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Resumo:

O presente trabalho tem como primacial intencdo o aprimoramento da matriz de competéncias dos
diretores escolares elaborada pela SEE-SP, embasando-a cientificamente com praticas administrativas
resultantes de estudos anteriores, visando, assim, o0 aperfeicoamento da gestdo do diretor escolar e,
consequentemente, contribuindo para o avanco na qualidade de ensino na educacéao publica.

Para sua realizacdo, foram selecionados quatro estudos anteriores que visaram identificar melhores
praticas acerca da gestdo de escolas publicas. Foi realizada uma primeira andlise cruzada dos dados entre
esses estudos e, apés, uma segunda analise entre as melhores praticas identificadas em comum nos estudos
com a matriz de competéncias da SEE-SP.

Como resultado, o estudo propds o aumento da relevancia na matriz de 12 capacidades e 14
conhecimentos que foram concordantes com os estudos analisados e a inclusdo na matriz de uma prética
cientificamente relevante que néo foi abordada pelo instrumento.
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Introducéo:

A educacgéo qualifica os individuos com conhecimentos e cidadania, permite o avan¢o da confianga
necessaria para a construcdo de um futuro mais promissor, além de caracterizar-se como um fator
preponderante no combate a pobreza. Tendo em vista que concerne a educag¢do o poder de impactar nas
dimensbes politicas, sociais e econdmicas, ela se apresenta como um fator essencial para o desenvolvimento
de um pais (ANDREWS; DE VRIES, 2012).

De acordo com Luck (2011), a gestao escolar deve atuar de modo focado em processos especificos e
em resultados, a fim de garantir o desenvolvimento da qualidade da escola e da aprendizagem dos alunos. No
ambito dos recursos humanos, segundo os apontamentos de Bohlander e Snell (2015), a analise do cargo
pautada em competéncias (base para a confeccdo de uma matriz de competéncias) objetiva na identificacdo do
conjunto de conhecimentos e capacidades inerentes ao cargo que estao diretamente orientados a estratégia da
organizacao e que, consequentemente, sdo fundamentais para o seu sucesso. Os autores afirmam, ainda, que
tais competéncias podem e devem ser identificadas e embasadas por meio de pesquisas cientificas.

O presente trabalho centra-se mais especificamente na contingéncia publica educacional do estado de
Sao Paulo, cujo seu 6rgéo gestor, a Secretaria da Educagéo do Estado de S&o Paulo (SEE-SP), possui a maior
rede de ensino publico estadual do pais, contando com uma consideravel estrutura composta por 5,3 mil
escolas, 230 mil professores, 59 mil servidores e mais de 4 milhdes de alunos (SECRETARIA DA EDUCACAO
DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017).

A SEE-SP elaborou, no ano de 2016, o instrumento denominado Matriz de Competéncias para 0s
Diretores Escolares que teve sua publicagdo realizada pelo Diario Oficial do Poder Executivo através da
Resolucdo SE 56. Esse instrumento dispde sobre as competéncias necessarias para o cargo publico do Diretor
Escolar e € composto por 65 capacidades e 59 conhecimentos que sdo essenciais para 0 bom desempenho de
sua funcéo enquanto gestor publico (SAO PAULO, 2016).

O objetivo primacial do estudo consiste em propor melhorias e reafirmar praticas para a matriz de
competéncias dos diretores escolares desenvolvida pela SEE-SP, fundamentando-a a partir da identificacdo de
melhores praticas administrativas diagnosticadas por estudos anteriores que utilizaram a metodologia proposta
por Salgado Junior e Novi (2014).

Metodologia:

O trabalho é caracterizado como um estudo descritivo (GIL, 2008, p. 28), onde foram realizadas
analises comparativas entre os resultados de estudos cientificos anteriores que utilizaram a metodologia
proposta por Salgado Junior e Novi (2014) com a matriz de competéncias do diretor escolar que foi elaborada
pela SEE-SP. Para a realizagéo de tais andlises comparativas entre ambos os dados qualitativos, foi utilizada a
técnica denominada por sintese cruzada dos dados (YIN, 2010).

Antes de abordar o método, € necessario explicitar por primeiro a metodologia de Salgado Junior e
Novi (2014), tendo em vista que o presente trabalho analisou os resultados oriundos de estudos que a
utilizaram. Portanto, a metodologia de Salgado Junior e Novi (2014) consiste na identificacdo de melhores
praticas de gestao escolar por meio da realizagdo um estudo quali-quantitativo. Primeiramente, é realizado um
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ranqueamento de eficiéncia, utilizando-se de uma técnica estatistica denominada Analise Envoltéria de Dados
(DEA). A partir desse ranking de escolas eficientes em transformar investimento publico em desempenho em
testes padronizados, sao realizados estudos qualitativos de multiplos casos nas escolas com alto desempenho
e com baixo desempenho, buscando comparar a atuagéo da gestdo das escolas.

Para a realizacéo do presente trabalho foram delineadas trés etapas metodoldgicas fundamentais:

Etapa 1. Identificacdo das melhores praticas administrativas encontradas em comum por quatro
estudos anteriores (SALGADO JUNIOR E NOVI, 2015; FERREIRA, 2015; HALLAK REGALO, 2016; SORIANO,
2017) que utilizaram a metodologia de Salgado Junior e Novi (2014).

Como resultado da Etapa 1, foi elaborado um quadro-resumo contendo as praticas classificadas como
relevantes por cada estudo. Assim, tal quadro apresentou apenas aquelas praticas que foram concordantes
entre os trabalhos em relacdo a sua relevancia para um bom desempenho escolar, seguindo o critério de
selecao por estarem presentes em dois ou mais estudos.

Etapa 2: Realizacdo de andlises comparativas entre as melhores praticas identificadas pela Etapa 1
com os 59 conhecimentos e 65 capacidades contemplados pela matriz de competéncias para os gestores
escolares desenvolvida pela SEE-SP. A analise buscou identificar as melhores praticas que estédo presentes e
também aquelas que estdo ausentes na matriz de competéncias.

Etapa 3: Propositura de fundamentacGes e melhorias e para a matriz de competéncias da SEE-SP,
utilizando-se das melhores praticas identificadas para nortear a gestao escolar. Como resultado, foi sugerido
que: (i) as praticas identificadas na Etapa 1 e que foram concordantes com os Conhecimentos e Capacidades
da matriz de competéncias da SEE-SP (Etapa 2) tenham um maior peso — ou sejam evidenciadas de outra
maneira pela SEE-SP — na matriz de competéncias, dado sua relevancia cientifica; e (ii) Aquelas praticas
identificadas na Etapa 1 que estiveram ausentes na matriz de competéncias da SEE-SP (Etapa 2), sejam
consideradas passiveis de inclusdo no instrumento.

Resultados e Discusséo:

Tendo em vista que o trabalho possui trés etapas em seu delineamento metodol6gico e que cada uma
delas possui um objetivo especifico correspondente e um resultado distinto, os resultados e discussdes foram
seccionados em funcgéo dessas etapas.

Etapa 1:

Objetivo especifico: Identificar as melhores praticas administrativas que possam contribuir para o
desempenho dos alunos de escolas municipais do Ensino Fundamental Il, a partir dos indicadores encontrados
em comum pelos estudos anteriores que utilizaram a metodologia proposta por Salgado Junior e Novi (2014).

A partir da analise comparativa entre os quatro estudos anteriores selecionados, foram encontradas
guatro melhores praticas administrativas para o diretor escolar que foram consideradas relevantes em, pelo
menos, dois dos quatro trabalhos. Séo elas:

() Diretor é capaz de promover canais de participagdo e cobranga da comunidade para as decisfes da escola;
(1) Diretor é capaz de captar recursos financeiros por meio das Associagdes de Pais e Mestres;

(1) Diretor é capaz de promover reunibes de modo frequentes com a sua equipe de docentes;

(IV) Diretor é capaz de captar recursos financeiros por meio de festividades.

A partir de sua analise, é possivel compreender que os trabalhos cientificos selecionados apontam que
as escolas estudadas por eles que possuem um alto desempenho tinham como diretor escolar um profissional
com competéncias necessérias para conseguir integrar a comunidade e a familia dos alunos com as atividades
realizadas pela escola, enquanto que a maioria das escolas estudadas com um baixo desempenho nao
possuia um diretor com esse perfil.

Etapa 2:

Objetivo especifico: Analisar comparativamente as melhores praticas identificadas com os
conhecimentos e capacidades contempladas pela matriz de competéncias dos gestores escolares,
desenvolvida pela SEE-SP.

A partir da analise comparativa entre as quatro melhores préticas identificadas na etapa anterior com o
conjunto de 65 capacidades e 59 conhecimentos que comp8e a matriz de competéncias dos diretores
escolares da SEE-SP, pOde-se perceber que apenas uma pratica (Pratica Ill) das quatro encontradas néo foi

contemplada pela matriz, pois as outras trés praticas (Praticas I, Il e IV) foram contempladas por 11
capacidades e 17 conhecimentos.
Etapa 3:

Objetivo especifico: Propor melhorias e fundamentacdes para a matriz de competéncias da SEE-SP,
utilizando-se das melhores praticas identificadas para nortear a gestéo do diretor escolar.

Tendo em vista a relevancia cientifica para um bom desempenho escolar das quatro melhores préticas
identificadas na Etapa 1, foi proposto que as 12 capacidades e 14 conhecimentos da matriz de competéncias
gue séo concordantes com as trés melhores praticas sejam evidenciadas e que a Pratica Il seja incluida no
instrumento.

Dessa forma e em resumo, o quadro abaixo sintetiza as propostas de melhorias do presente estudo:
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QUADRO 1 - Comparacdao das melhores praticas com a Matriz de Competéncias da SEE-SP.
Ribeirao Preto — SP, 2017.

Comparacao das melhores préaticas com a Matriz de Competéncias da SEE-SP

Melhores praticas dos
estudos anteriores

Matriz de Competéncias do diretor escolar

Capacidades

Conhecimentos

Proposta do
estudo

Diretor promove canais de
participagéo e cobrancga da
comunidade para as decisGes
da escola.

Promover a participagéo de toda a
comunidade escolar na discusséo,
socializagdo, implementacéo,
acompanhamento, monitoramento e avaliagéo
da proposta pedagogica.

Liderar a criag8o de rede de comunicagao
interna e externa de interagdo e colaborag&o
para o fortalecimento do clima escolar e das

acdes educacionais.

Estabelecer parcerias dentro e fora da
comunidade escolar, com base em valores e
responsabilidades compartilhadas, para apoiar
as acdes da escola.

Gestdo democrética e participativa; Composicéo e
atribui¢cdes de instituicdes colegiadas e auxiliares da
escola; Estratégias para caracterizar o perfil
socioecondmico e cultural de comunidades;
Estratégias de mobilizacao e participacdo; Parceria
escola-comunidade; Estratégias de mobiliza¢éo da
comunidade para a participagcdo da comunidade nas
acdes da escola.

Mobilizar a comunidade escolar para a anélise
dos resultados e para pratica de agGes
focadas na melhoria constante da qualidade
do ensino.

Promover espacos coletivos de reflexao sobre
os resultados obtidos pela escola e dos
planos a serem implementados e promover o
(re) planejamento de intervengdes
necessarias.

Dar transparéncia aos resultados de avaliagdo
da escola a toda a comunidade escolar.

Principios, finalidade, métodos e operacionalizag&o de
diferentes modalidades e processos avaliativos;
Indicadores educacionais e sociais: IDH/ IDHM, IDESP,
IDEB; Indicadores de desempenho e fluxo; Métodos,
técnicas e instrumentos de monitoramento de
processos e de resultados educacionais.

Criar e potencializar canais de comunicagéo e
de articulagao na escola e com a comunidade.

Comunicar-se de forma clara e apropriada para
cada publico

Principios, abordagens, métodos, processos e
ferramentas de lideranga e comunicagé&o.

Diretor capta recursos
financeiros por meio das
Associacdes de Pais e Mestres.

Elaborar planos de aplicac&o dos recursos
financeiros da escola, com definicéo de
instrumentos de supenisdo do processo e
meios de prestagdo de contas a comunidade.

Organizar e articular o Conselho de Escola e
APM para planejamento, aplica¢&o, captagéo
e prestacdo de contas de recursos
financeiros.

Promover na escola o compromisso da
transparéncia com os pais e com a
comunidade sobre o uso dos recursos
financeiros.

Fundamentos e normas orcamentarias e financeiras
referentes a administragdo publica na educagéo;
Fontes de financiamento da educac&o e formas de
transferéncia de recursos financeiros publicos
destinados a escola; Mecanismos e instrumentos para
a execucgao das etapas fundamentais da gestéo
financeira: planejamento, execucdo, controle e
prestacdo de contas; Papel das instituicdes e
colegiados no planejamento, captagéo, aplicagéo e
prestacao de contas de recursos financeiros.

Diretor capta recursos
financeiros por meio da
realizacéo de rifas e
festividades.

Buscar estratégias de captagdo de recursos
para atividades e projetos da escola.

Fontes de financiamento da educagao e formas de
transferéncia de recursos financeiros publicos
destinados a escola.

Aumentar a
relevancia no
instrumento.

Diretor promove reunides
frequentes com professores do
ensino fundamental | e II.

Ausente na Matriz de Comepténcias.

Incluir no
instrumento.
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Conclusdes:

O presente trabalho abordou como tematica principal o aprimoramento da gestdo da educacgéo publica
a partir da contribuicdo de conhecimentos cientificos.

A partir dos resultados obtidos, considerou-se, portanto, que o objetivo geral deste estudo foi atendido
visto que foram propostas solidas melhorias, bem como reafirmacdes de boas praticas para a matriz de
competéncias dos diretores escolares desenvolvida pela SEE-SP, embasando-a cientificamente a partir da
identificacdo das melhores praticas administrativas que foram diagnosticadas por estudos anteriores que
utilizaram a metodologia de Salgado Junior e Novi (2014).

Portanto, contribuiu-se para a melhoria de um instrumento desenvolvido pela SEE-SP, que podera ser
utilizado em seus processos de recrutamento, selecdo e avaliacdo de desempenho dos diretores escolares,
podendo colaborar com o aprimoramento da gestao escolar, alocacado eficiente dos recursos publicos e com a
gualidade do ensino.

Considera-se, ademais, que o uso de resultados de pesquisas na gestdo publica, especificamente na
identificacdo de melhores praticas administrativas séo ferramentas que podem auxiliar no implemento de uma
gestdo baseada em evidéncias cientificas.Tal cenario faz-se muito positivo, visto que aproxima o meio
académico a sua funcéo social, que consiste na criagdo de alternativas para melhorar a qualidade de vida da
comunidade e das instituigdes.

Nesse sentido, acredita-se que o presente trabalho pbde realizar essa contribuicdo utilizando o
conhecimento cientifico acumulado para a melhora da gestdo da educacdo, podendo trazer beneficios para a
administracdo educacional publica, sejam eles diretos: a partir da mudanca administrativa por ele resultada, na
melhora da eficiéncia da gestao; e indiretos, como a melhora da educacao dos alunos.
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