — coédigo CD.

lIl. Expedir portarias concernentes a alteracdo, extin¢cdo e criacdo de organogramas,
respeitado o numero de cargos de direcdo (CD) e fungbes gratificadas (FG)
disponibilizado pelo Reitor para cada campus.

IV. Emitir Portaria para Concessao de Incentivo a Qualificagéo.

V. Emitir Portaria para Concesséo de Retribuicdo por Titulagéo.

VI. Emitir Portaria para Concesséo de Progressdo Funcional por Mérito Profissional
(Docentes e Técnicos Administrativos).

VII. Emitir Portaria para Concessdo de Progressdo por Capacitacdo (Técnicos
Administrativos).

VIII. Emitir Portaria para Concessado de Promocdo Funcional e Promocao para a
Classe Titular.

IX. Emitir Portaria para Concessao de Reconhecimento de Saberes Competéncias
(RSC).

X. Emitir Portaria para Concessdo de Adicionais de Insalubridade e/ou
Periculosidade/Atividades Penosas.

XI. Emitir Portaria para Concessao de Licenca para Atividade Politica.

XIl. Emitir Portaria para Concessao de Licenca para Capacitacao.

XIll. Emitir Portaria para Concessdo de Licenca para Tratar de Interesses
Particulares.

XIV. Emitir Portaria para Concessdo de Licenca para Desempenho de Mandato
Classista.

XV. Emitir Portaria para Concessdo de Afastamento para Exercicio de Mandato
Eletivo.
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XVI. Emitir Portaria de Restabelecimento de Pagamento de Aposentados e
Pensionistas.

XVII. Emitir Portaria de Localizagéo Fisica de Servidores (dentro do préprio Campus).
XVIII. Emitir Portaria de Constituicdo de Grupos de Trabalho (GT) no ambito do
Campus.

XIX. Emitir Portaria de Constituicdo de Banca de Avaliacdo de Processo Seletivo
Simplificado.

XX. Horaério especial para servidor estudante, conforme Lei 8.112/90; Lei 9.527/97.
XXI. Emitir Portaria de Alteracdo da Jornada de Trabalho dos Técnico-
Administrativos conforme Medida Proviséria 2174-28/2001 e outras legislacfes
pertinentes.

XXII. Emitir editais de Processo Seletivo Simplificado para contratacdo de servidores,
de acordo com a Lei n°® 8.745/1993, e contratagdo de estagiarios.

XXIII. Emitir Contratos de Servidores Tempordrios e suas altera¢des, de acordo com
a Lei n° 8.745/1993.

XXIV. Firmar Convénios e emitir Termos de Compromisso de Estagiarios e suas
alteracoes.

XXV. Emitir Portaria de Constituicdo de Comissdes locais, exceto para sindicancia e
processo administrativo.

XXVI. Criar Regulamento para eleicdo dos representantes dos corpos docente,
discente e técnico-administrativos do Conselho Académico e emitir portaria de
constituicdo do referido conselho.

XXVII. Emitir Portaria de Autorizacdo de servidores a conducdo de veiculos oficiais,
nos termos da Lei n° 9.327 de 09 de dezembro de 1996.

XXVIII. Controlar a Execucdo Orgamentéria e Financeira no &mbito das despesas de
seus Campus.

XXIX. Designar fiscal de contrato, nos termos da Instrugdo Normativa/SLTI/MP n°. 02
de 30 de abril de 2008 e alteracdes posteriores.

XXX. Emitir Ordem de Servigo conforme Regimento Geral do IFMG art. n® 58 - § 6°.
XXXI. Assinar os inventarios de estoque e de bens patrimoniais.

XXXII. Assinar, em conjunto com o Reitor, os Termos de Doagao de Bens recebidos.
XXXIIl. Requerer, junto aos 6rgaos publicos e privados, certidées, cadastramentos
el/ou alvaras.

XXXIV. Registrar os veiculos do Campus.

Ao comparar as duas portarias, nota-se que ha uma tendéncia em relagdo ao objeto
relacionado a cada documento; a portaria 475 trata de atribuicbes voltadas para atos de
execucdo administrativa, enquanto a Resolucdo 015 esta voltada para atos que envolvam
situacdes pedagdgicas e administrativas concomitantemente.

Analisando as atribuicdes estabelecidas pelo IFMG, verifica-se, claramente, que o
diretor administra e, ao mesmo tempo, responsabiliza-se por toda a instituicdo. A realidade
do trabalho do diretor € muito mais exigente do que a melhor das teorias para explica-lo. As
responsabilidades legais do diretor escolar séo relevantes e extremamente importantes para
o0 bom desempenho da escola. O artigo 7° da portaria 475 reafirma essa responsabilidade:

A autoridade delegada responde perante o Tribunal de Contas da Unido e aos
Orgéos de Controle e Fiscalizacdo, pelas praticas de atos de gestdo orcamentaria,
financeira, patrimonial e de pessoal, em desacordo com o0s preceitos das leis e
normativos internos de érgdos superiores ou a qual esteja vinculado, aplicaveis a
matéria.
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De acordo com o artigo regulamentado pela portaria, constata-se que a
responsabilidade pelo funcionamento da escola estd concentrada nas maos do diretor,
cumpre envolvé-lo cada vez mais numa gestdo participativa, visando alcancar as metas
estabelecidas, promovendo a interacdo da equipe com motivacdo, eficiéncia,

responsabilidade e equilibrio.
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CAPITULO 5 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E CONTEXTO
DO ESTUDO

5.1 Contexto do estudo

O contexto da pesquisa € o ambiente em que o estudo foi realizado. O l6cus desta
pesquisa foi um campus avancado do IFMG, situado na Mesorregido Oeste do Estado de
Minas Gerais (regido Centro-Oeste). Considera-se importante ressaltar a relevancia de
informar o contexto da pesquisa, pois observa-se que o tema do trabalho pode apresentar

resultados diferentes a depender do lugar onde se aplica.

5.2 Caracterizagdo do campus avangado: l6cus da pesquisa

De acordo com as informacgdes contidas no relatorio de gestdo 2017 do IFMG, o
campus onde se desenvolveu o trabalho surgiu por meio de uma doagdo em 2012, realizada
por uma pessoa hatural da cidade, cujo sonho era instituir, na cidade, uma escola publica
que pudesse oferecer a comunidade uma educacdao profissional em nivel técnico e superior.
Assim, concluidos os tramites da doacado, a Unido autorizou o funcionamento do campus
IFMG, no dia 10 de junho de 2014, por meio da Portaria n° 505, publicada no Diario Oficial
da Unido, retificada pela Portaria n°1. 074 de 30 de dezembro de 2014.

O campus esté instalado em um terreno de 27000 mil metros quadrados, sendo 3200
metros de edificacfes. A instituicdo possui mais de 10 salas de aulas, biblioteca, auditorio,
laboratérios, &rea administrativa e outros.

O municipio onde esta localizado o campus avancado encontra-se em pleno
desenvolvimento socioeconémico, com um bom ritmo de crescimento e geracdo de
oportunidades em todos os setores da economia. De acordo com o relatério de gestédo do
IFMG (2017), essa dinamica econdmica tem impactos importantes na demografia, na
recepgdo de migrantes, no crescimento da cidade, na valorizacdo dos iméveis, na ocupacgao
do espaco urbano e na demanda por servigos publicos e disponibilizacdo da infraestrutura
necessaria para atender convenientemente aos desafios. Citam-se as construtoras,
fornecedoras de materiais de construcdo, material elétrico e, evidentemente, um gama de
profissionais: prestadores de servicos, especialistas em todos os niveis de formacéo e
demais profissionais ligados ao setor de construgdo civil.

A concepgédo do Ministério da Educacgéo, que da suporte a delimitacdo da &rea de
abrangéncia dos Institutos Federais, € de que:

Cada Instituto Federal deve ter a agilidade para conhecer a regiao em que esta
inserido e responder mais efetivamente aos anseios dessa sociedade, com a
temperanca necessaria quando da definicdo de suas politicas para que seja
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verdadeiramente instituicdo alavancadora de desenvolvimento com incluséo social e
distribuicdo de renda” (Mec, 2010, p.23).

Dessa forma, as atividades do campus avancado sdo norteadas pela ampliagdo da
oferta da Educacado Profissional e Tecnologica de qualidade, em diversos niveis: médio
técnico subsequente (Técnico em Edificacdes) e superior (Bacharelado em Engenharia
Civil). A instituicdo desenvolve a formacdo e a qualificacdo de profissionais no ambito da
educacao técnica e tecnholdgica no Eixo da Engenharia Civil.

Atualmente o campus conta com 182 alunos matriculados no Curso de Engenharia
Civil e 62 no curso técnico: Técnico em Edificagbes. Ha 5 turmas do Curso de Engenharia
Civil em andamento e duas do Curso de Técnico em EdificacBes. Em 2018, foram ofertadas
80 vagas, sendo 40 para o Curso de Engenharia Civil e 40 para o curso Técnico em
Edificacoes.

O quadro de servidores do campus esta composto por 15 docentes e 14 Técnicos
Administrativos. A organizacdo administrativa da instituicdo em estudo obedece a estrutura
prevista em seu Estatuto

Segue-se a apresentacao do organograma funcional do IFMG.
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Figura 7.

Organograma do campus avancado — l6cus da pesquisa.
Fonte: Relatdrio de gestdo IFMG 2017.
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5.3 Atribuicdes da direcdo do campus

De acordo com o relatério de gestdo 2017 do campus Avancado IFMG, a direcao da

Unidade conta com o Conselho Académico como 6rgao consultivo para amparar sua base
na gestdo democratica. Desta forma, a instituicdo busca atuar, de modo a atender os seus
principios norteadores, objetivos e finalidades institucionais, definidos em normas e
estratégias administrativas instituidas em Normativas e Resolucdes.
A Resolugcdo do IFMG 004 de 15 de setembro de 2017 aprova o Regimento Interno do
campus Avancado IFMG, trazendo no Capitulo IX, artigo 27, as atribuicdes especificas ao
Diretor Geral do campus I6cus desta pesquisa.

Compete a Direcado do Campus (IFMG, 2017):

I Representar o Campus Avancado Piumhi, podendo delegar poderes e constituir
mandatarios.

Il Designar servidores para cargos e fungoes.

Il Dirigir e orientar as atividades do Campus, zelando pela integracdo e pela
compatibilidade dos programas de trabalho.

IV Supervisionar e avaliar a execucgdo dos planos, programas e projetos do Campus,
propondo, com base na avaliacdo de resultados, a adocdo de providéncias e a sua
reformulacéo.

V Aprovar a execucao da prestacao de servicos a comunidade.

VI Designar comissdes de trabalho, designar estudos ou definir outros mecanismos
pertinentes para desenvolver as atividades do Campus.

VII Solicitar a abertura de processo seletivo para contratacdo de docentes.

VIll Convocar, a qualquer momento, os servidores para reunides de trabalho,
eventos e outras atividades de interesse do Campus, de acordo com a legislagéo.

IX Autorizar o deslocamento de servidores para execucdo de servicos fora do
Campus.

X Assinar convénios de estagio e certificados.

Xl Emitir mencdo de elogio e/ou agradecimento a servidores, 6rgaos publicos ou
pessoas fisicas e juridicas que tenham prestado servigos relevantes ao Campus.

XII Exercer o poder disciplinar sobre o conjunto de servidores e discentes.

XIII Outras competéncias previstas em instancias superiores a este regimento.

XIV Em situagdes de urgéncia e no interesse da Instituicdo, o Diretor (a) podera
tomar decisdes ad referendum do Conselho Académico.

XV A ndo ratificagdo das decisdes pelo Conselho Académico acarretara a nulidade e
a ineficacia da medida, desde o inicio de sua vigéncia.

XVI O Diretor (a) do IFMG Campus Avancado Piumhi sera eleito(a), conforme as
regras para Diretor Geral previstas nas normas, regulamentos e resolu¢des do IFMG.
XVII As regras como a duracdo do mandato e a primeira eleicdo deverdo obedecer
as regulamentacgdes superiores do IFMG, previstas para elei¢cdo do Diretor (a) Geral.
XVIII O Gabinete da Dire¢cdo do Campus é um 6rgéo de assisténcia direta e imediata,
ao qual compete:

XIX Atender preliminarmente e prestar informacdes as pessoas que procurarem 0
Diretor do Campus.

XX Encarregar-se do recebimento, protocolo, classificagdo, registro e arquivo dos
processos, expedientes e correspondéncias.

XXI Proceder ao exame prévio dos processos e demais documentos submetidos a
consideracéo do Diretor do Campus.

XXIl Redigir e expedir a correspondéncia do Diretor do Campus.

XXIII Encaminhar e instruir processos e outros documentos.

XXIV Estabelecer contatos e coletar dados necessérios as atividades do Diretor do
Campus.
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XXV Protocolar e distribuir aos setores pertinentes as correspondéncias, processos e
solicitacdes.

XXVI Elaborar o Boletim de Servico do Campus.

XXVII Responsabilizar-se pela elaboracdo de relatérios de desempenho dos servigos
de sua responsabilidade.

XXVIII Responsabilizar-se pela guarda de documentos inerentes ao setor,
considerando os prazos legais.

XXIX Desempenhar outras atividades pertinentes, atribuidas pela Dire¢cdo do
Campus.

XXX Elaborar, em conjunto com a Comissao Permanente de Avaliacdo de
Documentos do Campus Avancado Piumhi, normas, diretrizes e procedimentos, em
conformidade com a legislacao vigente, com o Arquivo Nacional e com o Conselho
Nacional de Arquivo, para a gestado de documentos, no ambito do Campus.

XXXI Receber, custodiar e organizar os documentos de valor permanente, oriundos
dos Arquivos Setoriais de acordo com o estabelecido pela Tabela de Temporalidade
e de Destinacdo de Documentos de arquivo.

XXXII Aplicar os processos de avaliagdo de documentos.

XXXIIlI Informar e fornecer subsidios a Diregdo, com base nos documentos
custodiados.

XXXIV Planejar meios adequados de guarda, conservacdo e restauracdo de
documentos.

XXXV Manter intercambio com outros arquivos e com outras instituicdes cientificas
nacionais e internacionais.

XXXVI Elaborar instrumentos de pesquisa, tais como, catdlogo, guia, inventario,
listagem descritiva do acervo e, repertério, bem como auxiliar na definicdo de
conjuntos arquivisticos de valor histérico, informativo e probatério, para orientar o
recolhimento para a fase permanente.

XXXVII Cumprir as normas e procedimentos de gestdo de documentos do Campus e
as previstas pela legislacéo vigente.

XXXVIII Desempenhar outras atividades pertinentes, atribuidas pela Direcao do
Campus.

Notavelmente, sendo o diretor orientador principal da vida da escola, sua

responsabilidade ndo deve ser diluida entre todos os colaboradores da gestdo escolar,

embora possa ser com eles compartilhada.

5.4 Delineamento da pesquisa

Com o proposito de delimitar o trabalho, torna-se importante destacar o ensinamento
de Oliveira (2004, p.153), “a caracterizagdo do problema define e identifica o assunto em
estudo, quando bem delimitado, simplifica e facilita a maneira de conduzir a investigacao”.
Como ja citado na introducéo deste trabalho, pretendemos estudar: quais séo os desafios e
possibilidades inerentes as fungbes atribuidas ao diretor escolar de um campus avangado
do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia?

Os objetivos definidos, para responder a nosso questionamento, ja foram
demonstrados na introducdo deste trabalho, porém torna-se importante ressalta-los neste
tépico:

- Analisar as fun¢des do diretor geral que lhe séo atribuidas.

- identificar os principais desafios que o diretor enfrenta.
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- Propor sugestdes a considerar para ultrapassar o enfrentamento dos desafios

vivenciados pelo diretor.

Para compreender melhor a manifestagcdo geral de um problema, as acdes, as
percepcdes, os comportamentos e as interagbes das pessoas devem ser relacionados a
situacao especifica em que ocorre a problematica a que estéo ligados Ludke & André (2013,
p.19). Por isso, a observagéo deve acontecer no ambito da instituicdo na qual o diretor atua,
pautada em relatos que especifiguem a sua atuacdo, bem como a posicdo assumida,
durante a atuacdo, nas varias esferas educacionais das quais a responsabilidade lhe fora
atribuida.

Para a realizacdo desta pesquisa, utilizou-se a forma qualitativa, tendo como método
o0 estudo de caso, a pesquisa documental e a pesquisa bibliografica. Segundo Oliveira,
(2004, p.117), a pesquisa qualitativa “ndo emprega dados estatisticos como centro do
processo de andlise de um problema”, visto que os objetivos séo as situa¢des estritamente
particulares.

Nos procedimentos relacionados a este processo, Godoy (1995, p. 21) entende que
0 estudo qualitativo, partindo de questbes amplas que se definem no decorrer da
investigacdo, poderd ser conduzido por diferentes caminhos ndo apresentando, portanto
uma proposta rigidamente estruturada, permitindo a exploracdo de novos enfoques como,
por exemplo, a pesquisa documental.

De acordo com Ludke & Andre (2013, p. 11), a pesquisa qualitativa permite o
“contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacao investigada”.

Quanto as caracteristicas deste estudo, trata-se de uma pesquisa qualitativa
exploratéria, considerando as hipoteses inspiradas em revisdo de literatura e pesquisa

documental. Sua definicdo no entendimento de Pradanov & Freitas (2013, pp 51-52):

Pesquisa Exploratéria: quando a pesquisa se encontra na fase preliminar, tem como
finalidade proporcionar mais informagBes sobre o assunto que vamos investigar,
possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto &, facilitar a delimitacdo do tema
da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a formulacdo das hipoteses ou
descobrir um novo tipo de enfoque para o assunto. Assume, em geral, as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso. A pesquisa exploratdria possui
planejamento flexivel, o que permite o estudo do tema sob diversos angulos e
diferentes aspectos. Em geral, envolve: - levantamento bibliogréfico; - entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; -
andlise de exemplos que estimulem a compreensao.

Para o tipo de pesquisa proposta, optou-se pelo estudo de caso, de acordo com o
pensamento de Yin (1989) citado em Marta & Eleutério (2014, p. 9), “O estudo de caso é
uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto

da vida real, no qual os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas €&

possivel fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas”. Mesmo que o investigador
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parta de alguns pressupostos teoéricos iniciais, ele procurara manter-se constantemente
atento a novos elementos que podem emergir como importantes durante o estudo. Os
estudos de caso usam uma variedade de fontes de informacdo, como, por exemplo:
documentos (cartas, memorandos, comunicados, agendas, planos, propostas, relatorios,
cronogramas, jornais internos, etc.) e registros em arquivo (entrevistas).

Resumidamente, Yin (2001) apresenta quatro explicacdes para o Método do Estudo
de Caso:

e Para explicar ligacbes causais nas intervencdes na vida real cuja complexidade
impede que sejam abordadas pelos levantamentos de campo ou estratégias
experimentais.

e Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencado ocorreu.

e Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada.

e Para explorar aquelas situagbes em que as intervencdes avaliadas ndo possuam
resultados claros e especificos.

Cita-se a colaboracdo de outros autores em relacdo ao estudo de caso, Ludke &
Andre (2013, p. 19), afirmam:

Os propdsitos do estudo de caso visam a descoberta. De acordo com os autores,
para compreender melhor a manifestacdo geral de um problema, as agfes, as
percepcdes, 0s comportamentos e as interagfes das pessoas devem ser
relacionados a situacdo especifica onde ocorrem ou a problematica na qual estdo
inseridas.

No estudo de caso, a pesquisa se concentra em um caso particular, considerado
representativo de um conjunto de casos analogos. Os dados coletados na andlise devem
ser registrados e trabalhados rigorosamente, mediante selecao criteriosa (Severino, 2007).

No entanto, ao desenvolver o estudo de caso, o pesquisador recorre a evidéncias
coletadas, em diferentes momentos, em situacdes variadas e com uma variedade de tipos

de colaboradores para investigar um problema especifico.

5.5 Procedimentos metodol6gicos para arecolha dos dados

Para desenvolver o trabalho, utilizou-se da pesquisa bibliografica, por meio da
revisdo de literatura disponivel sobre gestdo escolar, administracdo escolar, sendo o
referencial tedrico embasado em pesquisas de livros, artigos e outros materiais
bibliograficos. No entendimento de Oliveira (2004, p. 119), “a pesquisa bibliografica tem por
finalidade conhecer as diferentes formas de contribuicao cientifica que se realizaram sobre
determinado assunto ou fenébmeno”.

Com o intuito de obter informagfes detalhadas, a respeito da legislacdo apresentada

e da Instituicdo pesquisada, os dados foram recolhidos, por meio da pesquisa documental,
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acesso a arquivos institucionais e relatorios pelos quais foi possivel conhecer o contexto por
meio de documentos produzidos, que contribuiram para elucidar o contexto da pesquisa e
respaldaram os fatos relatados por conterem dados muito importantes relacionados ao seu
desenvolvimento. Ludke & André (2013, p. 38) explicam que a analise documental pode se
constituir numa técnica valiosa de abordagem de dados qualitativos. Representam uma
fonte natural de informacéo.

A entrevista semiestruturada foi o instrumento de coleta de dados utilizado nesta
pesquisa, que traz como uma de suas caracteristicas a elaboragéo prévia de um roteiro. Por
meio das entrevistas, houve a identificacdo de opinides, concepgbes, percepcoes,
avaliacOes, versfes dos fatos de determinadas situacoes. Lakatos, (2003, p.196) afirma que
a entrevista proporciona ao entrevistado a informacg&do necessaria; trata-se de uma conversa
realizada face a face, sendo um importante instrumento de investigagéo considerado, muitas
vezes, superior a outros sistemas de obtencdo de dados. Mais especificamente, € uma
forma de diadlogo assimétrico, em que uma das partes busca as informagfes e a outra
fornece pelo processo de interacdo desenvolvido no dialogo. Deste modo, procurou-se que
a entrevista se desenrolasse num ambiente e hum contexto adequado.

A entrevista € adequada para a obtencdo de dados significativos, na concepcao de
Manzini, (2003, pp. 2-3), € essencialmente uma forma de intera¢do social, sendo uma forma
de buscar informacdes face a face com um entrevistado, com uma conversa orientada para
a busca de um objetivo estabelecido pelo pesquisador. Esse € um ponto semelhante entre
os dois autores.

Ludke & Andre (2013, p. 34) afirmam que “o tipo de entrevista mais adequado para o
tipo de pesquisa em educacdo aproxima-se mais dos esquemas mais livres, menos
estruturados”.

Resumidamente, Manzini (2003, p. 3) esclarece que é preciso um bom roteiro, para a
aplicacdo da entrevista, haja vista que uma de suas funcdes é garantir ao pesquisador a
coleta de todas as informacbBes desejadas e enumera mais duas funcbes assim
discriminadas: “ser um elemento que auxilia o pesquisador a se organizar, antes e no
momento da entrevista e auxilia indiretamente o entrevistado a fornecer a informagéo de
forma mais precisa e com maior facilidade”.

Portanto, ao pensar e elaborar as perguntas da entrevista, foram privilegiadas
guestbes discursivas que possibilitam respostas livres com espacos para explicagbes e
comentérios. Tracou-se apenas de um direcionamento pré-estabelecido de perguntas na
intencdo de compreender as perspectivas dos investigados a respeito do tema.

A pesquisa foi realizada, no periodo de outubro de 2017 a junho de 2018, sendo, no
primeiro momento, a obtencdo da autorizagdo do Instituto, para a realizagcdo da pesquisa,
por meio de conversa com a direcdo geral do campus. Em seguida, foi realizado o

levantamento do referencial teérico sobre as atribuicbes do diretor geral do IF, que se
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estendeu de outubro de 2017 a maio de 2018, com revisdes e atualizacdes, seguidas de
levantamento de dados institucionais em documentos oficiais disponibilizados por alguns
setores do campus.

Em seguida, ja de posse dos dados dos sujeitos da pesquisa, diretor e membros do
conselho académico, em maio de 2018, foram criados os guidos de entrevistas que se
encontram nos Anexos | e lll ao final deste trabalho.

Em relagcédo as entrevistas, a autorizagdo da gravagdo ocorreu apenas por parte da
direcdo geral, visto que os membros ndo autorizaram a gravacdo, mas autorizaram a
transcricdo de suas respostas.

Ressalta-se a importancia de se aplicar uma prova-piloto dos instrumentos, para
evitar erros ocorridos na fase da aplicacdo que possam prejudicar o processo de analise,
para tanto, realizou-se um pré-teste com o diretor substituto, assim como também com um
membro do conselho académico que se dispds a colaborar com a prova-piloto.

Segundo Manzini (2003, p. 3), a formulag&o precisa dos objetivos do trabalho deve
estar devidamente descrita, além de que & importante submeter o roteiro, para avaliagdo
externa, alguém que possa enaltecer aspectos talvez nao verificados pelo autor do roteiro.

Assim, combinado o dia e local, o pré-teste foi realizado, a fim de testar os
instrumentos de coleta de dados a serem empregados na investigacdo. Primeiramente, fez-
se 0 pré-teste com o diretor substituto, posteriormente, com um dos entrevistados do
conselho académico. Importante ressaltar que a colaboracdo desses colegas foi
extremamente importante e muito valida, pois permitiu ajustar o guido de entrevistas
tornando-o mais eficaz.

De acordo com Santos (2013, p.253), “qualquer que seja o instrumento aplicado,
para a realizagdo da pesquisa, € importante a testagem das amostras para evitar erros”.
Com o retorno do pré-teste, observou-se a necessidade de refazer o instrumento, deixando-
0 mais objetivo; diminuiu-se o numero de perguntas, foram refeitas algumas questbes a
serem interrogadas de modo a deixar mais claras as informacdes que se pretendia obter.

Feito o pré-teste, procedeu-se aos ajustes necessarios, para a realizacdo das
entrevistas, que ocorreu no local indicado pelos colaboradores com o objetivo de facilitar-
lhes a participacdo. Foi criado espago para os entrevistados, membros do Conselho
Académico, a fim de que ficassem a vontade para conversar, sendo 0 encontro no proprio
local de trabalho numa sala reservada.

Para a materializacdo dos objetivos deste estudo, houve um primeiro contato, por
meio de uma conversa informal, com o diretor do campus e com os membros do Conselho
Académico, explicando sobre o estudo em questdo, seus objetivos e a importancia da sua
participacdo na entrevista. Sendo o campus um local de trabalho no qual todos se
encontram com muita facilidade, preferiu-se procurar um a um pessoalmente para

conversas sobre a possibilidade da realizagdo da entrevista. A resposta foi imediata, porém
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8 servidores concordaram em colaborar, mas ndo autorizaram que a entrevista fosse
gravada. Desta forma, por questbes de confidencialidade, ndo foi possivel registrar a
entrevista com os integrantes do Conselho Académico por gravacdo. Alguns alegaram que
ndo se sentiam a vontade com a gravacao, excesso de trabalho e que, para maior agilidade,
a entrevista seria mais rdpida sem gravagcdo, outros alegaram que ndo queriam se
comprometer, enfim, respeitou-se a opinido de todos.

Assim, os participantes concordaram, foram informados sobre a pretenséo deste
estudo e sobre a importéncia de participar da pesquisa. Foi elaborado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido o qual versa sobre o tema estudado e solicita a
autorizacao para a realizacdo da entrevista.

As entrevistas foram realizadas de forma individual sem gue houvesse interacdo de
construcdo coletiva. Cada um desses momentos aconteceu em horarios e dias diferentes,
no més de Junho, entre os dias 18 a 29 de junho. No dia agendado para o encontro, iniciou-
se a entrevista, relembrando o tema e a finalidade da investigacdo. Os encontros duraram,
aproximadamente, 40 minutos. O mesmo aconteceu com a entrevista ao diretor geral, que
durou cerca de, aproximadamente, 2 horas e ocorreu numa sala de estudo reservada, na
biblioteca do préprio campus, pois a sala da dire¢cdo estava em reforma.

Seguiu-se o0 guia de perguntas norteadoras definidas previamente pelos objetivos da
pesquisa que estdo nos Anexos | e Ill. Procurou-se estabelecer um percurso em que 0
participante fizesse uma retrospectiva que enquadrasse fatos referentes a elaboracéo das
atribuicdes do diretor geral, determinadas por portarias e resolugcdes, assim como retratar
por sua observacéao, a responsabilidade e atuagéo do trabalho do diretor geral. Dessa forma,
0s participantes recorreram, em alguns momentos, a varios histéricos coerentes, para
facilitar a lembranca das suas memodrias, 0 que contribuiu para que se expressassem com

muita naturalidade e autenticidade.

5.6 Caracteristicas dos participantes da pesquisa

Considerou-se participante da pesquisa o Diretor Geral do campus Avancado do
IFMG, que, ao ser contatado presencialmente, dispés-se a colaborar com este estudo,
assinando o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo Il), autorizando a
publicacdo de seus relatos, preservando a identidade do campus, assim como sua
identidade e autorizando a gravacgéo da entrevista.

Também participaram da entrevista 8 membros do Conselho Académico do campus.
O Conselho Académico € composto por 16 membros e o presidente, neste caso, o Diretor
Geral. Cabe ressaltar a importancia da participacdo dos membros do Conselho Académico
na realizacdo das entrevistas, pois o Conselho tem um papel importante, na conducéo das

atividades do campus, seu maior objetivo é deliberar, acompanhar e avaliar o planejamento,
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funcionamento da escola. E um canal de participacéo e, também, instrumento de gest&o da
propria escola. Importante reforcar a informagdo de que os membros do conselho
académico néo autorizaram a realizagdo da gravagao da entrevista.

Os integrantes do conselho académico sdo docentes e técnicos administrativos,
possuem, na sua maioria, formacao em pdés-graduacédo, estdo na instituicado por um periodo
que pode variar entre 2 a 8 anos, sendo a média em torno de 3 a 5 anos de trabalho no IF,
(Anexo V).

Por questbes pessoais, os entrevistados do Conselho Académico ndo autorizaram a
gravacdo da entrevista. Como ha uma portaria publicada que nomeia os integrantes do
conselho académico, eles autorizaram apenas o registro manual das respostas, solicitando
gque a publicacdo da entrevista fosse de forma discreta, de maneira que os leitores nao
identificassem a sua pessoa. A transcrigdo das entrevistas esta nos Anexos IX, X, Xl e XII.

No capitulo 6, hd uma contextualizagdo sobre os dados biograficos dos
entrevistados, 0s quais estdo de forma mais detalhada no quadro disponivel no Anexo V.

Para preservar a identidade dos participantes do Conselho Académico, os nomes
foram substituidos e, a fim de manter o sigilo, eles foram codificados por E1, E2, E3, E4, ES5,
E6, E7 e E8, nos indicadores da analise e nas tabelas como entrevistados 1, 2, 3, 4,5, 6, 7
e 8 (Anexos V, VI, VII E VIII). Para o diretor, optou-se por diretor escolar ou por DE
indiferente do género ser masculino ou feminino, fazendo corresponder as respostas ao

numero constante do guido de perguntas (R[X]).

5.7 Procedimentos de anélise de dados

A analise de dados ocorreu por meio das informacgfes contidas nas entrevistas. Os
dados das entrevistas foram tratados sob uma perspectiva qualitativa com base nas técnicas
da analise de conteudo.

A analise de contetdo é uma técnica para se estudar e analisar a comunicacao de
maneira objetiva. Pode servir para analisar tragcos de personalidade, auxiliando o
pesquisador no processo de descricdo e compreensdo do material escrito coletado,
pesquisa documental, bem como das falas dos sujeitos entrevistados (Martins, 2006, p. 35).

Na andlise de dados, considerando os objetivos e a natureza e o tipo deste estudo,
seguiu-se o conceito de Yin (2001, p. 127), ao referir-se que “a analise de dados consiste
em examinar, categorizar, classificar em tabelas, recombinar as evidéncias”. Foi utilizada a
estratégia de categorizar a analise dos dados, beneficiando-se, assim, do desenvolvimento
tedrico.

Como ja explicado no capitulo 5, se¢éo 5.5, utilizou-se a entrevista semiestruturada.
As questdes foram direcionadas e previamente estabelecidas, assim conseguiram-se

respostas mais facilmente categorizaveis.
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Ao categorizar os dados recolhidos, seguiu-se a teoria exposta, ao longo deste
estudo, no que diz respeito ao tipo de gestdo escolar, as fungbes do diretor escolar, aos
impactos das atribuicbes no cotidiano do diretor escolar, & escola enquanto organizacdo
participativa, normas internas da escola. Neste sentido, para melhor classificacdo dos dados
coletados, foram organizadas as categorias de analise, vinculando a andlise dos resultados
ao referencial tedrico e, com o intuito de detalhar ainda mais o resultado das entrevistas,

procedeu-se a divisdo das categorias em recortes de subcategorias como segue:

Tabela 2
Descricdo da categoria e informacdes recolhidas nas entrevistas
Categoria / subcategoria Dados recolhidos nas entrevistas
1 Atribui¢cbes/funcdes do diretor: - consideragdes sobre o perfil do diretor de
- Subcategorias: um campus avangado
C1) Caracterizagéo do perfil do diretor - consideracdes sobre as funcdes
C2) Conhecimento dos normativos exercidas pelo diretor baseadas nos
C3) Elaboracéo das atribuicbes normativos
C4 a C7 e C10:) Relacdo do desempenho do | - consideragfes para a criacdo de uma
diretor versus atribuicbes atribuicdo

- consideracgdes sobre o desempenho do
diretor e sua relagéo com os setores
internos do campus

2 Desafios enfrentados

C8) quais atribuicdes que limitam as acdes
do diretor geral? Identificac&o dos principais desafios que o
C9) quais atribui¢cdes o diretor encontra diretor enfrenta

dificuldade em executar?

3 Sugestdes para enfrentar dificuldades Indicacdo de sugestbes para ultrapassar
C11) sugestbes de melhoria algumas das dificuldades encontradas

Fonte: Elaborado pela autora.

Categoria 1: Atribuicdes/funcbes do diretor: as fungbes do diretor escolar € um

dos conceitos-chave do nosso estudo, sendo precisamente com o olhar nas atribuices
legalmente instituidas ao diretor que este estudo se desenvolveu. Dessa forma, a categoria
1 esta dividida em:
- Subcategoria C1: perfil do diretor de um campus avancado: Consideracdes sobre o
perfil do diretor de um campus avancado.
- Subcategoria C2: Nomativos: consideracdes sobre as fungdes exercidas pelo diretor
baseadas nos normativos.
- Subcategoria C3: Elaboracdo das atribuicdes: consideracdes para a criagdo de uma

atribuicéo.
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- Subcategoria C4 a C7 e C10: Relacdo desempenho diretor versus atribuicoes:
consideracdes sobre o desempenho do diretor e sua relagcdo com os setores internos
do campus.

Categoria 2: desafios enfrentados no desempenho da funcdo de direcdo: O

referencial teérico do estudo mostra que o diretor escolar desempenha varios papéis, no
ambiente escolar, sempre em consonéncia com todos o0s setores da escola, dessa forma,
suas atribuicbes levam a analisar quais as dificuldades que ele enfrenta e qual o seu
entendimento sobre a funcdo que exerce.
- Subcategoria C8: identificar quais atribuicdes que limitam as acdes do diretor geral
Nno que tange aos avancos ha sua instituicao.

- Subcategoria C9: identificar quais atribuicdes que encontra dificuldade em executar.

Categoria 3: Sugestdes para enfrentar dificuldades: Diversos assuntos sobre a

funcdo do diretor escolar foram abordados, desde o papel do gestor com a escola e a
comunidade e suas atribuicbes. Portanto, ao identificar as dificuldades e as principais
inibicbes e obstaculos inerentes ao exercicio do cargo, um dos objetivos deste trabalho é
propor sugestdes nas atribuicbes do diretor com o intuito de superar essas dificuldades pela
analise das respostas da subcategoria: C11.

Feito isso, deu-se inicio a Ultima parte deste processo, que foi o tratamento dos

resultados, inferéncia e sua interpretacao.
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CAPITULO 6 - RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo procura responder ao problema de pesquisa a partir das elucidacfes a
respeito da coleta de dados. Apresenta-se a analise das informac8es recolhidas junto aos
entrevistados, a partir das categorias e subcategorias previstas, decorrentes das
probleméticas dos guidos das entrevistas. Procurou-se, nesta etapa, responder aos
objetivos da pesquisa, a partir das relacbes entre os resultados e as observacfes em
campo, além da fundamentacao tedrica.

As subcategorias estdo correlacionadas com as respostas das entrevistas, por ordem
de perguntas e foram analisadas por grupo de entrevistados: diretor escolar e membros do
conselho académico. Foram analisadas em mais de um grupo, sendo apresentadas em
conjunto. A organizacdo deu-se, desta forma para melhor compreensdo das funcdes do
diretor escolar.

Para tracar o perfil do participante, foi realizado levantamento biografico, durante a
aplicacdo da entrevista semiestruturada, na qual os colaboradores forneceram informacdoes
sobre formacéo, quanto tempo trabalha na instituicdo, qual o interesse em participar como
membro do Conselho Superior do campus e se jA possuia experiéncia anterior e, caso
afirmativo, como fora essa experiéncia exposto no Anexo V.

Primeiramente apresentou-se uma contextualizacdo para informar os dados
biograficos dos servidores que sdo membros do Conselho Académico. Sobre o tempo de
servigo na instituicdo, dentre os oito entrevistados, dois deles possuem de seis a oito anos
de trabalho, outros dois estdo no instituto por um periodo de trés a cinco anos, trés
entrevistados possuem de dois a trés anos de servigo e apenas um deles possui menos de
dois anos de trabalho na instituicdo. Em relacdo a formacgé&o escolar, cinco deles s&o pos-
graduados, dois sdo mestres e um doutor. Importante ressaltar que a maior motivagcéo de
estarem participando do Conselho Académico é o fato de que, segundo o relato deles,
reconhecer sua participacdo como forma de contribuir para o crescimento do campus.
Alguns relataram que tomaram conhecimento dos normativos que regem o Instituto, assim
como alguns documentos como, por exemplo, o Plano de Desenvolvimento Institucional
somente apdés sua participacdo no Conselho Académico.

Quanto aos dados biogréficos do diretor (DE,) ele afirmou:

[...] estou terminando mais um curso de graduacdo que considero muito importante
para o desempenho do meu trabalho que € o curso de administragdo, mas ja tenho
mestrado na area de economia [...]. Trabalho no instituto desde 2006 [...]. Assumi o0
cargo de direcdo em 2016 [...]. Além do cargo de docente também assumi cargos de
coordenacdo [...]. A oportunidade para assumir o cargo de direcdo chegou num
momento muito oportuno, pois tinha filhos pequenos e trabalhava em cidade
diferente daquela que morava, o que ficava muito dificil pra mim. Ocorreu a convite
do préprio Reitor e fiquei muito emocionada, pois sempre quis trabalhar e morar
nesta cidade, assim ficaria mais perto da familia e ao mesmo tempo poder contribuir
com meus servicos estando na dire¢cdo geral desse campus é um privilégio, um
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aprendizado muito grande e um desafio. Tudo iSso me motivou bastante a aceitar o

cargo de direcéao [...].

O relato do diretor escolar demonstra como motivagdo, para aceitar o cargo de
direcdo, a possibilidade de aprendizado e o desafio do cargo. Observa-se seu amor ao
campus e também ao trabalho a desempenhar. Sua preocupacédo em se especializar ainda
mais na area da gestdo, ao cursar a graduacdo em administracdo, reforca o carater de
responsabilidade e comprometimento do diretor escolar.

Em seguida, apresentamos os relatos da entrevista extraidos dos quadros de tabelas
(Anexos V, VI, VIl e VIII) da nossa andlise de conteido com base na categorizagdo definida:

6.1 Andlises das categorias

6.1.1 Anélise da categoria 1: fungdes/atribui¢cbes do diretor

As consideragfes sobre o perfil de um diretor escolar, demonstrado no quadro do
anexo VI e as respostas dos entrevistados sdo coerentes com o referencial teérico. Afirmam,
em unanimidade, que o diretor precisa ter um perfil de lideranca, capacidade de delegar e
instruir tarefas, ser dindmico e ter entendimento de todos os assuntos que estdo inseridos
na instituicdo educacional. De acordo com Davis e Grosbaum (2005, p. 24), “o lider é aquele
gue aponta a direcdo do trabalho e apoia o grupo durante sua execugao”.

Chamou atencéo o relato “o perfil de um diretor de campus avancado tem que ser de
uma pessoa corajosa, que pde a “mao na massa”, que nao tem preguiga de trabalhar, pois
ndo temos servidores suficientes para atender todas as demandas [...]" feito pelo diretor
(DE), que demonstra como o diretor precisa estar disposto a trabalhar, ndo apenas delegar,
mas também executar as tarefas.

Neste ponto da entrevista, o referencial tedrico concorda com Luck (2009), quando
afirma que o diretor precisa ter o conhecimento de todas as dimensGes que compdem a
organizacao da escola e seu trabalho e estar sempre disposto a trabalhar.

Sobre o nivel de conhecimento dos normativos que regulamentam as atribuicées do
diretor geral, as falas dos entrevistados sdo complementares entre si, a maioria ndo tinha
conhecimento dos normativos e s6 tomou ciéncia a partir de sua integracdo no Conselho
Académico. A fala do diretor também é condizente com os membros: tinha uma breve ideia
observando alguns colegas diretores trabalhando, mas s6 tive nocdo mesmo quando
precisei executa-las na pratica, principalmente as atribuigcbes da portaria 475 [...]" (DE).

Do ponto de vista de andlise entre funcéo e responsabilidade da dire¢éo, percebe-se
que sua responsabilidade € muito grande e que chega a ser maior que as funcdes, como

segue:
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“[...] acho que a responsabilidade da direcdo sempre é maior que a funcdo, sdo

tantas questdes a resolver e 0 senso de responsabilidade sempre fala mais alto [..]".

(DE).

Sobre a participacdo dos membros do conselho académico, na elaboracdo das
atribuicdes, afirmaram que ndo contribuiram para sua elaboracao, pois ja estavam definidas
no regimento geral, e alguns acharam que muita coisa precisa ser melhorada, porém nao
quiseram entrar em detalhes e que algumas atribuicbes poderiam retornar a serem
executadas pela reitoria.

Observa-se que, na fala do diretor geral, é preciso compartilhar com os colegas as
guestdes a serem decididas: “[...] é preciso confiar na equipe [...]".

Aqui, ele vai ao encontro ao pensamento de Davis e Grosbaum (2005, p. 25), “para
receber ajuda, € necessario desencadear um processo de mobilizacdo, que faca as coisas
acontecer, bem como identificar parcerias no trabalho”, ou seja, identificar as oportunidades
apropriadas para a acdo e decisdo compartilhadas.

As respostas sobre a relagdo de desempenho diretor versus atribui¢cdes: atuagéo do
diretor nos diversos setores da instituicdo reflete o trabalho do diretor no cotidiano da escola,
demonstrando que procura estar atento e inteirado dos fatos, procurando aprender sempre e
confiando na sua equipe. De modo geral, na fala dos entrevistados, percebe-se que
trabalhar coletivamente ndo é um problema para a direcéo e relatam também que, no dia a
dia, presenciam o diretor geral desempenhando suas atribuicdes:

“[...] prova disso sdo algumas demandas que chegam até o setor administrativo,

relato de um dos entrevistados [...]". (E4).

O diretor afirma que as atribuigcbes estdo vinculadas aos objetivos da instituicdo e
relata:

“[...] busco executar meu trabalho de forma a oferecer um servigo de qualidade e
comprometimento com a escola e todos que estao inseridos nela [...]".

A fala do entrevistado E1, quando destaca as atribuices delegadas ao diretor geral,
contribui para interligar os aspectos burocraticos aos pedagdgicos e administrativos de

maneira positiva, é contraria a visdo dos demais entrevistados. Segundo sua opinido:

“[...] héa burocracia desnecessaria delegando a atribuicdo da resolucdo 004/2017 Item

IV que € aquela de supervisionar e avaliar a execucdo dos planos, programas e

projetos do campus, propondo, com base na avaliacdo de resultados, a adocdo de

providéncias e a reformulacdo dos mesmos, penso que sobrecarrega o diretor e que

essa atribuicdo poderia ser realizada na reitoria”.

Os demais entrevistados afirmam que o diretor esta sempre se inteirando dos fatos,
0 que garante o sucesso no processo educativo. Nessa mesma direcdo de pensamentos,
o diretor também afirma que estd em constante aprendizado e sempre disposto a interagir

com todos.

61



Quando foi indagada na entrevista a questao sobre terem presenciado situacdo que
comprove o desempenho do diretor geral, correlacionando-o com as atribui¢cdes, uma fala
que chamou atencdo foi do entrevistado E3 que relata algumas situacbes como, por
exemplo, a busca por novas vagas de docentes, negociagdo politico-institucional visando a
transformagdo do campus avancado para campus consolidado. Os demais entrevistados
relatam também empenho da direcdo em busca de recurso orgcamentario.

O diretor confirma:

“[---] meu trabalho vai muito além do que associado as portarias e normativos. Todo
momento executo agdes interligadas as atribuicbes que envolvem todos os setores
como: reunides, busca de orcamento, novas vagas de servidores, emissdo de
portarias [...]" (E3).

Em relacdo a percepcao concernente as atribuicbes do diretor, possibilita assegurar
a qualidade do processo educacional, no que se refere a administracdo de pessoal e seus
recursos materiais e financeiros, houve apenas um entrevistado que fala sobre falhas na

administracéo de pessoal.

“[...] a direcdo nao usa de sua autoridade para coibir descasos com o servico publico,

gerando situagdes como a de servidores com excesso de faltas néo justificadas, e

displicentes para com suas atribuicbes. Destaco ainda a inépcia para mediar

conflitos e situagcbes de revanchismo entre grupos de docentes, o que acaba
enfraguecendo uma estrutura organizacional pequena como a nossa [...]" (E3).

Em nosso referencial teérico, ha estudos que demonstram que o diretor lida com
interacdes, as vezes, conflituosas, mas enriquecedoras para o crescimento da consciéncia
coletiva inerente a propria natureza da educagéo (Brito, 2013, p.91).

Os demais entrevistados relatam que o diretor assume todas as funcgdes e trabalha
sempre de modo a buscar a eficiéncia e eficacia. Na fala do diretor, percebe-se, em sua
argumentacdo, que tenta trabalhar motivando a equipe e que se depara com algumas

guestdes administrativas de pessoal.

“[...] algumas questbes delicadas sobre servidores solicito apoio da reitoria, ja que ha

um nucleo de gestdo de pessoas muito bem estruturado na reitoria para nos orientar

e dar suporte [...]" (DE).

Quando questionados sobre a atribuicdo mais importante a considerar, o (a) diretor
(a) e os entrevistados E7, E5, E4 consideram que todas s&do importantes para o bom
gerenciamento do campus. O entrevistado E1 indicou o item IX da resolucdo 015/2016 que
é: Organizar a burocracia de legislacdo e normas, recursos humanos, servicos gerais,
material e patriménio e contabilidade do campus;, E2 indicou o item X da mesma resolucao
que dispde: “Planejar, executar, coordenar e supervisionar as politicas de ensino, pesquisa,
extensdo e administracdo do campus, em articulagdo com as Pro-Reitorias e Diretorias

Sistémicas”; E3 e o E8 concordaram no mesmo sentido, indicando o inciso IV do regimento

62



interno que propde: “Supervisionar e avaliar a execu¢cdo dos planos, programas e projetos
do campus”, sugerindo, com base na avaliagdo de resultados, a adoc¢do de providéncias e a
sua reformulagdo e E6 indicou o inciso VI do regimento interno que determina “Designar
comissOes de trabalho, designar estudos ou definir outros mecanismos pertinentes para
desenvolver as atividades do campus”.

Como ja exaustivamente trabalhado no capitulo 1 deste estudo, o trabalho do diretor
escolar esta diretamente associado a administracdo de pessoas, estrutura organizacional,
tomada de decisbes (Henriques et al.,1999, p.28). Neste sentido, percebe-se que a atuacéo
do diretor do campus esta diretamente vinculada a suas atribui¢cdes. Pelos relatos, constata-
se que ele desempenha seu trabalho com responsabilidade, procurando sempre interagir
com todos os setores da instituicdo, confiando e envolvendo toda a equipe nas diversas

questdes educacionais e buscando sempre motiva-los.

6.1.2 Andlise da categoria 2: desafios enfrentados no desempenho da funcéo de

direcéo

A intencdo dessa andlise é aprofundar o estudo para se compreender as possiveis
dificuldades enfrentadas pela direcdo. Verificaram-se questdes relacionadas a pessoalidade,
falta de servidores, cumprimento de metas com pontualidade, indisposicdo de servidores,
burocratizagdo e imposi¢cdo, como evidenciados na fala de alguns entrevistados como segue
nos trechos abaixo:

“[...] ndo que sejam as atribuicbes que limitam os avang¢os do campus, mas, por
exemplo, ocorre de haver pessoas dentro da propria equipe ou parte da equipe que
dificulta o trabalho da gestdo, ou pelo menos tenta dificultar. Vejo isso como
hipocrisia, pois nao ha motivos para questionar o trabalho da gestéo [...]. [...] acredito
mesmo ser por inveja, questdo de pessoalidade [...]" (E2).

“[...] Um grupo restrito de docentes parece ndao ver com bons olhos a presenca da
diretora nesta instituicdo. Este grupo invariavelmente utiliza de seu prestigio social,
bem como de suas posi¢cdes politicas e ideologicas para desqualificar ou
menosprezar as agdes desenvolvidas pela diregcao” (E3).

“[...] nossa! Deixe-me pensar... Acredito ser a falta de dialogo. Nao é uma atribuicéo
da direcdo explicita em lei, mas didlogo é manter a comunicacdo, manter 0s
servidores informados, acho que isso esta naquelas portarias ndo esta?! [...]" (E1).

“[...] ah sim! Acho que questbes orgamentarias sdo mais dificeis de controlar devido a

crise financeira que estamos vivenciando né. Acho que ainda € preciso estudar mais,

ser menos burocratico, resolver as coisas com mais simplicidade [...]" (E2).

As respostas acima nos remetem novamente ao que ja foi posto no referencial
tedrico deste estudo que, por mais exaustivos que sejam os esfor¢os da dire¢do geral, para
cumprir seu papel de diretor, seu trabalho devera estar em constante adaptagéo para saber
lidar com as diferentes pressfes do cotidiano escolar. Nesse sentido, ndo se pode deixar de

relembrar o pensamento de Luck (2009, p. 137):
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Como a escola é formada por pessoas de multiplos saberes e motivacbes de

diversas temporalidades e valores, circunscritas num mesmo espaco, O

entendimento e a aceitacdo as proposi¢des educacionais ndo se da de forma natural

e pronta. O relacionamento entre lideres e seus liderados é complexo e reciproco.

Outra dificuldade apontada pelo entrevistado foi sobrecarga de trabalho do diretor e a
auséncia de servidores.

“[...] muitas vezes percebemos que a diretora estd muito atarefada fazendo um
trabalho que caberia a outro servidor executar, mas ela despacha logo o que ta
fazendo pra ndo acumular, jA que o quadro de servidores no gabinete é zero. Isso
mesmo! A direcdo conta com apoio das servidoras lotadas no setor da secretaria
escolar” (E8).

Na fala do diretor geral, algumas questdes foram apontadas, como a falta de
servidores, de recurso orcamentério e financeiro para a contratacdo de estagiarios
remunerados ou até mesmo profissionais terceirizados e excesso de trabalho com a

descentralizac@o da portaria 475 que trata a expedi¢do de portarias.

“[...] a reitoria esta cada dia que passa descentralizando mais tarefas para os campi,
nao importa se é campus avancado em inicio de atividade ou se é campus definitivo
com mais tempo de funcionamento e com maior numero de servidores. Isso
prejudicou muito aquele campus que ainda é avancado, que tem um numero
reduzido de pessoas [...]. [...] a descentralizagéo da portaria 475 demanda uma gama
de atribuicdes que sobrecarrega o gabinete e a gestdo de pessoas, até porque ndo €
s6 emitir e assinar as portarias. Tem que estudar, analisar, tem atribuicbes que
tratam sobre a vida financeira de servidor [...]" (DE).

As entrevistas prestadas pelos colaboradores nessa categoria demonstram a
necessidade e a importancia de se estudar fenbmenos que impedem ou prejudicam acdes
da direcédo escolar. Nao se pode destacar somente a sobrecarga de atribuicbes, mas, sim,
as questdes de punho administrativo e até de conflitos em nivel pessoal que deveriam ser

abertamente discutidas.

6.1.3 Andlise da categoria 3: sugestdes para enfrentar dificuldades

Apés todos os relatos demonstrados, propor sugestbes de alteragbes, nas
atribuices estudadas neste trabalho, com vista a colaborar com o bom desempenho do
trabalho do diretor, torna-se essencial a partir dos dados apontados que s&o descritos a
seqguir.

Para encerrar a gama de perguntas da entrevista, a Ultima questao foi elaborada com
o intuito de analisar os apontamentos sugeridos para o enfrentamento das dificuldades no
desempenho do trabalho do diretor.

O entrevistado E1 sugere:
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“[...] acredito que falta mais transparéncia nas a¢fes ou talvez mais comunicacao.
Acho que falta mesmo é comunicacao. Seria interessante criar uma atribuicdo que a
direcéo tivesse a obrigatoriedade de levar toda e qualquer acdo do diretor geral em
nome da instituicdo ao conselho académico. Para que os servidores tenham ciéncia
do que esté sendo realizado em nome da instituicao”.

Coincidentemente os entrevistados E2 e E7 mencionaram alterac6es no Inciso Il da
resolucéo 004/2017.

“[...] seria interessante que ao invés do diretor designar servidores para cargos e
funcdes, que houvesse um processo seletivo interno ou uma eleicdo pela
comunidade escolar para eleger um servidor apto a assumir 0 cargo e caberia ao
diretor somente designar por portaria apés o resultado [...]" (E2).

“[---] melhor seria ao invés do diretor designar o servidor para assumir 0 cargo com
funcdo, aplicar um teste de capacitacdo antes. Pelo resultado do teste, ai sim, o
diretor poderia designar ou nao” (E7).

De acordo com os entrevistados E4, E5 e DE, quanto a portaria 475/2016, seguem

relatos:

“[...] a portaria 475 delega muita atribuicdo. N&o temos tempo pra executar tudo que
esta contido nela. De qualquer maneira o servigco sai, mas nem sempre sai no tempo
certo. Algumas atribuicbes da portaria 475 poderiam ser executadas pela reitoria no
setor de gestdo de pessoas, pois possuem um namero significante de servidores
aptos a executarem essas atribuigdes [...]" (E4).

“[...]1 aquelas atribuicdes descritas na portaria 475 sao de teor totalmente
administrativo. Nao faz sentido ser de competéncia ao diretor emitir as portarias, e
sim, assinar. Acho que a diretora deveria delegar competéncia ao setor responsavel,
ficando a cargo dela s6 assinar a portaria” (E5).

“[...] entao, o que de fato me incomoda hoje, incomoda nao, sobrecarrega né, sao as
atribuicdes da portaria 475. Algumas poderiam continuar na reitoria, pois campus néo
tem servidor suficiente para estar em dia com todas as portarias a serem emitidas”
(DE).

Por fim, o entrevistado E6 sugeriu a inclusdo na promocao de encontros gerenciais,
reunides de alinhamentos com todos os servidores ao menos duas vezes por semestre.

Sobressai a constatacdo de que a maior dificuldade enfrentada é atender a grande
demanda de atribuigbes, principalmente, aguelas elencadas na portaria 475, em razéo de
reduzido nimero de servidores e da grande demanda de trabalho.

Neste sentido, corrobora-se ao pensamento de Luck (2009, p. 110):

“E muito varidvel o nimero de funcionarios em relagdo ao numero de alunos por
escolas, carecendo os sistemas e redes de ensino de uma definicdo dessa relagéo.
Em geral, ha na escola um quadro enxuto de funcionarios. Porém, sem um plano de
gestdo do uso e aplicacdo de seu tempo e competéncia para o atendimento das
demandas educacionais, nenhuma escola funciona bem”.
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Considerando que, na entrevista, houve depoimentos que remetem a analise de que
h& excesso de fungdes atribuidas ao diretor, sugere-se, neste trabalho, uma proposta de

intervengdo que € descrita a seguir.
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7 PROPOSTA DE INTERVENCAO

7.1 Diretrizes para elaboracdo de um plano de intervencdo que visa a sugestdes de
alteracdes nas atribuicbes da direcdo geral do campus de um Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia

No contexto dos dados colhidos e analisados das categorias descritas neste
trabalho, verifica-se a necessidade de propor alteracfes nas atribuicbes dos diretores gerais
para o enfrentamento dos desafios vivenciados. Mapear e conhecer a realidade do diretor
geral de um campus avancado torna-se imprescindivel para se planejar projetos de
intervengéo que tenham como objetivo facilitar o trabalho da diregéo.

Nesta perspectiva, ficou claro que a direcdo geral do campus procura manter e
respeitar as ideias formadas em coletividade, acatando a participacdo de todos, para o
beneficio do desenvolvimento escolar, promovendo e incentivando a constante participacao
de todos.

Por conseguinte, o diretor geral tem sua gestdo conduzida por atribuicbes
legalizadas instucionalmente como forte determinante para que algumas metas
educacionais sejam atendidas. E este fato € considerado como um avanco nas ac¢des do
campus, pois permite uma maior autonomia na tomada de decisdes. Refletindo sobre os
possiveis entraves que poderiam ocasionar inconsisténcia entre o trabalho do diretor e
essas atribuicbes, obteve-se, em termos, uma confirmacédo plausivel do intenso volume de
trabalho que é exigido do diretor. Registra-se uma lista de atribuicbes para o gestor, que
remetem a pensar que ele esta inserido em um emaranhado de préaticas educativas, que
possui varias responsabilidades administrativas e pedagdégicas.

Considerando o carater empirico deste estudo e, uma pequena amostra da coleta de
informagfes, por meio da equipe entrevistada, a analise dos resultados ndo pode, de
maneira alguma, ser considerada reflexo do todo. Portanto ndo se pode ampliar grandes
conclusbes, mas pode-se deter em alguns aspectos que ressaltaram deste estudo e
sublinhar algumas sugestdes de intervencdo nos documentos estudados que regem as

atribuicdes do diretor geral com a finalidade de melhorar sua condi¢&o de trabalho.
7.2 Proposta do Plano de Intervencéo

A proposta de intervencdo consiste em sugerir alteracdes, nas atribuicdes estudadas
neste trabalho, mas que podem ser adaptadas para a realidade de qualquer Instituto da
Rede Federal.

A partir das informacgfes obtidas nas entrevistas, sugere-se, enquanto linha de

intervengdo, promover uma revisdo nos documentos que regulamentam as atribuicbes do
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diretor geral, promover uma revisdo participativa, envolvendo todos os atores escolares,
incluindo os estudantes, dando énfase as atribuicdes que mais sobrecarregam o diretor.

Sugere-se, também, uma intervencédo por parte da reitoria, que é o 6rgdo maximo da
instituicdo estudada, para que seja preparada uma equipe de profissional minima, tanto de
professores quanto de técnicos administrativos, a garantir que as atividades sejam
realizadas de forma plena, evitando assim o desgaste fisico, emocional do trabalhador.
Tornam-se indispensaveis mais trabalhadores, concursados ou contratados, para 0s campi
avancados, ponto destacado, conforme resultados obtidos nessa pesquisa. (Sobre esse
aspecto, Paro, 2001, citado por Araujo, 2012, p. 18): “a atividade administrativa ndo se da no
vazio, mas em condi¢cBes histéricas determinadas para atender a necessidade e interesses
de pessoas e grupos”. A contratacdo de pessoal é essencial para a agilidade dos processos
administrativos, como exposto no decorrer deste estudo, as questdes de sobrecarga de
trabalho interferem diretamente no desempenho do diretor escolar.

Outro apontamento levantado na entrevista foi que alguns assuntos ou processos
nao sao analisados ou consultados pelo conselho académico para a tomada de deciséo,
portanto propde-se a inclusdo de uma atribuigdo, garantindo ao conselho académico acesso
aos processos administrativos, o que configuraria mais segurancga, transparéncia e eficiéncia
ao trabalho do diretor.

Além desses aspectos a serem considerados, destaca-se uma revisao nas
atribuicdes da portaria 475/2016, de modo a minimizar o trabalho do diretor, ja que essa
portaria € apontada como uma das maiores dificuldades de execucao pelo excesso de
funcdes, conforme as narrativas registradas nas entrevistas e expostas neste trabalho. A
realizacdo de algumas dessas atribuicdes na reitoria € uma condicdo importante para
diminuir a sobrecarga de trabalho do diretor.

Outro quesito importante a sugerir € a inclusdo da obrigatoriedade de se criar um
processo eleitoral ou seletivo, para a participacdo democratica dos servidores, no pleito a
cargos e funcdes. Neste sentido, a construcao de acbes precisa ser organizada de maneira
participativa, democrética, baseada nos principios de transparéncia. Abaixo, fizemos uma

breve sintese como segue:
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Tabela 3
Sintese: Principais sugestdes de proposta de intervencao

Promover uma revisdo participativa nos documentos que regulamentam as atribuicbes do

diretor geral.

Aumentar o quantitativo de trabalhadores para diminuir a sobrecarga de tarefas por
trabalhador.

Incluir atribuicdo garantindo ao conselho académico acesso aos processos administrativos.

Reviséo nas atribuicbes da portaria 475/2016 de modo a minimizar o trabalho do diretor.

Sugerir a inclusédo da obrigatoriedade de se criar um processo eleitoral ou seletivo para a

participacdo democratica dos servidores no pleito a cargos e funcoes.

Fonte: Elaborado pela autora.

As sugestbes apontadas como proposta de intervencdo visam contribuir para
fortalecer e ampliar a possibilidade para o desenvolvimento da gestdo escolar. Os estudos
neste trabalho confirmaram que o diretor é peca fundamental na escola, mas ndo € o unico

responsavel pelo sucesso da escola.
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CONSIDERACOES FINAIS

A busca pela compreensao da atuacao do diretor escolar no desempenho de suas
funcdes e a tentativa de identificar os desafios e possibilidades inerentes as suas atribuicdes
orientou esta pesquisa na qual se buscou resposta ao seguinte problema: quais sdo 0s
desafios e possibilidades inerentes as funcdes atribuidas ao diretor escolar de um campus
avancado do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia?

Neste sentido, este estudo permitiu compreender o trabalho do diretor escolar por um
referencial tedrico que identificou os limites e possibilidades para a execucao das atribuicdes
inerentes ao diretor.

A relevancia deste estudo € um tema muito importante para o campo da gestédo
escolar. No desenvolvimento desta pesquisa, péde-se estudar, compreender e refletir como
o diretor escolar conduz seu trabalho por meio de diretrizes norteadoras que déao suporte
para direcionar as atividades educacionais.

Pesquisar sobre a atuacédo do diretor geral, com base nas atribuicdes institucionais
de um campus avancando do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, com
poucos anos de funcionamento e que ainda esta consolidando seus processos €, por si s0,
um limitador da pesquisa. Os envolvidos na escola até o momento ndo formaram uma
opinido clara sobre essas atribuicbes e sobre a carga de responsabilidade do trabalho do
diretor. No momento, percebem o que funciona e o que esti a falhar, mas néo visualizam
uma solugdo em curto e médio prazo. Esse impasse reflete-se nas respostas das
entrevistas, dificultando uma analise mais profunda e a compreensdo detalhada do que
realmente se passa dentro da institui¢ao.

Contudo esta pesquisa apurou os principais desafios que o diretor enfrenta e suas
atribuicdes. A pesquisa qualitativa realizada por meio das entrevistas contribuiu para
verificar que o diretor escolar precisa ter uma gestdo participativa que funcione como um
elemento mediador das relacdes e mobilizacdo das pessoas a sua volta, a fim de que
possam compartilhar a responsabilidade de gerir a escola. Sendo esse trabalho
desenvolvido numa instituicdo de ensino, destaca-se a possibilidade de atuacdo do diretor
geral que trabalha consciente de que sua funcdo é essencial, para o desenvolvimento da
unidade e motivacdo da equipe, apesar de todos os desafios que enfrenta para
desempenhar seu trabalho.

A amostra da pesquisa foi muito importante, a medida que contribuiu muito para o
debate acerca das funcdes atribuidas ao diretor escolar. Percebe-se que ha um conjunto de
acoes e responsabilidades necessarias, para a realizacdo da gestéo do diretor, porém, em
alguns casos, constata-se também que compartilhar as a¢fes € tarefa importante para

garantir o envolvimento de todos no cotidiano escolar. Luck (2009, p. 95) expressa que,
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gquando todos encorparam seu papel na organizacdo, assumindo responsabilidade, cria-se
um ambiente propicio a proatividade.

De acordo com o depoimento dos entrevistados, detectou-se que o desempenho das
funcbes do diretor geral estad relacionado, principalmente, a sua capacidade de saber
conduzir suas atribuicbes e interagir com todos 0s setores e que a sobrecarga de trabalho
poderd até possibilitar melhorias de gestdo, quando o diretor tem a capacidade de adotar
posturas dindmicas e interativas. De acordo com o diretor e entrevistados, percebeu-se que
nem sempre as decisdes podem ser concretizadas em decorréncia das préprias legislacoes.
Ele trabalha coordenando as a¢bes na escola dentro das possibilidades oferecidas pelas
legislacdes que norteiam suas atribuicBes. Pode-se afirmar que o meio em que ele esta
inserido e desenvolve sua atividade de trabalho esta impregnado de normas.

Ao final deste estudo, cabe pontuar que a complexidade de desafios e possibilidades
inerentes as funcgdes atribuidas ao diretor escolar de um campus avancado do Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia perpassam diversas motivagfes que incluem
desde questbes administrativas, pedagogicas até questdes interpessoais. Neste sentido,
cabe destacar o comentario de Luck (2009, p.10): em virtude de sua posi¢do de comando,
os diretores escolares buscam a formagdo necessaria para melhor desempenhar seu
trabalho, conscientes dos desafios complexos da gestao escolar.

Diante dessa exposicdo, espera-se que as sugestbes apontadas, no projeto de
intervencdo, além de contribuir, para melhorar o desempenho do diretor geral, contribuam
também para revelar liderangas. O propésito deste estudo, ao apontar as sugestdes nas
atribuicdes legalmente instituidas, € de auxiliar os profissionais que ocupam cargo de
direcdo, dando-lhes direcionamento de forma a nortea-los para facilitar na obtencédo de
resultados. Todas as sugestdes podem e devem ser adaptadas de acordo com a realidade
de cada campus. Fazem-se necessarios estudos, pesquisas e planejamento para atingir as
metas da direcao geral.

Independente de algumas limitacdes inerentes a toda a pesquisa, 0s objetivos aqui
tracados foram alcancados. Espera-se que este trabalho contribua para um repensar a
respeito das atribuicbes do diretor escolar, no ambito dos IF(s) e que, embora relevante,
este estudo ndo esgotar4 o tema, e as consideracdes feitas possam trazer reflexdes e

subsidios para outras investigagfes futuras nesta area.
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Anexos

Anexo | — Guiado de Entrevista ao Diretor Geral

Tema da dissertacdo: Funcbes do Diretor Escolar de um Campus Avancado de um

Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia: desafios e possibilidades.

Entrevistado (a): Diretor (a) Geral do Campus Avancado.

Objetivo geral da dissertacdo: Estudar possibilidades e dificuldades inerentes as funcbes
do diretor escolar de um campus avancado do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais.

Esta entrevista visa atender aos objetivos especificos da dissertacéo:
Analisar segundo ponto de vista do diretor e do conselho académico

1) as funcbes que lhes estédo atribuidas

2) os principais desafios que enfrentam

3) Sugestbes para ultrapassar algumas das dificuldades encontradas

Observacgao: abranger na entrevista as atribuicdes constantes em:
Resolucdo n° 004 de 15/09/2017 Capitulo IX, artigo 27

Resolucado IFMG 015 de 15/06/2016, Capitulo V, artigo 60

Portaria IFMG n°475 de 06/04/2016.

Local: a combinar

Dia e Hora: a combinar

OBJETIVOS

BLOCOS ESPECIEICOS QUESTOES OBSERVACOES
Bloco A
Informar o entrevistado (a)
Legitimacgé&o da Legitimar a sobre o estudo que esta
entrevista entrevista sendo realizado e seus

Tempo médio de

objetivos. 10 minutos

Solicitar a colaboracéo do
Motivacdo da entrevista Motivar a entrevista | mesmo (a) para a
continuacdo do trabalho.

Bloco B
B1 - Gostaria que me
Caracterizacéo Conhecer um pouco | falasse um pouco sobre .-

o o . Tempo médio de
profissional do(a) da histéria VOCé: 20 minutos
diretor(a) entrevistado(a) | profissional do(a) a) qual é sua formacao?

e sua relacdo com a entrevistado(a) e b) ha quanto tempo
instituicdo - IFMG. sua relagcdo com a trabalha no IFMG?
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BLOCOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

QUESTOES

OBSERVACOES

instituicao - IFMG

¢) ha quanto tempo esta
como diretor(a) deste
campus do IFMG?

€e) ja possuia experiéncia
em cargos de direcdo?
Como foi?

f) como surgiu a
oportunidade de assumir o
cargo de diretor(a) neste
campus?

g) qual foi sua motivagéo
para assumir o cargo de
direcao?

Bloco C

Conversar sobre:

atribuicbes inerentes ao
cargo de Diretor Geral,

especificamente:

A) Resolugéo n° 004 de
15/09/2017 Capitulo IX,

artigo 27

B) Resolucéo IFMG 015
de 15/06/2016, Capitulo

V, artigo 60

C) Portaria IFMG n°475

de 06/04/2016.

Conversar sobre os
documentos legais
gue tratam as
atribuicbes e
competéncias
delegadas ao cargo
de direcao,
regulamentadas em
lei exclusivamente
pelo IFMG.

C1- Em sua opinidao como
deve ser considerado o
perfil do diretor geral de um
campus avancado?

C2 — Quando vocé assumiu
o cargo de direcéo ja
conhecia 0s normativos
gue regulamentam as
atribuigBes do diretor geral
no &mbito do IFMG?
Houve preocupacgédo em
n&ao conseguir executa-las?
C3 - Vocé contribuiu para
a elaboracéo de alguma
das atribuigbes constantes
da Resolugéo IFMG n° 004
de 15/09/2017, sendo elas
especificas para o campus
em que vocé é gestor? O
que levou em consideragao
para sugeri-las?

C 4 — Em sua opinido,
como essas atribuicdes
estdo vinculadas aos
objetivos da instituicdo?
Explique.

C 5 - Como sua atuacéo
pode contribuir para
interligar os aspectos
burocréticos aos
pedagégicos e
administrativos?

C6 — J4 vivenciou alguma
situacdo que comprove seu
desempenho na direcéo
geral correlacionando-o
com as atribuicbes?

C7- Como vocé percebe
que as atribuicbes do
diretor possibilitam
assegurar a qualidade do
processo educacional, no
que se refere a
administracdo de pessoal e
seus recursos materiais e
financeiros?

Tempo médio de
60 minutos
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BLOCOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

QUESTOES

OBSERVACOES

C8 - Ha atribuicdes dessa
resolucao que limitam suas
acdes em avanc¢os na sua
instituicao? Quais?
Explique.

C9- Dentre suas
atribuigbes, em quais vocé
encontra dificuldade para
executar? Quais? Explique.
C10 - Ha atribuicdes dessa
resolucdo que vocé
considera mais
importantes? Quais?
Explique.

C11- Caso vocé pudesse,
faria alguma incluséao,
excluséo ou alteragéo na
legislacdo do IFMG para
melhorar seu trabalho na
funcéo de dire¢do?
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Anexo Il Termo de Consentimento: Diretor Geral

Termo de consentimento livre e esclarecido para a realizagdo da entrevista — PARA O
DIRETOR

Eu declaro aceitar

voluntariamente participar deste estudo realizado pela servidora Adriana Aparecida, para a
realizacdo da sua dissertagdo de mestrado em Administracdo Educacional pela Escola
Superior de Educacgdo do Instituto Politécnico de Santarém em parceria com o Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia.

Ficaram claros para mim quais sdo os propdésitos do estudo, os procedimentos a serem
realizados, as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes.

Ficou acordado que a minha participag&o incluira responder a entrevista, que sera gravada,
a medida que eu responder as perguntas.

Ficou claro que a minha participagéo é isenta de despesas e que tenho garantido o respeito
aos direitos legais de meu representado, se houver.

Concordo, ainda, que minhas respostas sejam publicadas, respeitando-se o anonimato de

minha identidade.

Abaixo assina

Assinatura do sujeito da pesquisa

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e Esclarecido

deste sujeito para a participacdo neste estudo

Assinatura do pesquisador responsavel pelo estudo
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Anexo Ill Guido de Entrevista aos Membros do Conselho Académico

Tema da dissertacdo: Funcdes do Diretor Escolar de um Campus Avancado de um
Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia: desafios e possibilidades.

Entrevistado (a): Membro do Conselho Académico do Campus Avancado do IFMG

Objetivo geral da dissertacdo: Estudar possibilidades e dificuldades inerentes as funcdes
do diretor escolar de um campus avancado do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais.

Esta entrevista vista atender aos objetivos especificos da dissertacao:

Analisar segundo ponto de vista do diretor e do conselho académico
1) as funcbes que lhes estao atribuidas
2) os principais desafios que enfrenta

3) sugestdes para ultrapassar algumas das dificuldades encontradas

Observacgao: abranger na entrevista as atribuicdes constantes em:
Resolucao n°® 004 de 15/09/2017 Capitulo IX, artigo 27

Resolucao IFMG 015 de 15/06/2016, Capitulo V, artigo 60

Portaria IFMG n°475 de 06/04/2016.

Local: a combinar

Dia e Hora: a combinar

BLOCOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

QUESTOES

OBSERVACOES

Bloco A

Legitimagédo da
entrevista

Motivacdo da
entrevista

Legitimar a entrevista

Motivar a entrevista

Informar o entrevistado (a)
sobre o estudo que esta
sendo realizado e seus
objetivos.

Solicitar a sua colaboracéo
(a) para a continuagéo do
trabalho.

Tempo médio de
10 minutos

Bloco B

Caracterizacéo
profissional do
entrevistado (a) e sua
relacdo com a
instituicdo - IFMG.

Conhecer um pouco da
historia profissional do
entrevistado (a) e sua
relacdo com a
instituicdo - IFMG

B1 - Gostaria que me
falasse um pouco sobre
VOCé:

a) qual é sua formacao? b)
hé quanto tempo trabalha
no IFMG?

¢) Qual o interesse em
participar como membro do
Conselho Superior do
campus?

d) ja possuia alguma
experiéncia anterior? Como
foi?

Tempo médio de
10 minutos

Bloco C

Conversar sobre:
atribui¢bes inerentes
ao cargo de Diretor
Geral,

Conversar sobre os
documentos legais que
tratam as atribuicdes e
competéncias
delegadas ao cargo de
direcéo,

C1- Em sua opinido, como
deve ser considerado o
perfil do diretor geral de um
campus avangado?

C2 — Quando vocé

Tempo médio de
40 minutos
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BLOCOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

QUESTOES

OBSERVACOES

especificamente:

Resolucao n° 004 de
15/09/2017 Capitulo
IX, artigo 27, que trata
das atribuicbes
especificas do
diretor(a) geral do
campus avangado
I6cus desta pesquisa.

b) Resolucéo IFMG
015 de 15/06/2016,
Capitulo V, artigo 60:
atribuicbes do cargo
de diretor ao
entrevistado(a).

¢) Portaria IFMG n°475
de 06/04/2016,
paragrafo segundo do
Artigo Primeiro, que
trata das
competéncias
delegadas ao
diretor(a) geral.

regulamentadas em lei
exclusivamente pelo
IFMG.

assumiu como membro do
conselho superior ja
conhecia 0s normativos
gue regulamentam as
atribuic6es do diretor geral
no dmbito do IFMG?

C3 — Vocé contribuiu para
a elaboracéo de alguma
das atribuicBes constantes
das Resolucdes em
analise? Que levou em
consideracdo para sugeri-
las?

C4 — Em sua opinido, como
essas atribuicdes estao
vinculadas aos objetivos da
instituicao? Explique.

C5 — Percebe que essas
atribuices delegadas ao
diretor geral contribuem
para interligar os aspectos
burocréticos aos
pedagégicos e
administrativos de maneira
positiva?

C6 — Ja vivenciou alguma
situacdo que comprove o
desempenho do diretor
geral correlacionando-o
com as atribuicbes?

C7- Como vocé percebe
que as atribuicbes do
diretor possibilitam
assegurar a qualidade do
processo educacional, no
gue se refere a
administracdo de pessoal e
Seus recursos materiais e
financeiros?

C8 - Percebe se ha
atribuigBes que limitam as
acOes do diretor geral em
avangos na sua
instituicao? Quais?
Explique.

C9- Percebe que ha
atribuicBes as quais o
diretor encontra
dificuldades em executa-
las? Quais? Por qué?
C10-Quais atribuicdes
elencadas das Resolucdes
e Portaria em andlise deste
estudo vocé considera
mais importantes?
Explique.

C 11 - Caso vocé pudesse,
faria alguma incluséo,
excluséo ou alteragéo na
legislacdo do IFMG para
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BLOCOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

QUESTOES

OBSERVACOES

melhorar o trabalho da
direcao na funcao?
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Anexo IV — Termo de Consentimento: Membros do Conselho Académico

Termo de consentimento livre e esclarecido para a realizagdo da entrevista

Eu declaro aceitar

voluntariamente participar deste estudo realizado pela servidora Adriana Aparecida, para a
realizacdo da sua dissertagdo de mestrado em Administracdo Educacional pela Escola
Superior de Educa¢do do Instituto Politécnico de Santarém em parceria com o Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia.

Ficaram claros para mim quais sdo os propositos do estudo, os procedimentos a serem
realizado, as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes.

Ficou acordado que a minha participacdo NAO SERA GRAVADA, que apenas responderei a
entrevista, que autorizo o registro de algumas anota¢des a medida que eu responder as
perguntas.

Ficou claro que a minha participagéo é isenta de despesas e que tenho garantido o respeito
aos direitos legais de meu representado, se houver.

Concordo, ainda, que minhas respostas sejam publicadas, respeitando-se o anonimato de

minha identidade.

Abaixo assina

Assinatura do sujeito da pesquisa

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e Esclarecido

deste sujeito para a participacdo neste estudo

Assinatura do pesquisador responsavel pelo estudo
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Anexo V - Levantamento Biografico dos Entrevistados: Membros

do Conselho

Académico Levantamento biografico dos entrevistados: membros do conselho
académico
Experiéncia
. . Tempo na Qual interesse em participar anterior em
Entrevistados Formagdo Instituicdo do Conselho Académico Conselho
Académico
Acho importante participar pelo
El Pdés-graduado Entgra]ssa 5 fato de c%ntribuirrc):om op P Nao
desenvolvimento do campus.
Posso acompanhar e
E2 P6s-graduado Entre3a5 aux!lia}r nas tomadas de No
anos decisbes sobre assuntos
académicos.
Auxiliar na tomada de
] Menos de 2 Qecisées e discutir acdes _
E3 Po6s-graduado importantes para o Nao
anos f
desenvolvimento do
campus.
E muita responsabilidade,
mas acho importante
E4 Doutorado Entre 223 contribuir cona o] Nao
anos ;
desenvolvimento do
campus.
Entre 2 a3 Minha maior motivacéo é de
E5 Mestrado estar colaborando em prol N&o
anos ~
da educacéo.
Penso que é um constante
aprendizado e de certa
E6 P6s-graduado Entre 6 a 8 forma me faz ficar por . No
anos dentro de assuntos muito
importantes para o
crescimento do campus.
O fato de estar colaborando
) Entre 6 a 8 nas_t_omadas de decisbes e )
E7 Po6s-graduado auxiliando no Néao
anos .
desenvolvimento da
educacdo e do campus.
Entre 2 a3 Contribuir como )
E8 Mestrado anos desenvolvimento do Nao
campus.
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Anexo VI - Categoria 1: Funcdes/Atribuicdes do Diretor

Categoria 1- Funcdes/atribuicdes do diretor

Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

Funcdes/
Atribuicdes
do diretor

C1: perfil do
diretor

Entrevistado 1

Diz que: deve possuir formagdo na area
dos cursos oferecidos pelo campus, além
de possuir habilidades inerentes a um
bom gestor, como facilidade de dialogo,
capacidade de ouvir seus colegas e
entender suas demandas. Capacidade
de instruir e delegar tarefas, sem se
impor ou ordenar. Deve também ser
alguém com uma visao coletiva que
abrange além do campus, entendendo as
demandas da populacao regional a fim
de tornar o campus uma ferramenta
social.

E1-R1

Entrevistado 2

Diz que: precisa ser um servidor ativo,
gue seja aberto ao didlogo e limitante
guando necessério.

E2-R1

Entrevistado 3

Afirma que é necesséario dispor de:
capacidade de lideranca; discernimento
para tomada de decisdes; diplomacia no
trato com as instancias que constituem o
ambiente académico.

E3-R1

Entrevistado 4

O diretor geral tem que possuir perfil de
lideranca, ser empreendedor, ter
capacidade de planejamento,
organizagao e controle, possuir visdo
pedagdgica.

E4-R1

Entrevistado 5

Afirma: “Ser dindmico, experiente,
comunicativo, entender de questdes
administrativas, orcamentarias e
pedagdgicas”.

E5S-R1

Entrevistado 6

“Acredito que precisa ser uma pessoa
disposta a trabalhar e que tenha um bom
conhecimento sobre gestéo”.

E6 - R1

Entrevistado 7

“Acho que para assumir cargos de
direcdo, a pessoa precisa estar
comprometida com os objetivos da
instituicao”.

E7-R1

Entrevistado 8

“Ser comunicativo, ter no¢éao sobre
gestdo escolar, ter compromisso”.

E8 - R1

Entrevistado DE

Diz que: “o diretor de campus avancado
tem que ser uma pessoa corajosa, ser
dindmico, saber lidar com pessoas, ter
conhecimento de orgamento, ser humilde
para fazer de tudo: desde fazer um café
até tomar decisbes mais dificeis. Tem
que ter perfil abrangente”.

DE -R1

C2:
Conhecimento
dos normativos

que
regulamentam
as atribuicoes:

andlise entre
funcdo e a

responsabilida

de da direcéo.

Entrevistado 1

Conhece parcialmente os normativos, de
um modo mais geral, ndo tao especifico
ou aprofundado.

E1-R2

Entrevistado 2

N&o tem um conhecimento profundo,
apenas uma visdo geral.

E2-R2

Entrevistado 3

N&o conhecia. Conhecia so normativos,
uma vez que a atual constituicdo do
Conselho Académico foi designada por
portaria de agosto de 2016. Os
documentos que regulamentam a acao
do diretor geral, naquela ocasido, tinham
sido divulgados ha pouco tempo, ao
passo que o Regimento Interno data
apenas de setembro de 2017.

E3-R2
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Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

Funcgbes/
atribuicdes
do diretor

C2:
Conhecimento
dos normativos

que
regulamentam
as atribuicdes:

andlise entre
funcéo e a
responsabilida
de

Entrevistado 4

“Nao conhecia. Acredito que como a
maioria, eu conhecia s6 0os normativos
que ja estavam definidos”.

E4-R2

Entrevistado 5

“Sim, ja conhecia, conhecia o regimento
geral do 6rgdo. Acho que a
responsabilidade do diretor de campus
avancgado é muito pesada quando se
trata de campus avangado”.

E5-R2

Entrevistado 6

“Tomei conhecimento mais ou menos na
época em que foi publicada a portaria
designando os membros do conselho
académico”.

E6-R2

Entrevistado 7

“Tomei ciéncia de tamanha
responsabilidade do diretor a partir do
momento que elaboramos o regimento
interno do campus”.

E7-R2

Entrevistado 8

“Apenas quando me tornei integrante do
conselho académico.”

E8-R2

Entrevistado DE

“Conhecia so de observar alguns colegas
diretores, nunca tinha lido os
documentos antes de assumir o cargo de
direcdo. Mas assim que assumi o cargo,
me deparei com a portaria 475 é que fui
tomar conhecimento de algumas
atribuicdes que deveriam ser efetivadas
na préatica. Ha preocupacao em néo
conseguir executar todas, pois a reitoria
descentralizou essas atribui¢des logo
que eu assumi o cargo de dire¢do”. Meu
senso de responsabilidade me deixou
preocupada, mas ndo tive medo, pois
estava motivada a trabalhar em prol do
crescimento da instituicdo”.

DE -R2

C3:
Elaboracdo
das
atribuigcbes: o
que considerar
para se criar
uma atribucdo

Entrevistado 1

Diz que n&o contribuiu para criar uma
atribuicdo, que ja existia um regulamento
para toda a instituicdo e adaptaram para
0 campus. Penso que devemos
considerar as demandas do ambiente
escolar”.

E1-R3

Entrevistado 2

Diz que “N&o tive essa chance, mas se
tivesse com certeza contribuiria. Penso
que ainda tem muita coisa centralizada
na reitoria e que o campus poderia
executar”.

E2-R3

Entrevistado 3

Afirma que: “N&o contribui, mas destaco
que o Regimento Interno passou por
consulta publica”.

E3-R3

Entrevistado 4

Afirma que: “N&o contribui, pois ja estava
definido pela reitoria”.

E4-R3

Entrevistado 5

Afirma que: “Nao contribui. Acredito que
uma atribuicdo deverd ser criada assim
que surgir a demanda. Acontece
naturalmente”.

E5-R3

Entrevistado 6

“Ja existia um regimento interno
aprovado na reitoria, e com base nas
diretrizes de um campus avangado, as
atribuicGes elencadas vao de encontro as
acbes do campus”.

E6-R3

Entrevistado 7

“N&o contribui, mas contribuimos para
elaborar o regimento interno do campus
tendo como base o regimento geral *“.

E7-R3

Entrevistado 8

“Nao contribui, mas acho que muita coisa
precisa ser melhorada, algumas
atribuicbes devem voltar para serem
executadas na reitoria, e, outras
poderiam vir para o campus’.

E8-R3
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Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

Funcgbes/
atribuicdes
do diretor

Entrevistado DE

Esses documentos que regulamentam
nossas atribui¢des ja sdo o bastante para
um campus que ainda esta em
crescimento. Muitas vezes uma decisao
ndo pode ser tomada apenas pela
direcdo, por mais que esteja atribuida ao
diretor, é preciso compatrtilhar com os
demais, trocar ideias e principalmente
confiar na equipe. Nao vejo no momento
a necessidade de se estabelecer mais
funcdes, ja estamos bastante
sobrecarregados”.

DE - R3

C4 a C7, C10:
Relagéo
desempenho
diretor versus
atribuic@es:
analise da
relagdo do
diretor nos
diversos
setores:
administrativos
pedagdgicos e
administrativos

C4 a C7, Ci0:
Relagéo
desempenho
diretor versus
atribuig@es:
analise da
relacdo do
diretor nos
diversos
setores:
administrativos
pedagdgicos e
administrativos

Entrevistado 1

Diz que: “Segundo as normativas
apresentadas, o diretor geral deve ser
um colaborador nas atividades e projetos
realizados pelo campus. Deve ser um
facilitador, oferecendo meios para os
demais servidores atuarem em seus
projetos e demandas”.

E1-R4

Entrevistado 2

Diz que a relacéo do diretor esta
totalmente vinculada aos objetivos de
missao de qualidade e inclusdo social,
visto que um diretor, sem atribui¢fes de
lideranca e busca do crescimento
educacional, ira totalmente contra a
busca do social e pela educacao.

E2-R4

Entrevistado 3

Afirma que: “Com todas as limitacdes
apresentadas por um campus Avangado,
ainda assim o diretor busca alternativas
de proporcionar o crescimento
institucional, usando das prerrogativas
gue lhe séo conferidas”.

E3-R4

Entrevistado 4

Diz que: “o diretor consegue ter uma boa
relacdo, possui capacidade de lideranca,
e uma boa equipe de gestdo. O
planejamento e um breve conhecimento
do funcionamento dos setores faz toda a
diferenca para uma boa gestéo
interligada nesses setores”.

E4-R4

Entrevistado 5

“Uma vez que para alcangar os objetivos,
tanto qualitativos quanto quantitativos
inerentes ao IFMG, faz-se necessario
vincular as atribuicfes aos objetivos”.

E5-R4

Entrevistado 6

“Totalmente vinculadas. A instituicdo s6
alcanca seu objetivo quando estimulada
pelas acdes que integram os segmentos
da escola”.

E6-R4

Entrevistado 7

“Sim, estao interligadas aos objetivos.
Pois cada ato representa uma tarefa
cumprida”.

E7-R4

Entrevistado 8

“Sim. As atribuigcbes permitem ao diretor
multiplas fun¢des, possibilitando o
alcance do desejado”.

E8 - R4

Entrevistado DE

“As atribuicbes estéo vinculadas aos
objetivos da instituicdo, buscam atender
a necessidade de toda a comunidade,
ofertar um servigo de qualidade e
comprometimento com a educacao”.

DE —-R4

Entrevistado 1

Afirma que: “Na verdade, ndo. Nem
todas. O item IV da resolucéo 004 de
setembro de 2017 e o item | da resolugao
015 de 2016, por exemplo, delegam ao
diretor geral uma fungdo que pode
sobrecarrega-lo ou ainda que o mesmo
ndo possua conhecimento especifico
para poder contribuir, gerando burocracia
desnecessaria”.

E1-R5
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Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

C4 a C7, Ci0:
Relagéo
desempenho
diretor versus
atribuig@es:
analise da
relacdo do
diretor nos
diversos
setores:
administrativos
pedagdgicos e
administrativos

Entrevistado 2

Diz: “Claro. Toda organizagéo
institucional deve conter suas
normativas, fluxo, consultas e acdes
delegadas ou executadas por uma
direcéo”.

E2-R5

Entrevistado 3

“Sim. De maneira geral, salvo raras
excecdes, os despachos burocréticos
inerentes a agdo do diretor sdo
executados com celeridade e permitem
que a estrutura administrativa permaneca
em constante movimento”.

E3-R5

Entrevistado 4

“Sim, desde que o diretor possua
capacidade de lideranga, e que constitua
uma boa equipe de gestdo”.

E4 -R5

Entrevistado 5

“Observo que o diretor sempre esta
atento ao que acontece a sua volta,
busca entrosamento e se relaciona com
todos os setores buscando sempre ouvir
sua equipe”.

E5-R5

Entrevistado 6

“O que se vé é que o diretor esta sempre
se inteirando dos fatos, isso fortalece sua
permanéncia e garante o sucesso no
processo educativo, administrativo e
pedagogico”.

E 6-R5

Entrevistado 7

“Sim, ha muitas atribuigbes que exigem
um processo mais burocrético, e que
estdo interligadas também no
administrativo e pedagdgico”.

E7-R5

Entrevistado 8

“Estao interligadas e a direcao consegue
interligar os setores de maneira positiva.
Muitas acBes dependem de mais de um

setor”.

E8-R5

Entrevistado DE

“Procuro aprender sempre. Estou em
constante estudo e disposto a interagir
com todos. Tento me inteirar de todos os
assuntos, mas confio na equipe para
tomar decises quando necessario”.

DE -R5

Entrevistado 1

“Claro, por diversas vezes. Por vezes de
forma positiva e colaborativa, por outras
de forma impositiva. Ou ainda, utilizando
da atribuic@o de representar o campus, 0
fazer sem consultar seus servidores de
forma negativa”.

E1-R6

Entrevistado 2

Diz: “Nesta unidade, a dire¢cdo sempre
busca o didlogo e opinides gerais através
de reunibes ou comissdes, busca incluir
a comunidade junto a instituicdo em
realizagdes de projetos ou eventos, toma
acgOes politicas que visam ao
crescimento do campus e além de ter o
equilibrio entre a polidez e a firmeza que
0 cargo exige”.

E2-R6

Entrevistado 3

Diz que: “A busca por novas vagas de
docentes nas reunides do colégio de
dirigentes, bem como a negociacao
politico-institucional visando & passagem
da condicao de campus avangado para
campus consolidado constituem
exemplos dessas situacfes”.

E 3-R6

Entrevistado 4

“Sim, a direcdo se empenha na busca de
recursos orgamentarios, estuda e esta
sempre trocando informacgdes com a
equipe sobre o andamento dos
processos administrativos e financeiros”.

E 4- R6

Entrevistado 5

“Presenciamos todos os dias. As
demandas da dire¢do que chegam para
0 administrativo assim como para o setor

E 5-R6
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Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

de ensino e outros mais, demonstram a
atuacdo da gestao na execucao de suas
atribuicdes”.

Entrevistado 6

“Ah sim, todo instante. O diretor se
esforca bastante para dar andamento
nas suas demandas e ndo é
centralizador”.

E6- R6

Entrevistado 7

“Sim. Nas reunibes para tratar de
assuntos importantes s&o momentos de
reflexdes e trocas de informacdes e
elaboracéo de metas”.

E7- R6

Entrevistado 8

“Muitas questdes que sdo de autonomia
da escola, sdo conversadas e decididas
por toda equipe”.

E 8- R6

Entrevistado DE

“Meu trabalho vai muito além do que
associado as portarias e normativos!
Tenho amor pelo que faco e me dedico
ao méximo. Quero ver o crescimento do
campus! Penso que a todo o momento
fagco alguma acéo que esté interligada
nas atribui¢bes, como reunides,
portarias, busca de orgamento,
participacéo efetiva no cotidiano do
campus.

DE -R6

Entrevistado 1

“Acho importante ter uma pessoa a frente
capaz de visualizar todo o cenério,
podendo atuar de forma a garantir o
melhor andamento da instituicdo”.

E1-R7

Entrevistado 2

Fala que “O ato de gerenciar ndo € s6
administrativo ou financeiro em
instituicdes de ensino, mas sim saber
lidar com o publico alvo e ativo que
envolve as escolas, tomando ac¢des de
gerenciamento de conflitos bem como de
motivacao da equipe, sendo a soma
disso um grande passo para a qualidade
do processo de ensino”.

E2-R7

Entrevistado 3

Diz que: “As finangas da instituicdo, ao
que parece, sao geridas seguindo todas
as normativas de responsabilidade fiscal,
atentando-se para as leis que
regulamentam estes recursos. Quanto a
administracdo de pessoal, hd muitas
melhorias a serem implantadas ainda. A
direcdo ndo usa de sua autoridade para
coibir descasos com o servico publico,
gerando situagdes como a de servidores
(tanto técnicos, quanto docentes) com
excesso de faltas nao justificadas, e
displicentes para com suas atribuicdes.
Destaco ainda a inépcia para mediar
conflitos e situagBes de revanchismo
entre grupos de docentes, o que acaba
enfraquecendo uma estrutura
organizacional pequena como a nossa’.

E 3- R7

Entrevistado 4

“As atribuicdes conduzem para
assegurar tais questdes, contudo caso o
diretor ndo tenha uma formagéo
relacionada a processos de gestao
poderdo ocorrer dificuldades para a
eficiéncia e eficacia”.

E 4—- R7

Entrevistado 5

“Uma das finalidades da
descentralizacdo das atribuicGes para os
diretores de campus é garantir a efetiva
participacéo do diretor nas tomadas de
decisdes e no cotidiano do campus. A
qualidade do processo educacional

E 5-R7
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Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

depende ndo so da direcdo, mas de toda
equipe. Somos muito motivados pela
diregao”.

Entrevistado 6

“Acho que a meta principal do diretor &
atender demandas que provoguem
melhoria na educagao”.

E 6—- R7

Entrevistado 7

“O diretor assume fungdes de natureza
administrativa e pedagdgica, tenta
trabalhar sempre motivando a equipe”.

E 7-R7

Entrevistado 8

“Contribuindo para que o trabalho da
escola esteja embasado no trabalho
coletivo, acredito que a direg&o atual
trabalha assim, em coletividade”.

E 8- R7

Entrevistado DE

“Olha... Acredito que sim. Tento trabalhar
motivando minha equipe. A qualidade
educacional ndo depende s6 da diregéo,
mas de toda a equipe inclusive dos
alunos”.

DE - R7

Entrevistado 1

Diz: “O item IX da resolugdo 015 de
2016. Apesar de mal executado, esse € o
principal papel de um gestor em qualquer
instituicao”.

E1-R10

Entrevistado 2

Diz: “O item X da Resolugdo 015/2016,
pois a mesma é atribuigcdo completa e
base para que o gerenciamento do
Diretor tenha um bom caminho para o
sucesso tanto administrativo como
coletivamente”.

E2-R10

Entrevistado 3

Fala que: “O inciso IV das atribui¢Ges do
diretor constantes no Regimento Interno
parece-me ser 0 mais importante:
“Supervisionar e avaliar a execugao dos
planos, programas e projetos do campus,
propondo, com base na avaliacdo de
resultados, a adogéo de providéncias e a
reformulagdo dos mesmos”. A atividade-
fim oferecida por esta instituicdo continua
sendo educacao publica, gratuita, de
gualidade. Este inciso, quando
observado com rigor pela direcao,
permite que nosso objetivo seja
alcancado”

E 3—R10

Entrevistado 4

“Nao ha como elencar grau de
importancia, visto que todas as
atribuicGes sdo necessarias para a
eficiéncia e eficacia da gestao”.

E 4- R10

Entrevistado 5

“E um conjunto, todas s&o importantes. E
uma descentralizagdo gradativa que a
reitoria impde aos campi a medida que
crescem”.

E 5-R10

Entrevistado 6

“O inciso VI das atribui¢fes do diretor
constantes no Regimento Interno:
Designar comiss@es de trabalho,
designar estudos ou definir outros
mecanismos pertinentes para
desenvolver as atividades do campus.
Este inciso permite ao diretor escolher
pessoal para determinados tipos de
trabalho que estejam mais aptos a
executé-lo”.

E 6- R10

Entrevistado 7

“Em minha opinido, todas sao
importantes. Estdo interligadas em todas
as dimensdes da escola e contribuem
para o andamento das agdes”.

E 7-R10

Entrevistado 8

Inimeras atribuig6es, todas importantes
para o bom funcionamento escolar,
porém o inciso |V das atribuicdes do

E 8- R10
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Categoria 1

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

diretor constantes no Regimento Interno
parece-me ser 0 mais importante:
“Supervisionar e avaliar a execugao dos
planos, programas e projetos do campus,
propondo, com base na avaliacdo de
resultados, a ado¢&o de providéncias e a
reformulagdo dos mesmos”. “Este inciso
traz o compromisso ao diretor de
assegurar a efetividade na execucao dos
planos, programas e projetos do
campus”.

Entrevistado DE

“Tudo que foi colocado nos normativos
foi baseado no regimento geral. Estdo
totalmente ligadas aquilo que o Instituto
ja prevé. Todas sdo importantes para o
desenvolvimento das atividades do
campus”.

DE - R10

Fonte: Elaborado pela autora.
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Anexo VII - Categoria 2: Desafios Enfrentados no Desempenho da Funcéo de Direcéo

Categoria 2 - Desafios enfrentados no desempenho da funcao de direcéo

Categoria 2

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de
Contexto

Desafios
enfrentados

C8: identificar
quais
atribuicdes
que limitam as
acgles do
diretor geral
em relagdo a
avancos na
sua instituicao

Entrevistado 1

Diz: “N&o, pelo contrario. O diretor geral
consegue, inclusive, aplicar diferentes
tratamentos a diferentes servidores em
situacdes idénticas”.

E 1-R8

Entrevistado 2

Afirma: “Sim. Varia desde a falta de
recursos financeiros, como também de
capacitacdo ou estruturante da escola, bem
como na propria equipe ou parte desta que
pode tentar alternativas de dificultar a
gestdo do diretor, seja por pessoalidade,
politica ou até mesmo por divergéncias
ligadas a conceitos ou ma administragao”.

E2-R8

Entrevistado 3

Afirma: “Sim. Um grupo restrito de docentes
parece ndo ver com bons olhos a presenca
da diretora nesta instituicdo. Este grupo
invariavelmente utiliza de seu prestigio
social, bem como de suas posi¢des
politicas e ideolégicas para desqualificar ou
menosprezar as a¢bes desenvolvidas pela
direcdo”.

E3-R8

Entrevistado 4

“Nao, ndo acredito que as atribuicbes
elencadas nos normativos limitam as acdes
da direcéo”.

E4-R8

Entrevistado 5

“N&o penso que as atribuigdes limitam as
acgOes da direcdo, talvez um pequeno grupo
de servidores ndo concorde com a forma de
lideranca, mas nem por isso, suas agdes
sao limitadas”.

E5-R8

Entrevistado 6

“Nao acredito que as atribui¢cdes limitam as
acbes da direcdo, acho até que elas
norteiam suas acdes e estabelecem o que é
de sua responsabilidade”.

E6-R8

Entrevistado 7

“Néo acho que limitam suas ag¢fes, penso
gue a acdo da dire¢do ndo é fruto apenas
das atribuicbes legais, mas sim, das
emergéncias que ocorrem no cotidiano
escolar”.

E7-R8

Entrevistado 8

Ndo acho que as atribuigBes limitam as
acbes da direcdo ndo, ha espacgos
participativos para a tomada de decisfes e
o diretor coordena o trabalho da instituicdo.

E8-R8

Entrevistado
DE

“Como ja disse antes, essas atribui¢des ja
estavam definidas pela reitoria e o conselho
apenas elencou aquelas que se adequam a
nossa realidade enquanto  campus
Avancado. Nao acredito que minhas acdes
ficam limitadas ou que as atribuices
possam prejudicar o desenvolvimento da
equipe e do campus”.

DE - R8

C9: identificar
quais
atribuicbes o
diretor
encontra
dificuldade em
executar

Entrevistado 1

Afirma: “Isso sim. E dificil listar todas as
pequenas acdes que percebemos no dia a
dia, mas a principal causa é a mesma, falta
de didlogo”.

E 1-R9

Entrevistado 2

Afirma: “Sim. Principalmente atribuicbes
administrativas de recurso. Tal fato pode
ocorrer devido a falta de experiéncias na
area, ou até mesmo devido ser muito
especifica e burocraticamente imposta”.

E2-R9

Entrevistado 3

Afirma: “Sim. Pelos mesmos motivos da
pergunta anterior. Como eu disse alguns
docentes ndo séo favoraveis a atuacdo da

E3-R9
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Categoria 2

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de

diretoria”.

Entrevistado 4

“Em nosso campus ndo vejo que o diretor
tenha dificuldade de executar suas
atribuicGes, se isso ocorre, podera ser
devido a falta de alguns servidores que
trabalham no gabinete, que estédo afastados
por licenga por motivos de tratamento de
saude.

Entrevistado 5

“Percebo que caso o diretor ndo tenha
conhecimento técnico/conceitual acerca de
gestdo de conflitos (XII Exercer o poder
disciplinar sobre o conjunto de servidores e
discentes), pois demanda caracteristicas de
lideranca. Mas, isso ndo ocorre aqui.
Acredito que a diregdo € capaz de executar
todas as atribuicdes sem dificuldades, pois
esta sempre em sintonia com a equipe”.

Entrevistado 6

“Essa questdo é delicada. Ndo acho que a
direcdo encontre alguma dificuldade de
executar suas atribuigcdes, mas acredito que
tenha alguma dificuldade de executar uma
ou outra acdo devido a indisposicdo de
alguns servidores, ou pela falta deles”.

Entrevistado 7

“Talvez alguma atribuigdo que ftrata da
administracdo orcamentaria, ndo que a
direcdo ndo tenha conhecimento sobre
orcamento, mas pela atual escassez do
recurso que exige mais conhecimento e
atencao para seu uso por parte da direcao”.

Entrevistado 8

“‘Néo acho que a direcdo tem alguma
dificuldade para executar as atribui¢cdes
legais, talvez o excesso de trabalho e a
auséncia de servidores influenciam no
quesito pontualidade, ou seja, cumprir as
metas dentro do prazo. Atualmente o
gabinete conta com numero reduzido de
servidores”.

Entrevistado
DE

“Atualmente o campus vem passando por
algumas dificuldades como: excesso de
trabalho e falta de servidores. A portaria
475 que trata sobre expedi¢do de portarias
sobrecarregou muito o gabinete e também o
setor de gestdo de pessoas. Sinto
dificuldade de executar devido a falta de
servidores que estdo afastados legalmente
por motivos particulares, e devido a crise
econdmica que o pais vem passando, ndo
temos recurso para contratar estagiarios
que poderiam nos auxiliar em algumas
demandas”.

Contexto
E4-R9
E5-R9
E6-R9
E7-R9
E8 - R9
DE - R9

Fonte: Elaborado pela autora.
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Anexo VIII - Categoria 3: Sugestdes para Enfrentar Dificuldades

Categoria 3 — Sugestdes para enfrentar dificuldades

Unidades de

Categoria 3 | Subcategoria Sujeitos Indicadores Contexto

Sugere: “A obrigatoriedade de levar toda e
qualquer acdo do diretor geral em nome
da instituicio ao conselho académico.
Entrevistado 1 | Para que os servidores tenham ciéncia do E 1-R11
que estd sendo realizado em nome da
instituicao”.

Sugere: “Na Resolugdo 004/2017, creio
que o item Il “Designar servidores para
cargos e fungdes” poderia ser atribuicdo
do Diretor somente depois de ocorrer
eleicdo ou processo seletivo interno para
esses cargos”.

Entrevistado 2 E2-R11

Diz que: “N&o ha alteragBes a sugerir, pois
os documentos sdo completos e ddo uma
visdo geral adequada das atribuigcbes do
diretor. Infelizmente, no entanto, nem
todas as acdes tomadas condizem
integralmente com as orientagbes dos
documentos norteadores”.

Entrevistado 3 E3-R11

Sugere que: “talvez devido a falta de
servidores algumas atribuicbes da portaria
475 poderiam ser executadas pela reitoria
Entrevistado 4 | no setor de gestdo de pessoas, pois E4-R11
Proposta possuem um numero significante de

de servidores aptos a executarem essas
alteracao/ C11: atribuicdes”.

sugestdes ~ Sugere que: “alteragdo na portaria 475,

Sugestdes ; ST z S A

nas ara enfrentar cujas atribuicdes estdo mais vinculadas as

legislacdes pdificuldades Entrevistado 5 atividades administrativas, podendo o

vigentes diretor geral delegar competéncia ao

para responsavel do setor assinar e emitir o
enfrentar documento”.

E5-R11

dificuldades Entrevistado 6 | Sugere incluir:  “promover encontros E6 — R11
gerenciais, reunido de alinhamento com
todos os servidores duas vezes por
semestre”.

Entrevistado 7 | “Alterar o inciso Il da resolugdo 004/2017: E7-R11
Designar servidores para cargos e fungdes
— penso que ao designar poderia
acrescentar um teste de capacitagcdo para
verificar se o servidor esta apto a assumir
o cargo ou funcao”.

Entrevistado 8 | “N&o tenho sugestbes, vejo que os E 8- R11
normativos sdo completos e proporcionam
liberdade para a tomada de decisdo por
parte da diregédo”.

“Dentre todos 0s normativos, aquele que
mais sobrecarrega o gabinete sao as
atribuicdes elencadas na portaria 475.
Acredito que algumas poderiam continuar
Entrevistado na reitoria, pois 0 campus ndo tem
DE servidor suficiente para estar em dia com
todas as portarias a serem emitidas.
Quase sempre ocorre atraso na emissao e
publicagdo das portarias devido ao
excesso de trabalho e a falta de pessoal’.

DE -R11

Fonte: Elaborado pela autora.
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Anexo IX — Transcri¢do da gravacdo em audio da entrevista com Diretor Geral

Data: 26/06/2018

Entrevistadora: P: Conta um pouquinho do seu percurso profissional, sua formacao,
ha quanto tempo trabalha no IFMG, h& quanto tempo esta como diretor no Campus,
como se deu o processo de assumir o cargo de direcdo...

Entrevistado (a) — DE: Bom... Eu sou formada em Turismo com pos na é&rea de
gerenciamento de micro e pequenas empresas, fiz 0 mestrado em economia doméstica e
agora t0 terminando uma graduacdo em administracdo de empresas. Entdo, eu tenho
mudado meu foco, mas sou apaixonada com o turismo. Bem... A histéria do cargo de
direcao foi assim: assumi a dire¢do em junho de 2016, sou lotada em outro campus e recebi
0 convite para trabalhar aqui na cidade. Como o campus é novo, o cargo de diretor é por
indicagdo né. Entdo o reitor me indicou. O diretor anterior precisou ser removido para sua
cidade de origem e entdo surgiu a oportunidade de vir pra ca. Estou no IFMG ha 12 anos, e
o reitor ja me conhecia, ja conhecia meu trabalho e sabendo que minha familia mora nesta
cidade, sabendo da minha dificuldade de ir e voltar todos os dias, deixando filhos, marido,
entdo ele me convidou. Eu ja tinha trabalhado em 2006 na coordenagdo de uma unidade
gue era extensao do Campus Bambui instalada aqui na cidade, entdo ja tinha uma pequena
experiéncia na area de gestdo. Sempre tive muita vontade que essa extensdo fosse pra
frente e se tornasse um campus avancado, porém por questfes politicas essa unidade foi
fechada. De 2006 pra ca passei por muitos desafios... Engravidei, me afastei por 03 anos do
Instituto pra cuidar e curtir meus filhos, depois retornei e quase pedi exoneragédo devido a
dificuldade né. De ter que deixar os filhos pequenos e seguir viagem pra trabalhar. Entao,
quando o reitor me convidou, eu nem pensei muito... Aceitei pela emogéo. Fiquei muito feliz,
sabia que ia ser um grande desafio porque implantacdo de campus nao é facil, € muito
trabalhoso e eu teria que ter a equipe toda do meu lado pra gente apresentar a escola pra
sociedade e fazer dar certo. Entdo minha motivagdo foi essa, de aceitar o cargo, tocar a
escola e assim ter a oportunidade ficar em casa, junto da minha familia, ndo ter que dirigir
todos os dias em estrada e gragas a Deus estd dando certo. O campus tem evoluido
bastante, temos uma equipe muito boa de professores e técnicos... Estou muito feliz. Tenho

aprendido muito... E uma experiéncia que vou levar pra minha vida toda.

Entrevistadora: P: Em sua opinido como deve ser considerado o perfil do diretor geral
de um campus avangado?

Entrevistado (a) — DE: Hum... Tem que ter muita for¢ca de vontade, querer trabalhar. Porque
temos muito trabalho aqui. Precisa ser uma pessoa sensata, comunicativa que esta disposta
a colocar a “mao na massa”. Que tenha pulso também né... Tem que ser firme, firme nas

suas escolhas, entdo assim, tem que ter um perfil bem... Bem abrangente. Nao € qualquer
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pessoa que consegue ficar na direcdo geral de campus avancado ndo. Tem que ser firme,
tem que ter coragem, ter que querer trabalhar, tem que saber fazer de tudo... De tudo um
pouco. Olha... Eu acho que o diretor de campus avancado tem que ser uma pessoa
corajosa, ser dindmico, saber lidar com pessoas né, isso € importante né... Ter
conhecimento de orcamento, ser humilde para fazer de tudo: desde fazer um café até tomar
decisdes mais dificeis. Tem que ter perfil abrangente

Entrevistadora: P: Quando vocé assumiu o cargo de direcdo ja conhecia os
normativos que regulamentam as atribuicdes do diretor geral no ambito do IFMG?

Houve preocupacdo em ndo conseguir executa-las?

Entrevistado (a) — DE: Eu conhecia assim na pratica né... De ver o diretor o meu diretor do
campus trabalhar. Mas nunca tinha lido s6 depois que assumi a dire¢do... Antes eu ndo
conhecia ndo. Quando eu era coordenadora aqui ndo tinha essa regulamentacao porque era
CEFET, nao era IFMG. Nunca parei pra ler. Entdo eu fui conhecer mesmo quando tiver que
executar as fungfes. Quando eu li essa portaria 475/2016, foi logo quando eu cheguei aqui,
foi em abril de 2016. O outro diretor me passou, entdo era muito recente. Entdo todos nés
estavamos ainda com certo receio, pois quando essa portaria foi feita a maioria de nés néo
estava aqui ainda. N&o tive medo ou preocupacdo de ndo conseguir executar, pois eu vim
muito motivada, eu estava com uma energia boa. H& preocupacdo em ndo conseguir
executar todas, pois a reitoria descentralizou essas atribuicdes logo que eu assumi o cargo
de direcdo. Meu senso de responsabilidade me deixou preocupada, mas nao tive medo,

pois estava motivada a trabalhar em prol do crescimento da instituicéo.

Entrevistadora: P: Vocé contribuiu para a elaboracdo de alguma das atribuicdes
constantes da Resolugdo IFMG n° 004 de 15/09/2017, sendo elas especificas para o
Campus em que vocé é gestor? Que levou em consideracdo para sugeri-las?

Entrevistado (a) — DE: Eu ja estava aqui quando a gente aprovou esse regimento interno.
Entdo foi criada uma comissdo, com docentes e técnicos e alunos, entdo baseado no
documento de regimento geral do IFMG, e no regulamento que outros campis mais antigos
jatinham. Eles criaram esse documento. Eu nao participei da comissao, ja que eu nomeei a
comissdo né. Entdo eu acompanhei os trabalhos. Quando foi pra consulta publica eu
também fiz minhas contribui¢des, entdo foi assim... Coisas minimas porque eu li e achei que
contemplava bem o papel que a gente tem. Esses documentos que regulamentam nossas
atribuicdes j& sdo o bastante para um campus que ainda estad em crescimento ndo €?!! .
Muitas vezes uma decisdo ndo pode ser tomada apenas pela dire¢cdo, por mais que esteja
atribuida ao diretor, é preciso compartilhar com os demais, trocar ideias e principalmente
confiar na equipe. N&o vejo no momento a necessidade de se estabelecer mais funcdes, ja

estamos bastante sobrecarregados.
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Entrevistadora: P: Em sua opinido, como essas atribuicbes estdo vinculadas aos
objetivos da instituicdo?

Entrevistado (a) — DE: Entdo como eu falei né, tudo que esta criado aqui, j& estava baseado
no regimento geral, entdo esta tudo vinculado. As atribuigBes estao vinculadas aos objetivos
da instituicdo, buscam atender a necessidade de toda a comunidade, ofertar um servigo de

gualidade e comprometimento com a educacéo.

Entrevistadora: P: Como sua atuacdo pode contribuir para interligar os aspectos
burocraticos aos pedagdgicos e administrativos?

Entrevistado (a) — DE: Atualmente estou com muita carga de trabalho. O gabinete esta
sozinho, poucos servidores, mas tento agilizar o maximo as questdes que dependem de
mim, e, também né, procuro aprender sempre. Estou em constante estudo e disposto a
interagir com todos. Tento me inteirar de todos os assuntos, mas confio na equipe para

tomar decisbes quando necessario.

Entrevistadora: P: Ja vivenciou alguma situacdo que comprove seu desempenho na
direcdo geral correlacionando-o com as atribuigbes?

Entrevistado (a) — DE: Olha Adriana, meu trabalho vai muito além do que associado as
portarias e normativos! Tenho amor pelo que fago e me dedico ao maximo. Quero ver o
crescimento do campus! Penso que a todo o momento faco alguma acdo que esta
interligada nas atribuicbes, como reunibes, portarias, busca de orcamento, participacao
efetiva no cotidiano do campus.

Entrevistadora: P: Como vocé percebe que as atribuicdes do diretor possibilitam
assegurar a qualidade do processo educacional, no que se refere a administracdo de
pessoal e seus recursos materiais e financeiros?

Entrevistado (a) — DE: A equipe do setor administrativo € muito boa, comprometida e eu
confio totalmente. Me organizo pra estabelecer a disciplina e delegar. Em campus avancado
a gente fica um pouco sobrecarregado né, como te falei que agora, por exemplo, ndo tenho
ninguém no gabinete comigo. Posso até pensar em convidar alguém, mas ta todo mundo
sobrecarregado. Entdo eu nem quero sobrecarregar ninguém e eu acabo me
sobrecarregando né... Mas isso vai passar... Um dia passa. Alguns setores ficaram mais
sobrecarregados depois da regulamentacéo das atribuicdes, como por exemplo: a gestéo de
pessoas. Muitas portarias dependem desse setor. Ja pedimos pra reitoria rever essas
atribuicbes exatamente porque temos poucas pessoas pra trabalhar, quadro pequeno de

servidores.

Entrevistadora: P: Ha atribuicbes dessa resolucao que limitam suas acdes em
avanc¢os na sua instituicdo? Quais? Explique.
Entrevistado (a) — DE: Ah... Acho que 0 que mais atrapalha mesmo € a sobrecarga de

trabalho, Como ja disse antes, essas atribuicbes ja estavam definidas pela reitoria e o
98



Y

conselho apenas elencou aquelas que se adequam a nossa realidade enquanto campus
Avancado. Ndo acredito que minhas ag¢fes ficam limitadas ou que as atribuicbes possam
prejudicar o desenvolvimento da equipe e do campus. A delegacao das atribuicdes deu mais
oportunidade para fluir as agbes mais rapidamente.

Entrevistadora: P: Dentre suas atribuicbes quais vocé que vocé encontra dificuldade
para executar? Quais? Expligue.

Entrevistado (a) — DE: Hum... Dificuldade ndo. Assim. Devido ao grande numero de
comisséo, as vezes eu fico com dificuldade de pensar em convidar alguém pra participar de
uma comissao, devido ao excesso de trabalho. Isso € uma coisa que me incomoda sabe.
Outra coisa também como ja disse antes é o excesso de trabalho e falta de servidores. A
portaria 475 que trata sobre expedicdo de portarias sobrecarregou muito o gabinete e
também o setor de gestdo de pessoas. Sinto dificuldade de executar devido a falta de
servidores que estdo afastados legalmente por motivos particulares, e devido a crise
econbmica que o pais vem passando, ndo temos recurso para contratar estagiarios que

poderiam nos auxiliar em algumas demandas.

Entrevistadora: P: Ha atribuicbes dessa resolucdo que vocé considera mais
importantes? Quais?

Entrevistado (a) — DE: Olha sé, eu penso que como tudo que foi colocado nos normativos foi
baseado no regimento geral, entdo estdo totalmente ligadas aquilo que o Instituto ja prevé.
Todas séo importantes. Vejo que todas sdo importantes para o desenvolvimento das

atividades do campus.

Entrevistadora: P: Caso vocé pudesse, faria alguma inclusdo, exclusdo ou alteracéo
na legislacdo do IFMG para melhorar seu trabalho na funcéo de diregdo?

Entrevistado (a) — DE: Dentre todos os normativos, aquele que mais sobrecarrega o
gabinete sdo as atribuicdes elencadas na portaria 475. Acredito que algumas poderiam
continuar na reitoria, pois 0 campus nao tem servidor suficiente para estar em dia com todas
as portarias a serem emitidas. Quase sempre ocorre atraso na emissédo e publicacdo das
portarias devido ao excesso de trabalho e a falta de pessoal. Se a gente excluir outras
atribuicdes que estdo nas outras resolu¢des eu acho que vai limitar a gente, limitar nosso

trabalho.
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Anexos X — Transcri¢ao das Entrevistas com os membros do conselho académico

Entrevistado E1 e E2: Data da realizacdo da entrevista: 18/06/2018
Entrevistados: E3 E4 e E5: Data da realizacado da entrevista: 19/6/2018
Entrevistados: E6 E7 e E8: Data da realizacdo da entrevista: 24/06/2018

Obs.: Por questbes pessoais, 0s entrevistados ndo autorizaram a gravacao da
entrevista. Como h& uma portaria publicada que nomeia os integrantes do conselho
académico, eles autorizaram apenas o registro manual das respostas solicitando que
a publicacdo da entrevista fosse de forma discreta de maneira que os leitores néo
identifiquem sua pessoa.

Entrevistadora: P: Gostaria que me falasse um pouco sobre vocé: a sua formacado? Ha
guanto tempo trabalha no IFMG? Qual o interesse em participar como membro do
Conselho Superior do Campus? Tinha alguma experiéncia anterior? Como foi?
Entrevistado (a) — E 1: Tenho pds-graduacéo, estou no IF por um periodo de 3 a 5 anos.
Acho importante fazer parte do conselho Académico pelo fato de contribuir com o
desenvolvimento do campus, nunca participei antes, acredito que dessa forma estou
contribuindo para as tomadas de decisbes e colaborando com a direcdo geral e toda a
comunidade.

Entrevistado (a) — E 2: Sou pos-graduado, estou no IF por um periodo de 3 a 5 anos. Fazer
parte do conselho académico do campus me permite acompanhar e auxiliar nas tomadas de
decisfGes sobre assuntos académicos. N&o tenho experiéncia anterior como membro do
conselho.

Entrevistado (a) — E 3: Sou pos-graduado na area de engenharia civil, meu tempo de casa é
menor que 2 anos. Meu interesse em participar do conselho académico se deu pelo fato de
auxiliar na tomada de decisdes e discutir agBes importantes para o desenvolvimento do
campus. N&o tinha experiéncia em fazer parte de nenhuma comisséao.

Entrevistado (a) — E 4: Possuo Doutorado, estou no IF ha dois anos e cinco meses. Fazer
parte do conselho académico é muita responsabilidade, mas acho importante contribuir com
o desenvolvimento do campus.

Entrevistado (a) — E 5: Sou Mestre, trabalho no IF ha quase trés anos, e o fato de fazer parte
da comissado do conselho me ensinou muitas coisas, a entender melhor a estrutura do IF,
entender como funciona os processos administrativos e escolares. A maior motivacao é de
estar colaborando em prol da educacdo. Como ainda n&o tinha participado de nenhuma
outra comissao, acho bastante interessante.

Entrevistado (a) — E 6: Tenho p6s-graduacédo, estou no instituto ha 7 anos e alguns meses.

Participar da comissédo é um constante aprendizado e de certa forma me faz ficar por dentro
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de assuntos muito importantes para o crescimento do campus. Nao tinha experiéncia em
participar de comissdes de conselho académico.

Entrevistado (a) — E 7: Sou pds-graduado, trabalho na instituicdo ha mais de seis anos, e 0
fato de estar colaborando nas tomadas de decisdes e auxiliando no desenvolvimento da
educacao e do campus. Primeira vez que faco parte do conselho do campus.

Entrevistado (a) — E 8: Tenho mestrado, e estou trabalhando no instituto hd mais de dois
anos. Acho muito importante contribuir com o desenvolvimento do campus, e participar do
conselho me d& essa possibilidade de estar mais proximo dos acontecimentos. Minha

primeira experiéncia em conselho académico.

Entrevistadora: P: Em sua opinido como deve ser considerado o perfil do diretor geral
de um campus avancado?

Entrevistado (a) — E 1: Penso que ele deve possuir formacéo na area dos cursos oferecidos
pelo campus, além de possuir habilidades inerentes a um bom gestor, como facilidade de
didlogo, capacidade de ouvir seus colegas e entender suas demandas. Capacidade de
instruir e delegar tarefas, sem se impor ou ordenar. Deve também ser alguém com uma
visdo coletiva que abrange além do campus, entendendo as demandas da populacdo
regional a fim de tornar o campus uma ferramenta social.

Entrevistado (a) — E 2: Acho que precisa ser um servidor ativo, que seja aberto ao didlogo e
limitante quando necessério.

Entrevistado (a) — E 3: Em minha opinido acredito ser necessario uma pessoa que dispde
de: capacidade de lideranca; discernimento para tomada de decisfes; diplomacia no trato
com as instancias que constituem o ambiente académico.

Entrevistado (a) — E 4: Eu penso que o diretor geral tem que possuir perfil de lideranca, ser
empreendedor, ter capacidade de planejamento, organizacdo e controle, possuir Vvisdo
pedagdgica.

Entrevistado (a) — E 5: Ele precisa ser alguém dinamico, experiente, comunicativo, entender
de questdes administrativas, orcamentarias e pedagodgicas.

Entrevistado (a) — E 6: Acredito que precisa ser uma pessoa disposta a trabalhar e que
tenha um bom conhecimento sobre gestao.

Entrevistado (a) — E 7: Acho que para assumir cargos de direcdo, a pessoa precisa estar
comprometida com os objetivos da instituicéo.

Entrevistado (a) — E 8: ser comunicativo, ter nocao sobre gestao escolar, ter compromisso.

Entrevistadora: P: Quando vocé assumiu como membro do conselho superior ja
conhecia os normativos que regulamentam as atribuicdes do diretor geral no a&mbito
do IFMG?
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Entrevistado (a) — E 1: Conhecia parcialmente os normativos, de um modo mais geral, ndo
tdo especifico ou aprofundado. Somente agora que fago parte do conselho é que estou mais
aprofundado nas questoes.

Entrevistado (a) — E 2: Nao tem um conhecimento profundo, apenas uma visdo geral.
Entrevistado (a) — E 3: Eu ndo conhecia. Conhecia s6 normativos, uma vez que a atual
constituicdo do Conselho Académico foi designada por portaria de agosto de 2016. Os
documentos que regulamentam a acdo do diretor geral, naquela ocasido, tinham sido
divulgados ha pouco tempo, ao passo que o Regimento Interno data apenas de setembro de
2017.

Entrevistado (a) — E 4: Eu ndo conhecia. Acredito que como a maioria, eu conhecia s6 0s
normativos que ja estavam definidos.

Entrevistado (a) — E 5: Sim, ja conhecia. Eu conhecia o regimento geral do érgdo. Acho que
a responsabilidade do diretor de campus avancado é muito pesada quando se trata de
campus avancado. S&o muitas atribuicbes, o campus tem um quantitativo pequeno de
servidores, e por outro lado, as acdes séo resolvidas mais rapidamente, ja que o campus
tem autonomia para decidir sobre alguns procedimentos.

Entrevistado (a) — E 6: Tomei conhecimento mais ou menos na época em que foi publicada
a portaria designando os membros do conselho académico.

Entrevistado (a) — E 7: Tomei ciéncia de tamanha responsabilidade do diretor a partir do
momento que elaboramos o regimento interno do campus.

Entrevistado (a) — E 8: Apenas quando me tornei integrante do conselho académico.

Entrevistadora: P: Vocé contribuiu para a elaboragcdo de alguma das atribuicdes
constantes das Resolu¢gdes em andlise? Que levou em consideragado para sugeri-las?
Entrevistado (a) — E 1: Nao contribui para criar uma atribuicdo, que ja existia um
regulamento para toda a instituicdo e adaptaram para o campus. Penso que devemos
considerar as demandas do ambiente escolar.

Entrevistado (a) — E 2: N&o tive essa chance, mas se tivesse com certeza contribuiria.
Penso que ainda tem muita coisa centralizada na reitoria e que 0 campus poderia executar.
Entrevistado (a) — E 3: Nao contribui, mas destaco que o Regimento Interno passou por
consulta publica. As atribuicdes definidas para nosso campus ja estavam no regimento
interno do IF.

Entrevistado (a) — E 4: N&o contribui, pois j& estava definido pela reitoria.

Entrevistado (a) — E 5: Nao contribui. Acredito que uma atribuicdo devera ser criada assim
gue surgir a demanda. Acontece naturalmente.

Entrevistado (a) — E 6: Ja existia um regimento interno aprovado na reitoria, e com base nas
diretrizes de um campus avancado, as atribuicées elencadas véo de encontro as a¢des do

campus.
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Entrevistado (a) — E 7: N&o contribui, mas contribuimos para elaborar o regimento interno do
campus tendo como base o regimento geral.

Entrevistado (a) — E 8: N&o contribui, mas acho que muita coisa precisa ser melhorada,
algumas atribuicbes devem voltar para serem executadas na reitoria, e, outras poderiam vir

para o0 campus.

Entrevistadora: P: Em sua opinido, como essas atribuicBes estdo vinculadas aos
objetivos da instituicdo?

Entrevistado (a) — E 1: Segundo as normativas apresentadas, o diretor geral deve ser um
colaborador nas atividades e projetos realizados pelo campus. Deve ser um facilitador,
oferecendo meios para os demais servidores atuarem em seus projetos e demandas.
Entrevistado (a) — E 2: a relagdo do diretor esta totalmente vinculada aos objetivos de
missdo de qualidade e incluséo social, visto que um diretor, sem atribuicdes de lideranca e
busca do crescimento educacional, ird totalmente contra a busca do social e pela educacéo.
Entrevistado (a) — E 3: Eu vejo o diretor assim: com todas as limitagbes apresentadas por
um campus Avancgado, ainda assim o diretor busca alternativas de proporcionar o
crescimento institucional, usando das prerrogativas que lhe sao conferidas.

Entrevistado (a) — E 4: o diretor consegue ter uma boa relagdo, possui capacidade de
lideranga, e uma boa equipe de gestdo. O planejamento e um breve conhecimento do
funcionamento dos setores faz toda a diferenca para uma boa gestéo interligada nesses
setores.

Entrevistado (a) — E 5: Uma vez que para alcancar os objetivos, tanto qualitativos quanto
quantitativos inerentes ao IFMG, faz-se necessario vincular as atribuigcbes aos objetivos.
Entrevistado (a) — E 6: Totalmente vinculadas. A instituicdo sé alcanca seu objetivo quando
estimulada pelas acfes que integram os segmentos da escola.

Entrevistado (a) — E 7: Sim, estdo interligadas aos objetivos. Pois cada ato representa uma
tarefa cumprida.

Entrevistado (@) — E 8: Sim. As atribuicbes permitem ao diretor mdltiplas funcdes,

possibilitando o alcance do desejado.

Entrevistadora: P: Percebe que essas atribuicbes delegadas ao diretor geral
contribuem para interligar o0s aspectos burocraticos aos pedagégicos e
administrativos de maneira positiva?

Entrevistado (a) — E 1: Na verdade, ndo. Nem todas. O item IV da resolugcdo 004 de
setembro de 2017 e o item | da resolucdo 015 de 2016, por exemplo, delegam ao diretor
geral uma funcdo que pode sobrecarrega-lo ou ainda que o mesmo ndo possua
conhecimento especifico para poder contribuir, gerando burocracia desnecessaria.
Entrevistado (a) — E 2: Claro. Toda organizagéo institucional deve conter suas normativas,

fluxo, consultas e acbes delegadas ou executadas por uma direcao.

103



Entrevistado (a) — E 3: Sim, desde que o diretor possua capacidade de lideranca, e que
constitua uma boa equipe de gestéo.

Entrevistado (a) — E 4: Observo que o diretor sempre esta atento ao que acontece a sua
volta, busca entrosamento e se relaciona com todos os setores buscando sempre ouvir sua
equipe.

Entrevistado (a) — E 5: O que se vé é que o diretor esta sempre se inteirando dos fatos, isso
fortalece sua permanéncia e garante 0 sucesso no processo educativo, administrativo e
pedagdgico.

Entrevistado (a) — E 6: Ah sim, todo instante. O diretor se esfor¢ca bastante para dar
andamento nas suas demandas e néo é centralizador.

Entrevistado (@) — E 7: Sim. Nas reunibes para tratar de assuntos importantes séo
momentos de reflexdes e trocas de informagdes e elaboracdo de metas.

Entrevistado (a) — E 8: Muitas questdes que sdo de autonomia da escola, sdo conversadas e

decididas por toda equipe.

Entrevistadora: P: J& vivenciou alguma situacdo que comprove o desempenho do
diretor geral correlacionando-o com as atribuicdes?

Entrevistado (a) — E 1: Claro, por diversas vezes. Por vezes de forma positiva e colaborativa,
por outras de forma impositiva. Ou ainda, utilizando da atribuicdo de representar o campus,
o fazer sem consultar seus servidores de forma negativa.

Entrevistado (a) — E 2: Nesta unidade, a direcdo sempre busca o didlogo e opiniées gerais
através de reunides ou comissfes, busca incluir a comunidade junto a instituicdo em
realizacdes de projetos ou eventos, toma ac¢bes politicas que visam ao crescimento do
campus e além de ter o equilibrio entre a polidez e a firmeza que o cargo exige.

Entrevistado (a) — E 3: Posso dizer que a busca por novas vagas de docentes nas reunides
do colégio de dirigentes, bem como a negociagéo politico-institucional visando a passagem
da condi¢cdo de campus avancado para campus consolidado constituem exemplos dessas
situacoes.

Entrevistado (a) — E 4: Sim, a direcdo se empenha na busca de recursos orgcamentarios,
estuda e estd sempre trocando informagdes com a equipe sobre o andamento dos
processos administrativos e financeiros.

Entrevistado (a) — E 5: Diariamente. Presenciamos todos os dias. As demandas da direcéo
gue chegam para o administrativo assim como para 0 setor de ensino e outros mais,
demonstram a atuacdo da gestdo na execucao de suas atribuicoes.

Entrevistado (a) — E 6: O que se vé é que o diretor esta sempre se inteirando dos fatos, isso
fortalece sua permanéncia e garante 0 sucesso no processo educativo, administrativo e
pedagdgico.

Entrevistado (@) — E 7: Sim, hd muitas atribuicbes que exigem um processo mais

burocratico, e que estéo interligadas também no administrativo e pedagdgico.
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Entrevistado (a) — E 8: Estéo interligadas e a dire¢cdo consegue interligar os setores de

maneira positiva. Muitas agdes dependem de mais de um setor

Entrevistadora: P: Como vocé percebe que as atribuicdes do diretor possibilitam
assegurar a qualidade do processo educacional, no que se refere a administracao de
pessoal e seus recursos materiais e financeiros?

Entrevistado (a) — E 1: Acho importante ter uma pessoa a frente capaz de visualizar todo o
cenario, podendo atuar de forma a garantir o melhor andamento da institui¢ao.

Entrevistado (a) — E 2: O ato de gerenciar ndo é s6 administrativo ou financeiro em
instituicdbes de ensino, mas sim saber lidar com o publico alvo e ativo que envolve as
escolas, tomando acfes de gerenciamento de conflitos bem como de motivacdo da equipe,
sendo a soma disso um grande passo para a qualidade do processo de ensino.

Entrevistado (a) — E 3: As financas da instituicdo, ao que parece, sdo geridas seguindo
todas as normativas de responsabilidade fiscal, atentando-se para as leis que regulamentam
estes recursos. Quanto a administragdo de pessoal, h4 muitas melhorias a serem
implantadas ainda. A direcdo ndo usa de sua autoridade para coibir descasos com 0 servico
publico, gerando situacdes como a de servidores (tanto técnicos, quanto docentes) com
excesso de faltas ndo justificadas, e displicentes para com suas atribuicdes. Destaco ainda
a inépcia para mediar conflitos e situagcdes de revanchismo entre grupos de docentes, o que
acaba enfraguecendo uma estrutura organizacional pequena como a nossa.

Entrevistado (a) — E 4: As atribuicbes conduzem para assegurar tais questdes, contudo caso
o diretor ndo tenha uma formacado relacionada a processos de gestdo poderdo ocorrer
dificuldades para a eficiéncia e eficacia.

Entrevistado (a) — E 5: Uma das finalidades da descentralizacdo das atribuicbes para os
diretores de campus é garantir a efetiva participacéo do diretor nas tomadas de decisbes e
no cotidiano do campus. A qualidade do processo educacional depende ndo s6 da direcao,
mas de toda equipe. Somos muito motivados pela diregéo.

Entrevistado (a) — E 6: Acho que a meta principal do diretor é atender demandas que
provoguem melhoria na educacao

Entrevistado (a) — E 7: O diretor assume fungfes de natureza administrativa e pedagdgica,
tenta trabalhar sempre motivando a equipe

Entrevistado (a) — E 8: Contribuindo para que o trabalho da escola esteja embasado no
trabalho coletivo, acredito que a direcéo atual trabalha assim, em coletividade
Entrevistadora: P: Percebe se ha atribuicbes que limitam as a¢gdes do diretor geral em
avanc¢os na sua instituicdo? Quais?

Entrevistado (a) — E 1: Nao, pelo contrario. O diretor geral consegue, inclusive, aplicar
diferentes tratamentos a diferentes servidores em situag6es idénticas.

Entrevistado (a) — E 2: Sim. Varia desde a falta de recursos financeiros, como também de

capacitacdo ou estruturante da escola, bem como na propria equipe ou parte desta que
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pode tentar alternativas de dificultar a gestdo do diretor, seja por pessoalidade, politica ou
até mesmo por divergéncias ligadas a conceitos ou ma administracéo.

Entrevistado (a) — E 3: Percebo sim. Um grupo restrito de docentes parece ndo ver com
bons olhos a presenca da diretora nesta instituicdo. Este grupo invariavelmente utiliza de
seu prestigio social, bem como de suas posi¢des politicas e ideoldgicas para desqualificar
ou utiliza de seu prestigio social, bem como de suas posi¢des politicas e ideoldgicas para
desqualificar ou menosprezar as agdes desenvolvidas pela direcéo.

Entrevistado (a) — E 4: N&o, ndo acredito que as atribuicdes elencadas nos normativos
limitam as a¢fes da direcao. Acho até que ddo maior autonomia para a direcao.

Entrevistado (a) — E 5: Nao penso que as atribui¢cdes limitam as ac¢des da direcao, talvez um
pequeno grupo de servidores ndo concorde com a forma de lideranca, mas nem por isso,
suas acgoes sao limitadas.

Entrevistado (a) — E 6: Nao acredito que as atribuigbes limitam as a¢fes da direcdo, acho
até que elas norteiam suas agdes e estabelecem o que € de sua responsabilidade.
Entrevistado (a) — E 7: Nao acho que limitam suas a¢fes. Penso que a agdo da direcdo nao
é fruto apenas das atribuigbes legais, mas sim, das emergéncias que ocorrem no cotidiano
escolar.

Entrevistado (a) — E 8: N&o acho que as atribui¢cdes limitam as acdes da dire¢do nédo, ha
espacos participativos para a tomada de decisbes e o diretor coordena o trabalho da
instituicao.

Entrevistadora: P: Percebe que ha atribuicdes as quais o diretor encontra dificuldades
em executa-las? Quais? Por qué?

Entrevistado (a) — E 1: Isso sim. E dificil listar todas as pequenas acdes que percebemos no
dia a dia, mas a principal causa é a mesma, falta de dialogo.

Entrevistado (a) — E 2: Sim. Principalmente atribuicdes administrativas de recurso. Tal fato
pode ocorrer devido a falta de experiéncias na area, ou até mesmo devidas serem muito
especifica e burocraticamente imposto.

Entrevistado (a) — E 3: Sim. Pelos mesmos motivos da pergunta anterior. Como eu disse
antes, alguns docentes ndo séo favoraveis a atuacao da diretoria.

Entrevistado (a) — E 4: Em nosso campus nao vejo que o diretor tenha dificuldade de
executar suas atribuicdes, se isso ocorre, podera ser devido a falta de alguns servidores que
trabalham no gabinete, que estéo afastados por motivo de tratamento de saude.
Entrevistado (a) — E 5: Percebo que caso o diretor ndo tenha conhecimento
técnico/conceitual acerca de gestdo de conflitos (XIl Exercer o poder disciplinar sobre o
conjunto de servidores e discentes), pois demanda caracteristicas de lideranca. Mas, isso
ndo ocorre aqui. Acredito que a direcdo € capaz de executar todas as atribuicbes sem

dificuldades, pois estd sempre em sintonia com a equipe.
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Entrevistado (a) — E 6: Essa questdo é delicada. Nao acho que a direcdo encontre alguma
dificuldade de executar suas atribuicbes, mas acredito que tenha alguma dificuldade de
executar uma ou outra a¢ao devido a indisposi¢ao de alguns servidores, ou pela falta deles.
Entrevistado (a) — E 7: Talvez alguma atribuicdo que trata da administracdo or¢camentaria,
ndo que a direcdo nao tenha conhecimento sobre orcamento, mas pela atual escassez do
recurso que exige mais conhecimento e atencdo para seu uso por parte da direcao.
Entrevistado (a) — E 8: Ndo acho que a direcdo tem alguma dificuldade para executar as
atribuicdes legais, talvez o excesso de trabalho e a auséncia de servidores influenciam no
quesito pontualidade, ou seja, cumprir as metas dentro do prazo. Atualmente o gabinete

conta com ndmero reduzido de servidores.

Entrevistadora: P: Quais atribui¢cGes elencadas das Resolu¢cdes e Portaria em andlise
desse estudo vocé considera mais importante?

Entrevistado (a) — E 1: Acho mais importante o item IX da resolu¢do 015 de 2016. Apesar de
mal executado, esse é o principal papel de um gestor em qualquer instituicao.

Entrevistado (a) — E 2: O item X da Resolugdo 015/2016, pois a mesma € atribuicdo
completa e base para que o gerenciamento do Diretor tenha um bom caminho para o
sucesso tanto administrativo como coletivamente.

Entrevistado (a) — E 3: Vejamos... O inciso IV das atribuicdes do diretor constantes no
Regimento Interno parece-me ser o mais importante: “Supervisionar e avaliar a execugao
dos planos, programas e projetos do campus, propondo, com base na avaliagdo de
resultados, a adocdo de providéncias e a reformulacdo dos mesmos”. A atividade-fim
oferecida por esta instituicdo continua sendo educacao publica, gratuita, de qualidade. Este
inciso, quando observado com rigor pela direcdo, permite que nosso objetivo seja alcancado
Entrevistado (a) — E 4: Nao ha como elencar grau de importancia, visto que todas as
atribuicdes sdo necessérias para a eficiéncia e eficacia da gestao.

Entrevistado (a) — E 5: E um conjunto, todas s&o importantes. E uma descentralizagéo
gradativa que a reitoria impde aos campi a medida que crescem.

Entrevistado (a) — E 6: O inciso VI das atribuicdes do diretor constantes no Regimento
Interno: Designar comissf@es de trabalho, designar estudos ou definir outros mecanismos
pertinentes para desenvolver as atividades do campus. Este inciso permite ao diretor
escolher pessoal para determinados tipos de trabalho que estejam mais aptos a executa-lo
Entrevistado (a) — E 7: Em minha opinido, todas s&o importantes. Estdo interligadas em
todas as dimensdes da escola e contribuem para o andamento das acoes.

Entrevistado (a) — E 8: InUmeras atribui¢des, todas importantes para o bom funcionamento
escolar, porém o inciso IV das atribuicbes do diretor constantes no Regimento Interno
parece-me ser o mais importante: “Supervisionar e avaliar a execugdo dos planos,

programas e projetos do campus, propondo, com base na avaliacdo de resultados, a ado¢éo
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de providéncias e a reformulacdo dos mesmos”. Este inciso traz o compromisso ao diretor

de assegurar a efetividade na execucgéo dos planos.

Entrevistadora: P: Caso vocé pudesse faria alguma incluséo, exclusao ou alteracdo na
legislacdo do IFMG para melhorar o trabalho da dire¢cdo na funcéo?

Entrevistado (a) — E 1: A obrigatoriedade de levar toda e qualquer agéo do diretor geral em
nome da instituicdo ao conselho académico. Para que os servidores tenham ciéncia do que
esta sendo realizado em nome da institui¢ao.

Entrevistado (a) — E 2: Na Resolugdo 004/2017, creio que o item Il “Designar servidores
para cargos e fungdes” poderia ser atribuicdo do Diretor somente depois de ocorrer eleigdo
OU processo seletivo interno para esses cargos.

Entrevistado (a) — E 3: Nao ha alteracdes a sugerir, pois os documentos sdo completos e
dao uma visdo geral adequada das atribuicbes do diretor. Infelizmente, no entanto, nem
todas as acOes tomadas condizem integralmente com as orientacdes dos documentos
norteadores.

Entrevistado (a) — E 4: Talvez devido a falta de servidores algumas atribuicdes da portaria
475 poderiam ser executadas pela reitoria no setor de gestdo de pessoas, pois possuem um
namero significante de servidores aptos a executarem essas atribuigées.

Entrevistado (a) — E 5: Sim. Sugiro alteragdo na portaria 475, cujas atribuicbes estdo mais
vinculadas as atividades administrativas, podendo o diretor geral delegar competéncia ao
responsavel do setor assinar e emitir o documento.

Entrevistado (a) — E 6: Talvez promover encontros gerenciais, reunido de alinhamento com
todos os servidores duas vezes por semestre.

Entrevistado (a) — E 7: Alterar o inciso Il da resolu¢cdo 004/2017: Designar servidores para
cargos e funcbes — penso que ao designar poderia acrescentar um teste de capacitacdo
para verificar se o servidor esta apto a assumir o cargo ou funcgéo.

Entrevistado (a) — E 8: Nao tenho sugestdes, vejo que 0s normativos sdo completos e

proporcionam liberdade para a tomada de decisdo por parte da direcéo.
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