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RESUMO

KITAZAWA, M. M. Perfil dos diretores de escolas na educacio profissional: um estudo
exploratorio no Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial de Sdo Paulo (SENAI-SP). 150f.
Dissertagdao (Mestrado Profissional em Gestdo e Desenvolvimento da Educagdo Profissional).

Sao Paulo: Centro Estadual de Educagao Tecnologica Paula Souza, 2023.

Este estudo teve por objetivo identificar o perfil dos diretores de escolas na educacdo
profissional do Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial de Sao Paulo [SENAI-SP], a luz
da matriz de competéncias apresentada pela Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor
Escolar, prevista no Parecer CNE/CP n° 04/2021. Para isso pretendeu-se mapear a formagao
inicial e continuada dos diretores que estdo exercendo a fungdo no SENAI-SP, como foi seu
processo de insercdo e as principais atividades exercidas em alinhamento com as atribuigdes
previstas no perfil profissional institucional. Primeiramente, foi desenvolvida como uma
pesquisa documental baseada em fontes abertas e, mais especificamente, nos documentos e
regulacdes institucionais do sistema de ensino de educacao profissional em estudo. Quanto aos
objetivos, trata-se fundamentalmente de uma pesquisa de alcance exploratdrio e com enfoque
qualitativo. Em um segundo momento, os dados foram coletados por meio de uma survey
eletronica respondida por 30 diretores das escolas de educagdo profissional do SENAI no
Departamento Regional de Sdo Paulo, no ano de 2022. Os resultados permitiram identificar que
os diretores das escolas do SENAI-SP assumiram seus cargos a partir de um processo seletivo
interno misto, ndo havendo um critério especifico de avaliagdo, sendo avaliados pelo
desempenho ao longo da trajetdria na instituicao, por indicagdes e sabatinados por uma banca
avaliadora. Em sua maior parte, possuem pos-graduacao lato sensu e reconhecem a formacgao
continuada como presente ao longo de sua trajetéria profissional. Também se notou que a
institui¢ao privilegia a dimensao administrativo-financeira como principal campo de atuagdo
dos diretores. O perfil da investigagao ¢ derivado de estudos realizados na Linha de Pesquisa
‘Politicas, Gestdo e Avaliacdo’, alinhado ao projeto ‘Gestdo, Avaliacdo e Organizagdo da
Educagao Profissional’ da Unidade de Pos-Graduagao, Extensdo e Pesquisa do Centro Estadual
de Educagdo Tecnologica Paula Souza [CEETEPS] e ao subprojeto ‘Atores da Educagdo
Profissional e Tecnologica’, desenvolvido junto ao grupo cadastrado no diretério Conselho

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico [CNPq] ‘Gestdo, Administracao e



Cultura da Educacdo Profissional e Tecnologica — GEACEP’; que aborda aspectos
educacionais, politicos e gestiondrios presentes em instituigdes da Educagdo Profissional e

Tecnologica [EPT].

Palavras-chave: Direcdo escolar; Educag¢do Profissional e Tecnoldgica; Competéncias;

Atribuigdes; Dimensdes.



ABSTRACT

KITAZAWA, M. M. Profile of school principals in vocational education: an exploratory
study at the Sdo Paulo National Service for Industrial Learning (SENAI-SP). 150f. Master
thesis (Professional Master Degree in Management and Development of Vocational Education).

Sao Paulo: Centro Estadual de Educagao Tecnologica Paula Souza, 2023.

This study aimed to identify the profile of school principals in professional education of the
Sao Paulo National Service for Industrial Learning [SENAI-SP], from the competency matrix
presented by the common national base of skills of the school principal, provided for in the
opinion CNE/CP n° 04/2021. For this it was intended to map the initial and continued formation
of the directors who are performing the function in SENAI-SP, as was their insertion process
and the main activities performed in alignment with the attributions provided for in the
institutional professional profile. First, it was developed as a documentary research based on
open sources and, more specifically, in the institutional documents and regulations of the
vocational education teaching system in study. As for the objectives, it is fundamentally of an
exploratory and qualitative focus research. In a second moment, the data were collected through
an electronic survey answered by 30 principals from vocational education schools in the SENAI
Sao Paulo Regional Department, in 2022. The results allowed us to identify that the principals
of SENAI-SP schools assumed their positions from a mixed internal selection process, and there
is no specific evaluation criterion, being evaluated by the performance along the trajectory in
the institution, by nominations and sabbatinated by an evaluation board. Most of them have lato
sensu postgraduate studies and recognize continuing education as a gift throughout their
professional career. It was also noted that the institution privileges the administrative-financial
dimension as the main field of action of the directors. The profile is derived from studies
conducted in the research line 'Policies, Management and Evaluation', in line with the project
'Management, Evaluation and Organization of Vocational Education' of the Graduate Unit,
Extension and Research of State Center for Technological Education Paula Souza [CEETEPS]
and the subproject 'Players of Vocational and Technological Education', developed with the
group registered in the National Council for Scientific and Technological Development [CNPq]
Directory' Management, Administration and Culture of Vocational and Technological

Education - GEACEP ' which addresses educational, political and gestures present in Technical



and Vocational Education and Training [TVET] institutions.

Keywords: School Managers; Vocational and Technological Education; Skills; Assignments.
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MEMORIAL

Como preambulo, segue um breve memorial da minha trajetéria que levou ao presente
estudo.

Minha trajetdria profissional nas empresas industriais sempre esteve ligada a area de
usinagem dos metais, mas em 1994 tive a oportunidade de ingressar no SENAI-SP como
Instrutor Grupo Ocupacional B na area Metalmecanica. Em seguida, assumi a docéncia nos
cursos Técnicos de Nivel Médio no cargo de Técnico de Ensino; posteriormente passei a ser
Agente de Treinamento, profissional dedicado a estabelecer relagdes com comunidade local,
especialmente as industrias, tendo em vista atendimento a demandas de capacitagdes para
funcionarios das empresas, servigos de assessoria, consultoria, informagdo tecnoldgica,
atendimento a convénios etc.

Por meio de processo seletivo interno, assumi a coordenagdo pedagodgica de uma
unidade escolar e nesse periodo, durante meu curso de lato sensu, fiquei instigado a entender
como profissionais advindos do mundo empresarial poderiam se apropriar tdo rapidamente das
questdes didatico-pedagdgicas para atuarem em sala de aula, uma experiéncia pela qual eu
passara, porém com intenso programa de capacitagdo antes de lecionar pela primeira vez. Anos
depois, um novo desafio surge e passei a fazer parte da equipe do Nucleo de Supervisao
Educacional. O foco principal dessa equipe era verificar a aderéncia do trabalho docente em
relagdo aos projetos de curso e identificar reais necessidades de capacitagdes técnicas e
pedagobgicas e existéncia de infraestrutura adequada para atender os diferentes tipos de cursos
nas unidades escolares. Além disso, tornava-se prioridade a dissemina¢do da cultura da
aplicacdo da Metodologia SENAI de Educacao Profissional. Durante esse periodo, ao visitar
varias escolas da rede, novamente fico instigado a entender como alguém ¢ admitido no cargo
de direcdo e se prepara para inumeros desafios que, muitas vezes, ndo tinha vivenciado
anteriormente, construindo um arcabougo tedrico-pratico que permita tomar decisdes assertivas
na gestao das unidades escolares.

Em 2020 ha uma reestruturacao organizacional, o Nucleo de Supervisdao Educacional ¢
extinto e passei a atuar como coordenador da unidade SENAI de Mairinque ¢ Aluminio, numa
gestdo compartilhada. Fixando-me a unidade escolar e deixando as frequentes viagens, surge a
oportunidade de ingressar no programa de Mestrado Profissional em Gestao e Desenvolvimento
da Educacao Profissional do Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza e tentar

pesquisar aquelas questdes que me inquietavam e ainda inquietam.
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INTRODUCAO

A Educacao Profissional e Tecnoldgica [EPT] no Brasil possui peculiaridades e
complexidades em relacdo aos outros niveis de ensino (PETEROSSI, 2014), pois se coloca na
conjungdo entre as atividades escolarizadas e o mundo do trabalho. Essa caracteristica faz com
que os profissionais que nela atuam tenham formagdes iniciais diversas, provenientes de
diferentes areas do conhecimento, além de modos distintos de atuacao.

Ao longo de sua trajetoria profissional dentro das instituigdes de EPT, muitos desses
sujeitos acabam se tornando diretores das escolas nas quais estao inseridos. Porém, nem sempre
esse percurso ocorre de forma planejada, por meio de formacgdes especificas que os preparem
para os desafios do novo cargo ou fungdo. Por vezes, ndo héa planos de carreira ou critérios
claros para sua admissao.

Segundo Liick (2009, p.12), a busca da melhoria continua na educagdo compreenderia
a constru¢ao de padrdes de desempenho e competéncias dos diretores escolares que lhes
permitiriam nortear seu trabalho nas escolas. De acordo com a autora, a dire¢ao escolar precisa
ter uma visdo abrangente de todo o seu trabalho e ter consciéncia das competéncias que abarcam
as diferentes dimensdes como planejamento e organizagdo do trabalho escolar, monitoramento
de processos e avaliacdo educacional, gestdo de resultados educacionais, gestdo democratica e
participativa, gestdo de pessoas, gestdo da cultura escolar e do cotidiano escolar, gestdo
pedagogica ou gestdo administrativa (LUCK, 2009), dentre as exigidas em sua atuagio
cotidiana.

Nesta perspectiva, estdo postos os desafios para os diretores de escolas de educagdo
profissional atuarem com competéncia em multiplas dimensdes; como a politico-institucional,
pedagdgica, técnico-administrativo-financeira, além da necessidade de estabelecer relagdes
com a comunidade local e o mundo corporativo, entre outros stakeholders.

Esta multiplicidade de tarefas levou o Ministério da Educagdo nacional a produzir uma
matriz de competéncias esperadas dos diretores da educacao bésica, sob a forma de uma Base
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, prevista no Parecer CNE/CP n° 04/2021
(BRASIL, 2021). O documento propde uma matriz estruturada por competéncias, e estas sao,
entdo, organizadas em dimensdes, atribuicdes, praticas e agdes que integrariam um conjunto
basico de expectativas quanto aos diretores em ambito nacional.

Considerando o nosso cenario de atuacao imediata, nas escolas de educacao profissional

ligadas ao SENAI do Estado de Sao Paulo, emergiu a seguinte questao de pesquisa inicial: que
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aproximagdes encontrariamos entre o perfil dos diretores das escolas do SENAI-SP em relagdo
a matriz de competéncias apresentada pela Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor
Escolar, prevista no Parecer CNE/CP n° 04/2021 (BRASIL, 2021).

Localizada esta demanda inicial de explorar a inser¢ao, formacao e atuagao dos gestores
na EPT, a investigacdo tem por objetivo identificar o perfil dos diretores de unidades escolares
de uma institui¢do de educacao profissional — o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
[SENAI-SP], a luz da matriz de competéncias apresentada pela Base Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar. Para isso pretendeu-se mapear a formacgao inicial e
continuada dos diretores que estdo exercendo a fun¢do no SENAI-SP, como foi seu processo
de insercdo e as principais atividades exercidas.

Entre os desdobramentos em objetivos especificos, considera-se:

a. mapear a formacao inicial, continuada e a forma de sele¢do utilizada pelo SENAI-

SP na admissdo de profissionais para o cargo de Diretor de Unidade de Formagao
Profissional;

b. identificar se o campo de atuacdo manifestado pelos diretores pesquisados

corresponde ao marco institucional definido no perfil profissional do cargo;

c. comparar as aproximacodes e divergéncias, a partir de seu discurso sobre a atuacao,

com as dimensdes previstas no Parecer CNE/CP n°® 04/2021 (BRASIL, 2021).

d. identificar aproximagdes entre o perfil dos diretores e a matriz de competéncias

apresentado pela Base Nacional Comum de Competéncias prevista no Parecer

CNE/CP n° 04/2021 (BRASIL, 2021).

Primeiramente, foi desenvolvida como uma pesquisa documental baseada em fontes
abertas e, mais especificamente, nos documentos e regulagdes institucionais do sistema de
ensino de educacao profissional em estudo. Quanto aos objetivos, trata-se fundamentalmente
de uma pesquisa de alcance exploratdrio e com enfoque qualitativo. Em um segundo momento,
os dados foram coletados por meio de uma survey eletronica respondida por 30 diretores das
escolas de educagao profissional do SENAI no Departamento Regional de Sao Paulo, no ano
de 2022.

Ao examinar documentos e regulagdes do SENAI-SP teriamos a oportunidade de
delinear este perfil da direcdo nas escolas. Sua relevancia se dd pela importancia que tais
profissionais adquirem ao influir diretamente na organizagao escolar, com suas implicacdes
gestionarias e, indiretamente, nos resultados de aprendizagem dos alunos jovens e adultos.

A pesquisa também se justifica em funcio da atualidade do Parecer CNE/CP n° 4/2021
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aprovado em 11 de maio de 2021 (BRASIL, 2021) que aguarda homologacdo até a presente
data. Além disso, ndo foram localizadas, no momento, pesquisas produzidas em relacdo as
demandas das competéncias previstas no Parecer CNE/CP n° 04/2021 na educagao profissional
e tecnologica, verificadas por meio de diferentes mecanismos de pesquisa como Google
Scholar, Scielo Brasil, portal de periddicos CAPES usando diferentes palavras-chave como:
‘Parecer CNE/CP n ° 4/2021°, ‘competéncias do diretor escolar’, ‘competéncias dire¢ao’,
‘competéncias direcdo educagdo profissional’, ‘matriz de competéncias do diretor’, ‘base
nacional comum do diretor escolar’ ou ‘perfil do diretor de educagao profissional’.

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos, como definidos a seguir. No capitulo 1,
buscamos oferecer a fundamentacao tedrica, a partir dos aspectos sobre a gestdo educacional, a
atuacdo da diregao escolar e a instituicdo SENAI O capitulo 2 € reservado para a apresentacdo
e caracterizacdo do local de pesquisa, além do delineamento dos métodos empregados. O
capitulo 3 trard os resultados da pesquisa documental, da aplicagio do formulario e a
triangulacdo destes com a fundamentagdo estudada, além de uma sintese dos achados. No

capitulo 4 serdo feitas as consideragdes finais.
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacao da pesquisa, apresentando os aspectos basilares
sobre a gestdo educacional, a atuagdo da direcdo escolar e o SENAI a fim de subsidiar o

desenvolvimento posterior da investigagao.

1.1 Gestao educacional

Segundo Peterossi (2014, p. 12) “a capacitagao profissional e o aprendizado tecnologico
s30 mecanismos estratégicos para a insercao do Brasil no cenario econdmico internacional”. As
novas estruturas de produ¢do e as inovagdes técnicas e tecnoldgicas advindas das conquistas
cientificas demandam a necessaria reestruturacdo da educacdo profissional, quase sempre
marcada, no cenario local, por uma educacdo reprodutivista, com base nas intuicdes e
experiéncias do profissional (PETEROSSI, 2014, p. 13).

Essa reestruturagdo deve considerar de que modo uma educagdo profissional de
exceléncia se configura como sistema, quais sdo seus valores, sua cultura, como cada escola
ofertante entende seu papel diante do contexto social e econdmico, como seus diferentes atores
exercem suas atividades numa perspectiva voltada para o desenvolvimento da autonomia de
seus alunos, diante de um mundo do trabalho que se transforma continuamente, tanto sob o
ponto de vista das concep¢do de trabalho quanto do uso das ferramentas tecnologicas
facilitadoras.

Em 2013 a Organization for Economic Co-operation and Development [OECD]
publicou um relatério produzido pelo CEPPE - Centre of Study for Policies and Practices in
Education, denominado Learning standards, teaching standards and standards for school
principals: a comparative study (CEPPE, 2013), a partir de estudos conduzidos em paises como
Australia [Queensland e Victoria], Brasil, Canad4 [British Columbia e Quebec), Chile,
Inglaterra, Alemanha, Coréia, M¢éxico, Nova Zelandia, Noruega e os Estados Unidos
[California e Texas]. Duas competéncias foram consideradas essenciais para os diretores: as
relativas ao desempenho das fungdes e aquelas relativas ao campo comportamental (CEPPE,
2013, p. 53).

Na parte funcional, foram destacadas cinco dimensdes: orientacdo as escolas a partir da

missdo institucional, criagdo de condigdes institucionais, criagdo de harmonia intraescolar,
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promocao do autodesenvolvimento e desenvolvimento da equipe e gestdo pedagdgica (CEPPE,
2013, p. 55).

Sob o ponto de vista de padrdes comportamentais, foram destacados: gestao flexivel
para mudang¢a, comunicagao, valores e integragao teoria-pratica (CEPPE, 2013, p. 56).

Segundo Martins (2019, p. 45), em relacdo ao ‘perfil do diretor’, ha trés elementos
destacados: papel do diretor, preparacdo académica e estilo de lideranga. Quanto ao papel do
diretor, refere-se ao fato de ser uma fungdo solitaria (MARTINS, 2019, p. 46) e que as
atividades administrativas acabam concentrando a maior parte do tempo, em detrimento da
atengdo as questdes pedagogicas. A pesquisa revelava também a importancia que ¢ dada a
preparacdo académica, enfatizando a formagdo em administracdo escolar (MARTINS, 2019,
p-47). Quanto a liderancga, o autor destacava a tendéncia a pratica de uma lideranga colegiada e
estar proximo das liderancgas intermediarias ¢ considerado importante (MARTINS, 2019, p. 49).

O Ministério de Educagdo do Chile (2015, p.18), no documento Marco para La Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar, relacionava cinco dimensdes da pratica que considerava
fundamentais para uma escola bem dirigida: constru¢do e implementagdo de uma visdo
estratégica compartilhada, desenvolvimento das capacidades profissionais, lideranca dos
processos de ensino e aprendizagem, gestdo da convivéncia e participacdo da comunidade
escolar e desenvolvimento e gestdo do estabelecimento escolar.

Além disso considerava também como referenciais os principios como ética, confianca,
justica social e integridade (CHILE, 2015, p. 31); habilidades como visao estratégica, trabalho
em equipe, comunicagdo efetiva e capacidade de negociacdo, aprendizagem permanente,
flexibilidade, entre outras (CHILE, 2015, p. 32-33); conhecimentos profissionais como
lideranca escolar, inclusdo e equidade, melhoria e mudanga escolar, avaliagdo, praticas de
ensino ¢ de aprendizagem, desenvolvimento profissional, politica nacional de educagdo,
regulamentos nacionais e regionais e gestao de projetos (CHILE, 2015).

Para Libaneo (2018, p. 85) ¢ comum o termo organizagdo escolar ser equiparada a
administragdo escolar caracterizando principios e procedimentos ligados ao “ato de planejar o
trabalho escolar, racionalizar o uso de diferentes recursos quer sejam materiais, humanos ou
financeiros, coordenar e, inclusive, controlar o trabalho de outros agentes pertencentes a escola”
(LIBANEO, 2018, p. 85). Segundo o autor, o termo gestdo se confunde com administragio e a
diregdo, como um aspecto do processo administrativo (LIBANEO, 2018, p. 85). Para ele, “a
direcdo ¢ responsavel pela tomada de decisdo na organizagdo, coordenando os trabalhos, em
busca de eficacia e eficiéncia” (LIBANEO, 2018, p. 88).

Organizagdo, gestdo, direcdo assumem significados diferentes em fungdo das
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concepgdes educacionais relativas ao seu papel diante da sociedade e formagdo dos alunos.
Assim, uma concep¢ao mais democratica e participativa pressupde uma participagdo ativa de
diferentes stakeholders que influenciam a tomada de decisdes. J& uma concepgdo mais técnico-
cientifica compreende uma orientagao diretiva a partir de niveis hierarquicos superiores, a
divisdo e execugdo de tarefas sem a contribui¢do de diferentes ideias dos atores que fazem parte
do processo (LIBANEO, 2018, p. 88-89).

Segundo Liick (2006, p. 26) a concepgao de gestao pode-se referir ao ambito macro que
considera o sistema de ensino ou, ainda, pode se referir & gestdo escolar no ambito micro. Ela
abrange um conjunto de a¢des articuladas de praticas sociais que ocorrem na escola que assume
principio orientador da ac¢io organizadora do ensino, considerando o Ambito micro (LUCK,
2006, p. 51).

Libaneo (2018, p. 88) diz que todos os processos como planejamento, organizagao,
controle, avaliagdo, dire¢do, que ocorrem na organizacdo se referem a tomada de decisdo.
Portanto, ela assume especial papel na organizacdo e garante o seu bom funcionamento na busca
de seus objetivos. E esses processos realizados de forma intencional e sistematizada para
subsidiar a tomada de decisdes e a execugao de um plano de agdes a partir das decisdes € o que
caracteriza a gestdo. Toda organizacdo possui diferente niveis de tomada de decisdo, que vao
do estratégico ao operacional. Uma escola, independentemente de ser publica ou privada,
pertencer ou ndo a uma rede de ensino, possui processos que exigem tomadas de decisdes nos
diferentes niveis.

A gestao educacional ou escolar [no ambito micro] estd associada a transformacao das
diversas dimensdes educacionais para superar a visdo fragmentada da realidade marcada pela
dicotomia entre “diretivismo e ndo diretivismo; heteroavaliagdo e autoavaliacdo; avaliagdo
quantitativa e qualitatativa; avaliacdo do ensino e da aprendizagem, gerando distor¢des da
realidade e conflitos a partir dessas polariza¢des” (LUCK, 2006, p. 52-53). A ideia de gestdo
educacional busca superar as limitagdes desse enfoque fragmentado e ndo invalidar a
importancia da administragio (LUCK, 2006, p. 53). Por vezes, a administracdo ¢ entendida
como sendo um processo linear, racional e fragmentado da organizagdo, sujeita a influéncias
externas, de cima para baixo, numa visdo utilitarista € mecanicista na busca de seus objetivos.

Para Liick (2006, p. 65-66) a concepcao de gestdo passa pela transi¢do de uma visdo
fragmentada dos processos para uma visdo holistica, da ideia de responsabilidade limitada em
func¢do das ordens recebidas para o exercicio de autonomia, da centralizacao da autoridade para
descentralizagdo, de eventos pontuais e episddicos para um processo continuo e global, de uma

acdo individual para uma ago coletiva. Os principios e enfoques da gestdo impregnam o que
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se faz na administracdo, tornando-a uma das dimensdes da gestio (LUCK, 2006, p. 54).

Um dos elementos fundamentais desse processo de gestdo numa unidade escolar ¢ o
diretor de escola. Apesar das diferentes nomenclaturas que recebem, o diretor ¢ a pessoa que se
responsabiliza pelas tomadas de decisdes e suas consequéncias no ambito daquele espago
denominado “escola”, ainda que todo os processos relacionados a planejamento, execucao,
alcance de resultados, avaliagdo e replanejamento sejam feitos com a participagdo de diversos
atores, de forma participativa e democratica.

Conforme Libaneo (2018, p. 117-118) a direcdo de uma escola se coloca como um
imperativo social e pedagdgico porque influencia a formacdo da personalidade humana, possui
funcdo mediadora no contexto social que se insere a partir de seus objetivos sociais € politicos,
numa dada realidade. E pedagodgico porque, a partir das suas intencionalidades, define,
organiza, estrutura, realiza atividades e projetos educativos para a formagdo de pessoas
vinculadas ao contexto social, politico e econdmico da comunidade. As agdes educativas de
uma escola sdo marcadas por um carater intencional, implica um caminho, um posicionamento,
arealizacdo de acdes em busca de objetivos determinados, de forma consciente, planejada, com
unidade de acdes e objetivos. Dessa forma, o conceito de diregdo necessariamente se faz
presente no processo educativo.

Portanto, a abordagem de gestdo que faremos nesse trabalho ¢ a ideia de que se trata de
um conjunto de acdes tomadas na sua complexidade tendo em vista o pleno funcionamento de
toda a organizagdo, baseada em tomadas de decisdes que garantam o alcance de seus objetivos
institucionais. O diretor ¢ uma pessoa, cujo cargo se compromete com a gestao holistica da
escola em sua complexidade e se relaciona com pessoas e organizagdes, direciona, dirige,
encaminha e realiza atividades pedagdgicas, administrativas, politicas e sociais. Segundo Paro
(2015, p. 38) ¢ quase unanime também a denominagao de “diretor escolar’” quando hé referéncia
aquele que ocupa o cargo mais alto no interior de uma escola; segundo o autor as pessoas
procuram o “diretor” quando vao a escola e ndo o gestor ou administrador escolar. Paro (2015)
considera que a direc¢do ¢ superior a administragdo pois possui intrinsecamente a ideia de poder
e engloba tanto a proposi¢ao da racionalizagdo do trabalho como também de coordenagao e cita
que a ideia de diretor escolar ¢ muito semelhante a de um diretor de empresa de produgao

econdmica, inclusive quanto as expectativas de resultados (PARO, 2015, p. 42).
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1.2 Atuacio do diretor escolar

A complexidade imbricada na gestdo da escola exige inumeras competéncias desse
profissional que assume a lideranca cotidiana na escola. A competéncia exige conhecimentos,
habilidades e atitudes em relacdo a solucdo de problemas e tomadas de decisdes que precisam
ser realizadas. Segundo Liick (2006) a competéncia pode ser analisada a partir de dois pontos

de vista:

em relagdo a funcdo/profissdo, competéncia ¢ o conjunto sistémico de padrdes
minimos necessarios para o bom desempenho das responsabilidades que caracterizam
determinado tipo de atividade profissional. Em relagdo a pessoa, constitui na
capacidade de executar uma agdo especifica ou dar conta de uma responsabilidade
especifica em um nivel de execugdo suficiente para alcangar os efeitos pretendidos
(LUCK, 2006, p.12).

O papel de lideranca exercido pelos diretores escolares € considerado o segundo fator
mais relevante para a qualidade educacional de uma institui¢ao de ensino e causa mais impacto
em contextos sociais mais desfavorecidos (CEPPE, 2013, p. 48). Impactar o desempenho dos
diretores impacta o trabalho de varios docentes que, por sua vez, conseguem alcangar dezenas
de alunos, de forma encadeada, de cima para baixo. A busca de melhoria na performance dos
diretores proporciona maior autonomia as institui¢cdes escolares que se constituem em base do
sistema educacional do pais. Mais responsabilidades e desempenhos sdo requeridos por parte
dos diretores escolares que devem buscar a melhoria da qualidade do desempenho dos alunos.
A busca de melhoria na performance dos sistemas educacionais de forma global tem sido parte
das agendas internacionais nos ultimos tempos como proposta de buscar o desenvolvimento e
equidade social em diferentes paises e comunidades ao redor do planeta.

Segundo o relatério McKinsey, diretores de instituigdes educacionais de alta
performance dedicam 80% do seu tempo na melhoria do ensino tendo como foco a formagao
de seus professores, numa perspectiva de valorizagdo das atividades pedagogicas sobre as
administrativas (MCKINSEY, 2007, p. 38). Segundo o relatorio, um dos diretores entrevistados
trouxe a seguinte afirmagao: “Ser professor ¢ ajudar as criangas a aprender. Ser diretor ¢ ajudar
os adultos a aprender” (MCKINSEY, 2007, p. 45). A escolha adequada dos lideres escolares, o
investimento em seu desenvolvimento com foco na atividade pedagogica fim foram
consideradas as escolhas politicas mais relevantes nos paises que tém apresentado alto
desempenho dos estudantes.

A pesquisa mostrou também que ndo ha grande variacdo na forma de atuacdo entre
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diretores de diferentes niveis de ensino ao oferecer suporte e prover condi¢des para o
desenvolvimento educacional, de tal modo que, ha um certo consenso de que as atividades de
gestao sdo bastante abrangentes e vao além daquelas de sala de aula exercidas pelos docentes.

Estudos e relatérios como o da OECD tém fortalecido a importancia da definigao de
marcos, referenciais ou padrdes de desempenho para os diretores de escolas considerando suas
responsabilidades, atividades, atribui¢des, de forma a orientar o trabalho desses profissionais
no alcance de seus objetivos. Muitos paises consideram esses padroes de desempenho como
ferramentas estratégicas para a melhoria da qualidade educacional (CEPPE, 2013, p. 49). Os
padroes de desempenho definem o que os diretores devem saber e devem saber fazer. Pelo
menos quatro elementos delineadores sdo fundamentais, segundo CEPPE (2013, p. 49-50): que
seja especificada a fungdo dos diretores de modo a estabelecer qual ¢ o papel do diretor, o que
compete ou ndo a sua fungao, as politicas internas da instituicdo em relagao ao papel do diretor.

Uma segunda questdo importante trata-se da formagao dos diretores com estratégias de
curto, médio e longo prazo para o desenvolvimento desse profissional, com uso de diferentes
possibilidades de formacao: estudos, palestras, conferéncias, oficinas, cursos online. A
avaliacdo, como elemento de feedback para reorientar as agoes a partir de reflexdes surgidas da
pratica do diretor € o terceiro elemento fundamental. A partir dessa analise ¢ possivel identificar
possibilidades de avanco na performance do diretor. O quarto elemento consiste na selecdo dos
diretores, na politica adotada institucionalmente ou pelo sistema de ensino, que podem ir de
simples entrevista, tempo de experiéncia, formacao, avaliacdes formais, bancas examinadoras
etc.

Utilizaremos os dados do relatorio CEPPE (2013) considerando que nd3o foram
encontrados no momento outras pesquisas com dados mais atualizados e extensos como os
estudos feitos naquela pesquisa. Segundo esse relatorio ha sistemas educacionais que definiram
areas-chave de atuagdo com propensao maior a indicacao de padrdes que possam ser usados
para gestdo, formacao ou avaliagdo do diretor. Outros sistemas educacionais definem apenas
grandes dominios de responsabilidade. H& paises que passaram a fazer distingdo entre as
atividades profissionais e os valores ou tracos de personalidade que os diretores devem
apresentar como competéncias funcionais ou comportamentais (CEPPE, 2013, p. 51).

Segundo CEPPE (2013, p. 54), os padrdes desejados nos paises que foram estudados

sdo assemelhados e estdo representados no Quadro 1:



Quadro 1 - Padrées funcionais para diretores nos sistemas de ensino estudados
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¢ da comunidade
Motiva os
professores
intelectualmente e % % % % % % % % % % 10
promove o seu [5,7%]
desenvolvimento
profissional
Orienta a gestio de
recursos humanos 3
% * * * * * k *
de. a'ct?rdo com [4,6%]
critérios de
Desenvolver a qualidade definidos 31
Si mesmo € aos
outros Desenvolve a 5 [17.8%]
capacidade de S I * * [2,9%]
lideranga nos outros ’
Reconhece e celebra
as contribuicdes e 4
conquistas * * * * o
individuais e [2,3%]
coletivas
Revisa sua propria
prética e % % 2
desenvolvimento [1,1%)]

profissional
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% [total / total de possibilidades]

5]
w
[}
T <} = <
DOMINIO DESCRITOR AU |BC |CA |CH [EN |GE | KR |NZ |QU | TX | USA | z & Z
a,
Oferece atengdo 2
individual a cada [1.1%]
professor
Analisa
informacgdes para 3
tomar decisdes com | * * * * * * * * o
o objetivo de [4.6%]
melhorar
Possui conhecimento | " " 3
pedagogico [1,7%]
Gerencia o 4
. * * * *
plangamento [2,3%]
curricular
Reaelsltz;; a Supervisiona o N % " " " " « % 8 41
<g1 40 ensino [4.6%] | [23,6%]
pedagogica
Monitora o 8
aprendizado e o S O I I * * * [4,6%)]
bom uso dos dados o7
Implementa agdes
para melhoria * * 2
. [1,1%]
curricular
Divulga boas
priticas e * * * * * * * * 8
tecnologias para o [4,6%]
ensino
AU | BC|CA | CH | EN | GE | KR | NZ | QU | TX | USA AU
TOTAL| 20 | 21 | 23 | 14| 22| 7 | 3 |15] 6 | 23| 20 174 174
60,6 | 63,6 | 69,7 | 42,4 66,7 | 21,2 | 9,1 | 45,5|18,2|69,7| 60,6

Siglas: AU (Australia), BC (British Columbia), CA (California), CH (Chile), EN (England), GE (Germany), KR
(Korea), NZ (Nova Zelandia), QU (Quebec), TX (Texas), USA (United States- ISLLC).

Fonte: OECD (2013). Tradugao do autor.

Segundo o estudo comparativo feito entre os diferentes paises a respeito dos padrdes de

desempenho funcionais, as cinco grandes dimensdes nas quais eles foram categorizados

representam o que as literaturas trazem como praticas eficazes de lideranca (CEPPE, 2013, p.

55).

As cinco dimensodes ou dominios (CEPPE, 2013, p. 55) nas quais sdo categorizados os

padrdes de desempenho funcionais podem ser descritas da seguinte forma conforme o Quadro

2:




Quadro 2 - Dimensoes para os padrdes funcionais
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Dimenséao Descrigao
Refere-se a capacidade de estabelecer orientagdes, de planejar estrategicamente para o
Estabelecer uma L . ) .
missdo alcance da missdo institucional estabelecida, promovendo alinhamento entre interesses
orientadora individuais e a missdo institucional, num contexto especifico, com resultados objetivos

na busca da exceléncia.

Gerar condigoes
organizacionais

Trata-se da infraestrutura necessaria que deve ser provida para o alcance da missdo
institucional como recursos fisicos/materiais, ambientes adequados, recursos
financeiros, gestdo do tempo, considerando uma cultura para melhoria continua e
colaboradora, o uso adequado de tecnologias e processos de comunicacgdo, cumprindo
compromissos assumidos com os stakeholders.

Criar harmonia
dentro da escola

Trata-se da criacdo de um ambiente harmonioso na escola, resolvendo conflitos de forma
a garantir um clima de respeito, seguranca, bem-estar para favorecer a aprendizagem,
atendendo necessidades dos alunos e comunidade e garantindo o cumprimento das
normas.

Desenvolver a si
mesmo € aos
outros

Trata-se do autodesenvolvimento e estimulo para que docentes realizem também
aperfeicoamentos que os conduzam ao seu desenvolvimento, reconhece e valoriza as
conquistas, oferece atengdo individual aos docentes, desenvolve a capacidade de
lideranga, reflete sobre seu proprio desempenho que o leve a novos patamares de
exceléncia

Realizar a
gestao
pedagdgica

Refere-se ao fazer pedagogico, acompanha e orienta o processo de ensino, monitora as
aprendizagens, implementa melhorias curriculares, possui conhecimentos pedagdgicos
para tomar decisdes ajustadas quanto aos fins educacionais e sabe fazer uso das
diferentes estratégias pedagogicas e uso eficiente de tecnologias para favorecer a
aprendizagem dos alunos.

Fonte: CEPPE (2013). Organizado pelo autor.

Observa-se pelo Quadro 1 que Coreia, Quebec [Canadd] e Alemanha, paises com alto

indice de desenvolvimento educacional em avaliagdes de larga escala como o PISA

[Programme for International Student Assessment] apresentaram, respectivamente 3, 6 ¢ 7

padrdes funcionais. A pesquisa ndo esclarece porque tais paises apresentam poucos padrdes

funcionais.

Entre os padrdes funcionais mais destacados, com 90,9% [10 paises] presentes entre os

11 paises pesquisados conforme Quadro 1, temos:

a. Organiza os recursos € as instituigdes de acordo com a missao;

b. Estabelece relagao entre a institui¢do de ensino ¢ 0 meio ambiente;

c. Motiva os professores intelectualmente e promove o seu desenvolvimento

profissional.

Em seguida, com 72,7% [8 paises] de presenca entre os paises pesquisados, temos:

d. Colabora com as familias no processo educativo e na cultura escolar;

e. Orienta a gestdo de recursos humanos de acordo com critérios de qualidade

definidos;
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Analisa informagdes para tomar decisdes com o objetivo de melhorar;

Supervisiona o ensino;

5 g o

Monitora o aprendizado € o bom uso dos dados;

—

Divulga boas praticas e tecnologias para o ensino.

Da mesma forma, os padrdes comportamentais apresentados pelos diferentes sistemas

educacionais sao apresentados no Quadro 3 (CEPPE, 2013, p. 56):

Quadro 3 - Padrdes comportamentais para diretores nos sistemas de ensino estudados

DOMINIO DESCRITOR AU |BC|CA |cH | BN |GE | KR |NZ | QU | TX | Usa | [Total/ | Total por
descritor | dominio
Adapta a lideranca as
necessidades da escola | % " % " % % 7
€ ao entorno em [14,9%)]
mudanga.
Gerenciamento ]
flexivel para Seleciona solugdes 16
mudangas eficazes a partir de % * " % " % 6 [34,0%]
uma compreensdo dos [12,7%}
processos de mudanga
Resolve problemas " " % 3
complexos [6,4%]
Comunica claramente
S seus pontos de vistae | * % 3 o
Comunicagdo ouve ativamente os [6,4%] 3 [6:4%]
outros
Demonstra valores % % % % % % % % 8
organizacionais [17,0%)]
Promove valores de 4
democracia, equidade, | * * * * [8,5%]
respeito e diversidade. =70
Protege a privacidade 21
Valores geap
dos alunos e das * | o* 2 [44.,7%]
. [4,3%]
familias.
Promove as relagdes
interpessoais num % * " " " % " 7
contexto de respeito e [14,9%)]
aceitagdo.
Estabelecimento Incorporg ~
da relaciio teoria- contrlbulcoes da " % " " " % % 7 7
o pesquisa para suas [14,9%] | [14,9%]
pratica e .
praticas de lideranca
TOTAL| 7 |6 |8 | 2|5 |o|o|4]4|6]| s 47 47
[100,0%] | [100,0%]

Siglas: AU (Australia), BC (British Columbia), CA (California), CH (Chile), EN (England), GE (Germany), KR
(Korea), NZ (Nova Zelandia), QU (Quebec), TX (Texas), USA (United States- ISLLC).

Fonte: OECD (2013). Tradugao do autor.
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Novamente nota-se que Alemanha e Coréia se destacam com nenhum padrdo
comportamental. Em relacdo aos padrdes funcionais se destacam os seguintes padrdes:

Com 72,7% [8 paises]:

o Demonstra valores organizacionais

E com 63,6%:

o Adapta a lideranca as necessidades da escola e ao entorno em mudanga.
o Promove as relagdes interpessoais num contexto de respeito e aceitagao.
o Incorpora contribui¢des da pesquisa para suas praticas de lideranca

Conforme CEPPE (2013, p. 56) em relagdo aos aspectos comportamentais, quatro
dimensdes sdo consideradas importantes para a pratica eficaz de lideranga nas escolas.

A primeira dimensao refere-se a capacidade de realizar uma gestao flexivel a mudangas
considerando as necessidades da escola e o cenario local, adotando solugdes efetivas a partir da
compreensdo das necessidades de mudancas para problemas complexos.

A segunda dimensao ¢ a capacidade de comunicar claramente seus pontos de vista e
praticar a escuta ativa.

A terceira dimensdo dos aspectos comportamentais refere-se a demonstragdo dos
valores organizacionais e promover valores como a democracia, equidade, respeito,
diversidade, proteger a privacidade dos estudantes e familiares e promover o relacionamento
interpessoal em um contexto de respeito e aceitagao.

E na quarta dimensdo estd a incorporagdo de estudos e pesquisas para sua pratica de
lideranca tendo em vista garantir a efetividade das aprendizagens dos estudantes e o alcance da
missao institucional (CEPPE, 2013, p. 56)

Segundo estudos da OECD para se chegar a um conjunto de padroes de desempenho,
regra geral, hd um movimento participativo das diferentes partes interessadas como autoridades
governamentais, associagdes profissionais, equipes de gestores e académicos que estudam o
assunto, sindicatos e associagdes de classe da area educacional, entre outros. (CEPPE, 2013, p.
57).

Como exemplo, o documento cita o caso de paises como Chile e a provincia do Quebec
no Canad4, onde esses padrdes sdo construidos a partir de propostas do Ministério da Educacao
e passa por processos consultivos e de validagdo com grupos de académicos, politicos,
representantes da comunidade educacional. Em outros paises como os Estados Unidos ¢ a
provincia da Colimbia Britanica no Canad4a had um processo inverso e os padrdes surgem a

partir de associagdes profissionais e académicas que tomam a frente do processo de consulta
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em niveis cada vez mais abrangentes, com diferentes participantes para, depois, ser adotado
pelo Ministério da Educagdo. (CEPPE, 2013, p. 57).

A elaboragdo ou revisao de padroes de desempenho ¢ um processo complexo, que
demanda participacdo de muitos atores, reflexdo, discussdes e escolhas tendo em vista a
finalidade desses padrdes. Paises como Estados Unidos, Chile e Nova Zelandia levaram em
média 2 anos para essa elaboracdo (CEPPE, 2013, p. 58). Essas finalidades podem ser o de
avaliar a capacidade de uma pessoa trabalhar como diretor bem como para criar uma estrutura
de formagdo continuada para elevar a exceléncia das atividades de gestdo, ndo sendo
efetivamente um dispositivo de controle e ou avaliagdo no sentido estrito. Em alguns sistemas
educacionais pode ainda haver vinculagdo de incentivos, prémios, aumento salarial
considerando o alcance ou ndo dos padrdes especificados. Os padrdoes podem também virar
referéncias curriculares em programas de formacao inicial de diretores.

Segundo Times Higher Education [THE]!, em 2022 o Chile ocupou o primeiro lugar na
lista das melhores universidades da América Latina e Caribe representado pela Pontificia
Universidade Catodlica do Chile. A indicagdo considera uma lista de 13 indicadores como
ensino, pesquisa, transferéncia de conhecimento e perspectivas internacionais. Além disso o
Programme for International Student Assessment [PISA] revelou que o Chile foi o pais que
apresentou o melhor desempenho escolar na América do Sul na edigdo 2018. A tltima edigao
do PISA aplicada foi em 2022, cuja apresentacgao do relatdrio final esta prevista para dezembro
de 2023. Outro referencial utilizado neste trabalho denominado Learning Standards, Teaching
Standards and Standards for School Principals trata-se de uma pesquisa conduzida pelo
CEPPE e inclui dados coletados no Brasil; trata-se de uma publicagdo da OECD por meio da
Diretoria de Educacao.

O CEPPE ¢ um centro de pesquisa em educag¢ao liderado pela Pontificia Universidade
Catolica do Chile, cujas iniciativas somadas as da Centre for Advance Studies in Education da
Universidade do Chile sdo referenciais de pesquisa local na area de educacao, coordenando os
esforcos de varias universidades e pesquisas de diferentes disciplinas em parceria com
especialistas internacionais para melhorar a qualidade da educagao no Chile.

A partir dessa perspectiva, utilizou-se também como referéncia para os estudos o
material publicado pelo Ministério da Educag@o [Mineduc] do Chile denominado Marco para
La Buena Direccion y el Liderazgo Escolar. Este faz distingdo entre o que denominamos de

competéncias e praticas (CHILE, 2015, p. 9). As competéncias implicam o dominio de um

! THE ¢ uma revista inglesa que publica noticias e artigos referente ao ensino superior, fundada em 1971,
publicada pela TES Global e afiliada ao jornal The Times.
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conhecimento conceitual, habilidades procedimentais e comportamentos atitudinais. Segundo
Leithwood (2012, p. 4-5), uma competéncia ¢ tipicamente definida como uma caracteristica
subjacente de um individuo que esta causalmente relacionado a um desempenho eficaz ou
superior de um trabalho. Embora descrevam capacidades, elas ndo conseguem explicar os
comportamentos quando se trata de interagdes com outras pessoas, conjunturas, situagdes
problemas, e ndo fazem sentido quando se trata de aplicar a contextos especificos do trabalho
cotidiano.

Corroborando essa ideia, Carroll (2008, p. 366) relaciona a diferenca entre competéncias

e pratica da seguinte forma, conforme Quadro 4:

Quadro 4 - Distinggo entre competéncia e pratica

Competéncia Pratica
Baseada no objetivismo Explicitamente construtivista
Analise no ambito individual Intrinsecamente relacional e coletiva
Quantificavel e mensuravel Discursiva, narrativa e retorica
Independente dos relacionamentos e do contexto Situada e socialmente definida
Predominio da racionalidade Privilegia o vivido ou a experiéncia do dia a dia
Predominio do intelecto Incorpora sensagdes € emogao

Fonte: Carroll, B.; Lester, L.; Richmond, D. (2008). Traducao do autor.

A competéncia ¢ fragmentada, de natureza essencialmente racional, objetiva,
descontextualizada dos fatos e acontecimentos concretos, ndo mantendo uma relacdo mais
organica.

Da mesma forma, Leithwood (2012, p. 5) define “pratica” como um conjunto de
atividades exercidas por uma pessoa ou grupo de pessoas em funcao de contextos especificos
em que se encontram e com expectativas de resultados compartilhados.

Reconhece-se dessa forma que a pratica considera o contexto social e situado em que a
lideranca de um diretor ¢ exercida; a natureza central dos relacionamentos no trabalho de
lideranga; a importancia dos lideres respondendo flexivelmente as situacdes, eventos e desafios
para atingir objetivos importantes e a natureza compartilhada do trabalho de lideranca em
praticamente todas as organizag¢des. Assim entendido o conceito de pratica, ela supera algumas
limitagdes associadas ao foco das competéncias (LEITHWOOD, 2012, p. 5)

A despeito das criticas de alguns estudiosos sobre a no¢ao de competéncia, sua descri¢cdo
tem servido de instrumento de melhoria de qualidade nas institui¢des de ensino do pais.

(CHILE, 2015, p. 10). Dessa forma, a descricao de competéncias técnicas € comportamentais
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tém servido de referencial para sele¢do, avaliagdo e desenvolvimento de programas de
treinamento. Uma vez descritas as competéncias, hd que ser contextualizada, dai o conceito de
“pratica” (CHILE, 2015, p. 10, citando Uribe Y Celis, 2012).

O Ministério da Educagdao do Chile considera o documento Marco para La Buena
Direccion y el Liderazgo Escolar como um referencial para que os diretores possam exercer
uma lideranca eficaz descritos em termos de competéncias, atributos pessoais € conhecimentos
fundamentais. As praticas descrevem o que ¢ necessario fazer de forma abrangente
considerando diferentes contextos de cada escola. Essas praticas precisam ser complementadas
por atributos pessoais que os motivam na aplicagdo delas, num todo integrado, coerente e
interdependente, sem hierarquias (CHILE, 2015, p. 18).

Conforme o Quadro 5, as dimensoes da pratica definidas pelo MINEDUC (CHILE,
2015, p. 20-29) sdo cinco:

Quadro 5 - Dimensdes da préatica

Dimensoes da pratica Descri¢ao

Definigdo do projeto educativo institucional e curricular, promovendo valores como
equidade, inclusdo, respeito a diversidade, com altas expectativas de aprendizagem,
com estabelecimento de uma coordenacao estratégica e comunicacgao assertiva com
os stakeholders para o alcance dos objetivos institucionais e atendimento das
politicas locais.

Construgdo e
implementag¢do de uma
visdo estratégica
compartilhada

Estabelecimento de estratégias de recrutamento, sele¢do, contratagdo e retengao de
docentes com talentos e fortalecimento de suas competéncias por meio de formagdes
continuadas, reconhecimento das conquistas individuais e coletivas,
estabelecimento de vinculos e relagdes de confianga que estimulem o surgimento de
liderangas internas e a implementac@o de comunidades de aprendizagem.

Desenvolvimento de
capacidades
profissionais

Implementagdo integral dos curriculos, articulagdo coerente destes com as praticas
de ensino e avaliag@o entre diferentes niveis de ensino, constante retroalimentagéo
do desempenho docente para fortalecer suas praticas, apoio aos estudantes com
dificuldades de aprendizagem nos dmbitos comportamental, afetivo ou social e
desenvolver boas praticas de ensino e de gestdo pedagogica

Lideranga dos processos
de ensino e
aprendizagem

Desenvolvimento e implementagdo de uma politica inclusiva marcada pela

Gestdo da convivéncia e
da participagao da
comunidade escolar

equidade, justiga, dignidade, respeito, fomentando o trabalho colaborativo entre
diferentes atores, privilegiando o enfoque formativo e participativo em espagos
formais para estabelecimento de um clima escolar positivo, antecipando e mediando
conflitos para busca de solucdes eficazes e oportunas.

Desenvolvimento e
gestdo do
estabelecimento escolar

Defini¢do de papéis e organizagdo dos processos em fungdo do projeto educativo
institucional, cumprindo normas legais e as politicas educacionais locais e nacionais,
fazendo analise de dados coletados sistematicamente como numero de matriculas,
evasoes, repeténcias etc. para tomada de decisdes eficazes bem como divulgando os
resultados educacionais para a comunidade, além de prover infraestrutura necessaria
adequada para os processos pedagogicos e a preservagao dos bens patrimoniais.

Fonte: CHILE (2015). Organizado pelo autor.
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Os atributos pessoais sdo os principios, as habilidades e os conhecimentos profissionais
(CHILE, 2015, p.18).

Entre os principios temos a €tica que orienta as ac¢des e decisoes do diretor como lider
que garante o direito a educag¢do dos cidaddos; a confianca transmitida pela promocao de
relagdes positivas e de colaboragdo eficaz garantindo sua credibilidade; a justi¢a social na
realizacdo das agdes com transparéncia, imparcialidade, igualdade, respeito; a integridade
demonstrada pela honestidade, coragem e sabedoria para analisar criticamente as atitudes e
crengas pessoais e profissionais (CHILE, 2015, p. 31).

As habilidades se referem a capacidades comportamentais e técnicas que permitem
implementar processos e agdes para o alcance dos objetivos institucionais. Fazem parte a visao
estratégica que permite andlises de cenarios identificando oportunidades e ameacas, em
diferentes contextos politicos, culturais, sociais que impactam na atividade educacional; o
trabalho em equipe para coordenar e articular diferentes atores para solucdo coletiva de
problemas; a comunicagdo eficaz para transmitir informagdes, ideias, projetos e ser capaz de
ouvir atentamente diferentes opinides e propostas de solugdes; a capacidade de negociagdo para
obter apoio, acordos e aprovagao entre pessoas, empresas, comunidade, dirimindo conflitos e
buscando alternativas de solucdo; a aprendizagem permanente que permita a autorreflexdo e a
ampliacdo dos conhecimentos e praticas pessoais e profissionais; a flexibilidade que ¢ a
capacidade de se adaptar a diferentes contextos em busca de melhorias na qualidade
educacional; a empatia, percebendo e compreendendo a experiéncia de vida e emogdes de
outras pessoas, favorecendo abertura ao outro; o sentido de auto eficacia, que € a crenga em si
proprio, nas suas capacidades pessoais de realizacdo e a resiliéncia para mudar ou ajustar-se
diante de adversidades mantendo altas expectativas sobre os resultados a serem alcangados por
todos os atores educativos da escola (CHILE, 2015, p. 32-33).

Os conhecimentos profissionais sdo o conjunto de saberes e conhecimentos adquiridos
em processos formais de educacdo acrescidos das experiéncias profissionais. Sao
conhecimentos sobre a lideranga escolar e suas teorias contemporaneas; conhecimentos sobre
inclusdo e equidade e as estratégias de como promové-las; conhecimentos sobre organizagao,
métodos, planejamento, avaliagdo etc. que promovam a melhoria € a mudanca escolar;
conhecimentos sobre curriculo e as diferentes estratégias para garantir aprendizagens
significativas dos estudantes; conhecimentos sobre avaliagdo formativa, somativa,
autoavaliagdo, metodologias, instrumentos, avaliacdes internas e externas; conhecimentos
sobre praticas de ensino e aprendizagem, questdes didatico-pedagdgicas, teorias de

aprendizagem; conhecimentos sobre desenvolvimento pessoal para promover a formacgao



38

continuada de seus profissionais; conhecimentos sobre politicas nacionais de educagdo,
legislagdo nacional e local para implementar e cumprir os propdsitos educacionais
institucionais; conhecimentos sobre gestdo de projetos para elaborar planejamentos, garantir
infraestrutura, recursos financeiros, materiais € pessoais, prevenir contra possiveis riscos de
diferentes naturezas que venham a se tornar ameacas ou fraquezas institucionais. (CHILE,
2015, p. 34-35).

Segundo Liick (2009, p. 13) o estabelecimento de padrdes de desempenho para atuagao
do diretor ¢ essencial para que as instituigdes e sistemas de ensino possam selecionar os
profissionais mais bem preparados para o exercicio do cargo. Esses padrdes serdo também
referenciais para a permanente formagao em exercicio dos profissionais, bem como para avalia-
los e reorienta-los. Essas competéncias, descritas a partir de padroes de desempenho, permitem
que o diretor tenha uma visdo global do seu trabalho e do que ¢ necessario para bem
desempenhar suas atividades.

Liick (2009, p. 26) organiza a gestdo escolar em duas grandes areas: a da organizacdo e
da implementacdo. Fazem parte da organizacdo as dimensdes relacionadas a ordenagao,
provimento de recursos, sistematizacdo do trabalho, o planejamento do trabalho, a
retroalimentagdo, com a finalidade de manter a infraestrutura necesséria para a implementagao
e alcance dos objetivos educacionais. S3o meios para o alcance das finalidades. A
implementagdo contempla dimensdes cujas finalidades sdo a de promover mudangas e
transformagdes das praticas educacionais, melhorando a qualidade dos processos e resultados
educacionais.

A area “organiza¢do” contempla quatro dimensdes e a drea “implementagdo” apresenta
seis dimensoes, para as quais foram descritas as competéncias que o diretor deve apresentar ou
realizar (LUCK, 2009, p. 27).

O Quadro 6 mostra a relacdo de competéncias em fun¢do das dez dimensdes da gestao

escolar.
Quadro 6 - Dimensoes da gestdo escolar e competéncias do diretor escolar

Areas Dimensodes Competéncias
Garante o funcionamento pleno da escola como
organizagdo social por meio de fundamentos, diretrizes,

Fundamentagdo da principios educacionais consistentes.
Organizagao educacio e da gestdo | Promove visdo social do seu trabalho e alimenta altas
escolar expectativas dos resultados educacionais.

Foca na realizagdo do papel social da escola e qualidade
das agdes educacionais.




Areas

Dimensdes

Competéncias

Articula e engloba diferentes dimensdes da gestdo escolar
e agoes educacionais.

Organizagao

Planejamento e
organizacao do trabalho
escolar

Usa planejamento como processo fundamental de gestdo,
organizacao e orientagao das acdes.

Elabora de forma participativa a proposta pedagogica,
implementa e monitora seu desenvolvimento alinhado
com as agoes educacionais.

Coordena e orienta elaboragao de planos de ensino como
norteador do processo de ensino e de aprendizagem.

Traduz agoes a partir de valores, visdo e missao
institucionais.

Realiza diagnosticos da realidade escolar a partir de dados
coletados e avalia para elaborar planos de melhoria.

Organizacao

Monitoramento de
processos educacionais e
avaliagdo institucional

Monitora processos e resultados educacionais em busca de
maior efetividade das agdes.

Envolve demais participantes da comunidade escolar a
realizar monitoramento continuo de processos e avaliagao
de resultados.

Promove monitoramento sistematico da aprendizagem dos
alunos com participagdo da comunidade escolar.

Utiliza os resultados de monitoramento na tomada de
decisoes.

Adota indicadores educacionais para orientar a coleta e
analise de dados sobre os processos educacionais e avaliar
o desempenho.

Monitora implementacao da proposta pedagdgica e
promove adaptacdes conforme necessidades da
comunidade escolar.

Organizacao

Gestdo de resultados
educacionais

Define padrdes de desempenho da qualidade na escola.

Analisa comparativamente indicadores de desempenho.

Orienta aplicagdo de mecanismos de acompanhamento da
aprendizagem dos alunos e identifica necessidades de
atencdo pedagogica diferenciada.

Analisa e compara indicadores da instituicdo com os das
avaliagdes externas.

Informa comunidade escolar dos resultados das avaliacoes
externas.

Diagnostica diferencas de rendimento e condigdes de
aprendizagem dos estudantes.

Adota sistemas de indicadores educacionais para orientar
e coletar dados sobre processos educacionais.

Promove prestacao de contas aos pais € comunidade sobre
os resultados de aprendizagem.

Implementacao

Gestdo democratica e
participativa

Garante atuagdo democratica efetiva dos 6rgaos
colegiados.

Lidera atuacdo integrada de toda a comunidade escolar
para garantir um ambiente educativo e de aprendizagem
orientada por elevadas expectativas.

Demonstra interesse genuino pela atuag@o de todos os
atores da comunidade escolar.
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Areas

Dimensdes

Competéncias

Estimula a participag@o de todos os segmentos na
realizag@o dos projetos escolares, melhoria da escola,
promocao da aprendizagem.

Promove pratica de colideranga compartilhando
responsabilidades entre demais participantes da
comunidade escolar.

Articula e integra escola e comunidade local.

Implementagao

Gestao de pessoas na
escola

Promove a gestdo de pessoas e organizagdo do trabalho
coletivo com foco na formagdo e aprendizagem dos
estudantes.

Pratica o bom relacionamento interpessoal ¢ estabelece
canais de comunicagdo positivos na escola.

Promove rede de relagdes interpessoais para articular
trabalho integrado em busca dos objetivos educacionais e
melhoria do desempenho profissional.

Promove troca de experiéncias entre docentes como forma
de capacitacdo em servico.

Cria rede interna e externa de interagdo e colaboracao.

Adota metodologias dialégicas, mediando conflitos,
opinides, sugestdes.

Implementagao

Gestao pedagogica

Promove visdo abrangente do trabalho educacional e do
papel da escola com foco na aprendizagem dos estudantes.

Lidera a comunidade escolar em torno da viabilizacao da
proposta pedagdgica e do curriculo.

Cria ambiente orientado por elevadas expectativas de
aprendizagem e desenvolvimento, autoimagem positiva e
esforgo para melhoria dos processos educacionais.

Promove elaboracio e atualiza¢do do curriculo

Integra acdes horizontais e verticais das agdes
pedagdgicas.

Estabelece a gestdo pedagdgica como aspecto de
convergéncia de todas as outras dimensodes da gestao
escolar.

Identifica limitacdes e dificuldades da pratica pedagdgica
e propde estratégias de superagao.

Articula atividades e projetos extrassala de aula com o
curriculo estabelecendo orientacdo integrada.

Implementacao

Gestdo administrativa na
escola

Gerencia a aplicacdo dos recursos fisicos, materiais e
financeiros da escola.

Promove organizacdo, atualizagdo, correcdo, guarda e
conservacao dos registros e documentos.

Assegura o cumprimento dos dias letivos e das horas de
trabalho educacional.

Zela pela manutencéo dos bens patrimoniais realizando
manutengdes e controle do inventario.

Promove a prestacao de contas de forma correta e
transparente conforme a legislagao vigente.

Implementacao

Gestdo da cultura
organizacional da escola

Promove ambiente orientado por valores, crengas,
percepgdes, comportamentos e atitudes em consonancia
com fundamentos legais e aspiragdes da sociedade.
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Areas Dimensdes

Competéncias

Realiza inventario da cultura organizacional e identifica
desafios a serem vencidos quanto a formagao dos
estudantes e suas aprendizagens.

Identifica situagdes de preconceito contrarias aos valores
humanos e democraticos e prejudiciais a formagao plena
do cidaddo.

Influencia positivamente o modo institucionalizado de
pensar na busca de convergéncia para um ideario
educacional.

Analisa as forcas de poder existentes e converge para o
fortalecimento de todos e da escola.

Promove convergéncia entre valores educacionais e
praticas cotidianas da escola.

Gestdo do cotidiano

Implementacédo escolar

Promove a adogao de regularidades e rotinas de
procedimentos maximizando efeitos positivos das praticas
e processos educacionais.

Adota perspectiva proativa e pedagogica para construgao
de ambiente educacional favoravel as aprendizagens.

Promove condi¢des para construgdo de disciplina escolar
por meio de héabitos de organizagdo pessoal, envolvendo
sala de aula, horarios, comportamentos dos participantes
da comunidade escolar.

Promove bom aproveitamento do tempo escolar,
organizando calendario escolar, horarios, ocupagao de
ambientes, realizagdo de atividades curriculares e
extracurriculares.

Incorpora o uso de tecnologias da informagao como apoio
a gestdo escolar e favorecimento da aprendizagem dos
estudantes.

Assegura cumprimento de rotinas de limpeza, seguranca,
qualidade dos servigos de cantina.

Monitora a conservagdo e uso adequado de espagos,
equipamentos, materiais, ferramentas.

Otimiza o tempo de preparagdo de aulas dos docentes
promovendo efetiva preparacdo de melhoria das praticas
educacionais.

Fonte: Liick (2009). Organizado pelo autor.
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A partir do entendimento que a complexidade e a responsabilidade do trabalho dos

diretores escolares vém aumentando nos ultimos anos, Pessoa (2018) estudou em sua tese a

qualidade das liderangas dos diretores nas escolas de Portugal. A partir da percep¢do que os

paises europeus e a OECD tém investido em um conjunto de a¢des para melhor selecionar e

também criar normas profissionais para os diretores escolares, foi realizada uma pesquisa com

diretores e professores nas escolas de ensino basico e secundério distribuidas em diferentes

regides de Portugal, aproximando-se da metodologia aplicada no projeto Effective Leadership

and Pupil Outcomes na Inglaterra. A escolha por Pessoa (2018), pesquisadora de Portugal,
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como um dos referenciais esta vinculada a proximidade da nossa lingua patria e as relagdes
mantidas pela Unidade de Pés-Graduacdo, Extensdo e Pesquisa [UEPEP] do Centro Paula
Souza com seus programas de mestrado profissional em Gestdo e Desenvolvimento da
Educagao Profissional e a Universidade Aberta [UAb] de Portugal por meio dos programas de
mestrado em Administracdo e Gestao Escolar [mAGE] para a produ¢do de pesquisas cientificas.
Trata-se de um pais que tem apresentado avancos nas pesquisas relacionadas ao exercicio da
lideranga nas escolas e no campo da supervisao pedagdgica de docentes.

A partir de quadros de referéncia de lideranca elaborados pela OECD em paises como
Inglaterra, Canada e EUA tendo como base autores como Leithwood, Hallinger, Day, Woods
entre outros, Pessoa estudou seis dimensodes que se desdobram em 66 competéncias.

As dimensdes definidas no estudo foram: orientagdo estratégica, visao e missao;
processo de ensino e aprendizagem; relacdes interpessoais e aprendizagem; organizacao €
gestdo de recursos; prestacdo de contas e responsabilizagdo e relacdes com a comunidade
conforme o Quadro 7.

A pesquisa aplicada a diretores e docentes mostrou que ambos 0s grupos reconheceram
que os referenciais advindos dos estudos feitos pela OECD configuram parametros para o

exercicio da liderancga por parte dos diretores escolares (PESSOA, 2018, p. 227):

Quadro 7 - Quadro de referéncia de lideranga no contexto de Portugal

Dimensoes Competéncias

Construir uma visdo partilhada de gestao.
Obter e utilizar dados para identificar os objetivos especificos a partilhar.

Implementar de forma colaborativa uma visdo partilhada de gestdo, bem como
um plano estratégico que inspire e motive os alunos, o staff e os outros membros
da comunidade escolar.

Trabalhar a sua visdo e os seus objetivos definidos com o staff'e com os outros
membros da comunidade escolar.

ue a sua visa i do ex incipais v
Zelar para que a sua visdo partilhada de gestdo expresse os principais valores
Orientacdo estratégica, | ¢ducacionais, os propositos morais, atendendo aos valores e as crengas dos
> .
visio e missio membros da comunidade escolar.

Criar elevadas expectativas de desempenho, avaliar a eficacia e promover a
aprendizagem organizacional.

Comunicar a comunidade escolar a sua visdo partilhada de gestao e os seus
objetivos definidos.

Criar e implementar planos para alcancar os objetivos.
Monitorar o progresso e rever os planos, sempre que necessario.

Avaliar, analisar, antecipar tendéncias emergentes e iniciativas com o objetivo
de adaptar as estratégias de lideranca.

Processo de ensino e Responsabilizar-se, em primeiro lugar, por aumentar a qualidade do ensino e da
aprendizagem aprendizagem, bem como o desempenho dos alunos.
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Dimensodes

Competéncias

Definir expectativa, implementar o monitoramento ¢ a avaliagdo da eficacia dos
resultados escolares.

Desenvolver uma cultura de aprendizagem bem-sucedida que permita aos alunos
serem mais eficazes, entusidsticos, aprendentes e envolvidos com aprendizagem
ao longo da vida.

Adequar o szaff'da diregdo ao programa institucional.

Providenciar apoio institucional, sempre que necessario.

Monitorar o processo de aprendizagem dos alunos e da melhoria da escola.

Evitar a perturbagdo do trabalho do staff.

Manter uma cultura de colaboragdo, confianga, aprendizagem, ¢ elevadas
expectativas.

Criar um ambiente de aprendizagem personalizado e motivador.

Maximizar o tempo despendido para uma instrugao de qualidade.

Promover o uso mais eficaz de tecnologia para apoiar o ensino e aprendizagem.

Monitorar e avaliar o impacto do programa instrucional.

Relagdes interpessoais e
desenvolvimento

Dar importancia as relagdes pessoais e a eficacia da comunicagao no exercicio
de liderancga.

Construir uma comunidade de aprendizagem profissional que permita aos outros
serem bem-sucedidos.

Apoiar o staff para alcancar padrdes elevados através da gestdo do desempenho
numa pratica eficaz e continua.

Munir o staff de competéncias para lidar com a complexidade das agdes de
lideranca.

Estimular o apoio e demonstrar consideragido por cada membro do staff.

Estimular o crescimento das capacidades profissionais do staff.

Modelar os valores e as praticas escolares.

Construir relagdes de confianga com, e entre o staff, alunos e pais.

Construir culturas de colaboragéo.

Desenvolver a capacidade instrucional e de lideranga do staff.

Promover o aperfeicoamento continuo e sustentavel do seu staff.

Organizagdo e gestdo de
recursos

Providenciar organizacdo e uma gestdo eficaz de modo a melhorar as estruturas
e fungdes com base na autoavaliagdo rigorosa.

Assegurar que a escola, as pessoas € 0s recursos sejam geridos para garantir um
ambiente da aprendizagem e seguro.

Reavaliar os papéis e responsabilidades das pessoas para incrementar o empenho
total, garantindo o uso racional dos recursos.

Construir organizagdes bem-sucedidas através de colaboracao efetiva.

Alocar recursos para apoio das escolas.

Manter um clima de trabalho seguro e saudavel.

Implementar uma lideranga distribuida.

Estruturar a organizagao para facilitar a colaboragao.

Monitorar e avaliar a gestdo e os sistemas operacionais.

Obter, alocar, alinhar e utilizar eficientemente recursos humanos, fiscais e
tecnoldgicos.

Promover e proteger o bem-estar e seguranca dos alunos e do staff-

Desenvolver a lideranga distribuida.

Garantir que o professor e o tempo organizacional estdo dirigidos para a
qualidade instrucional e aprendizagem dos alunos.

Prestacdo de contas e
responsabilizagao

Responsabilizar-se por toda a comunidade escolar, com base nos valores
principais de lideranca.

Prestar contas a varios grupos, especialmente alunos, pais, governantes e
autoridades locais.
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Dimensodes

Competéncias

Assegurar que os alunos apreciem e beneficiem de educacio de elevada
qualidade, promovendo a responsabilidade coletiva dentro da comunidade
escolar e contribuir para um servigo educativo mais abrangente.

Prestar contas, legal e contratualmente, ao 6rgéo de direcdo da escola.

Assegurar um sistema de responsabilizagao pelo sucesso académico e social de
todos os alunos.

Modelar principios de autoconsciéncia, pratica reflexiva, transparéncia e
comportamento €ético.

Considerar e avaliar as potenciais consequéncias morais e legais da tomada de
decisdo.

Promover a justiga social e garantir que as necessidades dos alunos guiem todos
os aspectos da educag@o escolar.

Relagdes com a
comunidade e contextos

Comprometer-se com a comunidade interna e externa para garantir equidade no
usufruto dos direitos de todos.

Colaborar com outras escolas para partilhar conhecimentos e obter beneficios.

Trabalhar de forma colaborativa com os pais e com outras institui¢gdes para
garantir o bem-estar de todas as criangas, de acordo com um plano estratégico e
operacional.

Partilhar responsabilidades na lideranca do sistema educacional global e ter
consciéncia que a melhoria da escola e o desenvolvimento da comunidade sdo
interdependentes.

Recolher e analisar dados pertinentes para o contexto educativo.

Promover o conhecimento, a valorizacdo e uso de recursos culturais, sociais, e
intelectuais diversificados da comunidade.

Construir e manter relagdes produtivas com os parceiros da comunidade.

Defender as criancas e as familias.

Influenciar as decisdes locais, distritais, estatais e nacionais que afetam a
aprendizagem dos alunos.

Colocar a escola em contato com o ambiente envolvente.

Instituir relagdes com as outras escolas, os outros diretores escolares ¢
comunidade local.

Estabelecer relagdes de trabalho produtivas com os representantes dos sindicatos
dos professores.

Fonte: Pessoa (2018, p.225). Organizado pelo autor.

Apontados estes referenciais iniciais, passaremos a contextualizagdo do SENAI local

de nosso interesse na pesquisa.

1.3 O SENAI-SP

Em 22 de janeiro de 1942 ¢ criado o Servico Nacional de Aprendizagem dos

Industriarios [SENAI] por meio do Decreto-Lei n® 4.048 (BRASIL, 1942) a partir de

negocia¢des do Governo Federal com a classe empresarial industrial. Oito dias apds, o governo

institui a Lei Organica do Ensino Industrial conforme a 6tica do Ministério da Educagao por



45

meio do Decreto-lei n° 4.073. Aos 7 de novembro do mesmo ano sua denominagdo passa a ser
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial e sua atuagdo ¢ ampliada por meio do Decreto-
Lei n° 4.936. O Departamento Regional do SENAI de Sao Paulo ¢ criado no dia 28 de agosto
de 1942 (SENAI-SP, 1992) tendo o engenheiro Roberto Mange a sua frente.

Em relagdo aos acontecimentos da época que contextualizam sua criagdo podemos citar
a criagdo da Fébrica Nacional de Motores [FNM] no Rio de Janeiro, a Cia. Nacional de
Navegacao Costeira, a Coordenagao da Mobilizagdo Econdmica que regulamentava a producao
e fixagdo de pregos e salarios e o primeiro diagnodstico global da economia brasileira realizado
por norte-americanos com a Missao Cooke para estudar a alocag@o de recursos para promo¢ao
do desenvolvimento industrial brasileiro. Todos esses fatores, indicadores do desenvolvimento
da industria nacional, fortaleceu o proposito da criacdo do SENAI (SENAI-SP, 1992).

Para melhor compreender o contexto historico de sua criagdo pode-se consultar o anexo
B — Contexto histdrico da instituicdo pesquisada.

O SENALI ¢ uma entidade civil com personalidade juridica de direito privado, e tem a
missdo de “promover a educagdo profissional e tecnologica, a inovagao e a transferéncia de
tecnologias industriais, contribuindo para elevar a competitividade da industria brasileira” e
com a visdo de “ser referéncia nacional em educacdo profissional e tecnoldgica e reconhecido
como indutor da inovagdo e da transferéncia de tecnologias para a industria brasileira, apoiando
o desenvolvimento econdmico sustentado” (SENAI-SP, 2021, p.34). O Departamento Regional
de Sdo Paulo conta atualmente com 92 unidades escolares fixas e 72 unidades moveis.
Distribuidos pelas unidades escolares, a rede conta com 39 Nucleos de Tecnologia, 11 Institutos
de Tecnologia, 3 Institutos de Inovagdo, 15 Faculdades de Tecnologia e 12 Laboratorios de
Ensaios acreditados pela Coordenacdo Geral de Acreditacdo do Inmetro (SENAI-SP, 2021, p.
42).

Descrita como missao institucional, a promog¢ao da educagdo profissional vai além das
fronteiras nacionais, atuando em paises como Angola, Cabo Verde, Guatemala, Jamaica,
Paraguai, Peru, Guiné Bissau, Sio Tomé e Principe, Timor Leste e Haiti, contribuindo para a
criacdo e manutengao de centros de formagao profissional.

Os diferenciais competitivos do SENAI sdo a vinculagdo das prioridades estratégicas da
industria e sociais do mercado de trabalho permitindo operar como instrumento de apoio ao
desenvolvimento sustentado e os servi¢os educacionais e tecnologicos pautados na diversidade,
via estratégias de atendimento que levem em conta, no caso das empresas, porte, padrdes de
inovagado tecnologica, vulnerabilidade frente a competi¢do interna e externa e, no caso dos

individuos que buscam inserir-se ou manter-se no mercado de trabalho, niveis diversificados
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de educacdo e de repertorios profissionais (SENAI 2021, p. 33).

O SENAI-SP tem como prioridade a formacdo para oportunidades reais de trabalho
considerando as demandas qualitativas e quantitativas do mercado de trabalho e
desenvolvimento tecnologico para a industria e, portanto, proporciona aten¢do destacada ao
atendimento a cadeias produtivas com maior capacidade de gerar empregos, incrementar
exportagdes ou de competir com importacdes.

Entre os cursos ofertados pelo SENAI-SP por meio de suas unidades escolares temos:

e Curso de Aprendizagem Industrial

e Curso Técnico de Nivel Médio

e Curso Superior de Tecnologia

e Curso de pos-graduacao lato sensu

e Curso de Formacao Inicial e Continuada
* Iniciagdo profissional
= Qualificagao
= Aperfeicoamento

» Especializacao

As diversas modalidades de curso estdo distribuidas em 14 areas tecnoldgicas: alimentos
e bebidas, automacao, mecatronica, automotiva, eletroeletronica, gestao, grafica e midias, meio
ambiente, fabricacdo mecanica, mecanica, metalurgia, polimeros, téxtil e vestuario.
Considerando todos os tipos de cursos, presenciais e a distancia, em 2021 o SENAI-SP realizou
1.061.982 matriculas no ambito da acdo direta, que sdo programas cuja gestdo, execugdo e
financiamento estdo sob a responsabilidade direta do SENAI-SP (SENAI-SP, 2021, p. 120).

Na area de tecnologia e inovacdo o SENAI-SP oferta para as empresas produtos
tecnologicos como servigos técnicos especializados, assessoria tecnoldgica, informacao
tecnoldgica e servigos metrologicos por meio dos Institutos SENAI de Tecnologia. Esses
institutos atendem 11 &reas tecnologicas: metalurgia, téxtil, moda e confecgdo, tecnologia
assistiva (ISTA), tecnologia da informagdo e comunicagdo, metalmecanica, meio ambiente,
energia, eletroeletronica e automacao, couro e calgados, construcao civil, alimentos e bebidas
(SENAI-SP, 2021, p. 45). Os 39 Nucleos Tecnologicos assumidos por vdrias escolas
complementam o trabalho dos Institutos de Tecnologia no atendimento as empresas, operam

em ambito estadual ou nacional e 19 desses nucleos fazem parte da Rede Nacional de Institutos
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SENALI de Tecnologia.

Os Institutos SENAI de Inovagdo desenvolvem, por meio de pesquisa aplicada, novos
produtos, processos e solucdes industriais customizadas e atuam nas areas de materiais
avangados e nano compdsitos, manufatura avancada e microfabricacdo e biotecnologia.
(SENAI-SP, 2021, p. 46).

Os principais stakeholders externos sdo jovens e adultos que buscam qualificagdo para
o trabalho e empresas, prioritariamente contribuintes, que demandam conhecimento
relacionado a produgado de bens e servigos.

Relacionadas ao processo de ensino e de aprendizagem, o SENAI-SP conta com a
Metodologia SENAI de Educacgdo Profissional [MSEP] de base nacional para estruturagdo e
desenvolvimento de cursos; o Sistema de Avaliagao da Educacao Profissional [SAEP] de base
nacional para os cursos técnicos; o programa de avaliacao da educacao profissional do SENAI-
SP chamado PROVEI para os cursos de Aprendizagem Industrial e cursos Técnicos ndo
abrangidos pelo SAEP; o PROEDUCADOR voltado para capacitacdo e atualizagdo técnico-
pedagdgico para os educadores (docentes, coordenadores, supervisores, analistas de qualidade
de vida, bibliotecarios, diretores, orientadores de pratica profissional); o Sistema de Avaliagdo
dos Egressos do SENAI [SAPES] de base nacional.

O diretor ¢ o responsavel por todas as linhas de ofertas educacionais existentes na sua
unidade escolar, que compreende os cursos de Aprendizagem Industrial, cursos Técnicos,
cursos de Formagao Inicial e Continuada, Cursos Superiores de Tecnologia e de Pos-graduacao
e ofertas de servigos técnicos e tecnologicos as empresas por meio dos Nucleos de Tecnologia,
Institutos de Tecnologia ou Inovacao ou, ainda, por meio do setor de atendimento as empresas,
0 que o torna profissional chave nas tomadas de decisdes. Também ¢ responsavel por garantir
a participagao da unidade nos sistemas de avaliagdo do SENAI nacional e estadual, além de
proporcionar oportunidades de formacdo para seu corpo de educadores por meio do
PROEDUCADOR ou da universidade corporativa Unindustria.

A complexidade dessas diferentes formas de atuacdo na institui¢cdo, que vai além de ser
apenas uma escola, demanda do diretor competéncias de natureza pedagogica para garantir a
adequada formagdo profissional dos alunos em todas as modalidades de curso, a permanente
formag¢dao do corpo de docentes que precisam estar preparados para as diferentes areas
tecnologicas e seus avancgos além das competéncias relacionais; competéncias de natureza
administrativa financeira na gestao de ativos e recursos financeiros, gestao de despesas e de
recursos humanos; competéncias de natureza politico institucional no relacionamento com as

industrias da regido bem como entidades de classe, associa¢des, prefeituras para garantir a
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consecucao da missdo institucional; competéncias socioemocionais ou pessoais para liderar
pessoas de forma justa, com equidade, aceitando a diversidade de culturas dos individuos,
respeitando-os por meio de escuta ativa, exercitando a empatia, a comunicagdo eficiente,
proporcionando ambiente de seguranga e bem estar, incentivando-os na busca de solugdes para
os permanentes desafios por meio de compartilhamento de ideias e trabalho em equipe.

O capitulo seguinte trara a descricdo do caminho metodolégico adotado na investigacao

e a caracterizacgao da institui¢ao focalizada.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Nesta secdo apresentamos a localiza¢ao da pesquisa quanto ao seu cenario, o SENAI-
SP; e as op¢des metodoldgicas efetivadas no percurso.

O presente estudo toma parte numa investigacdo mais ampla desenvolvida no Mestrado
Profissional em Gestao e Desenvolvimento da Educa¢ao Profissional do Centro Estadual de
Educagao Tecnologica Paula Souza [CEETEPS], sob a linha de “Politica, Gestao e Avaliagao”
na esfera do Grupo de Pesquisa “Gestao, Avaliagdao e Organiza¢do da Educacdo Profissional”,
alinhado ao projeto “Atores da Educacdo Profissional e Tecnoldgica” da Unidade de Pos-
Graduagdo, Extensdo e Pesquisa do CEETEPS, e desenvolvido pelo grupo cadastrado no
diretério CNPq "Gestao, Administragao e Cultura da Educagdo Profissional e Tecnoldgica -
GEACEP" que tem abordado aspectos educacionais e gestionarios dos sujeitos e equipes
presentes em escolas técnicas e faculdades de tecnologia ligadas as instituicdes da Educagao
Profissional e Tecnoldgica — tais como diretores de escolas, supervisores, coordenadores
pedagdgicos, coordenadores de cursos, orientadores educacionais, auxiliares de docente, entre
outros.

Configuramos dois momentos fundamentais: o da pesquisa documental e o da pesquisa
de campo, com a aplica¢do de uma survey. Quanto ao delineamento metodologico, a pesquisa
do tipo documental foi baseada em fontes abertas contidas na legislagdo e, mais
especificamente, nos documentos e regulagdes institucionais de sistemas publicos e privados
de educacao selecionados (GIL, 2008, p. 150). Quanto aos objetivos, trata-se fundamentalmente
de uma pesquisa de alcance exploratorio, considerando que trard “uma visdo geral, do tipo
aproximativo, sobre o fendmeno a ser estudado” (GIL, 2008, p. 27). Segundo Sampieri, Collado
e Lucio (2013, p. 101), estes estudos exploratorios possibilitam andlises em fun¢do de um
contexto especifico, ao identificar tendéncias, areas ou contextos e situacdes de estudo, que
poderao ser desenvolvidos posteriormente.

Trata-se de uma pesquisa com enfoque qualitativo e se baseia no processo indutivo, indo
do particular ao geral. A andlise ndo ¢ estatistica, mas nao prescindiu das medigdes. As
consideracdes qualitativas ndo pretendem generalizar probabilisticamente os resultados para
populacdes mais amplas, mas obter uma fotografia institucional do SENAI-SP.

Estudos sobre quem sao e como atuam os diretores nos sistemas ou redes de educacao
profissional t€ém sido limitados até o momento. Como exemplo, entre as poucas publicagdes

encontradas, temos as teses de doutorado de Alves (2017), a dissertagao de Gomes (2015) ¢ a
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dissertacdo de Vieira, A. (2019) que se voltavam a pratica gestionaria de diretores na educacao
profissional; a dissertacdo de Santos (2015), que trazia questdes relativas a formagao do diretor
das escolas estaduais de educagao profissional do Estado do Ceara e os gaps dessa formagao;
Vieira, S. (2014) também apresentou questdes relacionadas a formagdo dos gestores de
educagdo profissional do Estado do Piaui; e Gomes (2015) pesquisou o perfil de competéncias
dos gestores das escolas estaduais de educacao profissional do Ceara.

Outras pesquisas sobre gestao educacional e a direcao consultadas se concentram nos
sistemas publicos da educacao basica — ensino fundamental e médio (p.ex.; OLIVEIRA;
CARVALHO, 2018; OECD, 2020; PONT et al., 2008; WERLE, 2001) — especialmente; ou no
ensino superior. Para atender esta lacuna, o estudo também apresentara um carater descritivo,
ao tragar um perfil dos diretores de educacao profissional baseado nas expectativas depositadas
na legislagdo e na regulacao dos sistemas educacionais publicos.

Em um segundo momento, optamos por consultar diretores do SENAI-SP em exercicio,
encaminhando uma survey por e-mail. Inicialmente 3 diretores foram selecionados para
verificar a compreensao das questoes, dificuldades e diividas que poderiam surgir considerando
o contexto institucional e a necessidade de reformulagdes. Esses diretores foram selecionados
considerando a conveniéncia de acesso, além da experiéncia, pois possuem pos-graduacdo na
area de gestdo educacional e exercem suas fungdes ha, pelo menos, 5 anos.

O formulario definitivo foi encaminhado para todas as unidades do SENAI-SP tendo
em vista atender os critérios de:

a) Abrangéncia: ao perseguir a totalidade das unidades do SENAI no Estado de Sao
Paulo.

b) Contiguidade: as unidades do SENAI-SP, possuem o mesmo método de admissao
de diretores.

c) Coesao: todas as escolas pertencem ao mesmo sistema de educacdo profissional,
sob administragdo do SENAI-SP.

Para coletar os dados, utilizamos o software QuestionPro, que possui versao gratuita.
Optamos pela versao gratuita, visto que a natureza das perguntas e seus objetivos nao exigiriam
tratamentos estatisticos mais detalhados sobre as variaveis coletadas.

Tratou-se de uma pesquisa estruturada com 46 itens divididos em 3 grandes blocos:
inser¢ao no cargo de diretor, formacao inicial e continuada no exercicio do cargo e a atuagao
frente a unidade escolar designada.

Foi elaborada uma matriz de amarragao [Quadro 8], adaptada a partir da proposta de

Mazzon e apresentado por Telles (2001), para organizar a relacdo entre o objetivo geral, os
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objetivos especificos, as questdes do questiondrio de pesquisa on line e as analises a serem

realizadas.
Quadro 8 - Matriz de amarracao
OBJETIVOS ITENS DO 0
QI EIINAO CIENEL, ESPECIFICOS QUESTIONARIO FNVALIRIS

Identificar o perfil dos
diretores de unidades
escolares de uma
instituicdo de educagdo
profissional — o Servico
Nacional de
Aprendizagem Industrial
[SENAI-SP], a luz da
matriz de competéncias
apresentada pela Base
Nacional Comum de
Competéncias do Diretor
Escolar

a. mapear a formagao inicial
e continuada dos diretores
das unidades do SENAI-SP.

14,15, 16,17, 18, 19,
110,111,119, 120,
121,122, 123, 124,
125, 126, 145

Verificar categorias/titulos de
curso e capacitagoes realizadas
a0 assumir o cargo e as
formagdes continuadas,
periodicidade, representatividade
dos temas.

b. verificar a forma de
selegdo utilizada pelo
SENAI-SP na admissédo de
profissionais para o cargo de
Diretor de Unidade de
Formagao Profissional.

113,114,116, 117,
118

Verificar como foi o processo de
promogao e ou admissdo dos
diretores e percursos
institucionais.

c. identificar se o campo de
atuacdo manifestado pelos
diretores pesquisados
corresponde ao marco
institucional definido no
perfil profissional do cargo.

127,129, 130, 131,
132,133, 135, 136,
138,139

Levantar o perfil profissional do
diretor do SENAI-SP;

Analisar as respostas das
questdes e identificar a natureza
das atividades realizadas ||
Comparar o perfil do SENAI-SP
com as respostas coletadas para
verificar se héa aderéncia com as
atividades previstas.

d. comparar as aproximagdes
e divergéncias, a partir de
seu discurso sobre a atuagao,
com as dimensdes previstas
no Parecer CNE/CP n°
4/2021 (BRASIL, 2021).

127,129, 130, 131,
132, 133, 135, 136,
138, 139, 141

Comparar as respostas
categorizando-as nas dimensdes
previstas no Parecer CNE/CP n°
4/21e verificar se elas estdo
presentes e em qual proporgao.

e. identificar aproximagdes
entre o perfil dos diretores e
a matriz de competéncias
apresentado no Parecer
CNE/CP n° 4/2021
(BRASIL, 2021).

129, 130, 131, 132,
133, 135, 136, 138,
139, 141

Comparar as respostas com as
atribuicOes da matriz de
competéncias prevista no Parecer
CNE/CP n° 4/2021;

Verificar quais atividades
realizadas convergem, quais nao
convergem e quais estdo ausentes

Fonte: Elaborado pelo autor

Por e-mail, o formulario eletronico foi enviado a populagdo de diretores composta por

64 diretores das 92 unidades escolares fixas (SENAI, 2021) do SENAI-SP. Desses 64 diretores,

23 diretores sdo responsaveis por 2 unidades e 2 diretores sdo responsaveis por 3 unidades?.

Do total de 64 diretores, 49 responderam o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

2 As unidades se encontram nos seguintes municipios: Aluminio, Americana, Aragatuba, Araraquara, Araras,
Barueri, Bauru, Birigui, Botucatu, Braganga Paulista, Campinas, Campo Limpo Paulista, Cotia, Cruzeiro, Cubatéo,
Diadema, Franca, Guarulhos, Indaiatuba, Iracemapolis, Itatiba, Itu, Jacarei, Jaguaritina, Jandira, Jat, Jundiai,
Lengois Paulista, Limeira, Mairinque, Marilia, Matdo, Maua, Mirassol, Mogi das Cruzes, Mogi Guagu, Osasco,
Ourinhos, Paulinia, Pindamonhangaba, Piracicaba, Pompéia, Presidente Prudente, Registro, Ribeirdo Preto, Rio
Claro, Santa Barbara D’Oeste, Santa Cruz do Rio Pardo, Santana de Parnaiba, Santo André, Santos, Sdo Bernardo
do Campo, Sao Caetano do Sul, Sdo Carlos, Séo Jodo da Boa Vista, Sdo José do Rio Preto, Sdo José dos Campos,
Sao Paulo, Sertdozinho, Sorocaba, Sumar¢, Suzano, Taubaté, Valinhos, Votuporanga.
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[TCLE], 47 iniciaram a responder e 30 diretores concluiram a pesquisa, 0 que corresponde a
46,9% do total. Foi possivel observar que a medida que as questdes foram avancando, as
desisténcias foram aumentando, alcangando a estabilidade de 30 diretores a partir do item 12
da pesquisa. Nao foi possivel identificar o0 motivo das desisténcias, porém um dos diretores
pesquisados se posicionou ao final da pesquisa referenciando que se tratava de uma pesquisa
extensa’.

Dessa forma, foram consideradas respostas de 30 participantes que concluiram a
pesquisa na totalidade, tendo sido descartadas as pesquisas incompletas. Apés a coleta de dados,
a abordagem passou pelas fases de descrig@o, analise e interpretagdo dos dados, com opg¢ao pela
triangulacdo destes com a literatura e os achados da pesquisa documental.

A pesquisa gerou os seguintes produtos educacionais intermediarios: um artigo
publicado em periddico qualificado no estrato A (KITAZAWA; CONSTANTINO, 2022) e uma
apresentacdo de trabalho e publicacdo de texto completo em anais de evento (KITAZAWA;
CONSTANTINO, 2021). Para além desta dissertacdo, os resultados da investiga¢do poderao se
desdobrar em produtos educacionais variados, como um relatorio técnico a instituicao, com
impactos que podem alcangar:

os processos de inser¢do de diretores na institui¢ao;

a
b. a estruturagdo de programas para preparar futuros lideres;

e

a elaboragdo de programas de formac¢do continuada de carater perene;

&

o [re]direcionamento da atuacdo dos diretores a partir do planejamento estratégico
institucional;

e. apertinéncia de um [re]alinhamento do campo de formacao e atuacdo dos diretores
a partir de documentos oficiais, como o Parecer CNE/CP n° 4/2021 (BRASIL,
2021).

O capitulo a seguir trara a analise documental da pesquisa bibliografica e os resultados
coletados nos formularios online aos diretores da rede SENAI-SP, por meio do software

QuestionPro e o encaminhamento das analises a partir desses dados.

3 Tratou-se de um risco calculado pelo pesquisador e sua orientagdo: a oportunidade em acessar os diretores das
unidades precisava ser aproveitada ao maximo, considerando as dificuldades em obter esta participagdo massiva
nas unidades do SENAI-SP. Os materiais ¢ dados obtidos poderdo ser aproveitados em subprodutos desta
dissertacdo, como artigos e comunicagdes, que abordem aspectos pontuais sobre a direcdo escolar do SENAI-SP.
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CAPITULO 3 - RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente serdo apresentados os achados nos documentos a respeito do perfil
profissional da institui¢do pesquisada, a defini¢do dada pela CBO para o cargo analisado e o

previsto no Parecer CNE/CP n° 4/2021 (BRASIL, 2021).

3.1 Analise documental: as relacoes entre CBO, perfil do diretor no SENAI-SP e o Parecer
CNE/CP n.° 04/2021

Entre diferentes sistemas publicos ou privados, diretores de escolas de educacao
profissional podem apresentar caracteristicas diversificadas sob o ponto de vista de sua
formacao inicial, suas experiéncias profissionais anteriores, faixa etaria, género, a forma como
sdo selecionados ou indicados para o cargo. Uma primeira maneira de clarificar estas posi¢des
seria examinando a CBO (BRASIL, 2002).

A CBO ¢ um documento norteador dos cargos ou fungdes existentes no mercado de
trabalho, em especial na esfera privada. Reformulado em 2002 pelo Ministério do Trabalho,
tendo como base a Classificagdo Internacional Uniforme de Ocupagdes [CIUO], habilita e
codifica as atividades profissionais e ¢ a principal referéncia para desenvolver as estatisticas
sobre a empregabilidade no pais. Assim, fazem uso da CBO: o Cadastro Geral de Empregados
e Desempregados [CAGED]; o IBGE, nas pesquisas do Censo Demografico, Pesquisa Nacional
de Amostras por Domicilio [PNAD], Pesquisa Mensal de Emprego [PME], Cadastro Nacional
de Informagdes Sociais [CNIS], Relacdo Anual de Informagdes Sociais [RAIS], Seguro
Desemprego, Declaragao do Imposto de Renda Pessoa Fisica, a Fiscalizagao do Trabalho, a
Imigracdo, o Ministério da Satde. Portanto ¢ relevante que nossa pesquisa busque referéncias
na CBO também.

No caso, diretores e gerentes de instituicdo de servigos educacionais fazem parte da
familia ocupacional 1313 e o cddigo 1313-05 designa a ocupagao Diretor de Instituicdo
Educacional da Area Privada (BRASIL, 2002). Para elucidar o contexto, a CBO (BRASIL,

2002) codifica e classifica a ocupagdo do diretor conforme o Quadro 9 a seguir:
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Quadro 9 - Classificac¢do da ocupagdo de diretor

Titulo
1313-05 - Diretor de institui¢ao educacional da area privada
Diretor adjunto de escolas privadas, Diretor de centro de educacdo infantil (creche e pré-
escola) privado, Diretor de centro de formagao profissional privado, Diretor de colégio
privado, Diretor de escola privada, Diretor de escola religiosa privada, Diretor de
estabelecimento de ensino fundamental privado, Diretor de estabelecimento de ensino médio
privado, Diretor de estabelecimento de ensino superior privado, Diretor de internato privado,
Diretor de unidade integrada de pré-escola privada, Subdiretor de ensino privado
Condi¢des gerais de exercicio
Exercem suas fungdes em instituigdes de ensino, publicas ¢ privadas, na condigdo de
trabalhadores assalariados; desenvolvem suas atividades em equipe e atuam sob supervisao
ocasional. Trabalham em ambientes fechados, em periodos diurnos e noturnos; em algumas
atividades podem atuar sob pressdo, estando sujeitos a estresse constante.
Formagao e experiéncia
Essas ocupagdes sdo exercidas por pessoas com escolaridade de ensino superior € o tempo
requerido para o desempenho pleno das atividades é de mais de cinco anos de experiéncia
profissional.

Fonte: CBO (2002).

Segundo a CBO, ‘ocupagdo’ ¢ um conceito construido pelos analistas ocupacionais para
representar agrupamento de empregos ou situagdes similares de trabalho em relacdo as
atividades desempenhadas pelas pessoas no mundo concreto. Descritores de formagao superior
e de experiéncia profissional nos parecem consolidados pela classificacdo da ocupacgao, ao que
se seguem as 8 grandes areas de competéncia dos diretores na CBO, e que se desdobram em 76

atividades, distribuidas conforme o Quadro 10 a seguir:

Quadro 10 - Atividades dos diretores e gerentes de instituicdo de servigos educacionais

g A N° de
Grandes areas de competéncia [GAC] Atividades

Planejar atividades educacionais 12
Coordenar atividades administrativas 11
Coordenar atividades pedagdgicas 12
Avaliar atividades educacionais 5
Interagir com a comunidade e setor publico 8
Participar do planejamento estratégico da institui¢do 12
Gerir recursos financeiros 7
Demonstrar competéncias pessoais 9
Total de atividades 76

Fonte: CBO (2002).

As 3 GAC “planejar atividades educacionais”, “coordenar atividades pedagogicas” e
“avaliar atividades educacionais” diretamente ligadas a atividade fim da escola, contribuem
com 38,2% do total das atividades; as atividades “coordenar atividades administrativas” e “gerir
recursos financeiros” sdo atividades administrativas-financeiras, com 23,7% do total; as

atividades “interagir com a comunidade e setor publico” e “participar do planejamento
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estratégico da instituicdo” sdo consideradas atividades de natureza politico-institucional com
26,3% do total e “demonstrar competéncias pessoais” ¢ atividade de natureza pessoal e
relacional com 11,8% do total das atividades.

O SENALI possui um plano de cargos e salarios denominado Plano de Remuneragao e
Evolu¢do Profissional [PREP]. Para cada cargo existe um Perfil Ocupacional com descri¢ao
sumaria, atribui¢des, escolaridade e experiéncia exigidas. Denominado de ‘Diretor de Unidade
de Formacao Profissional’, o cargo ¢ codificado como 50002293, com referéncia a CBO 1313-
05, categoria Gestao (BRASIL, 2002).

Outro referencial em relagdo as competéncias do diretor escolar ¢ o Parecer CNE/CP n°
04/2021 que institui a Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar [BNC —
Diretor Escolar], aprovado em 08 de maio de 2021. O documento define as competéncias gerais,
as competéncias especificas e atribuigdes e foi elaborado a partir de andlises em documentos
oficiais brasileiros e internacionais, como relatérios da OECD e da Organizacdao das Nagdes
Unidas para a Educagio, a Ciéncia e a Cultura [UNESCO]. E direcionado ao contexto da
educagao basica, portanto, possui vinculos com a educagao profissional técnica de nivel médio
e a formacao inicial e continuada.

O Parecer (BRASIL, 2021) estabelece uma matriz de competéncias especificas que
organizam quatro dimensdes de atuacdo: a Dimensao Politico-Institucional [DPI], a Dimensao
Pedagogica [DP], a Dimensao Administrativo-Financeira [DAF] e a Dimensdo Pessoal e
Relacional [DPR]. Por sua vez, as dimensdes sao desdobradas em 17 competéncias e estas, por
sua vez, em 95 atribui¢des. Os desdobramentos da matriz proposta pelo Parecer CNE/CP n.°
4/2021 podem ser consultados no Anexo C — Matriz Nacional Comum de Competéncias do
Diretor Escolar (BRASIL, 2021). As dimensdes tém natureza interdependente e interrelacional.
Procura estabelecer referéncias para o trabalho dos diretores a partir de elementos pertencentes
a formagdo inicial, os processos de escolha, o acompanhamento de rotinas e sua formagao
continuada.

Segundo o Parecer, a lideranca do diretor ¢ o segundo elemento interno a escola mais
relevante para o alcance de uma educacao com qualidade, ficando somente ap6s a qualidade do
trabalho docente (BRASIL, 2021, p. 6).

Ao referir-se a nogao de competéncias o Parecer considera o conjunto de conhecimentos
e conceitos, habilidades praticas, cognitivas e socioemocionais e atitudes e procedimentos
necessarios a gestao de uma escola.

Ao fundamentar a importancia de estabelecer referenciais para o diretor de escola

(BRASIL, 2021, p. 9), o Parecer ressalta o fato de que os novos cenarios disruptivos t€ém exigido
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muito mais desse profissional, além do papel de um administrador, que precisa entender e
aplicar politicas publicas, legislagdo e normas educacionais, a promocao de relacionamentos
interpessoais saudaveis com os atores internos e demais stakeholders [como sindicatos,
prefeituras, secretarias de educagao, secretarias de meio ambiente, familias dos estudantes], ser
capaz de alavancar processos de avaliagdo institucional, exercer lideranca e motivar equipes de
trabalho, promover o engajamento, exercitar a criatividade na solugdo dos problemas, buscar
estratégias e tecnologias para garantir a melhoria das aprendizagens, numa visdo
transformadora da sociedade por meio de uma gestao democratica, valorizando uma educagao
cada vez mais inclusiva, com equidade e promog¢ao de uma cultura de paz (BRASIL, 2021).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (BRASIL, 1996) estabelece que as
institui¢des de ensino tém a incumbéncia de elaborar sua proposta pedagodgica, administrar
pessoas, recursos materiais € financeiros, articular-se com a familia e comunidade local,
assegurar o cumprimento das atividades académicas, zelar pelo plano de trabalho dos docentes,
promover a cultura da paz, promover o combate a violéncia (BRASIL, 1996). Atribuidas as
institui¢des escolares, essas incumbéncias repercutem no profissional responsavel pela gestao
da escola, em especial, o diretor escolar.

Dessa forma, a partir de agdes mais amplas a serem adotadas pela unidade escolar, o
Parecer CNE/CP n.° 4/2021 (BRASIL, 2021, p. 10) estabeleceu dez Competéncias Gerais para

o diretor escolar, conforme o Quadro 11. Segundo o documento

“tais Competéncias devem se constituir em macro diretrizes comuns para todas as
escolas, redes escolares, sistemas de ensino e instituicdes formadoras do pais, como
Base Nacional Comum de Competéncias que todo Diretor Escolar deve desenvolver,
para o seu pleno exercicio profissional, como um lider eficaz e inspirador” (BRASIL,
2021, p. 9-10).

Coordenacdo geral, cultura organizacional, promog¢do da aprendizagem, formacao
continuada, gestao dos recursos, implantagao e desenvolvimento da proposta pedagogica estao

entre os itens prestigiados.

Quadro 11 - Competéncias gerais do diretor escolar

N Competéncias gerais

Coordenar a organizacdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagdgica, administrativo-
1 financeira, e pessoal e relacional, construindo coletivamente o projeto pedagdgico da escola e
exercendo lideranca orientada por principios éticos, com equidade e justica.

Configurar a cultura organizacional com a equipe, na perspectiva de um ambiente escolar produtivo,
organizado e acolhedor, centrado na exceléncia do ensino e da aprendizagem.

Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de
3 | aprendizagens essenciais e indispensaveis a que todos os estudantes, criangas, jovens e adultos tém
direito, bem como o cumprimento da legisla¢do e das normas educacionais.
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Competéncias gerais

Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar, promovendo, em articulagdo com
a rede ou sistema de ensino, formagao e apoio com foco nas Competéncias Gerais dos Docentes,
assim como nas competéncias especificas vinculadas as dimensdes do conhecimento, da pratica e do
engajamento profissional, conforme a BNC-Formag¢ao Continuada, proporcionando condigdes de
atuacdo com exceléncia.

Coordenar a construgdo e implementacdo da proposta pedagdgica da escola, engajando e
corresponsabilizando todos os profissionais da instituigdo por seu sucesso, aplicando conhecimentos
teodrico-praticos que impulsionem a qualidade da educagéo e o aprendizado dos estudantes e
(re)orientando o trabalho educativo por evidéncias, obtidas através de processos continuos de
monitoramento e de avaliagdo.

Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros, garantindo o funcionamento
eficiente e eficaz da organizacdo escolar, identificando e compreendendo problemas, com postura
profissional para soluciona-los.

Buscar solugdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola, criando estratégias
e apoios integrados para o trabalho coletivo, compreendendo sua responsabilidade perante os
resultados esperados e desenvolvendo o mesmo senso de responsabilidade na equipe escolar.

Integrar a escola com outros contextos, com base no principio da gestdo democratica, incentivando a
parceria com as familias e a comunidade, incluindo equipamentos sociais e outras institui¢des,
mediante comunicagdo e interagdo positivas orientadas para a elaboracao coletiva do projeto
pedagogico da escola e sua efetivacao.

Exercitar a empatia, o didlogo e a mediac@o de conflitos e a cooperacdo, além de desenvolver na
escola acdes orientadas para a promog¢ao de um clima de respeito ao outro e aos direitos humanos,
com acolhimento e valorizagdo da diversidade de individuos e de grupos sociais, seus saberes,
identidades, culturas e potencialidades, sem preconceitos de qualquer natureza, para promover
ambiente colaborativo nos locais de aprendizagem.

10

Agir e incentivar pessoal e coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade,
resiliéncia, a abertura a diferentes opinides e concepgoes pedagdgicas, tomando decisdes com base
em principios éticos, democraticos, inclusivos, sustentaveis e solidarios, refletidos no ambiente de
aprendizagem.

Fonte: BRASIL. Parecer CNE/CP N° 4/2021 (BRASIL, 2021).

Em se tratando de organizacao do trabalho escolar, um dos focos de atencdo da atividade

do diretor escolar, o Parecer CNE/CP n.° 4/2021 ecoa o trabalho de Libaneo (2018), ao

relacionar-se com as quatro dimensdes propostas pelo autor: vida escolar, processos de ensino

e aprendizagem, atividades de apoio técnico-administrativo e relagdo entre escola e

comunidade. Pode-se estabelecer uma primeira aproximagao entre a classificacao feita pela

CBO e as dimensdes previstas pelo Parecer e por Libaneo (2018), conforme o Quadro 12:

Quadro 12 - Relagdes entre CBO, BNC do diretor escolar e dimensdes da organizagao escolar

Grandes areas de competéncia Dimensdes das competéncias do Dimensdes da organiza¢ao
[CBO 2002] diretor [Parecer CNE/CP 4/2021] escolar [LIBANEO, 2018]
Partw}pgr do p.l anej a?“?“to Dimensao politico institucional Vida escolar
estratégico da instituigdo
Interagir com a comunidade ¢ setor Dimenséo politico institucional Relagédo escola e comunidade

publico

Planejar atividades educacionais Dimensdo pedagogica

Processos de ensino e de
aprendizagem




Grandes areas de competéncia
[CBO 2002]

Dimensdes das competéncias do
diretor [Parecer CNE/CP 4/2021]

Dimensdes da organiza¢ao
escolar [LIBANEO, 2018]

Coordenar atividades pedagdgicas

Dimensao pedagogica

Processos de ensino e de
aprendizagem

Avaliar atividades educacionais

Dimensao pedagogica

Processos de ensino e de
aprendizagem

Gerir recursos financeiros

Dimensdo administrativo-financeira

Apoio técnico-administrativo

Coordenar atividades
administrativas

Dimensdo administrativo-financeira

Apoio técnico-administrativo

Demonstrar competéncias pessoais

Dimensao pessoal e relacional

Relagédo escola e comunidade
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Quadro 12 corrobora o fato de que o diretor escolar desempenha diferentes papéis em
seu cotidiano, tendo que considerar aspectos pedagogicos, técnicos, administrativos e politicos
(HENRICH; BARION, 2016; LUCK, 2009). As caracteristicas dos diferentes papéis
desempenhados pelo diretor nos convidam a refletir como eles sdo efetivamente preparados
para o exercicio de tal cargo ou fun¢do. A principio, podemos entender duas grandes dimensdes
sob o ponto de vista de categorizacdo quanto as finalidades: uma atividade-fim que pertence a
dimensdo pedagogica com interseccdo na dimensdo técnica, quando esta ¢ compreendida sob
aspectos das novas tecnologias e seus usos para inovagdo, desenvolvimento de produtos e
processos que impactam a oferta dos cursos e os servigos prestados as empresas; € a atividade-
meio que engloba os aspectos administrativo, politico e técnico.

Assim, conhecer como se forma inicialmente um diretor de uma escola de educagao
profissional, quais sao as competéncias necessarias ao cargo e quais precisam ser desenvolvidas
em servigo, além de identificar aquelas que vao se constituindo, a partir de suas praxis
analisadas sob um olhar critico, sdo elementos relevantes para uma discussdo mais apropriada
de como os profissionais podem contribuir para uma educagdo de qualidade.

A partir das dimensdes, competéncias e atribui¢des estabelecidas no Parecer CNE/CP
n°® 04/2021 que, provavelmente, passara a pautar as legislacdes das instituicdes publicas de
ensino; e as grandes areas de competéncia da CBO que atualmente serve de referéncia para as
institui¢cdes privadas, construiu-se o Quadro 13, estabelecendo relagdes entre os documentos e
a atuacdo especifica no SENAI-SP.

As literaturas pesquisadas ndo tém mostrado aplicacao de pesos nas dimensdes, com a
finalidade de estabelecer quais delas sao mais relevantes ou nao no desempenho dos diretores,
de forma que ndo sera adotado também nesse estudo. Foi considerado que para atribui¢do de

pesos as dimensdes seriam necessarias outras pesquisas que demonstrem os impactos das a¢des
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das atribuicdes e ou atividades na pratica gestionaria das escolas que possam fornecer

indicadores de quais desempenhos mereceriam maior peso e que poderiam ser complementados

com consulta aos diversos agentes educativos sobre a importancia de umas sobre as outras.

Quadro 13 - Eixos de atuagdo conforme atribui¢do dos diretores do SENAI-SP, considerando as
dimensdes previstas no BNC (Parecer CNE/CP n° 4/2021) ¢ as areas de competéncia CBO

Dimensoes das

competéncias do

diretor [Parecer
CNE/CP n° 4/2021]

Atribuicdes do diretor escolar [Plano de
Remuneragao e Evolugao Profissional - SENAI-SP]

Grandes areas de
competéncia do diretor de
instituicao de servigo
educacional [CBO 2002]

Dimensao politico-
institucional

1. Estabelecer metas e diretrizes operacionais
considerando as caracteristicas socioecondmicas
da regido em que a UFP atua [DPI]

Participar do planejamento
estratégico da instituigdo.
[DPI]

2. Acompanhar a implementagao das
atividades/projetos/metas e/ou objetivos
estabelecidos da UFP e avaliar seus
resultados/desempenho [DPI]

Participar do planejamento
estratégico da instituigdo.
[DPI]

3. Promover a integragdo escola, empresa e
comunidade [DPI]

Interagir com a comunidade
e setor publico. [DPI]

4. Representar a Entidade SENAI, no ambito de sua
atuagdo, junto a Orgdos Municipais, Empresariado,
Sindicatos, Entidades de Classe e/ou Entidades
Beneficentes [DPI]

Interagir com a comunidade
e setor publico. [DPI]

5. Aplicar as formas de Gestdo da Qualidade
estabelecidas pelo Sistema de Gestio da Qualidade
SENAI-SP [DPI]

Participar do planejamento
estratégico da instituigdo.
[DPI]

Dimensio
pedagdgica

6. Coordenar e avaliar e acompanhar a¢des inerentes
ao processo ensino-aprendizagem [DP]

Coordenar atividades
pedagdgicas. [DP]

7. Incentivar e conduzir acdes que concorram para a
melhoria do ambiente de trabalho [DP]

Planejar atividades
educacionais. [DP]

8. Identificar necessidades de treinamento e estimular
o desenvolvimento profissional dos funcionarios
da UFP [DP]

Avaliar atividades
educacionais. [DP]

Dimenséao
administrativo-
financeira

9. Acompanhar e responder pelo planejamento
financeiro da UFP, mediante o estabelecimento de
diretrizes e o acompanhamento de sua
consolidacdo, objetivando garantir a adequada
parametrizacdo das contas de receitas e despesas e
a adequada gestao da Unidade [DAF]

Gerir recursos financeiros.
[DAF]

10. Gerir o Cockpit de renegociagdo de Servigos, como
também as contas a pagar/receber [DAF]

Gerir recursos financeiros.
[DAF]

11. Gerir Plano de Produgdo e Receitas de Servigos.
[DAF]

Gerir recursos financeiros.
[DAF]

12. Planejar, coordenar e controlar agdes envolvendo a
administragdo dos recursos humanos, no que se
refere ao seu Quadro de pessoal, horarios de
trabalho, treinamento e desenvolvimento e
seguranca ¢ medicina do trabalho, objetivando a
produtividade da Unidade, atingida através da
adequada performance dos seus recursos humanos

[DAF]

Coordenar atividades
administrativas. [DAF]
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Dimensoes das Grandes areas de

competéncias do Atribuicdes do diretor escolar [Plano de competéncia do diretor de

diretor [Parecer Remuneragao e Evolugdo Profissional - SENAI-SP] instituicao de servigo
CNE/CP n° 4/2021] educacional [CBO 2002]

13. Desenvolver estudos e propor melhorias da
infraestrutura da UFP, mediante a avaliagdo dos
servigos relacionados ao atendimento, seguranga,
vigilancia, manuten¢do e limpeza, andlise de
custos X beneficios X qualidade e de viabilidade,
tomando as providéncias necessarias para a
efetivagdo e implementacao cabiveis. [DAF]

14. Responder pela gestdo dos contratos de prestacao
de servicos, convénios, comodatos, entre outros,
gerenciando a execuc¢do dos mesmos, analisando e
identificando riscos, viabilidade técnica e
econdmica, acompanhando cronogramas, custos,
prazos, entrega e qualidade dos produtos e servigos
envolvidos. [DAF]

15.Informar sua Geréncia Regional, sobre o
comportamento ¢ resultados das operagdes da
UFP, nos aspectos técnicos, pedagdgicos, | Coordenar atividades
administrativos e financeiros mediante | administrativas. [DAF]
apresentacdo justificativas/relatorios especificos.
[DAF]

16.Gestdo do relatorio de or¢amento; Ficha de
Empenho - CGU e da movimentagdo de Empenho
- Operacional. [DAF]

Coordenar atividades
administrativas. [DAF]

Coordenar atividades
administrativas. [DAF]

Coordenar atividades
administrativas. [DAF]

Coordenar atividades
administrativas. [DAF]

18. Balancete Sintético e Analitico - BW/BO - | Coordenar atividades
Orcamento Controle de Disponibilidade.[DAF] administrativas. [DAF]

17. Acompanhamento e dotagdes [DAF]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 1, a quantidade de atribui¢cdes dos diretores descrita nos documentos do
SENAI-SP foi agrupada conforme as dimensdes e atribui¢des estabelecidas no Parecer CNE/CP

n°® 04/2021 e a quantidade das grandes areas de competéncia da CBO (BRASIL, 2002).

Tabela 1 - Relagao entre atribui¢cdes do BNC, do SENAI-SP e atividades da CBO

Atribuigdes do

Dimensoes Pare(i::/r2 OC;IIE/CP Agglgag (e):(s)zd 4 lggll\?ill‘;_%;s
Dimensdo politico-institucional 34 358% 20 26,3% 5 27.8%
Dimensao pedagogica 26 27,4% 29 38,2% 3 16,7%
Dimensédo administrativo-financeira 26  27.4% 18  23,7% 10 55,6%
Dimensio pessoal e relacional 9 9,5% 9 11,8% 0 0,0%
TOTAL 95 100,0% 76 100,0% 18 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

No caso do Parecer CNE/CP n°®4/2021, a dimensao politico-institucional possui a maior
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quantidade de atribuicdes, com 35,8% do total; em seguida a dimensdo pedagodgica e
administrativo-financeira com 27,4% cada e a dimensdo pessoal e relacional com 9,5%. A
relacdo de todas as atribuigcdes do Parecer encontra-se no ANEXO C — Matriz Nacional Comum
e Competéncias do Diretor Escolar (BRASIL, 2021).

A CBO apresenta 38,2% das atividades concentradas na dimensao pedagdgica, 26,3%
na dimensao politico-institucional, 23,7% na dimensao administrativo-financeira e 11,8% na
dimensao pessoal e relacional. Ela foca a dimensao pessoal e relacional em qualidades pessoais
[competéncias socioemocionais].

No caso do SENAI-SP observou-se que 55,6% das atribui¢des estio na dimensdo
administrativo-financeira, 27,8% na dimensdo politico-institucional, 16,7% nas dimensdes
pedagdgica e ndo ha atribuigao explicitada na dimensao pessoal e relacional.

As dimensoes pessoais e relacionais (DOS SANTOS et al., 2018, p. 6; 10-11) tém sido
destacadas na literatura cientifica pela sua relevancia nas organizagdes — incluindo as escolares
— e precisariam ser contempladas entre as atribuigdes do SENAI-SP em proximas revisdes do
documento institucional.

Na préxima se¢do, sera feita a andlise e discussao dos dados coletados a partir do

questionario on line enviado aos diretores.

3.2 Analise dos dados coletados

Os dados coletados referem-se as questdes sociodemograficas, forma de insercao,
formagdes iniciais e continuadas e o campo de atuacdo no dia a dia da escola.

Dentre os 30 diretores da pesquisa, apenas 1 entrevistada ¢ do sexo feminino. A rede
SENAI-SP possuia a época da coleta da pesquisa [julho a agosto/22] 3 diretoras num universo
de 64 diretores. Ao longo desta pesquisa houve mudangas na dire¢do de algumas escolas e a
rede passou a ter apenas 2 diretoras.

Conforme a Tabela 2, dados da OECD na pesquisa TALIS 2018 (OECD, 2019)
mostravam que no Ensino Médio (EM) brasileiro 68,2% dos diretores, entre rede publica e
privada, eram do sexo feminino. A média de todos os paises pesquisados resultou em 47% de
diretores do sexo feminino, com clara discrepancia para Japao e Turquia com apenas 7 (OECD,
2019, p. 48).

Essa comparacao com o Ensino Médio da educacdo bésica brasileira € pertinente, visto

que a EPT mantém vinculos com essa etapa da educagdo bésica. Os cursos Técnicos de Nivel
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Meédio atualmente podem ser concomitantes ao Ensino Médio, integradas ao Ensino Médio ou

subsequentes ao Ensino Médio.

Tabela 2 - Representatividade feminina na direcdo de escolas de Ensino Médio

Paises pesquisados

% de diretoras

Coeficiente de .
Variagdo — CV [%]

Alberta (Canada)
Brazil

Croatia
Denmark
Portugal
Slovenia
Sweden

Chinese Taipei
Turkey

United Arab Emirates
Viet Nam

42,0
68,2
49,0
35,5
39,5
62,1
48,7
21,1

6,9
49,5
20,9

11,9
9,7
14,8
14,3
9,6
11,7
13,4
9,2
4,6
6,2
7,7

Fonte: OECD, Tabela 1.3.23 (2019). Adaptado pelo autor.

No caso estudado do SENAI-SP, entre os respondentes da pesquisa a representatividade

feminina se apresentava em torno de 3,3% [considerando total de 30 respondentes e apenas 1

que se identificou como sendo do sexo feminino a época da pesquisa] conforme Tabela 3.

Porém havia 3 mulheres dentre os 64 diretores da rede na época, o que representava 4,7% em

relacdo a populagdo de diretores.

Tabela 3 - Identificagdo quanto ao género

Identificacdo quanto ao género Qtde. %
Feminino 1 3,3%
Masculino 29 96,7%
N4do binario 0 0,0%
Prefiro ndo responder 0 0,0%
Total 30 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Isso significa que na EPT praticada no SENAI hd menor propensao das mulheres serem

escolhidas ou que elas se candidatariam menos ao cargo. Por ndo encontrarmos dados sobre

outras instituicdes de EPT existentes no pais, seria relevante em estudos posteriores identificar

se essa caracteristica ¢ da natureza da educacdo profissional e tecnoldgica ou somente da

instituicio pesquisada. E possivel também que entre diferentes instituicdes de educacio
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profissional haja diferencas consideraveis conforme os tipos de cursos ofertados: algumas
instituicdes possuem mais cursos voltados para dreas como gestdo, logistica, artes; enquanto o
SENALI apresenta-se como institui¢ao cujos cursos tém maior vinculagdo com a area industrial.

A idade média dos diretores no Ensino Médio das escolas publicas e privadas no Brasil
¢ de 48,5 anos, conforme Tabela 4 extraida da pesquisa TALIS 2018 (OECD, 2019), abaixo da
maioria de idade de outros paises participantes da OECD, com excecdo de Turquia, cuja idade

média é de 47,7 anos.

Tabela 4 - Idade média dos diretores em escolas de Ensino Médio

Paises pesquisados Idade média S. E. [erro padrao]
Alberta (Canada) 49,0 (0,9
Brazil 48,5 (0,7)
Croacia 52,8 0,7
Dinamarca 52,5 (0,9)
Portugal 53,0 (0,6)
Eslovénia 52,5 (0,7)
Suécia 50,4 (1,0)
Taipei Chinés 56,1 (0,5)
Turquia 47,7 0,7
Emirados Arabes Unidos 49,8 (0,4)
Vietna 50,7 (0,7)

Fonte: OECD, Tabela 1.3.7 (2019). Tradugdo do autor.

No caso especifico do SENAI-SP, a Tabela 5 mostra que na amostra de 30 respondentes,

a moda se localiza na faixa entre 51 a 60 anos com 15 respondentes.

Tabela 5 - Faixa de idade dos diretores no SENAI-SP

Faixa etaria N° respondentes %

18 - 25 anos 0 0,0%
26 - 30 anos 0 0,0%
31 - 40 anos 3 10,0%
41 - 50 anos 11 36,7%
51 - 60 anos 15 50,0%
61 — 70 anos 1 3,3%

Total 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa pergunta foi realizada com os dados ja agrupados em classes aos entrevistados,

portanto nao foram fornecidas idades individuais dos respondentes. O calculo do desvio padrao
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considerando esses dados agrupados ficou em 7,3 anos. Considerando a média de 50,2 anos
para os dados agrupados, chegou-se ao Coeficiente de Variagdo [CV] de 14,5%. Neste caso,
segundo Prates (2017, p. 114), pode-se considerar que a distribuicao ¢ homogénea pois o CV
tem baixa dispersao. Considera-se que hé baixa dispersdo quando o CV < 15%, média dispersdao
quando 15% < CV <30% e elevada dispersao quando CV > 30%.

A maior concentragdo de diretores na faixa dos 41 a 60 anos de idade no SENAI [86,7%]
corresponde aos dados levantados pela pesquisa TALIS 2018 (OECD, 2019) que mostra que a

concentracao de 72,2% dos diretores do Ensino Médio estd na faixa dos 40 a 59 anos de idade.

Tabela 6 - Faixa etaria de diretores do Ensino Médio

Abaixo de 40 De40a59 De 60 anos em
anos anos diante

15,4% 72,2% 12,4%

Ensino
Médio

Fonte: OECD, Tabela 1.3.7 (2019).

Em relacdo a sua formagao inicial, quanto ao fato de terem cursado ou nao o ensino
técnico de nivel médio, conforme a Tabela 7, 17 responderam que sim, ou seja, 56,7% dos
diretores tiveram a oportunidade de vivenciar a natureza de um dos cursos mais presentes na
instituicao, pois das 30 respostas obtidas, 29 afirmavam ofertar cursos técnicos em suas
unidades.

Observou-se que os cursos técnicos cursados estdo fortemente concentrados na area
industrial, com exce¢do do Técnico em Processamento de Dados voltado para area de
Tecnologia da Informagdo. Isso mostra que os diretores do SENAI-SP construiram sua
trajetoria profissional dentro da area industrial. Dentre os 17 cursos técnicos apontados, a coleta
mostrou que um dos diretores apontou mais de um curso, portanto 16 ¢ o numero de diretores

que possuem curso Técnico de Nivel Médio em sua formacao.

Tabela 7 - Diretores com Técnico de Nivel Médio por modalidade

Titulos dos cursos técnicos cursados Qtde. % [base 30]
Técnico em Eletronica 4 13,3%
Técnico em Mecénica 3 10,0%
Técnico em Eletrotécnica 2 6,7%
Técnico em Processamento de Dados 2 6,7%
Técnico em Gestao de Processos Industriais 1 3,3%
Técnico em Manuten¢do Automotiva 1 3,3%
Técnico em Edificagdes 1 3,3%
Técnico em Eletroeletronica 1 3,3%
Técnico em Artes Graficas 1 3,3%
Técnico em Desenhos de Projetos 1 3,3%
Total 17 56,7%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto a formacao inicial de nivel superior, 100% das respostas indicam a formagao
nesse nivel, sendo que 9 responderam ter feito Pedagogia, conforme Tabela 8. Isso mostra que
a formagao inicial em Pedagogia ndo ¢ pré-requisito na institui¢do, nem ¢ fator preponderante
na assuncao ao cargo no SENAI, mas os diretores se comprometem assim mesmo com a
forma¢ao em Educag¢do. H4 uma forte tendéncia de valorizar a formacdo na area de ciéncias
exatas, com cursos de engenharia e tecnologia. Do total de diretores, 13 fizeram mais de um

Curso superior:

Tabela 8 - Cursos superiores cursados

Titulos dos cursos superiores cursados Qtde. % [base 30]
Pedagogia 9 30,0%
Engenharia Eletronica 3 10,0%
Matematica 3 10,0%
Administragdo de empresas 2 6,7%
Ciéncias Econdmicas 2 6,7%
Engenharia de Controle e Automacao 2 6,7%
Engenharia Mecéanica 2 6,7%
Licenciatura em Fisica 2 6,7%
Tecnologia em Processos de Produgéo 2 6,7%
Engenharia de Processos 2 6,7%
Analise de Sistemas 1 3,3%
Bacharelado em Quimica 1 3,3%
Ciéncias da Computagdo 1 3,3%
Educacéo Fisica 1 3,3%
Engenbharia Civil 1 3,3%
Engenharia Elétrica 1 3,3%
Estudos Sociais 1 3,3%
Geografia 1 3,3%
Graduagdo em Ciéncias Biologicas 1 3,3%
Graduagdo em Direito 1 3,3%
Licenciatura em Ciéncias 1 3,3%
Quimica Industrial 1 3,3%
Tecnologia em Mecatrénica 1 3,3%
Tecnodlogo em Produgdo Moveleira 1 3,3%

~
[vS)

Total

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além do destaque a Pedagogia, metade dos diretores responderam possuir licenciatura
especifica para educacdo profissional técnica de nivel médio, como o antigo Esquema I ou
Esquema II, ou conforme previsto na Resolugdo CNE/CEB n°® 2/97 (BRASIL, 1997).
Atualmente a previsdo legal estd estabelecida na Resolu¢do CNE/CP n° 1, de 06 de maio de
2022 (BRASIL, 2022).

A incidéncia de 50% de diretores que responderam ter licenciatura especifica se explica
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pelo fato de que a maioria exerceu atividades docentes, como instrutores, técnicos de ensino ou
professores, antes da assung@o ao cargo de diretor, conforme mostra a Tabela 9. Esse item ndo
permitia colher os diferentes cargos da opcao “outros”. Essa escolha se deveu ao fato de que
atualmente o SENAI-SP define que para ser diretor € necessario ter, pelo menos, 5 anos no
Quadro efetivo da institui¢do e ter ocupado por, pelo menos, 3 anos as fun¢des de Coordenador
de Atividades Técnicas [coordenador técnico], Coordenador de Atividades Pedagogicas
[coordenador pedagogico], Instrutor de Praticas Profissionais ou Técnico em Educacao. Entre
os 30 entrevistados, pelos menos 14 deles passaram pela experiéncia de exercer atividades de
gestdo junto aos processos internos da instituicdo no cargo de Coordenador Técnico e 4 deles
responderam ter passado pelo cargo de Coordenador Pedagdgico, podendo haver sobreposicao
de cargos. Portanto, hd uma ascensao maior por parte de coordenadores que exercem atividades

técnicas do que pedagdgicas na institui¢ao para o cargo de diretor.

Tabela 9 - Cargos exercidos antes de assumir a direcdo

Cargos Qtde. %

Instrutor 22 73,3%
Coordenador técnico 14 46,7%
Coordenador de relacionamento com a 9

industria [ou Agente de treinamento] 30,0%
Técnico de ensino 8 26,7%
Coordenador pedagdgico 4 13,3%
Professor 2 6,7%
Orientador educacional 0 0,0%
Outro 19 63,3%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O SENAI-SP atua com trés categorias de docentes: Professor, Instrutor e Técnico de
Ensino. O docente Professor desenvolve unidades curriculares do modulo basico dos cursos de
Aprendizagem Industrial e ou Técnico de Nivel Médio como Comunicagdo Oral e Escrita,
Matematica Aplicadas, Ciéncias Aplicadas entre outras. Apenas 2 diretores atuaram nessa
categoria conforme a Tabela 9.

O Instrutor apresenta o maior contingente na rede SENAI-SP e desenvolve unidades
curriculares da formagado especifica da area tecnoldgica do curso e atua tanto nos cursos de
Aprendizagem Industrial, curso Técnico de Nivel Médio ou cursos de Formagdo Inicial e
Continuada. Entre os diretores pesquisados 22 [73,3%] responderam que exerceram esse cargo,
0 que mostra que hd um processo de promogao interna para se chegar a dire¢ao, embora nao

seja possivel perceber se se trata de uma definicdo baseada em uma politica institucional,
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unicamente por meio dessa informacao obtida.

O Técnico de Ensino ¢ um cargo em vacancia e ¢ o docente que desenvolve unidades
curriculares da formagao especifica para os cursos Técnicos de Nivel Médio, mas que
atualmente sdo desenvolvidos pelos Instrutores em sua maior parte. O cargo de Técnico de
Ensino pode ter sido exercido pelo mesmo profissional que exerceu atividades como Instrutor
porque a primeira categoria configurava-se entdo como promogao para este ultimo. A transi¢do
Professor — Instrutor ou Professor — Técnico de Ensino € mais rara devido a natureza especifica
da formacgdo. Observou-se, conforme a Tabela 9, que entre os diretores pesquisados apenas 8
[26,7%] foram Técnicos de Ensino.

Coordenador Pedagogico, Coordenador Técnico ou Coordenador de Relacionamento
com a Industria sdo cargos de gestdo intermediaria cuja carreira ¢ assumida por profissionais
internos que podem ter passado pelos cargos de docéncia. Entre esses cargos € possivel também
a superposicao pois o mesmo profissional pode transitar entre diferentes categorias de gestao
intermediaria.

Cabe ao Coordenador Pedagdgico coordenar a elaboragdo e supervisionar a implantacao
da proposta pedagogica e dos planos de ensino, acompanhar os docentes nos ambientes de
ensino, orientar e avaliar docentes, organizar reunides pedagogicas, realizar reunides com pais
de alunos, promover a capacitacio metodoldgica do corpo docente, elaborar o calendario
escolar e acompanhar os registros escolares realizados pelos docentes.

O Coordenador Técnico tem por funcao a gestdo académica dos cursos realizando
estudos para a reformulacdo de curriculo e programas, deve gerenciar as atividades dos
docentes, liderar sua equipe quanto as agdes do dia a dia em sala de aula, atentar para a
utiliza¢do de novas tecnologias, sistema de avaliagdo, sendo responsavel pelo acompanhamento
e propostas de agOes para a melhoria da sustentabilidade. Deve ser o interlocutor entre o SENAI
e a industria no que tange as agdes educacionais, alinhando de forma continua a aderéncia dos
curriculos as necessidades industriais, motivando assim, a geragdo de empregos aos egressos.
Deve ainda zelar e propor melhorias relacionadas a infraestrutura necessaria ao processo de
ensino/aprendizagem.

Cabe ao Coordenador de Relacionamento com as Industrias planejar os recursos
necessarios para viabilizar as agdes estratégicas de relacionamento com as empresas €
comunidade e orientar equipe de vendas, acompanhar os resultados e propor melhorias.

Esses profissionais atuam nas diferentes ofertas de uma unidade escolar, que vao dos
cursos de curta duragdo denominada Formagao Inicial e Continuada [FIC] aos cursos de

Aprendizagem Industrial, Técnicos de Nivel Médio, Graduagao e Pds-graduacdo lato sensu,
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além de atuarem em Institutos e Nucleos especificos.

Conforme a Tabela 10, entre os cursos mantidos pela unidade escolar, praticamente
todas ofertam cursos de Aprendizagem Industrial, cursos Técnicos de Nivel Médio e cursos de
curta duracdo de Formagao Inicial e Continuada. Dos 30 diretores, 7 disseram que mantém
Cursos Superiores de Tecnologia em suas unidades e 11 mantém po6s-graduagao lato sensu. Os
cursos de Aprendizagem Industrial estdo diretamente relacionados as origens da institui¢ao
estabelecido no Decreto-Lei 4.048/42 que em seu art. 2° diz “compete ao Servigo Nacional de
Aprendizagem dos Industridrios organizar e¢ administrar, em todo o pais, escolas de

aprendizagem para industriarios” (BRASIL, 1942, p. 1).

Tabela 10 - Ofertas das unidades escolares

Tipo de oferta Qtde. % [base 30]
Cursos de formacdo inicial e continuada  3( 100,0
Cursos técnicos de nivel médio 29 96,7
Cursos de aprendizagem industrial 28 93,3
Instituto de tecnologia 14 46,7
Cursos de pds-graduagdo lato sensu 11 36,7
Curso Superior de Tecnologia 7 23,3
Nucleo de Tecnologia 3 10,0
Instituto de inovagdo 2 6,7
Certificagdes 1 3,3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a escolaridade formal tivemos 27 diretores com cursos de pds-graduagao, o que
equivale a 90% do total de respondentes. Desses, 16 realizaram estudos /lato sensu em MBA
em Gestdo Estratégica de Instituicdes de Educagdo Profissional e Tecnologia/Inovagao,
programa ofertado pela propria instituicdo em parceria com outras unidades SENAI de outros
Departamentos Regionais ou outras instituigdes parceiras. Trata-se de um programa
institucional especial inicialmente previsto para os diretores das unidades escolares, passou a
ser estendido também a coordenadores, cargo de média gestdo. Isso corrobora o fato de que a
instituicdo investe na formagdo de seus diretores.

Em segundo lugar temos Administracao de Empresas e MBA em Gestao Educacional,
ambos com 3 diretores.

Essa proporcao se inverte em relacdo aos cursos de pds-graduagdo stricto sensu, que
foram realizados por apenas 7 pessoas do total de 30 que responderam a pesquisa. Entre eles

[as] um [a] fez 2 pds-doutorados, doutorado e mestrado. Além deste, mais 4 diretores cursaram
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mestrado. Entre as respostas, 2 titulos geraram duavidas pois ndo especificaram se sdo
mestrados, doutorados ou pds-doutorados.

O baixo numero de pods-graduagdes stricto sensu demonstra que a instituicdo
provavelmente nao estimula seus colaboradores a realizarem esse tipo de pos-graduacao, muito
menos na area educacional, representado por apenas 1 mestrado na pesquisa realizada, embora
a natureza da institui¢do seja educacional.

Observou-se que os diretores possuem larga experiéncia institucional considerando que
22 deles disseram ter mais de 20 anos na instituicao e 8 deles entre 11 a 20 anos conforme a

Tabela 11. Nao ha nenhum diretor que tenha menos de 11 anos na institui¢ao.

Tabela 11 - Tempo de atuagdo no SENAI-SP

Tempo total de atuagdo no SENAI-SP Qtde. %
01 — 05 anos 0 0,0

06 — 10 anos 0 0,0

11 —20 anos 8 26,7

+ de 20 anos 22 73,3

Total 30 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a Tabela 12, em relagdo ao tempo que exerce o cargo de diretor, 12 estdo na
faixa entre 1 a 5 anos e 11 estdo entre 11 a 20 anos no cargo. Essa combinacao entre os que
exercem o cargo ha mais tempo [15 diretores a partir de 11 anos de atuagao no cargo] e aqueles
que assumiram ha menos de 6 anos [12 diretores] permitiria a instituicdo promover processos

de mentoria entre os profissionais.

Tabela 12 - Tempo de atuagdo no cargo de diretor

Tempo que exerce o cargo de
Pod diretor ¢ ittt %
01 — 05 anos 12 40,0
06 — 10 anos 3 10,0
11 —20 anos 11 36,7
+ de 20 anos 4 13,3
Total 30 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.
Os dados permitem comparar a faixa de tempo no SENAI-SP e o tempo de atuacao
como diretor nas unidades escolares conforme a Tabela 13. Mesmo entre os 12 diretores que

estdo no cargo entre 1 a 5 anos, pelo menos 7 deles ja estdo na instituicdo ha mais de 20 anos.
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Tabela 13 - Relagdo entre tempo de SENAI e tempo na diregdo

Tempo total de

atuagio no SENAI-SP Tempo que exerce o cargo de diretor

01 — 05 anos 5 16,7%
11 —20 anos 06 — 10 anos 2 6,7%
11 —20 anos 1 3,3%
01 — 05 anos 7 23,3%
06 — 10 anos 1 3,3%
+ de 20 anos
11 —20 anos 10 33,3%
+ de 20 anos 4 13,3%
Total respondentes 30 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando perguntados sobre a forma como foram selecionados para serem diretores, 22
responderam que foi uma escolha realizada por uma comissao baseada nos resultados do cargo
anterior conforme Tabela 14. Portanto, diretores do SENAI sdo oriundos de cargos anteriores
ja dentro da institui¢do, que conhecem as caracteristicas das atividades escolares, suas politicas
internas, sua visao e como devem se relacionar institucionalmente com diferentes stakeholders
internos e externos, fortalecendo a continuidade da forma de realizar a gestdo que vinha sendo

praticada.

Tabela 14 - Forma de sele¢do para direcao

Tipo de processo Qtde. %

Escolha por uma comissio (de gerentes da
Administragdo Central, por exemplo) baseada nos 22 73,3%
resultados do cargo anterior.

Indicagdo para composigdo de lista com mais

0,
candidatos e entrevistas. > 16,7%
Processo seletivo de titulos, provas e entrevistas. 2 6,7%
Outros [Indica¢do do meu ex-diretor e concordancia da 0
. h .\, 1 3,3%
Diretoria de Educagéo a época]
Total 30 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme Libaneo (2018, p. 97), o sistema de ensino assume uma grande
responsabilidade ao escolher o diretor de uma escola considerando que se trata de um
profissional que devera ter visao holistica e com atuagdo nas vertentes pedagdgica, cultural,
administrativa e financeira. Ressalta que em alguns sistemas ha forte tradi¢do de nomeacdes de
natureza politico-partidarios, o que pode reduzir a atuagcdo do diretor em relagdo aos fins da

educacdo. Outros interesses, de natureza economica com vinculo a determinados setores
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produtivos, da propagagdo de uma determinada imagem institucional, etc. também poderdo ser
fatores determinantes quando as nomeagdes acontecem de forma arbitraria.

Libaneo (2018, p. 97) acrescenta que ha outras possiblidades para os sistemas de ensino
selecionarem os diretores, como a eleicdo com um sistema combinado: avaliagdo com provas,
avaliacdo da formacgao inicial, avaliacdo de competéncias técnicas e, por fim, a propria eleicao
com participagdo da comunidade escolar. Nesse caso, os critérios deverdo ser muito bem
especificados, podendo-se solicitar a apresentagao de programas de trabalho para sua gestao.

Segundo levantamentos feitos pela OECD (2013, p. 50) nao foram encontrados padroes
especificos para selecdo de diretores, sendo algumas vezes escolhidos pelos administradores
locais [distritos ou conselhos escolares] a partir de critérios proprios.

Paro (2015, p. 117) faz consideragdes a respeito de algumas proposi¢des a respeito de
como deve ser feito a sele¢ao dos diretores. Uma delas € de que embora o concurso publico seja
mais democratico, uma vez eleito, o diretor tem a oportunidade de escolher a unidade escolar
onde ird atuar, de modo que a comunidade perde a possibilidade da escolha. Em relagdo aos
conhecimentos especificos, ja ¢ sabido que aqueles mais relevantes para o exercicio da dire¢ao
sdo justamente aqueles construidos na propria pratica. Quanto a necessaria avaliagao de
capacidades técnicas, nem sempre elas sdo possiveis de serem auferidas num concurso, visto
que o diretor exerce uma agdo politica em funcdo do sistema educacional ou de outros
stakeholders locais. No caso de elei¢cdes, sempre ¢ possivel o surgimento de conflitos de
interesses entre os diferentes stakeholders em fungao de quem foi eleito e sua representatividade
na comunidade local. Em se tratando de sistemas de ensino publico, esses conflitos podem ser
de natureza politico-partidaria.

Especificamente no caso do SENAI-SP, que se constitui como entidade de direito
privado, as selegdes t€m se se assemelhado aquelas praticadas pelas escolas privadas e, como
tal, a escolha tem recaido sobre a ideia de meritocracia em funcdo dos desempenhos
apresentados nos cargos anteriores € menos sobre questdes ligadas a um processo mais
democratico.

Em relagdo a forma como receberam a informagdo de que foram selecionados apds
participarem do processo seletivo, percebe-se pelas respostas da Tabela 15 que 19 deles estavam
participando porque desejavam o cargo. Além disso, 10 deles j& vinham se preparando para
assumir o cargo o que os tornam comprometidos com 0s processos institucionais, buscando
resultados que possam consolidar sua competéncia nos cargos anteriores € que os levem ao
reconhecimento profissional. Porém, 5 diretores afirmaram que receberam a noticia com

surpresa, o que indica a auséncia de um plano de carreira e de um plano de preparacdo de novas
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liderancas para o exercicio do cargo.

A Tabela 15 mostra os sentimentos selecionados pelos diretores a partir dos itens
disponibilizados na survey.

Segundo a pesquisa Talis 2018 (OECD, 2020, p. 90, tab, 11.2.34) os professores do
Ensino Médio brasileiro relataram que ha mais vantagens do que desvantagens em ser diretor
[71,6%] e na média dos paises pesquisados a taxa para esse mesmo quesito ¢ de 81,0%. Além
disso 91,1% (OECD, 2020, p. 90, tab. 11.2.34) dos diretores brasileiros do EM disseram que se
pudesse decidir novamente, faria a mesma escolha, frente a 87,0% da média dos paises da

OECD (OECD, 2020, p. 91).

Tabela 15 - Sentimento ao receber a noticia que seria diretor [a]

Tipo de sentimento ao saber que assumiria o cargo Qtde. % [base 41]
Muita satisfagdo, porque almejava o cargo. 19 46,3%
Tranquilidade, porque ja vinha se preparando para isso. 10 24,4%
Preocupacdo, porque entendeu que suas responsabilidades
aumentariam. 6 14,6%
Surpresa, porque nao imaginava que seria promovido (a). 5 12,2%
Outros 1 2,4%
Ansiedade, porque ndo tinha ideia das atividades do cargo. 0 0,0%
Total 41 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos fatores que influenciaram a assun¢ao no cargo de diretores das escolas,
os motivos estdo relacionados as possibilidades de contribuir mais efetivamente com a
sociedade por meio da formacgdo dos jovens com concentracdao de 28 respondentes para o item
“teve grande importancia” conforme Grafico 1.

O Gréfico 1 representa as respostas de uma questao tipo Likert. A escala Likert indica
que a concentracdo de uma dada resposta remete a crenca ou entendimento sobre o objeto da
afirmacao, indica a for¢a das crengas e valores relacionados aquele objeto (OLIVEIRA, 2001).
E considerada uma escala somatéria e indica o grau de concorddncia ou discordancia e mostra
a direcdo da atitude em relacdo a afirmacdo. A escala Likert ndo produz uma escala de
intervalos, portanto, ndo € possivel concluir em relagdo as distancias entre as posigdes da escala
(OLIVEIRA, 2001). Ou seja, entre a posi¢do ndo teve importancia e teve pouca importincia
ndo ha equivaléncia numérica entre a mesma op¢do teve pouca importincia ¢ teve
importancia moderada, mostradas no Grafico 1. Mas sempre aponta a direcdo sobre o
posicionamento do respondente em relagdo a afirmacao, seja positiva ou negativa (OLIVEIRA

2001). Quando a escala ndo apresenta o ponto neutro, ela faz com que o respondente se
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posicione favoravelmente ou desfavoravelmente. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013, p.
268), atualmente tém se tornado comum a presenga de perguntas e observacdes na escala
também. Os Graficos foram gerados a partir do aplicativo RStudio, um software
livre de ambiente de desenvolvimento integrado para R [linguagem de programagdo
para graficos e célculos estatisticos], para permitir uma melhor visualizagdo da porcentagem
das escolhas dos entrevistados e sua dire¢d@o [mais ou menos favoravel] quanto as categorias
propostas para cada item.

Seguindo a analise do Grafico 1, poder ajudar mais nos processos educacionais da escola
foi considerado por 24 diretores como sendo um elemento de grande importancia para assumir
a direcdo. Ja fatores como estabilidade, permanéncia na localidade e horarios de trabalho nao
tiveram importancia para assumir o cargo como mostrado no Grafico 1.

Quanto a questdo salarial, 22 diretores [73,3%] consideraram que teve importancia
moderada o fato de que o cargo ofereceria condi¢des salariais mais elevadas. Segundo a
publicacdo do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais “Anisio Teixeira”
(INEP) sobre a pesquisa TALIS de 2018 (INEP, 2020, p. 11) os diretores brasileiros das escolas
publicas e privadas que atuam com Ensino Médio estao entre os menos satisfeitos comparando
com demais membros participantes da mesma pesquisa: 36,0% ¢ o nivel de satisfacdo desses
profissionais. O nivel de satisfacio mais elevado foi dos Emirados Arabes com 74,0% de
satisfacdo. Vietnad apresentou 68,0% de satisfacdo, Dinamarca 61% e Portugal apresentou

também 36,0% de satisfacdo da mesma forma que Brasil (INEP, 2020).

Grafico 1 - Motivos relevantes para assumir diregdo

5_A direc@o me permitia oferecer uma
contribuigdo a sociedade e a comunidade 0% 100%
escolar.

4_A direcdo me permitia ajudar mais nos
processos educacionais desenvolvidos na 7% 93%
escola.

6_A direcao me oferecia condigdes

S i 17% 83%
salariais mais elevadas.
I
2_Era uma maneira _de permanecer na 87% 139%
cidade onde resido.
1
1_Era uma opc¢ao de carreira mais 90% 10%
estavel ° °
3_Os horarios de trabalhc eram mais
adequados aos compromissos da minha | 100% 0%

vida pessoal.

100 50 0 50 100
Percentage

Response NEo teve A Teve pouca 3 Teve ancia moderada Teve grande importancia

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Em relagdo as capacitagdes iniciais proporcionadas pela instituicdo ao assumir o cargo
de diretores, conforme Tabela 16, verificou-se que 24 diretores [80,0%] participaram de
capacitacdes na area administrativa e 23 diretores [76,7%] participaram de cursos de lideranca
e relacionamento interpessoal. Em relagdao a cursos sobre politica institucional apenas 15
diretores [50,0%] indicaram sua participag@o. Cursos de natureza didatico-pedagogicas foram
indicadas 12 vezes, ou seja, 40,0% dos diretores participaram de capacitagdes sobre esse tema.

A institui¢do proporciona capacitagdes para diretores no inicio de sua carreira conforme
se observou pelos dados, com forte énfase nas questdes administrativas. Isso ¢ relevante se
considerarmos que boa parte dos diretores sdo provenientes de cargos cujas atividades
anteriores ndo estavam relacionadas diretamente a aspectos administrativos de funcionamento
das unidades escolares. Além disso, ao assumir o cargo de diretor, a forma como conduz os
relacionamentos interpessoais com diferentes stakeholders internos e externos e o exercicio da
lideranca tem impacto sobre os resultados a serem alcancados pela unidade escolar, dai as

capacitagdes sobre esses temas.

Tabela 16 - Capacitagdes iniciais

o
S . TR . Qtde. 'A)'de
Capacitagdes proporcionadas pela instituicdo ao assumir o cargo . participantes
diretores/curso
[base 30]
Cursos na area de gestdo administrativa 24 80,0
Cursos sobre relacionamento interpessoal e lideranga 23 76,7
Cursos sobre politicas institucionais 15 50,0
Cursos na area didatico-pedagdgica 12 40,0
Nao participei de nenhum curso no momento da promogao 5 16,7
Outros 3 10,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando as dimensodes previstas no Parecer CNE/CP n.° 04/21 a qualificacao
relativa a dimensao administrativo-financeira ¢ a que tem sido mais fortalecida pela institui¢ao
no inicio da carreira com 24 diretores que tiveram oportunidade de receber tal formacao; em
seguida a dimensao pessoal e relacional com 23 diretores que responderam positivamente para
essa capacitagao; em seguida a dimensao politico institucional com 15 respondentes e, por fim,
a dimensdo pedagogica com 12 respondentes. Nao ¢ possivel inferir que a instituicdo
desprestigie a dimensdo pedagogica no inicio de carreira uma vez que a maior parte deles
passaram pela docéncia e cargos de gestdo dos processos educacionais. Dessa forma, € possivel

que a institui¢do considere que os candidatos a diretores ja possuem mais formacoes e
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compreensdes dos processos relacionados a dimensao pedagogica, o que faz com que ela invista
em capacitagdes na area administrativo-financeira para dar suporte a essa nova demanda
requisitada pelo cargo. Porém somente uma pesquisa especifica podera trazer dados mais
relevantes quanto a essa questao.

A tabela 17mostra que 60% dos diretores participam de capacitagdes por conta propria
buscando seu autodesenvolvimento, independentemente dos programas institucionais. Isso
mostra 0 compromisso com o cargo assumido e a constante necessidade de se aperfeicoarem.
Foi identificado que nos ultimos 3 anos eles participaram de capacitagdes internas ou externas
relacionadas a dire¢do escolar conforme a Tabela 18. A leitura de textos apresentou a maior
frequéncia com 29 respondentes e em seguida os cursos, semindrios ou oficinas apresentaram
90% de frequéncia.

O relatério TALIS 2018 (OECD, 2021, p. 4) mostrou que 98,0% dos diretores do EM
pesquisados participaram de pelo menos um tipo de desenvolvimento profissional nos 12 meses

anteriores a pesquisa.

Tabela 17 - Capacita¢des por conta propria

Participa de capacitagdes por conta propria? Qtde %
Sim, frequentemente. 18 60,0
Sim, raramente. 11 36,7
Nao costumo pesquisar, receber informagdes ou participar de
formacdes fora do SENAL 1 3,3
Total 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 18 - Tipo de capacita¢do nos ultimos 3 anos relacionada a direcao

Tipo de capacitagao Qtde. %
Leitura de textos/bibliografia especializada e direcionada a
Direcédo escolar. 29 96,7
Cursos/seminarios/oficinas presenciais 27 90,0

Outras atividades nao especificadas relacionadas a formacao de
Diretor. 22 73,3

Congressos ou conferéncias de educagdo em que sdo
apresentadas pesquisas ou discutem temas educacionais ligado a
diregdo e educagdo profissional. 21 70,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre os temas das capacitacdes nos ultimos 3 anos a maior incidéncia foi nas tematicas

relacionadas a gestdo administrativa-financeira, lideranca e gestao de pessoas [dimensdo
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politico-institucional] conforme Tabela 19, com 28 diretores [93,3%]. Além deste, o item
aspectos funcionais com 70% e o item politicas educacionais com 46,7% pertencem a
dimensao politico-institucional. O item inovacao, relativo a tecnologia faz parte da dimensao
administrativo-financeira, e consiste no uso de ferramentas de solu¢ao de problemas, aumento
de produtividade, divulgagdo de cursos e servigos, desenvolvimento de aplicativos para auxilio
nas tomadas de decisdo etc., cujas capacitagdes foram contempladas por 26 diretores [86,7%].
Além disso as capacitagdes na area tecnologica visam a missao institucional do SENAI-SP de
promover o desenvolvimento da industria brasileira como agente indutor de inovagdes e
atendimento a programas como a Jornada de Transformagdo Digital, programa criado em
parceria pela Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo [FIESP], Centro das Industrias
do Estado de Sao Paulo [CIESP], Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
do Estado de Sao Paulo [SEBRAE-SP ] e SENAI-SP, para fortalecer e alavancar as micro,
pequenas e médias industrias em relacdo a industria inteligente, aumentando a competitividade
e produtividade nos diferentes niveis de maturidade digital. A dimensdo pedagdgica foi auferida
pelo item novas tecnologias educacionais com 56,7% dos respondentes e o item metodologias

de ensino com 33,3%.

Tabela 19 - Temas das capacitagdes nos ultimos 3 anos

Temas das capacitagoes Qtde. % [base 30]

= Gestdo administrativa financeira, lideranga e gestéo de pessoas. 28 93,3
= Inovagdo, tecnologias disruptivas, 5G, transformacao digital, blockchain,

IoT, Industria 4.0 etc. 26 86,7
= Aspectos funcionais do SENALI: sistemas de gestdo integrados, politicas

institucionais, gestao de receitas e despesas, matriculas etc. 21 70,0
= Novas tecnologias educacionais (utilizagao de aplicativos, dispositivos

especificos, simuladores, softwares dedicados, realidade virtual etc.). 17 56,7
= Politicas educacionais, fundamentos da educacao profissional, legislagdo

sobre educacdo profissional. 14 46,7
= Metodologias de ensino para educagdo profissional e praticas didatico-

pedagdgicas 10 33,3
= Qutros 1 33

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos temas que consideram necessario realizar capacitacdo os diretores
responderam se tinham alta necessidade, necessidade moderada, baixa necessidade ou
nenhuma necessidade conforme Grafico 2.

Embora a Tabela 19 mostre que 86,7% dos diretores tenham feito capacitacdes nos
ultimos 3 anos com tematicas relacionadas a tecnologia, o Grafico 2 mostra que 23 deles se
localizaram nas categorias necessidade moderada [10 respostas] e alta [13 respostas], em

relagdo aos conhecimentos sobre as tendéncias tecnoldgicas atuais como 5G, inteligéncia



77

artificial, computacdo em nuvem, /o7, ciberseguranca, big data, realidade aumentada, realidade
virtual, gémeos digitais, blockchain etc. [item 10 do Gréafico].

O item 11 - Conhecimentos sobre praticas de gestdo levando em consideragao métodos
ageis, ESG [Environmental, Social and Governance], economia circular, matriz BCG [Boston
Consulting Group], planejamento estratégico, BSC [Balanced Scorecard] etc. foi escolhido por
26 diretores na escala entre alta e moderada necessidade, ambos com 13 respostas. Isso pode
significar que o item 1 da Tabela 15 nao contempla capacitagdes neste tema em especial.

Os itens 1 - Conhecimento e compreensao de pesquisas e teorias sobre direcao, do item
2 - Conhecimento e compreensdo de praticas de direcdo e do item 3 - Conhecimentos sobre
aspectos legais como legislagdo educacional, do trabalho, ambiental, cuidados e protegdo ao
menor, diversidade, documentagao, requisitos legais, procedimentos junto a 6rgaos superiores
[Diretorias de Ensino, MEC] apareceram, cada um deles, 7 vezes na escala alta necessidade.
O item 4 - Desenvolvimento de lideranca de equipes no ambiente escolar apresentou 12
respostas na escala alta necessidade, mostrando que a gestdo de pessoas, em especial questdes
relacionadas a lideranca sdo consideradas importantes para os diretores.

Os itens mostram a necessidade de fortalecer o desenvolvimento e atualizagdes de tais
tematicas nas capacitagdes dos diretores.

Apenas 1 diretor considerou como de alta necessidade o item 15 - Prestar assisténcia a
atividade docente por meio de formulacao de planos de trabalho docente e abordagens didaticas,
além do item 16 - Elaborar estratégias de formacao continuada de docentes com 3 respostas em
alta necessidade. Esses itens mantém forte vinculo em relagdo a atividade docente. Eles podem
representar o fato de que no SENAI as orientagdes ao trabalho docente bem como suas
formagdes continuadas sdo fortemente apoiadas pela coordenacdo pedagdgica. Segundo
Libaneo (2018, p. 239) ¢ comum que a parte pedagogica seja delegada aos coordenadores
pedagdgicos, ficando o diretor concentrado na gestdao geral e fungdes administrativas. O item
12 - Formulagao de Proposta Pedagdgica também aparece como um item que ndo depende de
capacitacdes. Isso se da provavelmente porque para sua formulagdo a instituicdo possui uma

diretriz bem estabelecida por meio de comunicado oficial.
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Grafico 2 - Temas sobre os quais sente necessidade de capacitagdo

11_Conhecimentos sobre préticas de gest&o levando em consideracdo métodos ageis, ESG, economia s e
circular, matriz BCG, planejamento estratégico, BSC efc
10_Conhecimentos sobre as tendéncias tecnoldgicas atuais como 5G, inteligéncia artificial

computagao em nuvem, loT, ciberseguranca, big data, realidade aumentada, realidade virtual, gémeos |  23% %
digitais, blockchain efc

2_Conhecimento e compreenséo de praticas de Direcdo de Unidades Escolares. |  33% 6T%
3_Conhecimentos sobre aspectos legais envolvidos na Direcédo de Unidade Escolar como legislagéo

- t : = S 7% 6%
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4_Desenvolvimento de lideranga de equipes no ambiente escolar | 40% 60%

1_Conhecimento e compreenséo do desenvolvimento de novas pesquisas e teorias sobre Direcdo de |, P
Unidades escolares

9 Habilidades com as tecnologias de informacdo e da comunicacéo. | 47% 53%
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escola '

7_Mediaco de relagdes interpessoais e ou de conflitos no ambiente escolar. | 53% 4%

14_Construcdo de projetos interdisciplinares. | 60% 40%

6_Abordagem de competéncias socioemocionals no cotidiano escolar. | 80% 40%

5_Promogao da gestdo escolar participativa e compartilhada entre os alunos por meio dos organismos _ i
disponiveis (conselho de classe e escolar, AAPM, NPAADC, representantes de classe efc.)

13_Conhecimento das propostas cumniculares do SENAL | &7% 3%

16_Elaborar estratégias de formacé&o continuada de docentes. | 70% 0%

12_Formulac&o de Proposta Pedagdgica. |  70% 0%
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abordagens didéticas ‘
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto as possiveis barreiras na participacdo em formagdes ou capacitagdes
profissionais, independentemente de serem proporcionadas pela instituicao ou ndo, 11 diretores,
que representam 37,0% dos respondentes, consideraram caras as capacitacdes conforme
Grafico 3 — item 5. Porém isso ndo impede que grande parte busque capacitagdes por conta
propria conforme mostrou a Tabela 17, na qual 18 pessoas (60,0%) disseram que
frequentemente busca capacitagdes por conta propria.

Praticamente o grande volume de discordancia (discordo e discordo totalmente) em
relacdo as barreiras descritas mostram o comprometimento e a seriedade com que os diretores
tratam seu desenvolvimento profissional por meio de capacitagdes.

Considerando auséncias de pesquisas relacionado a tal tema na EPT, tragamos um
paralelo com a pesquisa TALIS 2018 (cf. OECD, 2019, tab. 1.5.42) a qual mostrou que 38,0%
dos diretores do ensino médio, nivel equivalente a Educa¢do Profissional Técnica, relataram
conflito de horario em relacao a participacao em programas de desenvolvimento profissional.
Nossa pesquisa mostrou que a falta de tempo devido as responsabilidades das proprias
atividades do cargo considerando as categorias concordo ¢ concordo totalmente somam

apenas 6 respostas [20,0%] enquanto a falta de tempo devido a questdes extraescolares como
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familia, compromissos comunitarios, outra atividade profissional etc. foi pontuada por apenas
3 diretores [10,0%] somando-se concordo ¢ concordo totalmente. Na pesquisa TALIS 2018
(cf. OECD, 2019, tab. 1.5.42) essa barreira ¢ de 13,5%. Por outro lado, a falta de apoio por
parte da instituicao para participacdo em capacitacdes foi apontada por 43,9% dos respondentes
(cf. OECD, 2019, tab. 1.5.42), enquanto no SENAI-SP apenas 3,0% concordaram com essa

condigao.

Grafico 3 - Barreiras para capacitagao [institucional ou nao]

I
1_Nao tenho pré-requisitos suficientes (pouca
formag&o para a orientacdo, pouco tempo de 0%
atuacdo etc.).

7_Néo existem oportunidades de
formagao/desenvolvimento/capacitagao profissional 3%
proporcionadas pela instituigédo.

6_Formagao/ desenvolvimento/ capacitagio
profissional estdo fisicamente distantes do local %
onde moro ou trabalho.

4_N&o existem incentivos da instituicdo para
participar de formacgao/ desenvolvimento/ 10%
capacitagdo profissional.

3_Na&o tenho tempo devido as responsabilidades
extraescolares (familia, outra atividade
profissional, compromissos comunitarios, trabalho
voluntario em outros espacos etc.).

10%

2_Néo tenho tempo devido as responsabilidades com
o meu trabalho.

5_Formac&o/ desenvolvimento/ capacitagdo

. & F%
profissional sdo caros.

100 50 0 50 100
Percentage

Response Concordo totalmente Concordo Discordo . Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.

De modo geral o mapeamento das formacdes iniciais e continuadas na amostra de 30
diretores do SENAI-SP configurou-se da seguinte maneira:
a. 16 [53,3%] diretores tém formagao técnica de nivel médio;
b. 30 [100,0%] dos entrevistados possuem curso superior;

13 [43,3%] diretores tém mais de 1 curso superior;

e

&

9 [0,3%] diretores tém pedagogia;

e. 16 [53,3%] diretores tém licenciatura para educacdo profissional técnica de nivel
médio;

f. 27 [90,0%] diretores possuem pds-graduagdo lato sensu; desses, 19 [63,3%]
diretores fizeram pos-graduagdo na area de gestao educacional;

g. 7 [23,3%] diretores fizeram pds-graduagdo stricto sensu, sendo 6 mestrados e 1

doutorado [este possui também 2 pos-doutorados];



80

h. 24[80,0%] diretores participaram de capacitacdo inicial sobre gestdo administrativa
e 23 [76,7%] deles sobre relacionamento interpessoal/lideranca;

1. 18 [60,0%] diretores participam de capacitagdes sobre temas voltados a direcdo
escolar por conta propria frequentemente;

J- 29 [96,7%] diretores realizaram leituras de textos de bibliografias especializadas
realizadas a direcdo escolar nos ultimos 3 anos e 27 [90,0%] diretores participaram
de cursos ou seminarios ou oficinas presenciais nos ultimos 3 anos;

k. 28 [93,3%] diretores participaram de capacitacdes sobre temas voltados a gestao
administrativo-financeira, lideranca ou gestdo de pessoas, 26 [86,7%] diretores
sobre temas voltados as novas tecnologias emergentes e 21 [70,0%] diretores sobre
politicas institucionais e sistemas de gestao;

l. A soma das categorias alta necessidade ¢ necessidade moderada para as
capacitagdes somaram 87,0% em temas voltados as praticas de gestdo e 77,0%
sobre temas relacionados as tendéncias tecnologias emergentes;

m. 11 [36,7%] diretores concordam que uma das barreiras para capacitagdes ¢ o alto
custo; 6 [20,0%] deles concordam ou concordam totalmente que as

responsabilidades do cargo dificultam também a participagdo nas capacitacdes.

A Tabela 20 resume as caracteristicas das formagdes iniciais e continuadas

anteriormente descritas:

Tabela 20 - Formagdes iniciais e continuadas dos diretores

Perfil das formagdes iniciais e continuadas Qtde. %
Curso técnico de nivel médio 16  35%
Curso superior 30 100,0
Curso superior de Pedagogia 9 0,3
Licenciatura para educagao profissional técnica de nivel médio 16 53,3
Pos-graduagao lato sensu 27 90,0
Pos-graduagao lato sensu em gestdao educacional 19 633
Pos-graduagao stricto sensu 7 233
Capacitagdo sobre gestdo administrativa quando assumiram o cargo 27 80,0
Capacitacdo sobre lideranga quando assumiram o cargo 23 76,7
Participacdo em capacitagdo relacionados a dire¢@o por conta propria 18 60,0
Leitura de bibliografias especializadas sobre dire¢cdo escolar nos ultimos 3
anos 29 96,7
Participacdo em capacitagdes sobre gestdo administrativo-financeira,
lideranga ou gestdo de pessoas nos 3 ultimos anos 28 933
Participacdo em capacitagdes sobre novas tecnologias emergentes nos 3
altimos anos 26 86,7

Participacdo em capacitagdes sobre politicas institucionais e sistemas de
gestdo nos 3 Ultimos anos 87 70,0



Perfil das formagdes iniciais e continuadas Qtde. %
Necessidade alta ou moderada em capacitacdo sobre praticas modernas de
gestao 26 87,0
Necessidade alta ou moderada em capacitagéo sobre tendéncias
tecnologicas emergentes 23 77,0
Alto custo como barreira para capacitagdo 11 36,7
Responsabilidades do cargo dificultam participagdo nas capacitagdes 6 20,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao nivel de desafio relacionado aos diferentes papéis que exerce, conforme o
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Grafico 4, ser gestor de pessoas, pertencente a dimensao administrativo-financeira, indicado no

item 1 foi apontado por 13 diretores, o que equivale a 43,0% do total de respondentes, como
sendo extremamente desafiador; somado com 10 diretores que relataram ser muito

desafiador, teremos 77% de respostas positivas quanto ao alto grau de desafio que esse papel

apresenta. Apenas 1 respondente considerou que ¢ pouco desafiador. Apesar de que os dados

tenham mostrado que 23 respondentes tenham recebido capacitacao inicial quando assumiram
o cargo sobre relacionamento interpessoal e lideranca conforme Tabela 16, e 28 tenham

realizado capacitacdo sobre lideranca e gestao de pessoas nos ultimos 3 anos, conforme Tabela

19, trata-se de um dos maiores desafios para o exercicio do cargo.
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Grafico 4 - Nivel de desafio para realizagdo de atividades

1_Gestor de pessoas (selecéo, contratacéo, lideranca, relacionamento
interpessoal, trabalho em equipe etc.)

3_Gestor de processos técnicos (garantia da infraestrutura para o ensino,

aquisicéo e afualizacéo de equipamentos, manutencéo de ambientes,
realizacdo de visitas as empresas, desenvolvimento de projetos como INOVA, 3% 30% 87%

projetos integradores, lean educacional/office, participacdo na World

Skill, andlise de cendrios para novos projetos efc.).

5_Gestor institucional nas relages com o entorno (relacionamento com a
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, com 20 respostas [67,0%] somadas entre muito desafiador e
extremamente desafiador, tem-se o papel de gestor de processos técnicos [dimensdo
pedagogica], no item 3, atuando na garantia da infraestrutura para o ensino, aquisi¢do e
atualizacdo de equipamentos, manutencdo de ambientes, realizacdo de visitas as empresas,
desenvolvimento de projetos como INOVA, projetos integradores, lean educacional/office,
participacdo na World Skill, analise de cenarios para novos projetos etc.). O SENAI-SP
considera relevante tais aspectos para atuar de forma eficiente e eficaz na promocao de uma
educagdo profissional de exceléncia, tanto nos aspectos de infraestrutura que permita a pratica
de laboratérios e oficinas, bem como o desenvolvimento de atividades que estimulam a
criatividade e autonomia, o que faz com que os diretores se empenhem e concentrem suas
energias nessas propostas, confirmado por 29 respondentes [97,0%] que se localizaram na
escala entre desafiador, muito desafiador e extremamente desafiador.

Apesar disso, a partir dos itens 1 e 3, observa-se que ha muito mais respondentes na
escala extremamente desafiador quando se trata de gestdo de pessoas (mais do que o dobro)
do que ser gestor de processos técnicos. Este se concentra mais na escala muito desafiador.

Também ndo houve respostas na escala desestimulante que tornaria a atividade
rotineira demais, fastidiosa.

Ser gestor de processos pedagdgicos, também relativo a dimensdo pedagogica, foi

considerado o item com maior incidéncia na categoria pouco desafiador. Conforme ja
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explicitado, isso pode corroborar o fato de que os processos pedagdgicos no SENAI-SP ficam
mais a cargo do coordenador pedagogico.

Na dimensao administrativo-financeira tem-se a maior porcentagem de respostas na
categoria neutra da escala Likert desafiador, com 15 respostas o que equivale a 50,0% dos
respondentes. Na categoria extremamente desafiador tivemos 7 respostas [23,3%] e 6
respostas [20,0%] na categoria muito desafiador.

A segunda maior incidéncia na categoria muito desafiador refere-se ao item 5 — gestor
institucional [dimensdo politico-institucional], com 11 respostas [36,7%] e 5 respostas [16,7%]
na categoria extremamente desafiador.

Em relacdo ao perfil previsto pelo SENAI-SP, ser gestor de pessoas, considerado o mais
desafiador, esta relacionado aos itens 1 e 12 das atribui¢goes do diretor do SENAI-SP conforme
Quadro 13. O desafio de ser gestor de processos técnicos, o segundo mais impactante, esta
relacionado ao item 3 do Quando 13. Gestor institucional é pertinente ao item 4 do Quadro 13;
ser gestor de processos administrativos faz parte das atribuigdes 2, 8, 16, 17 e 18 e, por fim, ser
gestor de processos pedagogicos, considerado o menos desafiador € pertinente ao item 3 do
Quadro 13.

Para entender um pouco a influéncia de outros atores nas tomadas de decisdes do diretor
principalmente quando se considera a possibilidade de uma gestdo mais participativa, foi
perguntado quem sdo os profissionais que participam da equipe de gestdo escolar. Essa equipe
de gestao escolar ¢ considerada no ambito interno sem a participagao de agentes externos.

A Tabela 21 mostra que em todas as escolas as equipes escolares contam com a
participa¢do da geréncia administrativa financeira, o que mostra a importancia do cargo em
fun¢do dos impactos que as tomadas de decisdo podem trazer no ambito financeiro e nos
processos administrativos. Em seguida ha participagdao da coordenacao técnica, coordenacao
pedagdgica e orientacdo de pratica profissional. H4 também a participagdao de analistas de
qualidade de vida, supervisdo de manutencdo e representantes docentes. De modo geral
percebe-se que hé bastante uniformidade na forma como a equipe de gestdo ¢ composta nas
diferentes unidades escolares. A diversidade de profissionais na composi¢ao da equipe escolar
proporciona espago para a pluralidade de ideias com distintos posicionamentos acerca das
problematicas que afetam a vida escolar, possibilitando reflexdes mais profundas e ajustadas
quanto as decisdes a serem tomadas na solu¢do dos desafios postos a comunidade escolar.
Avangos sao possiveis a medida que a instituigdo contemplar outros atores como 0s proprios

alunos, seus pais, representantes das industrias, entre outros.
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Tabela 21 - Composigdo da equipe de gestdo escolar

Profissional Qtde.
Docéncia 19
Biblioteca 20
Geréncia administrativa financeira 30
Coordenagao pedagogica 28
Coordenagdo técnica 29
Orientagdo de pratica profissional 28
Qualidade de vida (Analista de Qualidade de Vida) 25
Supervisdo de manutengéo 25

Coordenador de relacionamento com as industrias
Coordenador de tecnologia

Assistente de apoio técnico

Supervisor de projetos e tecnologia

—_ == N

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Liick (2014, p. 106-109), embora o diretor seja a pessoa que capitaneia o
processo de gestdo, ¢ preciso compreender que a escola tem qualidades em fun¢ao das pessoas
que nela atuam e que, mobilizadas, aprimoram o desempenho educacional dos alunos e seus
resultados, investindo esfor¢os no papel educacional, mantendo um elevado nivel de
expectativas, com orientagao empreendedora e proativa.

O Regimento Comum das Unidades Escolares do SENAI-SP, em sua ultima versao
aprovada em 06 de dezembro de 2022 estipula que a esquipe escolar deve ser formada pela
direcdo e, no minimo, por representantes dos docentes e das areas pedagogica, técnica e
administrativa. Observou-se que em 100% das unidades had representante da 4rea
administrativa; em 96,7% das unidades ha representantes da area técnica e em 93,3% ha
representantes da area pedagogica. O corpo docente se faz presente em apenas 63,3% das
unidades, sendo relevante que as unidades repensem a composi¢do da equipe escolar a partir
dessa perspectiva.

Foi perguntado também o tempo que gasta ao longo de 1 ano em relagdo a um rol de
atividades mais comuns que fazem parte da atuagdo do diretor. Observa-se na Tabela 22 que se
destacaram as atividades relacionadas as questdes de natureza mais estratégica em busca de
metas operacionais no atendimento a regido, acompanhamento de metas e avaliacdo de
resultados, fazer a gestdo de receita e despesas, matriculas e a promogao da integragao escola-
comunidade-empresa. Esses quatro itens somaram 50,8% do tempo gasto em 1 ano. Cada
respondente deveria somar 100,0% considerando os 11 itens. Entdo calculou-se a média de cada
item para que na soma da totalidade também tivéssemos 100,0% para os 11 itens.

O item 5, relativo as agdes de natureza mais pedagogica ficou representado com 7,8%

do tempo gasto e o item 6 que trata da formagao continuada dos colaboradores, em especial dos
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docentes, apresentou 6,6% do tempo dos diretores. Mais uma vez, ha forte incidéncia das
atividades de natureza administrativa financeira no tempo gasto ao longo de 1 ano de trabalho.
Observa-se na Tabela 22 a existéncia de correlagdo entre as atribui¢des do diretor do

SENAI-SP indicadas na coluna “Quadro 13 — SENAI-SP” com o rol de atividades.

Tabela 22 - Tempo dedicado as atividades em % no periodo de 1 ano

Quadro . - % de
.. Dimensao
12 Atividades BNC tempo
[SENAI] dedicado
1. Estabelecimento de estratégias, diretrizes e metas operacionais
1 considerando caracteristicas socioecondmicas da regido de atuacdo da DPI 14,8
escola.
5 2. Acompanhamento da implementag@o de atividades, projetos, metas DAF 143
estabelecidas para Unidade e avaliagdo dos resultados. ’
6 7. Gestdo de planos de produgio, receitas ¢ despesas das varias linhas de DAF 10.8

servigos, contas a pagar/receber, compras, etc.

3. Promocdo da integracdo escola, empresa e comunidade (eventos,
4 campanhas, reunido de pais, Casa Aberta, palestras em instituigcdes e DPI 10,8
entidades, palestras sobre legislacdo da aprendizagem etc.)

4. Representacdo da institui¢@o junto a autoridades locais como prefeituras,

C ! . DPI
sindicatos, entidades de classe, entidades beneficentes. %9

8. Incentivo e conducdo de agdes voltados a melhoria da qualidade de vida
9 dos colaboradores e melhoria dos ambientes de trabalho (conforto térmico, DAF 8,0
ergonomia, iluminagdo etc.).
5. Coordenagdo e avaliag@o de agdes inerentes ao processo de ensino e de
aprendizagem (evasdes, recuperacéo da aprendizagem, atendimentos

3 especiais, aproveitamento de estudos, visitas técnicas, projetos integradores bp 7.8
etc.)
9. Administragdo de recursos humanos compreendendo atividades como

12 horérios de trabalho, seguran¢a e medicina do trabalho, selegdo e DAF 6,8

contratacdo de colaboradores.
6. Estimulo e proposi¢do de formagdo continuada dos colaboradores da

11,12  unidade escolar, em especial dos docentes, considerando encaminhamentos DP 6,6
institucionais e necessidades especificas dos colaboradores.

11. Gestdo de contratos de convénios, comodatos, prestacdo de servigos
14 analisando risco, viabilidade técnica e econdmica ¢ acompanhamento das DAF 5,4
atividades decorrentes dos contratos.

10. Gestao de servigos terceirizados como avaliag¢do de servicos de
seguranca, vigilancia/monitoramento, limpeza etc.

TOTAL 100,0

14 DAF 4.8

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que ha maior dedicagdao em relacao aos itens 1 [14,8%] e 2 [14,3%] do perfil
previsto para o diretor do SENAI-SP, conforme o Quadro 13. Em seguida vém os itens 6 ¢ 4,
ambos com dedicacdo de 10,8% do tempo.

Em relacdo as reunides pedagogicas a maioria dos diretores considerou que seu papel ¢
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de natureza informativa sobre os projetos da escola, visdo politica institucional e outras
demandas com 90,0% de respostas [Tabela 23]. A segunda categoria mais apontada foi informar
sobre metas, resultados, procedimentos administrativos, cumprimento de legislacdo com 73,3%
dos respondentes indicando essa categoria. Entre os 30 diretores 53,3% afirmaram que
conduzem temas/apresentacdes sobre ensino, metodologias, didatica, diversidade, inovacao,
tecnologias disruptivas. De forma geral observou-se que o papel dos diretores no SENAI-SP ¢

fortemente marcado por levar informagdes de natureza administrativa gerencial.

Tabela 23 - Papel do diretor nas reunides pedagogicas

Papel nas reunides pedagogicas Qtde. % [base 30]
informar sobre projetos da escola, visdo politica institucional,
demandas diversas 27 90,0
informar sobre metas, resultados, procedimentos administrativos,
cumprimento de legislagao. 22 73,3
conduzir temas/apresentagdes sobre ensino, metodologias,
didatica, diversidade, inovag¢ao, tecnologias disruptivas. 16 53,3
realizar abertura oficial e ou agradecer a participacdo dos docentes. 14 46,7
nenhum, pois delega e ndo participa delas. 1 3,3
Outro 0 0,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 24 mostra os principais temas desenvolvidos pelos diretores nas reunides
pedagodgicas com os docentes. Um dos temas mais abordados ¢ o da diversidade, racismo,
assédio moral, comunicacao nao violenta. Isso se explica também pelo fato de que a instituicao
desenvolve um projeto chamado Dimensdo 360°, com o objetivo de criar uma rede permanente
de apoio e reflexdo para gerar ambientes saudaveis para os alunos e colaboradores, no qual sao
discutidos tais temas. O segundo item mais apontado foi a Jornada de Transformacao Digital.
Em terceiro lugar aparece analise de resultados: indicadores € metas, embora esse item ja tivesse

sido contemplado na Tabela 23.

Tabela 24 - Temas desenvolvidos nas reunides pedagdgicas nos ultimos 3 anos

Temas Qtde.
Diversidade, racismo, assédio moral, comunica¢do nao violenta 7
Jornada de Transformagao Digital para pequena e médias empresas
Andlise de resultados: indicadores e metas
Formacao em Tecnologia da Informagao
Interdisciplinaridade dos Cursos Técnicos da Unidade
Desafios do V Itinerario Formativo - Ensino Médio ¢ Técnico Integrado
Metodologias ativas e interdisciplinaridade
Analise de projetos de infraestrutura
Projetos estruturantes: laboratorio educacional hidrogénio verde

NN W WAk O N
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Instituto SENAI de Tecnologia e Inovagao

Tendéncias tecnologicas em feiras nacionais

A sociedade e o universo de mudanga

Acompanhamento do planejamento estratégico da unidade

Analise de avaliacOes de satisfacdo de cursos

Apresentagdo sobre o que € a Industria 4.0 e a atuacdo da instituicao
Aspectos de acolhimento e inclusio

Codigo de Etica do SENAI

Composi¢ao de RH da unidade

LGPD

Metodologias ageis.

O que ¢ o SENALI, origem, regulamentagao, ferramentas de gestao,
produtos, servigos, atuagdo e importancia junto a sociedade

Ordem e Respeito 1
Participacdo em projetos e conquistas 1
Programa Lean Educacional (Organizagao, zelo e arrumagao dos
ambientes de ensino)

— = e b e e e e e e

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre as principais formas que a escola comunica suas agdes a comunidade local estao
o site [100,0%], facebook [96,7%] e instagram [86,7%] relacionados na Tabela 25. Além disso,
21 diretores responderam que ha uma interagdo mais proxima com a comunidade local
promovendo reunides nas quais alunos e pais participam acerca de suas agdes institucionais.
Essa atividade se relaciona ao item 3 — promover a integragao escola, empresa e comunidade

prevista como uma das atribui¢des do diretor do SENAI-SP conforme Quadro 13.

Tabela 25 - Prestagdo de informagdes da escola a comunidade

Estratégia adotada Qtde.
Site 30
Facebook 29
Instagram 26
Reunides agendadas com alunos e pais, abertas a comunidade 21
Jornal da regido/bairro 8
LinkedIn 2
Whatsapp 2
Eventos técnicos e culturais, 1
Workshops dedicados 1
Reunides com empresas, entidades, etc. 1
Mailing 1
Visitas com relacionamento de mercado 1
Nao presta informagdes 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre os principais fatores que norteiam o encaminhamento de docentes a programas de

capacitagoes, 100,0% dos diretores responderam que um dos elementos decisivos sdo 0os novos
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projetos institucionais que o SENAI-SP costuma implementar. Em seguida, 93,3% dos diretores
também consideram a necessidade de desenvolvimento das unidades curriculares dos cursos

que o docente leciona de acordo com a Tabela 26.

Tabela 26 - Fatores que norteiam encaminhamento de docentes as capacitagoes

Motivos Qtde.
Em funcédo de novos projetos institucionais. 30
Identifica necessidades em fungao das disciplinas/atividades 3
que o docente ministra.

Considera as demandas pessoais do docente, além das 7
profissionais.

Apenas quando ha solicitagdo por parte do proprio docente. 1
Nao encaminha, pois entende que a capacitacdo deve ser feita 0
por conta do proprio docente.

Apontamento na avaliagdo dos alunos 1
Quando o docente ou a coordenacdo sente a necessidade de 1
melhorar a sua qualificagdo

Futuras implantagdes e projetos estratégicos - TI por exemplo 1
Atualizagao tecnologica 1
Considera apenas os valores dos cursos pois 0s recursos sao 0
€sCassos.

Nao toma ciéncia pois ¢ feito pelo coordenador responsavel. 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Complementarmente a questdo anterior, o Grafico 5 mostra que quando se trata de
capacitagdes relacionadas as questdes didatico-pedagogicas e técnicas/tecnologicas as
prioridades sdo mais altas. Nesta pergunta a prioridade 1 era considerada a mais relevante e a
prioridade 5 a menos relevante.

Nas questdes didatico-pedagdgicas 14 diretores [46,7%] consideraram prioridade 1 e
11 diretores [36,7%] consideraram prioridade 2. Nas questdes técnicas/tecnologicas 12
diretores [40,0%] responderam que tem prioridade 1 ¢ 9 diretores [30,0%] responderam
prioridade 2, somando 70,0%. Embora na Tabela 24 tenha aparecido como tema mais
desenvolvido pelos diretores nas reunides pedagogicas, quando se trata de capacitagoes, o item
questdes sociais aparece na escala como prioridade 3 com 9 respondentes [30,0%] e 8
respostas [26,7%] como prioridade 1.

O encaminhamento de docentes para capacitagdes esta relacionado aos itens 3 e 8 do

Quadro 13 sobre atribui¢des do diretor no SENAI-SP.
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5_Quesides sobre uso de ferramentas administrativas (sistemas integrados
procedimentos, normas, efc.)

4_Questdes politico institucional (plano de carreira, implantag&o de novos
projetos, marketing institucional, atendimento setorial efc.)

3_Quesides sociais (desigualdade social, racismo/discriminagéo, pobreza,
diversidade de género, mobilidade urbana, inclus&o de PcD etc.)

2_Questdes técnicas/tecnoldgicas

1_Questdes didatico-pedagdgicas

10% 30%
10% 33%
|
43% 30%
0% 17%
83% %
|
100 50 0
Percentage
Response Prioridade 1 Prioridade 2 Prioridade 3

60%

57%

27%

13%

10%

50 100

Prioridade 4 . Prioridade 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

O diretor, por responder a totalidade das a¢des de uma escola, defronta-se com inumeras

atividades, algumas das quais € necessario concentrar maior esforco exigindo muito desgaste e

outros nem tanto. O Grafico 6 mostra a escala do grau de desgaste conforme a autopercepgao

dos diretores respondentes. A escala vai de nada desgastante at¢ muito desgastante, passando

pelo ponto neutro razoavelmente desgastante.

Grifico 6 - Nivel de desgaste pessoal em funcao das atividades

2_Realizar/participar de reunifes pedagdgicas.

9_Elaborar proposta pedagogica.

11_ldentificar necessidades de treinamento € desenvolvimento de docentes, equipe
escolar e de gest&o.

10_Atualizar-se sobre as questfes da educacéo basica que impactam a educacéo
profissional.

17_Promover agdes inclusivas considerando a diversidade cultural, de género, etnia
etc

6_Adaptar realidade escolar para atender PcD.

3_Manter disciplina/ordem de estudantes e colaboradores dentro da escola.

13_Atualizar-se sobre as questdes e tendéncias da educacao profissional e
tecnologica.

7_Atualizar-se sobre tendéncias tecnologicas.
6_Acompanhar desempenho dos docentes e fornecer feedback.
8_Relacionar-se com agentes pablicos.

4_Atualizar-se com mudancas de procedimentos e questes legais e ou institucionais.

14_Realizar estudos prospectivos das demandas econdmicas, sociais, culturais da
regido na qual a escola esta inserida.

12_Monitorar resultados e indicadores de produco e financeiros e propor agbes.
15_Liderar equipes de trabalho.
16_Zelar pela infraestrutura e bens patrimoniais da escola.

1_Responder reclamagdes provenientes de alunos.

Response

3%
10%

13%

20%
30%
ﬁl'v.
33‘%
e
3:1.%
a:il%
1

50 0
Percentage

Wuito desgast. Desgastante Razoavelmente desgast.

Pouco desgast. [Jl Nada desgast

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com maior nivel de concordancia em relagdo ao desgaste aparece o item 1 - Responder
reclamacoes de alunos com 6 respostas [20,0%] como desgastante ¢ 2 respostas [7,0%] como
muito desgastante, somando 27,0%; e 10 respostas [33,3%] na posicdo neutra com
razoavelmente desgastante. Este item refere-se a atribui¢do 3 do Quadro 13 do perfil do
diretor do SENAI-SP. Outro item com mais tendéncia a esquerda ¢ o item 16 - zelar pela
infraestrutura e bens patrimoniais correspondente ao item 13 do Quadro 13, com 6 respostas na
categoria desgastante ¢ 1 na categoria muito desgastante. O item 15 - Liderar equipes de
trabalho apareceu um pouco mais deslocado a direita no Gréafico, mostrando que ha mais
concordancia em relagdo as categorias pouco desgastante ¢ nada desgastante, somando 50%.
Apenas 1 diretor respondeu ser muito desgastante. Apesar disso, o Grafico 4 mostrou que a
gestdo de pessoas ¢ uma atividade extremamente desafiadora [13 respostas] ou muito
desafiadora [10 repostas]. O item 2 — Realizar/participar de reunides pedagdgicas, relacionados
aos itens 6 e 8 do Quadro 13, ocupou a posicdo mais a direita na escala, na categoria nada
desgastante com 16 respostas [53,3%], pouco desgastante com 13 respostas [43,3%] e
razoavelmente desgastante com uma resposta. O item 9 — Elaborar proposta pedagodgica,
relativo ao item 1 do Quadro 13, também apresenta mais concordancia nas categorias nada
desgastante ¢ pouco desgastante. E possivel que isso seja explicado pelo fato de que reunides
pedagogicas e elaboragdo/revisdo das propostas pedagdgicas no SENAI-SP, na maior parte das
vezes, sao responsabilidades delegadas aos coordenadores pedagogicos.

Os itens 5 — Adaptar realidade escolar para atender Pessoas com Deficiéncia [PcD], item
10 - Atualizar-se sobre as questdes da educacdo basica que impactam a educacdo profissional,
item 11 - Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento de docentes, equipe
escolar e de gestao e item 17 - Promover agdes inclusivas considerando a diversidade cultural,
de género, etnia etc. apresentam também grande concordancia na categoria nada desgastante.

Em relacdo ao envolvimento em diferentes tipos de atividades, o Grafico 7 traz a taxa

de participagdo de cada uma delas em termos percentuais no tltimo ano.
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Entre as atividades que mais realizou nos ultimos 12 meses, conforme o Grafico 7, a
categoria muito frequentemente aparece com maior incidéncia no item 30 - Acompanhei a
taxa de ocupagdo docente, com 23 respostas [76,7%] que, somada com a categoria
frequentemente, totaliza 28 respostas [93,0%]. Isso mostra grande preocupacdo do SENAI-SP
no controle da ocupacdo do docente em relacdo a carga horaria contratada, evitando ociosidade.
Esse controle atualmente ¢ feito por meio de Power BI, ferramenta usada para implementar o
Business Intelligence [BI]. Outro item que se destaca na categoria muito frequentemente ¢ o
item 25 - Auxiliei em problemas de infraestrutura predial, propondo sugestdes e viabilizando
recursos, com 20 respondentes [66,7%] e mais 9 respondentes na categoria frequentemente,
totalizando 29 respondentes [97,0%], evidenciando que a institui¢cdo investe na manutencao das
escolas. Essa percepgao ¢ corroborada nas visitas que sdo feitas as unidades escolares nas quais
¢ visivel a qualidade das instalagdes prediais como paredes, pisos, jardins, pintura, identificagdao
visual, mobiliario etc.

O item 31 - Acompanhei, divulguei e orientei equipes de trabalho sobre resultados da
producdo, receitas, taxa de evasdo, alcance dos objetivos do plano escolar e proposta
pedagogica apresentou frequéncia de 19 respostas [63,3%] na categoria muito frequentemente
e 10 respostas na categoria frequentemente totalizando 97,0% conjuntamente.

E possivel identificar que a atuagio do diretor abrange diferentes atividades, sendo que
a maior concordancia a categoria muito frequentemente sao os itens 30, 25, 31, 20, 26, 27 e
28.

Em relacao as dimensdes das competéncias do diretor conforme o parecer CNE/CP n.°
4/2021 e as atribui¢des previstas no perfil do diretor do SENAI-SP no Quadro 13, classificaram-

se os itens com mais frequéncia da forma como se coloca no Quadro 14.

Quadro 14 - Atividades exercidas com mais frequéncia

uadro 12 .. . -
[SEN AL-SP] Atividade Dimensao cf. CNE/CP n° 4/2021
12 30. Acompanhei a taxa de ocupagdo docente Dimensdo administrativo-financeira
25. Auxiliei 1 infraestrut ial . ~ .. . .
13 > Auxiliei em Ierb emas Qe infraestrutura predial, Dimensao administrativo-financeira
propondo sugestdes e viabilizando recursos.
31. Acompanhei, divulguei e orientei equipes de
trabalh It a itas, t . - .. . .
2,6,8 aba ° sobre resultados Qa p rodugdo, receitas, taxa Dimensao administrativo-financeira
de evasdo, alcance dos objetivos do plano escolar e
proposta pedagogica
20. Troquei informagdes e estratégias de trabalho com | .. ~ .
--- . . Dimensao pessoal e relacional
diretores de outras unidades escolares
26. Viabilizei aquisicdo de maquinas, equipamentos . ~ .. . .
25 ze1 aquisie quinas, equip > | Dimensdo administrativo-financeira
ferramentas necessarias ao processo de ensino
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[Sé‘;%’_élz,] Atividade Dimensio cf. CNE/CP n° 4/2021
4 27. Viabilizei divulgacdo de vagas e processos Dimensiio politico-institucional
seletivos para os cursos mantidos na unidade escolar
12 28. Sphc1te1 e acompanl}el a abertura de processos Dimensio administrativo-financeira
seletivos para contratagdo de novos docentes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo TALIS 2018 (OECD, 2020, tab. 11.5.14), 80,5% dos diretores do EM no Brasil
realizaram, regularmente, a¢des para apoiar cooperacdo entre professores tendo em vista
desenvolver novas praticas de ensino nos 12 meses anteriores que antecederam a pesquisa, uma
das taxas mais altas entre os 11 paises pesquisados pela OECD, perdendo apenas para os
Emirados Arabes Unidos, com 86,8%. O item 2 do Grafico 7 da pesquisa trata do
acompanhamento das abordagens didaticas conjuntamente com a coordenacao e, somando as
categorias frequentemente ¢ muito frequentemente obteve-se 40,0%; 46,7% se posicionaram
de forma neutra conforme escala Likert na categoria eventualmente. Em relacdo a proposicao
de revisao dessas abordagens didaticas conforme item 3, nao houve a categoria muito
frequentemente e a categoria frequentemente apresentou 36,7% e 53,3% se posicionaram na
categoria eventualmente.

Entre as atividades menos frequentes, a escala Likert nas categorias nunca e

raramente, trouxe os seguintes itens conforme o Quadro 15:

Quadro 15 - Atividades exercidas com menos frequéncia

Quadro 12
[SENAI- Atividade Dimensédo cf. CNE/CP n° 4/2021
SP]

7. Participei ou conduzi reunides de Conselho de Classe. | Dimensdo pedagdgica

19. Auxiliei na mediagdo de conflitos entre discentes. Dimensao pessoal e relacional

18. Participei de reunides com representantes de classe. | Dimensdo pedagogica

29. Informei, para o registro em folha de pagamento dos
12 colaboradores, adicional noturno, afastamentos, horas Dimensdo administrativo-financeira
extraordindrias, dispensas, compensagdes, entre outros.

21. Integrei comissoes internas de analise de
3 aproveitamentos de estudos, processo seletivo de vagas | Dimensdo administrativo-financeira
remanescentes ou outras.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao item 7 - Participei ou conduzi reunides de Conselho de Classe, do Quadro
15, ha alta incidéncia das categorias nunca [5] e raramente [10] que, somadas, resultam em

50,0%. Até o momento da aplicacdo da pesquisa o Regimento Comum do SENAI-SP dizia que
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o Conselho de Classe deveria ser presidido pelo diretor da escola, mas normalmente era
delegado aos coordenadores pedagogicos. O novo Regimento, em vigéncia a partir de janeiro
de 2023, nado explicita mais o responsavel pela condugdo do Conselho de Classe. A mediagdo
de conflitos entre discentes, apontado no item 19, normalmente ¢ feita pela Analista de
Qualidade de Vida e Coordenador Pedagogico, sendo que poucas vezes hé intervengdo do
diretor da escola, cabendo somente casos excepcionais. Reunido de representantes de classe
comumente ¢ conduzida pela Analista de Qualidade de Vida, sendo rara a oportunidade em que
o diretor participa.

Em relacdo ao entendimento da proposta pedagogica ha consenso de que se trata de um
documento institucional marcado por uma intencionalidade pedagogica e, portanto, define
diretrizes, ¢ documento elaborado com a participagao de diversos atores internos e externos da
comunidade e deve ser usado como fundamento das acdes ao longo do ano, com revisdes
conforme as mudangas exigirem. Conduzir a elabora¢dao da proposta pedagdgica, conforme o
parecer CNE/CP n.° 4/2021 faz parte da atribui¢do do diretor na dimensdo pedagogica.

Conforme Libaneo (2018, p. 126), a proposta pedagodgica ¢ a consolidagdo num
documento, de diretrizes, objetivos e acdes a serem efetivadas pela escola e que expressa os
anseios da comunidade escolar, além de especificar as exigéncias legais e sociais do sistema de
ensino, considerando o instituido e instituinte, promovendo a criagdo de uma certa cultura
organizacional. A gestdo deve colocar em pratica o processo organizacional sempre orientado
pelas intengdes explicitadas na proposta pedagogica. Para o autor, o que se tem de pedagdgico
na proposta ¢ a concep¢ao de educacao cujo pano de fundo ¢ a Pedagogia entendida “como
pratica cultural, forma de trabalho cultural, que envolve uma pratica intencional de produgao e
internalizagio de significados” (LIBANEO, 2018, p. 129). Mais do que “como se faz”, sua
importancia reside no “por que se faz” (LIBANEO, 2018, p. 128).

A Tabela 27 mostra as respostas dos diretores, com a possibilidade de escolher todas as

alternativas disponibilizadas.

Tabela 27 - Entendimento da Proposta Pedagogica

Como entende a Proposta Pedagogica Qtde. % [base 30]

Um documento que deve ser formulado pelo maior numero possivel de

pessoas da comunidade escolar, para que represente os valores e a cultura

do momento histérico da unidade escolar. 26 86,7
Um documento de referéncia a gestio escolar, pratica docente e questdes

sobre o cotidiano escolar, determinante para analises e decisdes sobre

situagdes que ocorrem ao longo do ano. 25 83,3
Um documento que permite a gestdo escolar definir diretrizes,

legitimando suas aplicagdes ao cotidiano escolar. 23 76,7
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Como entende a Proposta Pedagogica Qtde. % [base 30]
Um documento que precisa de revisdo anual. 17 56,7
Um documento de carater burocratico, pouco relevante para a pratica
educacional e para a rotina escolar. 0 0,0
Outra consideracao 0 0,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Liick (2009, p. 102) o diretor deve ser articulador da unidade pedagbgica
promovendo o equilibrio do trabalho educacional considerando a diversidade e peculiaridades
da escola. Entre as acdes para garantir essa unidade pedagdgica consiste em promover
formagdes continuadas em situagdes de trabalho para fortalecer as competéncias pedagogicas
dos docentes que possam contribuir para a melhoria da formagao e aprendizagem dos alunos.

A pesquisa mostrou que 83,3% dos diretores, conforme Tabela 28, viabilizaram grupos
de estudos e agdes de multiplicacdo de conhecimentos e praticas entre docentes; 73,3%
responderam que solicitaram a administragcdo central capacitagdes especificas para seu corpo
docente e 46,7% buscaram parcerias com outras instituicoes. Apoiar e viabilizar formagdes
continuadas de seus docentes ¢ considerada uma das atribuigdes da dimensdao pedagdgica

prevista no parecer CNE/CP n.° 4/2021.

Tabela 28 - Ac¢des adotadas para viabilizar formacao continuada dos docentes

Agdes adotadas Qtde. % [base 30]

= Viabilizei grupos de estudos e agdes de multiplicagdo de

conhecimentos e praticas entre docentes. 25 83,3
= Solicitei capacitacdes especificas 2 Administracdo Central

(GED / GIS) 22 73,3
= Propus reflexdes e estudos durante as reunides pedagogicas. 12 40,0
= Busquei parcerias com outras instituigdes. 14 46,7
= Convidei palestrantes. 18 60,0
= Qutras 0 0,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a autopercepcao da importancia do papel em relacdo as diferentes atividades que
sdo realizadas no dia a dia das escolas, conforme o Grafico 8, observou-se que o grau de
concordancia em relagdo a categoria muito importante foi preponderante para todas as
assertivas propostas com destaque para o item 9 - manter a escola atualizada e relevante para a
comunidade, considerado como muito importante por 27 diretores [90,0%] e para o item 3 -
formar cidaddos criticos e conscientes de seu ambiente social, cultural e politico com 23

diretores [76,7%].
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O tnico item no qual apareceu a categoria pouco importante foi o item 7 - garantir o
acesso a educagao para todos os cidadaos, com 2 respostas, provavelmente considerando a ideia
de que a LDB em seu art. 4° estabelece que ¢ fun¢do do Estado prover educacgdo escolar publica
gratuita e obrigatdria na educagdo basica até os 17 anos, além de educacao infantil, de educagdo
de jovens e adultos e atendimento especializado aos que apresentam deficiéncias (BRASIL,
1996). O SENALI, dada sua caracteristica de instituicdo de EPT e entidade juridica de direito
privado, ¢ entendido por muitos de que ela ndo tem responsabilidade por tal garantia.

Os itens 1, 3, 4, 5 e 8 sdo relativos ao item 6 do Quadro 13 de atribui¢des do diretor do
SENAI-SP; os itens 6, 7, 9 e 10 sdo relativos ao item 3 do Quadro 13; item 2, relativo ao item

9 e o item 12, relativo ao item 12 do Quadro 13.

Grafico 8 - Auto percepgo da importancia do [a] diretor [a] para alcance dos objetivos

11_Promover acdes de estimulo & equidade e diversidade na escola. | 0% 0% 100%

9_Manter a unidade escolar atualizada e relevante para a comunidade. 1% 0% 100%

6_Fortalecer o desenvolvimento das empresas propondo novos produtos, solugdes inovadoras |, ol ik
para aumento de produtividade e avanco tecnoldgico por meio de pesquisa aplicada.

5_Formar méo de obra preparada adequadamente para o setor produtivo do entorno. | 0% % 100%

2_Alcancar metas de producdo e receitas definidas. . 0% 100%

1_Promover exceléncia na aprendizagem dos alunos tendo em vista as competéncias descritas

100%
nos planos de cursos.

]
=

3_Formar cidadéos criticos e conscientes de seu ambiente social, cultural e poliico. | 0% 3%

12_Promover o desenvolvimento de atitudes/competéncias socioemacionais junto aos
colaboradores.

]
)

10_Promover o desenvolvimento da industria local por meio de solugdes tecnoldgicas e de
gestdo empresarial.

5
=

£
=

8_Garantir praticas pedagdgicas conforme Metodologia SENAI de Educacéo Profissional. | 1% 3%

#

.=.
=
S

@
]
=

4_Formar futuras geracdes aptas a lidar com tecnologias disruptivas | 0%

@
a
=

7_Garantir o acesso a educacéo de todos 0s cidaddos. | 7% 10%

100 50 0
Percentage

w
=
=
=]

Respnnse Nao éimport. Poucaimport. Razoavelmente import. Importante . Muita import.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Grafico 9 mostra a frequéncia com que as escolas buscam interlocu¢do com a
Administragdo Central para bem conduzir as agdes nos diferentes niveis: estratégico, tatico e
operacional. Com destaque na categoria muito frequentemente, aparece a Geréncia de
Planejamento e Avaliagdo. O grafico mostra que 18 diretores [60,0%] responderam que a

consultam muito frequentemente ¢ 10 diretores [33,3%] consultam frequentemente
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denotando uma forte vinculag@o entre essa geréncia e as agdes realizadas na escola. Trata-se de
uma geréncia importante e que da suporte, orienta e define linhas de agdo para as unidades
escolares. Além dessa geréncia, o deslocamento do Grafico para direita das geréncias de
Educagao, Infraestrutura e Suprimentos, Inovacao e Tecnologia, Relagcdes com o Mercado e
Recursos Humanos mostra a importancia delas para o desenvolvimento das atividades. Poucos
acessam liderangas de niveis hierdrquicos mais superiores como a Assessoria de Assuntos
Estratégicos e Diretoria Corporativa de Estratégias Educacionais conforme mostra o Grafico 9,

em cujos itens observa-se deslocamento para esquerda nas categorias raramente ¢ nunca.

Grafico 9 - Frequéncia de interlocug@o para desenvolver as atividades

10_Geréncia de Planejamento e Avaliacéo 0% 7% 93%
8_Geréncia de Infraestrutura e Suprimentos 0% 20% 80%
7_Geréncia de Educacéo 0% 23% %
11_Geréncia de Relacdes com o Mercado 3% 23% 73%
9_Geréncia de Inovacéo e Tecnologia 3% 23% 73%
13_Geréncia Sénior de Recursos Humanos 0% 40% 60%
6_Diretoria Regional 20% 47% 33%
4_Diretoria de Obras e Servigos 30% 40% 30%
1_Assessoria da Diretoria Regional 33% 37% 30%
12_Geréncia Sénior Contdbil e Financeira 33% 43% 23%
14_Geréncia Sénior de Tecnologia da Informacéo 20% 63% 17%
5_Diretoria de Relacdes Externas 40% 43% 17%
15_Geréncia Sénior Juridica 41% 40% 13%

16_Supenvisdo de Compras e Licitaces 50% 43% 1%

3_Diretoria Corporativa de Estratégias Educacionais 60% 33% 7%

2_Assessoria de Assuntos Estratégicos a7% 37% %

100 50 ul 50 100
Percentage
Respunse MNunca Raramente Eventualmente Freguentemente Muito frequentemente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando que o SENAI-SP define o perfil profissional de seus funcionarios baseado
na CBO e explicita as principais atribui¢des em documento proprio, foi perguntado aos diretores
como eles se posicionam em relacdo a atualizacdo e pertinéncia do documento considerando as
atividades que eles realizam. Os respondentes poderiam selecionar mais de uma alternativa
dentre as trés primeiras propostas [a, b, ¢] € a op¢ao outros permitia que eles adicionassem
outras percepcdes, o que totalizou 31 respostas com as demais consideracdes [d, e, f, g],
diferente do numero de diretores respondentes.

A Tabela 29 mostra que 42,0% do total das percepgdes dos diretores indica que ha

necessidade de atualizagdo pois a atuacao deles tém se modificado ao longo dos ultimos anos.
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Porém ha uma significativa frequéncia [25,8%] de percepgdes que indica ndo haver necessidade

de modificagdes substanciais. Entre as percepg¢des, a terceira maior frequéncia com 19,4% foi

que nao sabem ou nao pretendem responder sobre o assunto.

Tabela 29 - Percepgao sobre o perfil profissional

Avaliagao do perfil profissional do diretor escolar Qtde. %
Considero que precisa de revisdo e atualizagdo, pois a atuagdo dos
diretores se modificou ao longo dos ultimos tempos. 13 42,0
Contempla adequadamente as atribui¢des que costumo desenvolver e ndo
precisa de modificagdes substanciais. 8 25,8
Naéo sei ou ndo pretendo responder sobre o assunto. 6 19,4
Entendo que o documento esta em constante adequacdo 3,2
Necessita de uma segmentagdo em razio das areas de atuagdo da
Unidade (Educacao/Tecnologia/ Inovacao) 1 3,2
Apesar de responder, acredito ndo estar preparado para opinar 1 3,2
Contempla adequadamente as atribuigdes que costumo desenvolver,
considerando que o perfil deve estar compativel com o que demanda a
unidade no cendrio em que estd inserida 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando perguntado se eles tiveram dificuldades no inicio de

que nao tiveram dificuldades conforme mostra a Tabela 30.

Tabela 30 - Dificuldade no inicio da carreira de diretor

Dificuldade no inicio da carreira  Qtde. %
Nio 6 20,0
Sim 10 33,3
Um pouco 14 46,6
Total 30 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

sua carreira, 24

respondentes [80,0%] disseram que tiveram alguma dificuldade. Apenas 6 [20,0%] disseram

Apesar da instituicdo contar com programas de capacitacdo conforme relatado pelos

diretores e mostrado nas Tabelas 16, 18 e 19, algumas dificuldades surgem decorrentes das

especificidades de cada unidade escolar e das experiéncias pessoais ¢ profissionais de cada

diretor. A questdo aberta resumiu-se em identificar quais seriam esses fatores que impactaram

no inicio da carreira. Os fatores foram categorizados conforme as quatro dimensdes de

competéncias previstas no parecer CNE/CP n.° 4/2021 e resultou no Quadro 16:

Quadro 16 - Principais dificuldades no inicio da carreira
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Dificuldades Dimenséao

Gestdo financeira da unidade; planejamento das agdes para alcance das metas; troca de
sistemas ¢ Geréncias; grande desafio em termos de infraestrutura; metas desafiadoras;
controlar custos operacionais; gestdo de um volume imenso de variaveis que estdo sob a DAF
responsabilidade do diretor; encontrar, no mercado, profissionais com as especificidades
demandadas pela tecnologia; Entendimento sobre diferentes tecnologias;

Auséncia de compartilhamento para tomadas de decisdo; conhecer as pessoas e criar lagos
de confianca; solidao durante a tomada de decisdes; conexdes intramuros; gestdo do time;
lideranga das equipes; falta de conhecimento e habilidade de gestdo; assumi uma unidade
onde ndo conhecia a equipe, a comunidade/empresarios; montagem de equipe; auséncia de
dominio das ferramentas de gestdo; falta de experiéncia como gestor; gestdo de
pessoas/motivacdo da equipe; relacionamento com equipe; gestdo de pessoas; tempo de
resposta da equipe; Adaptacdo ao novo cargo e as novas responsabilidades;
amplitude/diversidade das ac¢des a serem realizadas e acompanhadas.

Relacionamentos institucionais e governamentais (municipios); conhecer todas as normas
legais de atuagdo da escola; ndo ter conhecimento de todas as atividades a serem
desenvolvidas pelo diretor; falta de diretrizes corporativa e orientagdes basicas;
Dificuldades operacionais decorrentes da Pandemia.

DPR

DPI

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao ser perguntado como lidaram com as dificuldades explicitadas no Quadro 16, a
resposta mais frequente, com 11 diretores, foi a de que buscaram informag¢des com outros
diretores.

A troca de experiéncias entre os diretores no inicio de sua carreira com outros mais
experientes ou que ja assumiram antes deles mostrou-se como principal elemento norteador
para que pudessem exercer as demandas do novo cargo. Ha uma atitude de acolhimento por
parte dos mais experientes para com os que estdo iniciando a carreira, promovendo a integragao
junto ao grupo ja constituido, visto que cada novo diretor ao assumir o cargo encontra-se numa
condi¢do extemporanea. Essa atitude fortalece o relacionamento entre os pares e o alinhamento
de acdes que, se ndo definidas institucionalmente, vao se conformando sob uma determinada
cultura, um jeito de entender e fazer as coisas.

De forma sucinta, as estratégias adotadas pelos diretores ao assumirem os cargos foram:
contatar outros diretores e trocar experiéncias; estudar processos, documentos, cendrios €
buscar capacitacdo; consultar superiores; dedicagdo as novas atividades; monitoramento e
atitude de cautela.

A experiéncia dos diretores ao assumirem seus cargos podem trazer informagdes
importantes que podem se tornar conteido de orientagdes para a assuncdo dos proximos
diretores no SENAI-SP. Dessa forma, foi perguntado o que a institui¢do poderia realizar para
ajudar um Diretor de uma escola SENAI a estar mais bem preparado para assun¢do do cargo.

O relatério TALIS 2018 (OECD, 2020, p. 35-36), citando Darling-Hammond et al.

(2007) sugere também que sejam criados programas de pré-servigo para desenvolver as
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habilidades de lideranca dos diretores de forma que eles possam se envolver nas praticas
associadas ao sucesso escolar como: desenvolver e transmitir visdo compartilhada, cultivar
praticas compartilhadas, liderar equipes e dire¢ao aos objetivos da escola, melhorar o ensino,
desenvolver capacidade organizacional e gerenciar mudangas. O relatorio sugere que méodulos
de treinamento especifico poderiam ser ofertados como pré-requisitos para os futuros diretores
antes de assumir a fun¢do ou criar cargos de lideranca intermediarios [no caso do SENAI
corresponderiam aos coordenadores].

Foi sugerido pelos diretores do SENAI pesquisados que os novos diretores poderiam
passar por um processo de mentoring e ou coaching. Segundo Silva (2010, p. 302) mentoring
“tém seu universo de aplicabilidade restrito a profissionais ja inseridos no mundo do trabalho”
e podem ser realizados por pessoas externas a organiza¢ao ou nao. Trata-se de uma relacao em
que uma pessoa mais experiente denominada mentor patrocina e treina um profissional com
menos conhecimento denominado mentorado, protegendo, encaminhando desafios que
proporcionem visibilidade e preparando para avangos na carreira (SILVA, 2010, p. 302).
Normalmente o mentor ¢ alguém especializado em uma determinada area, neste caso em gestao
ou direcdo escolar. Segundo Kram (1983) citado por Silva (2010, p. 302) o processo de
mentoring ocorre por meio de quatro fases. A primeira fase chamada iniciagdo ¢ o momento
onde se identificam as necessidades do mentorado quanto ao seu desenvolvimento profissional;
a segunda fase ¢ o cultivo da relagdo quando procura-se expandir as habilidades e temas a serem
trabalhados, inclusive podendo avangar para questdes familiares, sociais € emocionais; a
terceira fase ¢ caracterizada pela separacao quando o mentorado, ja com certa autonomia,
comeca a se desvincular do mentor; a ultima fase se caracteriza pela independéncia do
mentorado com a redefini¢do da relacdo, tornando-se praticamente parceiro na relagdo
profissional, alcangando um estagio evolutivo muito préximo da do mentor.

O processo de coaching também se aplica a profissionais que ja fazem parte de uma
organizac¢do e, segundo Silva (2010, p. 303), “o papel do coach ¢ estimular a pessoa para que
seu potencial aflore. Ou seja, ¢ mais ajuda-la a aprender em vez de simplesmente, treind-la ou
ensina-la. E estimula-la para a descoberta de novas trilhas, de forma espontinea e natural”.
Algumas das caracteristicas do coaching ¢ a existéncia de metas bem claras e definidas; o coach
ndo ¢ necessariamente um profissional da mesma area de conhecimento do coachee; o processo
pode ser realizado por um profissional interno da organizacdo como por alguém externo; ser
patrocinado pela empresa ou por alguém contratado pelo proprio coachee.

O relatorio TALIS 2018 (OECD, 2020, p. 42) também recomenda a criacdo de redes

profissionais de diretores por meio das quais os mais experientes poderiam orientar aqueles que
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acabaram de assumir, de forma que uns possam aprender com outros e buscar boas praticas
para desafios comuns que o cargo exige. Segundo o relatorio, caso os mentores estejam bem-
preparados e alinhados com os mentorados, estes quando chegarem ao cargo poderao fazer as
mudancgas de papel e identidade ocupacional de forma mais assertiva, desde que ambos se
envolvam no processo de aprendizagem.

Segundo CEPPE (2013, p. 59) a Inglaterra utiliza como incentivo simbolico a
possibilidade de um diretor se tornar formador de outro diretor, quando ¢ bem avaliado em
relagcdo aos padroes de desempenho.

Entre os diretores pesquisados, 4 deles sugeriram o estabelecimento de um processo de
mentoring € coaching para os diretores em inicio de carreira.

No tocante as quatro dimensodes previstas no Parecer CNE/CP n° 4/2021 - dimensao
politico-institucional, dimensdo pedagdgica, dimensao administrativo-financeira, dimensao
pessoal e relacional — todas elas se fazem presentes nas questdes encaminhadas aos diretores e
respectivas respostas, conforme o Quadro 17. As atividades relacionadas as dimensdes do
Parecer CNE/CP n° 4/2021 apresentam niveis de desafio diferentes, o tempo dedicado a cada
uma delas varia, o nivel de desgaste que elas proporcionam sao diferenciados e a frequéncia a
dedicagdo as atividades varia conforme graficos e tabelas ja analisados anteriormente.

Embora o perfil profissional do SENAI-SP nao traga explicitada a dimensao pessoal e
relacional, observou-se que os diretores entrevistados realizam agdes pertinentes a essa
dimensao.

O Quadro 17 mostra a relacdo de convergéncia entre as atividades exercidas pelos
diretores do SENAI-SP propostas nos diferentes itens do questiondrio de pesquisa organizados
em fun¢do da matriz de amarracdo e as dimensdes do Parecer CNE/CP n.° 4/2021, sendo que a
qualidade das respostas dos itens ja foi anteriormente explorada. Foram elencadas todas as
atividades abordadas pelos itens previstos na matriz de amarragao e relacionadas as quatro

dimensodes do Parecer CNE/CP n.° 4/2021.

Quadro 17 - Categorizagao das atividades conforme as dimensdes do Parecer CNE/CP n° 4/2021

Dimensoes
Itens do .. Parecer
questionario Atividades CNE/CP
n.° 4/2021
Exercer gestdao de processos administrativos e resultados (matriculas, receitas, despesas,
127 DAF
SAP, processos de compras etc.).
129 Exercer gestdao de planos de producao, receitas e despesas das varias linhas de servicos, DAF
contas a pagar/receber, compras, etc.
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Dimensoes
Itens do .. Parecer
questionario LIS CNE/CP
n.° 4/2021

Incentivar e conduzir agdes voltados a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores

129 . . e L DAF
¢ melhoria dos ambientes de trabalho (conforto térmico, ergonomia, iluminagéo etc.).

129 Administrar recursos humanos compreendendo atividades como horarios de trabalho, DAF
seguranca ¢ medicina do trabalho, sele¢do e contratacdo de colaboradores.

129 E.xc?rcer .gestﬁo .de servicos t@rceirizados como avaliagdo de servigos de seguranga, DAF
vigilancia/monitoramento, limpeza etc.
Exercer gestao de contratos de convénios, comodatos, prestacdo de servigos analisando

129 risco, viabilidade técnica e econdmica e acompanhamento das atividades decorrentes DAF
dos contratos.

129 Acompanhar implementacao de atividades, projetos, metas estabelecidas para Unidade e DAF
avaliacdo dos resultados.

135 Monitorar resultados e indicadores de producdo e financeiros e propor agdes. DAF

135 Zelar pela infraestrutura e bens patrimoniais da escola. DAF

136 Integrar comissdes internas de andlise de aproveitamentos de estudos, processo seletivo DAF
de vagas remanescentes ou outras.

136 Auxiliar em problemas de infraestrutura predial, propondo sugestdes e viabilizando DAF
recursos.

136 Viabilizar aquisicao de maquinas, equipamentos, ferramentas, necessarios ao processo DAF
de ensino.

136 Viabilizar divulgag@o de vagas e processos seletivos para os cursos mantidos na unidade DAF
escolar.
Solicitar e acompanhar a abertura de processos seletivos para contratagdo de novos

136 DAF
docentes.

136 Informar para o registro em folhe} de pagamento dos colaboradores, adicional noturno, DAF
afastamentos, horas extraordindrias, dispensas, compensacdes, entre outros.

136 Acompanhar a taxa de ocupacio docente. DAF

139 Alcangar metas de producio e receitas definidas. DAF
Fortalecer o desenvolvimento das empresas propondo novos produtos, solugdes

139 inovadoras para aumento de produtividade e avango tecnologico por meio de pesquisa DAF
aplicada.

139 Garantir o acesso a educagdo de todos os cidadios. DAF
Exercer gestdo de processos pedagogicos (elaboragdo de proposta pedagogica, processo

127 se.:leti.VO de alunos., conselhg de classe, fgrmagﬁo continuada de docentes, o.rientac;é?s DP
didatica-pedagogicas, reunides pedagogicas, implementacdo de metodologias, avaliagdo
do desenvolvimento de cursos etc.).
Coordenar e avaliar a¢des inerentes ao processo de ensino e de aprendizagem (evasdes,

129 recuperacdo da aprendizagem, atendimentos especiais, aproveitamento de estudos, DP
visitas técnicas, projetos integradores etc.)
Estimular e propor formagdo continuada dos colaboradores da unidade escolar, em

129 especial dos docentes, considerando encaminhamentos institucionais e necessidades DP
especificas dos colaboradores.

130 Participar de reunides pedagdgicas com os docentes DP

131 Desenvolver temas especificos nas reunides pedagdgicas DP

133 Encaminhar capacitagdes dos docentes. DP

135 Realizar/participar de reunides pedagogicas. DP

135 Adaptar realidade escolar para atender PcD. DP

135 Acompanhar desempenho dos docentes e fornecer feedback. DP

135 Elaborar proposta pedagdgica. DP

135 Identificar necessidades de treinamento ¢ desenvolvimento de docentes, equipe escolar DP
e de gestdo.

136 Formular, implementar e avaliar resultados da Proposta Pedagogica. DP

136 Acompanhar com a coordenagdo as abordagens didaticas, processos de ava}iagio e DP
recuperacgdo propostos pelos docentes e propus planos de acdo para melhorias.

136 Propor com a coordenagao revisdo de abordagens didaticas, processos de avaliagdo e DP

recuperacdo aplicados pelos docentes.
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Dimensoes
Itens do .. Parecer
questionario LIS CNE/CP
n.° 4/2021
136 Viabili;ar atividades integradoras como semanas de tecnologia, semana de educagéo DP
profissional etc.
136 Viabilizar formag&o continuada do corpo docente. DP
136 Participar ou conduzir reunides de Conselho de Classe. DP
136 Participar ou conduzir reunides pedagbgicas. DP
Promover esclarecimentos a coordenagio e docentes sobre os planos de curso e
136 DP
abordagens adequadas.
136 Formular pautas relevantes para as reunides técnicas e pedagogicas. DP
136 Fortale(.:er 0 entendimento da Metodologia SENAI. de Educagdo Profissional por meio DP
de reunides pedagdgicas, foruns, encontros da equipe escolar.
Fortalecer o entendimento da importancia da mediagao e aplicacdo de estratégias de
136 . L DP
ensino diversificadas entre coordenadores e docentes.
136 Atet}der ou participar dg ate':nfiimento a pais ou responsaveis, para tratar de questoes DP
pertinentes ao processo individual de aprendizagem de alunos.
Receber informacao de condigdes especiais de atendimento a discentes (questdes de
136 saude fisica ou mental, condi¢des de vulnerabilidade, atendimentos domiciliares, entre DP
outros).
138 Viabilizar formagao continuada dos docentes DP
139 Prompver exceléncia na aprendizagem dos alunos tendo em vista as competéncias DP
descritas nos planos de cursos.
139 Formar mao de obra preparada adequadamente para o setor produtivo do entorno. DP
139 Garantir praticas pedagogicas conforme Metodologia SENAI de Educagdo Profissional. DP
139 Promover o desenvolvimento de atitudes/competéncias socioemocionais junto aos DP
colaboradores.
Exercer gestdo institucional nas relagdes com o entorno (relacionamento com a
27 coml}nidade, visitas as empresas, divglgaqﬁo .institucional, reunides com pfdis/famﬂia, DPI
relacionamento com autoridades locais, relacionamento com outras instituigdes, eventos
e campanhas com comunidade local etc.).
129 Este.lbelecer e§tratégias, fiiretrizes e metas operacionais considerando caracteristicas DPI
socioecondmicas da regido de atuacdo da escola.
Promover integragdo escola, empresa e comunidade (eventos, campanhas, reunido de
129 pais, Casa Aberta, palestras em instituigdes e entidades, palestras sobre legislacdo da DPI
aprendizagem etc.)
Representar a institui¢do junto a autoridades locais como prefeituras, sindicatos,
129 . . DPI
entidades de classe, entidades beneficentes.
132 Prestar informacdes sobre agoes institucionais a comunidade local DPI
135 Responder reclamagdes provenientes de alunos. DPI
135 Relacionar-se com agentes publicos. DPI
135 Realizar estudos p'rospe.:ctivos das demandas economicas, sociais, culturais da regido na DPI
qual a escola esta inserida.
135 Liderar equipes de trabalho. DPI
135 Promover ac¢des inclusivas considerando a diversidade cultural, de género, etnia etc. DPI
136 qumular estratégia; de combgte a evasdo §scolar, em gonjunto com os coordenadores e DPI
orientadores de pratica profissional e Analista de Qualidade de Vida.
136 Participar de reunides de pais e acolhimento de alunos ingressantes. DPI
136 Participar de reunides com representantes de classe. DPI
136 Trocar informagdes e estratégias de trabalho com diretores de outras unidades escolares. DPI
136 Integrar c’ggﬁos auxiliares como CIPA, AAPM, Conselho de Escola, NPAADC, Brigada DPI
de Incéndio ou outros.
136 Receber informacdo de acompanhamento de frequéncia dos discentes. DPI
139 Formar cidadios criticos e conscientes de seu ambiente social, cultural e politico. DPI
139 Formar futuras geracdes aptas a lidar com tecnologias disruptivas. DPI
139 Manter a unidade escolar atualizada e relevante para a comunidade. DPI
139 Promover ac¢des de estimulo a equidade e diversidade na escola. DPI
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Dimensoes
Itens do .. Parecer
questionario LIS CNE/CP
n.° 4/2021
Atualizar-se sobre as questdes da educagdo basica que impactam a educagdo
135 . DPR
profissional.
135 Atualizar-se sobre as questdes e tendéncias da educagdo profissional e tecnoldgica. DPR
141 Avaliar o perfil profissional institucional DPR
127 Exercer gestao dp pessoas (selecdo, contratagao, liderancga, relacionamento interpessoal, DAF, DP
trabalho em equipe etc.).
Exercer gestdo de processos técnicos (garantia da infraestrutura para o ensino, aquisi¢ao
e atualizag@o de equipamentos, manutencdo de ambientes, realizagdo de visitas as
127 empresas, desenvolvimento de projetos como INOVA, projetos integradores, lean DAF, DP
educacional/office, participacdo na World Skill, analise de cendrios para novos projetos
etc.).
Acompanhar, divulgar e orientar equipes de trabalho sobre resultados da produgao,
136 . ~ o L. DAF, DP
receitas, taxa de evasdo, alcance dos objetivos do plano escolar e proposta pedagogica.
135 Manter disciplina/ordem de alunos e colaboradores dentro da escola. DP, DPR
136 Mediar conflitos interpessoais entre docentes e discentes ou entre docentes. DP, DPR
136 Auxiliar na mediacdo de conflitos entre discentes. DP, DPR
135 Atualizar-se sobre tendéncias tecnologicas. DPI, DPR
136 F.ortal§cer o envolvimento da equipe escolar na promog¢ao de atividades relacionadas a DPI, DPR
diversidade.
135 Atualizar-se com mudancas de procedimentos e questdes legais e ou institucionais. DPI, DAF
136 Acolher reclamagdes sobre conflitos ou abordagens inadequadas de docentes. DPI],:)]I))PR,

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para comparar as atividades previstas nos itens do questiondrio aplicado com as

atribuicdes da matriz de competéncias, elaborou-se o Quadro 18. Para essa comparacao usou-

se os itens referenciados anteriormente na matriz de amarragao.

Ao se referir as atribuigdes, utilizou-se a mesma numeracao adotada na Matriz Nacional

Comum de Competéncias do Diretor Escolar conforme pode-se observar no Anexo C. Como

exemplo, a atribui¢do A.5.1 ¢ interpretada da seguinte forma:

A = dimensao: politico-institucional

5 = competéncia especifica: desenvolver visao sistémica e estratégica

1 = atribuicfo: conhecer e analisar o contexto local, politico, social e cultural, sabendo

que esse terd impacto na sua atividade

Quadro 18 - Agrupamento das atividades conforme as atribui¢des da BNC

Dimensoes | Atribuigoes
Itens do Atividades Parecer Parecer
questionario CNE/CP n° | CNE/CP n°
4/2021 4/2021
Exercer gestdo de planos de produgao, receitas e despesas
129 das varias linhas de servigos, contas a pagar/receber, DAF C4.2
compras, etc.




Dimensdes | Atribuigoes
Itens do Atividades Parecer Parecer
questionario CNE/CP n° | CNE/CP n°
4/2021 4/2021
Incentivar e conduzir agdes voltados a melhoria da
qualidade de vida dos colaboradores e melhoria dos

129 ambientes de trabalho (conforto térmico, ergonomia, DAF c2.1
iluminag@o etc.).

Administrar recursos humanos compreendendo atividades C3.6

129 como horarios de trabalho, seguranga e medicina do DAF C3.7
trabalho, selecdo e contratacao de colaboradores. C3.8
Exercer gestdo de servigos terceirizados como avaliagdo

129 de servigos de seguranga, vigildncia/monitoramento, DAF C.1.5
limpeza etc.

Exercer gestdao de contratos de convénios, comodatos,

129 prestacdo de servigos analisando risco, viabilidade técnica DAF C15
e econdmica e acompanhamento das atividades o
decorrentes dos contratos.

9 Acompanhar implementagdo de atividades, projetos, metas DAF C42
estabelecidas para Unidade e avaliagdo dos resultados. C43
Coordenar e avaliar a¢des inerentes ao processo de ensino B.1.2

129 ede ap'rendizagem (e*:vasées, recupf:rggﬁo da ' DP B2.2
aprendizagem, atendimentos especiais, aproveitamento de
estudos, visitas técnicas, projetos integradores etc.) B.3.1
Estimular e propor formagao continuada dos

129 colaboradores da unidade escolar, em especial dos DP B35
docentes, considerando encaminhamentos institucionais e -
necessidades especificas dos colaboradores.

Estabelecer estratégias, diretrizes e metas operacionais

129 considerando caracteristicas socioecondmicas da regido de DPI AS1
atuagdo da escola.

Promover integragdo escola, empresa e comunidade

129 (eventos, campanhas, reunido de pais, Casa Aberta, DPI A1
palestras em instituigdes e entidades, palestras sobre o
legislagdo da aprendizagem etc.)

Representar a institui¢do junto a autoridades locais como

129 prefeituras, sindicatos, entidades de classe, entidades DPI A4l
beneficentes.

130 Participar de reunides pedagogicas com os docentes DP B.2.4

131 Desenvolver temas especificos nas reunides pedagogicas DP B.2.4

132 Prestar informagdes sobre a¢des institucionais a DPI A3S
comunidade local "~

133 Encaminhar capacitagdes dos docentes. DP B.3.5

35 Monitorar resultados e indicadores de producio e DAF C4.2
financeiros e propor agdes. C.1.6

135 Zelar pela infraestrutura e bens patrimoniais da escola. DAF C22

135 Realizar/participar de reunides pedagogicas. DP B.2.4

B.3.1

135 Adaptar realidade escolar para atender PcD. DP BS54
A har d ho dos d fi 512

135 companhar desempenho dos docentes e fornecer DP B1s

feedback.

B.4.2
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Dimensdes | Atribuigoes
Itens do Atividades Parecer Parecer
questionario CNE/CP n° | CNE/CP n°
4/2021 4/2021
135 Elaborar proposta pedagogica. DP B.2.1
135 Identificar neces§1dades de tremamerito e desenvolvimento DP B35
de docentes, equipe escolar e de gestao.
A3.2
135 Responder reclamagdes provenientes de alunos. DPI A3.7
D.1.1
135 Relacionar-se com agentes publicos. DPI A4l
Realizar estudos prospectivos das demandas econdmicas, Al3
135 . . e L DPI
sociais, culturais da regido na qual a escola esta inserida. Al4
135 Liderar equipes de trabalho. DPI A.l.1
135 Promover agoes 1nclu51yas considerando a diversidade DPI A4
cultural, de género, etnia etc.
135 Atuahzar-se sobre as questoes da educacdo basica que DPR D21
impactam a educacdo profissional.
135 Atuallgar-se sobre as questdes e tendéncias da educagéo DPR D21
profissional e tecnologica.
o D.1.2
135 Manter disciplina/ordem de alunos e colaboradores dentro DP, DPR D32
da escola.
B.5.1
. A L D.2.1
135 Atualizar-se sobre tendéncias tecnologicas. DPI, DPR Ald
) ) B A4d4
135 Atuqhzar-s§ com n}udgngas de procedimentos e questdes DPI, DAF A46
legais e ou institucionais.
C4.1
Integrar comissdes internas de analise de aproveitamentos
136 de estudos, processo seletivo de vagas remanescentes ou DAF C.l12
outras.
136 Auxﬂlftr em prot.)l.emas de infraestrutura predial, propondo DAF Ccol
sugestdes e viabilizando recursos.
136 Viabilizar aquisi¢ao dp maquinas, equipamentos, DAF C42
ferramentas, necessarios ao processo de ensino.
136 Viabilizar d1vu.1ga(;ao de vagas e processos seletivos para DAF C12
os cursos mantidos na unidade escolar.
Solicitar e acompanhar a abertura de processos seletivos C.13
136 ~ DAF
para contratagdo de novos docentes. C37
Informar para o registro em folha de pagamento dos
136 colaboradores, adicional noturno, afastamentos, horas DAF C.3.6
extraordindrias, dispensas, compensagdes, entre outros.
136 Acompanhar a taxa de ocupagdo docente. DAF C34
136 Formurla?, implementar e avaliar resultados da Proposta DP B2l
Pedagoégica.
Acompanhar com a coordenagdo as abordagens didaticas, B.4.2
136 processos de avaliag@o e recuperagdo propostos pelos DP B.4.3
docentes e propus planos de a¢do para melhorias. B.4.4
B.4.2
136 DP

B.4.3
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Dimensdes | Atribuigoes
Itens do Atividades Parecer Parecer
questionario CNE/CP n° | CNE/CP n°
4/2021 4/2021
Propor com a coordenagao revisdo de abordagens
didaticas, processos de avaliagdo e recuperagio aplicados B.4.4
pelos docentes.
Viabilizar atividades integradoras como semanas de B.1.2
136 . ~ . DP
tecnologia, semana de educagdo profissional etc. B.4.3
136 Viabilizar formag¢ao continuada do corpo docente. DP B.3.5
136 Participar ou conduzir reunides de Conselho de Classe. DP B.4.4
136 Participar ou conduzir reunides pedagogicas. DP B.2.4
136 Promover esclarecimentos a coordenacio e docentes sobre DP B.4.1
os planos de curso e abordagens adequadas. B.4.3
136 Formu,lar pautas relevantes para as reunides técnicas e DP B.2.4
pedagdgicas.
Fortalecer o entendimento da Metodologia SENAI de
136 Educagao Profissional por meio de reunides pedagogicas, DP B4.3
foruns, encontros da equipe escolar.
Fortalecer o entendimento da importancia da mediagao e B.4.2
136 aplicacdo de estratégias de ensino diversificadas entre DP B.A43
coordenadores e docentes. o
Atender ou participar de atendimento a pais ou
136 responsaveis, para tratar de questdes pertinentes ao DP B.5.S
processo individual de aprendizagem de alunos.
Receber informacao de condigdes especiais de B.54
136 atendimento a discentes (questdes de saude fisica ou DP
mental, condi¢oes de vulnerabilidade, atendimentos B.3.1
domiciliares, entre outros).
Formular estratégias de combate a evasao escolar, em DPI A43
136 conjunto com os coordenadores e orientadores de pratica DP BAS
profissional e Analista de Qualidade de Vida. T
136 Part1c1par de reuniGes de pais e acolhimento de alunos DPI A2 1
ngressantes.
. i A3.1
136 Participar de reunides com representantes de classe. DPI A33
136 Trocar 1nformag:oes e estratégias de trabalho com diretores DPI A26
de outras unidades escolares.
136 Integrar 6rgaos auxiliares como CIPA, AAPM, Conselho DPI A2
de Escola, NPAADC, Brigada de Incéndio ou outros. -
36 Receber informagio de acompanhamento de frequéncia DPI A43
dos discentes. DP B.4.5
Acompanhar, divulgar e orientar equipes de trabalho sobre DAF C33
136 resultados da produgdo, receitas, taxa de evasdo, alcance DP B4.5
dos objetivos do plano escolar e proposta pedagogica. DPI A3S5S
Medi flitos . 4 di DP B.5.1
136 ediar conflitos interpessoais entre docentes e discentes DPR D12
ou entre docentes.
DPR D.3.2
DP B.5.1
136 Auxiliar na mediagdo de conflitos entre discentes. DPR D.1.2
DPR D.3.2
36 Fortalecer o envolvimento da equipe escolar na promog¢io DPI A24
de atividades relacionadas a diversidade. DP B.53
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Dimensdes | Atribuigoes
Itens do Atividades Parecer Parecer
questionario CNE/CP n° | CNE/CP n°
4/2021 4/2021
DPI A4
Acolher reclamagdes sob fli bord, o Bl
136 Acolher reclamagdes sobre conflitos ou abordagens DP B33
inadequadas de docentes.
DPR D.1.1
DPR D.3.2
138 Viabilizar formagao continuada dos docentes DP B.3.5
139 Alcangar metas de produgéo e receitas definidas. DAF C4.2
Fortalecer o desenvolvimento das empresas propondo
139 novos produtos, solu¢des inovadoras para aumento de DAF A5
produtividade e avango tecnoldgico por meio de pesquisa o
aplicada.
139 Garantir o acesso a educag¢io de todos os cidadaos. DAF C.12
DP B.1.2
139 Promover exceléncia na aprendizagem dos alunos tendo DP B4.1
em vista as competéncias descritas nos planos de cursos. DP B4.2
DP B.4.3
139 Formar mao de obra preparada adequadamente para o DP BA43
setor produtivo do entorno.
139 Garantir praticas pedagogicas conforme Metodologia DP B.4.1
SENAI de Educagao Profissional. DP B43
139 Promover 0 des.er}volV1mento de atitudes/competéncias DAF C3.11
socioemocionais junto aos colaboradores.
F dada [ . d bi DPI A3.1
139 ormar cidadaos crlt’u.:os e conscientes de seu ambiente DPI A32
social, cultural e politico.
DPI A25
139 Formar futuras geragdes aptas a lidar com tecnologias DPI Al3
disruptivas. DPI A.l4
139 Manter a unidade escolar atualizada e relevante para a DPI Al3
comunidade. DPI A.l4
139 Promover a¢des de estimulo a equidade e diversidade na DPI Al4
escola.
141 Avaliar o perfil profissional institucional DPR D.2.2
139 PromoveNr 0 desen\fol.wmento da 1ridustrla 10ca} por meio DPI A5
de solugdes tecnologicas e de gestdo empresarial.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A partir do Quadro 18, verificou-se a frequéncia das atribui¢des do Parecer CNE/CP n.°
4/2021 destacadas nas atividades e elaborou-se a tabela 31. Algumas atividades foram
associadas a mais de uma atribui¢do, como ¢ o caso da atividade administrar recursos
humanos compreendendo atividades como horarios de trabalho, seguranca e medicina do
trabalho, selecio e contratacio de colaboradores correlata as atribuicdes C.3.6, C.3.7 e
C.3.8, todas da mesma dimensao; outras foram associadas a atribuicdes de dimensodes distintas,

como ¢ o caso da atividade manter disciplina/ordem de alunos e colaboradores dentro da
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escola relacionada as atribuigdoes D.1.2, D.3.2 e B.5.1. A tabela 31 foi construida com a intengao
de verificar quantas atribui¢des pertencentes ao Parecer CN/CP n.° 4/2021 foram contempladas:
na segunda coluna foram discriminados os tipos de atribui¢des [56 atribuigdes diferentes] e na
terceira coluna, a frequéncia com que cada atribuicao aparece que, totalizada, somaram 125

atribuicdes.

Tabela 31 - Frequéncia das atribui¢des associadas as atividades

Parecer CNE/CP n° 4/2021 Frequéncia das %
Dimensoes Atribuigdes atribuigoes [base 125]
DPI A.l.l 1 0,8
DPI A.13 3 2,4
DPI A.l4 5 4,0
DPI A2.1 2 1,6
DPI A22 1 0,8
DPI A24 2 1,6
DPI A25 1 0,8
DPI A2.6 1 0,8
DPI A3.1 2 1,6
DPI A32 2 1,6
DPI A.3.3 1 0,8
DPI A3.5 1 0,8
DPI A3.7 1 0,8
DPI A3.8 1 0,8
DPI A4l 2 1,6
DPI A43 2 1,6
DPI A4d4 1 0,8
DPI A4.6 1 0,8
DPI A47 1 0,8
DPI A5l 3 2,4
DP B.1.2 4 32
DP B.1.5 1 0,8
DP B.2.1 2 1,6
DP B.2.2 1 0,8
DP B.2.4 5 4,0
DP B.3.1 3 2,4
DP B.3.5 5 4,0
DP B.4.1 3 2,4
DP B.4.2 5 4,0
DP B.4.3 9 7,2
DP B.4.4 3 2,4
DP B.4.5 3 2,4
DP B.5.1 4 3,2
DP B.5.3 2 1,6
DP B.5.4 2 1,6
DP B.5.5 1 0,8
DAF C.12 3 2,4
DAF C.1.3 1 0,8
DAF C.15 2 1,6
DAF C.1.6 1 0,8
DAF C.2.1 2 1,6
DAF C22 1 0,8
DAF C.3.11 1 0,8
DAF C.33 1 0,8
DAF C34 1 0,8
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Parecer CNE/CP n° 4/2021 Frequéncia das %
Dimensoes Atribuigdes atribuicdes [base 125]
DAF C.3.6 2 1,6
DAF C3.7 2 1,6
DAF C3.8 1 0,8
DAF c4.1 1 0,8
DAF C4.2 5 4,0
DAF C43 1 0,8
DPR D.1.1 2 1,6
DPR D.1.2 3 2,4
DPR D.2.1 3 2,4
DPR D.2.2 1 0,8
DPR D.3.2 4 3,2
Total 125 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram consideradas 77 atividades ao todo, presentes nas questdes que, associadas as
atribuicdes da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar do Parecer
CNE/CP n.° 4/2021, resultaram em 125 atribui¢des. Da frequéncia total de 125 atribuicdes
identificaram-se 56 atribuigdes distintas [sem repeticdo] previstas no Parecer CNE/CP n.°

4/2021, abarcando 58,9% do total de 95 atribuigdes da matriz conforme o Quadro 19.

Quadro 19 - Atribuigdes conforme atividades

Atribuicdes cf. matriz do Parecer CNE/CP n.°
SENAI 42021
77 atividades 125 atribuicdes [com repeticdes]
contempladas 56 atribuicdes distintas [sem repeticdes]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa estreita correlagdo entre as atividades praticadas pelos diretores do SENAI-SP e as
atribui¢des previstas na matriz nacional comum de diretores escolares do Parecer CNE/CP n.°
4/2021 confirma que ha convergéncia entre o que de fato se realiza no dmbito das unidades
escolares do SENAI-SP e o prescrito no Parecer. Ao associarmos as atividades as atribui¢des
verifica-se que nao ha divergéncias entre elas no sentido semantico de oposi¢ao, antagonismo;
mas verifica-se que algumas atividades praticadas pelos diretores pesquisados nao encontram
correspondéncia no rol de atribui¢des do Parecer CNE/CP N° 4/2021, atividades essas bastante
comuns no ambito da instituicdo pesquisada. Como exemplo, temos as atividades voltadas as
acoes desenvolvidas pelos Nucleos e Centros de Tecnologia, assim como aquelas voltadas aos
ensaios laboratoriais certificados, os atendimentos realizados as industrias do entorno, etc., de

forma que se optou em ndo contemplar no questiondrio, a partir da analise documental do

Parecer CNE/CP n° 4/2021.
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Observou-se que o SENAI ndo contempla em seu perfil a dimensao pessoal e relacional,
embora as atividades desenvolvidas revelem que eles realizam as atribuigdes previstas nessa
dimensao preconizadas no Parecer CNE/CP n.° 4/2021. Esse seria um ponto importante a ser
considerado numa futura reformulagdo do perfil profissional, levantado por 42% dos
entrevistados quanto a essa necessidade, conforme Tabela 29. A dimensao pessoal e relacional
mantém estreita relacdo com as competéncias socioemocionais autoconsciéncia, autogestao,
consciéncia social, habilidades de relacionamento e tomada de decisao responsavel, valorizadas
atualmente.

Tanto o perfil do SENAI-SP como o Parecer CNE/CP n.° 4/2021 ndo traz de forma
explicita também a importancia da valorizacdo de acdes de estimulo a pratica da equidade e
diversidade cultural, étnica, sexual, cultural, de género, que se manifestam cada vez com mais
intensidade nos espacos publicos e presentes nas escolas. Da mesma forma o acolhimento ¢ a
adaptacdo da escola as diferentes necessidades das PcD nao sdo contemplados no perfil do
SENAI-SP.

A pesquisa documental realizada inicialmente mostrou também que o perfil do SENAI-
SP nao valoriza as atribuigdes relativas aos aspectos mais educacionais, voltados aos processos
de ensino e de aprendizagem, ndo detalhando aspectos fundamentais para esses processos, de
forma a simplificar por meio da atribui¢do “coordenar e avaliar e acompanhar agdes inerentes
ao processo ensino-aprendizagem”. Contrariamente, aspectos voltados as dimensdes
financeiras e administrativas chegam a apresentar riqueza de detalhes operacionais como os
voltados ao uso de ferramentas SAP Business Warehouse [BW] e Business Objects [BO].

A proxima se¢do sera dedicada a sintese do perfil dos diretores do SENAI-SP levando-

se em consideracao os objetivos especificos propostos para esse estudo.

3.3 Sintese do perfil dos diretores do SENAI-SP

Para elucidar os diversos fatores evidenciados por meio dos dados coletados na amostra
de 30 diretores do SENAI-SP e levando em consideracao as analises realizadas em torno de
itens relevantes para esse estudo, propde-se aqui uma breve sintese do perfil.

Em primeiro lugar, em relacdo a forma como eles foram admitidos para o cargo,
independentemente de promocao ou contratagdo externa, tragou-se a caracterizagao dada pela

Tabela 32.
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Tabela 32 - Fatores relativos a admissao no cargo de diretor

Caracterizac¢@o da admissdo para o cargo %

Percurso institucional

Instrutor 73,3

Coordenador técnico 46,7

Coordenador de relacionamento com as indistrias 30,0

Técnico de ensino 26,7
Atuacao

11 a 20 anos de direcdo com mais de 20 anos de SENAI 333

1 a 5 anos de diregdo com mais de 20 anos de SENAI 23,3

1 a 5 anos de dire¢do com 11 a 20 anos de SENAI 16,7
Promocao/admissao

Escolha por comissdo baseada nos resultados anteriores 73,3

Entrevista a partir de uma lista de candidatos indicados 16,7
Sentimentos iniciais

Satisfa¢@o porque almejava o cargo 46,3

Tranquilidade porque se preparou para isso 24,4

Preocupacéo pelo aumento das responsabilidades 14,6

Motivos relevantes para assumir a direcao
Permitiria oferecer contribuicdo a sociedade e

comunidade escolar 100,0
Permitiria ajudar mais nos processos educacionais

desenvolvidos na escola 93,0
Ofereceria condi¢des salariais mais elevadas 83,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo a educagdo escolar formal que j4 possuiam na admissdo do cargo e as
capacitagdes em servico consideradas como formagdao continuada, tem-se a seguinte

caracterizagdo a partir da amostra de 30 diretores do SENAI-SP dada na Tabela 33.

Tabela 33 - Formacao inicial e continuada dos diretores

Formacao escolar prévia e capacitacdes em servico Qtde. %

Curso superior 30 100,0
Pos-graduagao lato sensu 27 90,0
Pos-graduagao stricto sensu 7 233
Capacitagdo sobre gestdo administrativa quando assumiram o cargo 27 80,0
Capacitagdo sobre lideranga quando assumiram o cargo 23 76,7
Participacdo em capacitagdo relacionados a dire¢@o por conta propria 18 60,0
Participagdo em capacitagdes sobre gestdo administrativo financeira, 28 933
lideranga ou gestdo de pessoas nos 3 ultimos anos ’

Participacdo em capacitagdes sobre tecnologias emergentes nos 3 ultimos 26 6.7
anos ’

Necessidade alta ou moderada em capacitagdo sobre praticas modernas de 26 870
gestdo ’

Necessidade alta ou moderada em capacitagdo sobre tendéncias 23 770

tecnoldgicas emergentes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Comparando as atuagdes dos diretores a partir dos itens do questiondrio com o perfil

profissional do diretor do SENAI-SP descritas no Quadro 13, verificou-se a aderéncia entre
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eles. Os itens do questiondrio foram construidos contemplando as atribui¢des do perfil do

SENAI-SP a partir da matriz de amarragdo e as respostas dos diretores qualificam como o

exercicio dessas atividades corroboram o documento institucional. O Quadro 20 mostra a

correlagdo entre os itens do questionario, o tema do item e as respostas dadas pelos diretores na

pesquisa.

Quadro 20 - Aderéncia das atuagdes com o perfil do SENAI-SP

Itens do
questionario

Referéncia do item

Envolvimento nas atribuigdes conforme resposta
dos itens do questionario

Aderéncia ou nao
entre as dimensoes do
Parecer CNE/CP n°
4/2021 e o perfil do
SENAI-SP

127

Refere-se ao nivel de
desafio dos papéis que
exerce

Os papéis exercidos de gestor institucional, de
pessoas, de processos administrativos, de
processos técnicos e de processos pedagogicos
estdo previstos nas atribuigdes. O papel de gestor
administrativo foi considerado mais desafiador €, o
menos desafiador, cuidar dos processos
pedagbgicos.

Aderente

129

Refere-se ao tempo
investido nas
atividades

As atividades contemplam diversas atribui¢cdes do

perfil do diretor do SENAI-SP.

*Mais tempo investido: criar estratégias, diretrizes e
metas operacionais para a regiao;
acompanhamento de projetos, metas e avaliacdo
dos resultados; gestdo de produgdo, receitas e
despesas;

*Menos tempo investido: estimulo a formagio
continuada dos colaboradores; gestdo de contratos;
gestio de servigos terceirizados.

Aderente

130

131

Referem-se as
reunides pedagogicas

Participa das reunides pedagogicas, o papel mais
citado foi o de informar sobre projetos da escola e
visao politico-institucional e informar sobre metas,
resultados, procedimentos administrativos.

Aderente

Quando temas especificos sdo desenvolvidos, os
mais citados foram: diversidade, racismo, assédio
moral, comunicac¢ao nao violenta e Jornada de
Transformagdo Digital.

Aderente

132

Refere-se a circulacdo
de informacgdo na
comunidade

Divulga as a¢des por meio de 3 principais
ferramentas: site institucional, facebook e
instagram. Alguns realizam reunides com
familiares.

Aderente

133

Refere-se aos motivos
de encaminhamento de
docentes a formagao
continuada

Principal destaque entre os motivos que
fundamentam o encaminhamento de docentes para
capacitacdes: novos projetos institucionais e
identificagdo de necessidades em fungao das
disciplinas/atividades que o docente ministra.

Aderente

135

Refere-se ao nivel de
desgaste do cargo

Esté relacionado a diversas atribui¢des previstas no
perfil. Destaque para:

Itens mais desgastantes: responder reclamacdes
dos alunos; zelar pelos bens patrimoniais e
infraestrutura; liderar equipes; relacionar-se com
agentes publicos.

-Itens menos desgastante: participar de reunides
pedagdgicas; elaborar proposta pedagogica.

Aderente
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Aderéncia ou nao
. o entre as dimensdes do
Itens do A . Envolvimento nas atribui¢des conforme resposta
uestionario LT (o i dos itens do cuestionério ’ L ON Bt
q d 4/2021 e o perfil do
SENAI-SP
Esta relacionada a diversas atividades executadas
no dia a dia. Destaque para:
-Atividades mais recorrentes: acompanhar taxa de
ocupacdo docente; garantir infraestrutura para
Refere-se a0 ensino; troca de informacdes com outros diretores;
. monitoramento de producdo, receitas, despesas
136 envolvimento em metas. evasio producao, ’ pesas, Aderente
diferentes atividades . ) . ..
-Atividades menos exercidas: participar de
conselhos de classe; participar de analise de
aproveitamento de estudos; analise de situagdes
dos colaboradores com efeitos na folha de
pagamento.
Trata-se do entendimento da proposta pedagogica
137 Refere-se a proposta | como documento norteador da autonomia na Aderente
pedagogica gestdo escolar. Todos tém boa compreensdo dos
fundamentos da proposta pedagogica.
Refere-se a , . g ~ .
mf)lfil?zze %0 para Esté relacionada a dimensdo pedagogica com
Acao p ~ | destaque para viabilizac¢do de grupos de estudo e
138 proporcionar formagdo | e N Aderente
continuada de acoes de multiplicag@o entre docentes e solicitacao
docentes de capacitagdo a administracdo central.
Refere-se & Esta relacionada a diversas contribui¢des do cargo
. a para com a missao escolar. Todos os itens
139 importancia do papel . . . Aderente
do diretor praticamente foram considerados importantes ou
muito importantes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo as dimensdes do Parecer CNE/CP n.° 4/2021, considerando-se os itens do

questionario previstos na matriz de amarracao, chegou-se a sintese descrita no Quadro 18. A

presenca das 4 dimensoes previstas na BNC nas diferentes atividades dos diretores do SENAI-

SP mostra a convergéncia entre eles. A categoria “dimensdes” prevista no Parecer CNE/CP n.

o

4/2021 possui amplitude suficiente para englobar as principais fungdes exercidas pelos diretores

e suas atividades conforme Tabela 34.

Tabela 34 - Propor¢ao das dimensdes abrangidas

SIENAIES Parecer CNE/CP n° 04/2021
Dimensoes
Parecer CNE/CP Qtde. de
atividades o Qtde. o
n° 4/2021 % S %
contempladas atribuigoes
no questiondrio
Politico-institucional 26 27,7 34 35,8
Pedagogica 37 39,3 26 27,4
Administrativo-financeira 22 23,4 26 27,4
Pessoal e relacional 9 9,6 9 9,5
Total 94 100,0 95 100,0
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No que concerne as 95 atribui¢cdes previstas no Parecer CNE/CP n.° 4/2021, as
associacoes realizadas com as atividades dos diretores do SENAI-SP permitiram a

estratificacdo dada na Tabela 35.

Tabela 35 - Atividades associadas as atribui¢cdes do Parecer CNE/CP n° 4/2021

SENAI-SP Parecer CNE/CP n°
04/2021
Di - Atribuigdes
imensoes -
distintas o Qtde. o
. . % S %
associadas as atribuigoes
atividades
Politico-institucional 20 35,7 34 35,8
Pedagogica 16 28,6 26 27,4
Administrativo-financeira 15 26,8 26 27,4
Pessoal e relacional 5 8,9 9 9,5
Total 56 100 95 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

A proporcao entre as atribuicdes do Parecer CNE/CP n.° 4/2021 e atividades dos

diretores a partir dos itens do questiondrio se manteve proxima.

skokok

O perfil do diretor do SENAI-SP levantado a partir da pesquisa mostrou que ha maior
concentracdo de atividades na dimensdo politico-institucional, seguida da pedagodgica,
administrativo-financeira e, por fim, a dimensao pessoal e relacional.

O presente estudo teve como objetivo principal verificar o perfil dos diretores da rede
SENAI-SP a partir dos documentos institucionais e a luz do Parecer CNE/CP n.° 4/2021, o qual
propde a implementagdo das diretrizes para a BNC-Diretor Escolar a partir de alguns
entendimentos como:

a. as atuais concepgdes relacionadas ao papel do diretor escolar ndo correspondem aos
desafios marcados por novas relagdes sociais, culturais e tecnoldgicas, a partir dos
atuais cenarios disruptivos;

b. a liderancga efetiva de um diretor tem impacto positivo na melhoria da qualidade das
aprendizagens dos alunos;

c. a mudanca de paradigma do papel do diretor, fortemente baseada em tarefas, deve

ser compreendida sob a no¢do de competéncias mobilizadoras de conhecimentos,
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habilidades e atitudes na solug¢do dos desafios institucionais;

d. anecessidade de se definir um conjunto de pardmetros que definam as competéncias
necessarias para o diretor escolar, similarmente a definicdo das bases nacionais
comuns para a formagao inicial e continuada dos professores da educacao bésica, de
forma a auxiliar politicas publicas para selecao dos profissionais, acompanhamento
e avaliacdo de desempenho;

e. o Brasil havia manifestado interesse em participar da OECD em 2017, buscando
alinhamento as melhores praticas de governanga, uma economia mais sustentavel,
com o crescimento de oportunidades para investimentos e negocios, a partir de uma
cultura baseada em padrdes de referéncia e pesquisas direcionadas ao aumento da
produtividade; em 2022 o pais foi convidado oficialmente a fazer parte da OECD
tendo ja aderido a diversos instrumentos da OECD;

f. o atendimento a meta do Plano Nacional de Educagao referente a formagao inicial do
diretor escolar, a avaliacdo de desempenho e provimento de cargo no SENAL

O objetivo geral do estudo foi desdobrado em 5 objetivos especificos e, a partir destes,
elaborou-se um esbogo de matriz de amarragdo para responder a questao de pesquisa sobre as
aproximagdes entre o perfil dos diretores das escolas do SENAI-SP e a matriz de competéncias
apresentada pela Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar.

O primeiro objetivo especifico tinha a intencdo de mapear a formagdo inicial dos
diretores, tanto as formacdes realizadas previamente & admissdo no cargo, como aquelas
encaminhadas pela instituicdo no momento que assumiram o cargo.

Verificou-se que todos os diretores possuem curso superior completo, a maioria [90,0%]
possui poés-graduagao lato sensu, poucos possuem stricto sensu [23,0%], e grande parte [80,0%]
recebeu capacitacdo interna ao assumir o cargo. Embora 93,3% tenham feito cursos na area de
gestdo administrativa-financeira, lideranca e gestdo de pessoas, 87,0% ainda sentem alta ou
moderada necessidade de capacitagdo nessa area e 77,0% em tecnologias emergentes.

Observou-se que os diretores do SENAI-SP tém larga experiéncia institucional, o que
favorece o desenvolvimento de suas atividades a partir do conhecimento da cultura
organizacional. Aproximadamente 46,0% dos diretores tém mais de 20 anos na instituicao e
aproximadamente um terco deles esta ha mais de 10 anos no cargo. Sob o ponto de vista de
percurso institucional, os cargos mais ocupados foram: Instrutor [22 diretores], Coordenador
Técnico [14 diretores], Agente de Treinamento/Coordenador de Relacionamento com as
Industrias [8] e Técnico de Ensino [7 diretores]. Nao h4 uma trajetoria especifica para admissao

ao cargo. Apenas um diretor foi contratado diretamente para o cargo, porém a pesquisa nao
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permitiu verificar se ja possuia experiéncia anterior na direcdo de outra escola, aspecto que
pode ser considerado uma limitag¢@o do instrumento de pesquisa. O perfil institucional preconiza
que sao necessarios pelo menos 5 anos na instituicdo, porém ha casos em que o profissional
pertence ou pertenceu ao quadro do SENAI em outros Departamentos Regionais.

As duas formas mais representativas de admissao ao cargo sdo: escolha por comissdo a
partir dos desempenhos anteriores e entrevista a partir de uma relagdo de candidatos
previamente indicados. A pesquisa limitou-se a verificar como ¢ feita a admissdo, sem
identificar quais sdo os critérios técnicos para os desempenhos anteriores, se existem
instrumentos ou avaliagdes que permitem verificar a qualidade dos resultados auferidos nos
cargos anteriores e que foram considerados na escolha ou indica¢do para composi¢ao de lista
para seguimento no processo seletivo. E possivel que em pesquisas futuras essa questdo possa
ser elucidada com o detalhamento dos critérios técnicos. Para efeitos deste estudo, considera-
se que o segundo objetivo especifico sobre a forma de admissao ao cargo foi alcangado.

As atividades realizadas pelos diretores, segundo sua confirmac¢do nos formularios,
estdo em consonancia com o perfil profissional preconizado pelo SENAI-SP. Foi observado
que muitas atividades realizadas pelos diretores sao desdobramentos das atribuigdes previstas
no perfil profissional, cujo detalhamento ndo ¢ explicitado, porém faz parte de atribui¢cdes mais
amplas, que acabam englobando todos os processos educacionais. Portanto, as atuacgdes
correspondem ao marco institucional definido no perfil. Considerando a limita¢do da pesquisa
a partir de formulario estruturado, sugere-se que em pesquisas futuras sejam feitas entrevistas
pessoais a partir de questiondrios nao estruturados para verificar a amplitude das atuagdes dos
diretores. Portanto, em relagdo ao terceiro objetivo especifico, concluimos que as agdes
realizadas pelos diretores correspondem as atribui¢des especificadas no perfil profissional do
SENAI-SP.

Ao se construir o instrumento de pesquisa considerando as atribui¢des previstas no perfil
do diretor do SENAI-SP a partir da interface com o Parecer CNE/CP n.° 4/2021 e com a
pesquisa TALIS, foi possivel verificar que as 4 dimensdes [politico-institucional, pedagdgica,
administrativo-financeira, pessoal e relacional] das competéncias especificas fazem parte do
cotidiano dos diretores do SENAI-SP a partir das atividades desempenhadas. Nao h4 atividades
realizadas no campo educacional ou atribui¢des descritas no perfil que ndo se enquadram na
dimensdo prevista no Parecer CNE/CP n.° 4/2021. As acdes relativas aos atendimentos as
empresas nao sdo contempladas especificamente, pois o documento trata o conceito de escola
voltada especificamente as acdes de natureza escolar, com enfoque nos processos de ensino e

aprendizagem e as atividades meio que os sustentam. Contudo, se observarmos apenas as 4
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grandes dimensdes, sem o desdobramento das competéncias especificas conforme proposto no
quarto objetivo especifico, o conceito de dimensdo politico-institucional poderia abarcar as
parcerias e atendimentos as empresas locais.

Portanto, com excecdo das atividades de prestacdo de servicos as empresas em suas
diferentes vertentes, que diverge do Parecer CNE/CP n.° 4/2021, todas as demais atividades
ligadas ao processo educacional apresentam aproximagdes com as 4 grandes dimensdes,
conforme ja demonstrado a partir do Quadro 17, atendendo ao quarto objetivo especifico.

Quanto ao ultimo objetivo especifico proposto para esta pesquisa, verificou-se que as
atividades dos diretores do SENAI-SP apresentam convergéncia com a Matriz Nacional
Comum de Competéncias do Diretor Escolar, conforme Quadros 18 e 19 e Tabela 31,
consolidando o alcance do objetivo geral de identificar o perfil dos diretores de unidades
escolares de EPT, especificamente do SENAI-SP.

A CBO, apesar de sua natureza pragmatica, atribuiu mais atividades relacionadas a
dimensdo pedagodgica para o diretor escolar com representatividade de 38,2%; em seguida o
Parecer CNE/CP n.° 4/2021 com 27,4% e, por fim, o SENAI-SP com apenas 16,7% conforme
a Tabela 1.

O nao detalhamento da atribuicdo referente a dimensao pedagdgica no caso do SENAI-
SP nido favorece a valorizagdo da natureza das diferentes atividades que a ela sdo agregadas e
parte da atividade-fim da institui¢do. Foi considerado para este estudo 3 atribui¢cdes do SENAI-
SP como pertencentes a dimensao pedagdgica:

a. identificar necessidades de treinamento e estimular o desenvolvimento profissional
dos funcionarios da Unidade de Formagao Profissional — considerando que o maior
volume de colaboradores na unidade escolar se trata do corpo docente, foi incluida
na dimensao pedagogica, porém a descri¢ao se refere a uma politica de valorizagao
de recursos humanos, independentemente do cargo;

b. incentivar e conduzir a¢gdes que concorram para a melhoria do ambiente de trabalho
— esta atribuicdo também se refere aos ambientes escolares de modo geral, porém a
qualidade da infraestrutura nos cursos técnicos, especialmente quando se trata da
area industrial, ¢ relevante para a promogao eficiente e eficaz das aprendizagens por
parte dos alunos. Uma infraestrutura precaria na EPT, que ndo oferece boas
condig¢des de trabalho ao docente, pode ndo produzir os efeitos esperados quanto a
formacdo de competéncias previstas no curriculo. Especialmente, a melhoria do
ambiente de trabalho se traduz na exceléncia das relagdes interpessoais, marcada

pela relacdo professor-aluno, aluno-aluno, professor-professor, com vinculos
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adequadamente estabelecidos, possibilidades de participagdo nas decisdes, ser
ouvido em suas necessidades, entre outros aspectos. A partir desse entendimento,
foi considerada atribui¢cdo da dimensao pedagogica quando categorizada a partir das
dimensdes do Parecer CNE/CP n° 4/2021.

c. coordenar e avaliar e acompanhar agdes inerentes ao processo ensino-aprendizagem
— esta atribuicdo ¢ a Unica diretamente ligada a dimensdo pedagdgica e que merece
maior detalhamento considerando que se trata da atividade fim da unidade escolar.
A maior parte das atividades das unidades escolares decorrem dos processos
educacionais, excecdo feita aos atendimentos as empresas pelos institutos de
inovacgao, institutos de tecnologia, nucleos e centros de tecnologia e setores de
atendimento a empresas, inseridos nas unidades de formagdo profissional do
SENAI-SP.

Aspecto bastante relevante a ser considerado ¢ que o perfil profissional do SENAI-SP
ndo contempla a dimensdo pessoal e relacional como faz o Parecer CNE/CP n.° 4/2021
(BRASIL, 2021), compreendendo as competéncias especificas “cuidar e apoiar as pessoas”,
“comprometer-se com o seu desenvolvimento pessoal e profissional” e “saber comunicar-se
lidar com conflitos”. Essas competéncias se desdobram em 9 atribui¢cdes conforme pode-se
observar a partir do Anexo C.

A CBO contempla essa categoria como “demonstrar competéncias pessoais” em sua
GAC e contempla atividades como evidenciar empatia, agir com paciéncia, agir com
flexibilidade, demonstrar capacidade de resolu¢do de problemas, trabalhar com
comprometimento, demonstrar capacidade de trabalhar em equipe, exercer lideranca, manter
estabilidade emocional, evidenciar comunicabilidade.

Sugere-se que em versoes futuras, o perfil profissional do diretor possa contemplar tais
competéncias, sobremaneira valorizadas atualmente, conforme citado anteriormente a partir de
Santos et al. (2018).

O perfil do SENAI-SP traz atribui¢des da dimensdo administrativo-financeira com
excessivo detalhamento operacional e instrumental, além do uso de linguagem técnica muito
especifica para descrigdo no perfil e, portanto, poderia ser objeto de andlise para revisdes
posteriores do perfil.

Sugere-se também reescrever a atribuicdo “aplicar as formas de Gestdo da Qualidade
estabelecidas pelo Sistema de Gestao da Qualidade SENAI-SP”, pois tal sistema, na concepgao
em que foi criado, deixou de existir. Nao se trata somente de entendimento da atribuicdo do

diretor, mas da clareza institucional em relacdo ao proprio sistema.
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Atribui¢do como “informar sua Geréncia Regional sobre o comportamento e resultados
das operacdes da UFP” deixaram de ter sentido pois ferramentas como Power BI permitem a
visualizagao e extracdo de dados das unidades escolares; além disso, as Geréncias Regionais
como 0rgao superior a direcdo das escolas deixaram de existir em 2020.

Conforme os dizeres do Parecer CNE/CP n.° 4/2021, as “competéncias devem se
constituir em macro diretrizes comuns para todas as escolas, redes escolares, sistemas de ensino
e instituicdes formadoras do pais, como Base Nacional Comum de Competéncias que todo
Diretor Escolar deve desenvolver, para o seu pleno exercicio profissional, como um lider eficaz
e inspirado” (BRASIL, 2021, p. 9-10). Tais competéncias estdo configuradas em competéncias

gerais e especificas, com uma sugestao de 95 atribui¢des para desenvolvé-las.
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CAPITULO 4 —- CONSIDERACOES FINAIS

O texto apresenta uma pesquisa sobre o perfil e atuacdo dos diretores do SENAI-SP,
com base nos documentos institucionais e nas diretrizes propostas pelo Parecer CNE/CP n.°
04/2021. Com o avango sobre uma pesquisa de campo, o estudo buscou identificar as
competéncias e atividades desenvolvidas pelos diretores em exercicio, assim como sua
formacao e trajetdria profissional.

As atividades realizadas pelos diretores estdo em conformidade com o perfil profissional
estabelecido pelo SENAI-SP. No entanto, sugere-se que futuras pesquisas utilizem entrevistas
pessoais para verificar a amplitude das atuagdes dos diretores. Verificou-se também que as
atividades dos diretores do SENAI-SP estdo alinhadas com a Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar.

Existem algumas divergéncias entre o perfil profissional do SENAI-SP e o Parecer
CNE/CP n.° 4/2021. O perfil nao contempla a dimensao pessoal e relacional, que ¢ valorizada
atualmente, e apresenta um excessivo detalhamento operacional e linguagem técnica especifica
na dimensao administrativo-financeira.

Sugere-se que versoes futuras do perfil profissional do diretor incluam competéncias
relacionadas a dimensdo pessoal e relacional e revisem as atribuigdes da dimensdo
administrativo-financeira para torna-las mais claras e alinhadas com a realidade institucional.

Observa-se que, embora a intengdo seja a de abarcar todos os diferentes sistemas e redes
de ensino, as unidades escolares do SENAI-SP apresentam caracteristicas proprias que
impactam o trabalho do diretor e que vao além do previsto no CNE/CP n.° 4/2021, por assumir
compromissos de outra natureza no atendimento as demandas industriais da regido por meio de
servigos técnicos e tecnologicos.

Entre as diferentes possibilidades de avango nas pesquisas no campo gestionario da
EPT, ¢ possivel pensar em estudos comparados com sistemas de educagdo profissional de outros
paises; pesquisar outras redes de EPT como a Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica
e Tecnologica e autarquias como o Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza a
partir da perspectiva do Parecer CNE/CP n.° 4/2021 e produzir sugestdes de conceitos e boas
praticas na gestdo das instituigoes de EPT.

A gestao do SENAI-SP, pela sua natureza juridica, faz com que se assemelhe a uma
empresa privada. Pesquisar acerca de sua gestdo torna-se desafiadora, sob o ponto de vista das

necessarias autorizacdes, que envolve interlocu¢do com profissionais de diferentes setores e
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niveis hierarquicos. Sob o ponto de vista académico a valorizagdo da pesquisa cientifica tem
amplo espago para crescimento institucional, desenvolvendo uma cultura organizacional que
aceite, promova, participe e contribua ativamente e eficazmente para a producao de resultados
cientificos fidedignos. O entendimento de que pesquisas cientificas tém a finalidade de
contribuir para o desenvolvimento organico da sociedade, da qual a instituicao pesquisada faz
parte, permitira abertura, apoio e divulgacdo para que outros profissionais possam realizar
estudos posteriores para melhoria das praticas institucionais.

As conclusdes podem servir como base para o aprimoramento do perfil profissional e o
desenvolvimento de politicas publicas relacionadas a sele¢do, acompanhamento e avaliagdo de
desempenho dos diretores escolares. Espera-se que a pesquisa possa contribuir no campo da
gestao das escolas de EPT a partir da experiéncia institucional do SENAI-SP e servir de
encaminhamento para novas investigagdes que produzam reflexdes, conhecimentos e avangos

em pesquisas sobre a EPT no pais.
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APENDICE

APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

1. Qual ¢ a sua identificacdo quanto ao género?

Feminino

Masculino

Nao binario

Prefiro ndo responder

2. Aponte sua faixa etaria:

18 - 25 anos

26 - 30 anos

31 - 40 anos

41 - 50 anos

51 — 60 anos

61 — 70 anos

3. Possui curso Técnico de Nivel Médio?

Sim

Nao

4. Identifique os cursos técnicos que possui:

5. Possui cursos de nivel superior?

Sim

Nao

6. Identifique os cursos superiores que possui:

128

7. Possui complementagdo pedagogica a graduacao (Esquema I ou II, Resolugao 02/97,

Formacao Pedagogica para Docéncia na Educagao Profissional)?

Sim

Nao

8. Possui cursos de pos-graduacao lato sensu?

Sim

Nio

9. Identifique os cursos lato sensu que possui:

10. Possui cursos de pos-graduagdo stricto sensu?

Sim

Nao
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11. Identifique os cursos de pos-graduagao stricto sensu que possui:
12. Ha quanto tempo atua no SENAI? [em caso de intersticios, considere a soma dos

tempos parciais|]

1 — 5 anos

6 — 10 anos
11 — 20 anos
+ de 20 anos

INSERCAO

13. Ha quanto tempo exerce o cargo de Diretor (a) de Unidade de Formacgao Profissional?

1 — 5 anos

6 — 10 anos
11 — 20 anos
+ de 20 anos

14. Quais foram os cargos exercidos na institui¢ao antes de assumir a Dire¢ao?

Professor

Instrutor

Técnico de ensino

Coordenador pedagdgico

Coordenador técnico

Coordenador de relacionamento com a industria [ou agente de treinamento]
Orientador educacional

Outros:

15. Indique todos os cursos e ou institutos que a sua unidade possui:

Cursos de aprendizagem industrial
Cursos técnicos de nivel médio

Cursos de formagdo inicial e continuada
Cursos superiores de tecnologia

Cursos de pds-graduacgao lato sensu
Instituto de tecnologia

Instituto de inovagdo

Outros:

16. Como foi seu processo de inser¢ao no cargo?

processo seletivo de titulos, provas e entrevistas

indicagdo para composicdo de lista com mais candidatos e entrevistas

escolha por uma comissao (de gerentes da Administragdo Central, por exemplo) baseada nos resultados
do cargo anterior

Outro:

17. Quando soube que assumiria a dire¢do, recebeu a informagao com:

muita satisfacdo, porque almejava o cargo

tranquilidade, porque j4 vinha se preparando para isso
surpresa, porque nao imaginava que seria promovido
ansiedade, porque nao tinha ideia das atividades do cargo
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preocupagdo, porque entendeu que suas responsabilidades aumentariam
Outros:

18. Em que medida as seguintes razdes foram importantes para assumir a Dire¢ao?

ke
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Era uma opc¢ao de carreira mais estavel.

Era uma maneira de permanecer na cidade onde resido.

Os horéarios de trabalho eram mais adequados aos compromissos da minha
vida pessoal.

A direcdo me permitia ajudar mais nos processos educacionais
desenvolvidos na escola.

A direg@o me permitia oferecer uma contribuigéo a sociedade e a
comunidade escolar.

A direcdo me oferecia condi¢des salariais mais elevadas.

FORMACAO
19. Identifique as formagdes/capacitacdes que a instituicdo proporcionou ao assumir o

cargo de direcao.

Cursos na area de gestdo administrativa

Cursos na area didatico-pedagogica

Cursos sobre politicas institucionais

Cursos sobre relacionamento interpessoal e lideranca

Nao participei de nenhum curso no momento da promog¢ao
Outros:

20. Participou de cursos de capacitagdo/formagdo continuada, especificamente

direcionados a Direcdo de Unidade nos tltimos 10 anos, por quantas vezes?

Nenhuma vez

1 vez
2 — 3 vezes
4 — 6 vezes

7 ou mais vezes

21. Quanto a periodicidade, como considera as formag¢des em servigo/capacitacdes

oferecidas pelo SENAI a Dire¢ao de Unidades?

Adequadas

Insuficientes

Nao quero opinar ou nao saberia
Outra considerag¢do

22. Toma contato e participa de formagdes/capacitacdes especificamente voltadas a
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Direcao fora do ambito do SENALI, por conta propria?

Sim, frequentemente

Sim, raramente

Nao costumo pesquisar, receber informagdes ou participar de formagdes fora do SENAI

23. Nos ultimos 3 anos participou de alguma atividade de capacitagdao ou formacao
profissional especificamente destinada a Direcdo de Unidade, dentro ou fora do

SENAI?

Sim
Nao

Atividades de capacitagdo

cursos/semindrios/oficinas presenciais

congressos ou conferéncias de educagdo em que sdo apresentadas pesquisas ou discutem temas
educacionais ligado a direcdo e educacdo profissional

leitura de textos/bibliografia especializada e direcionada a Dire¢o escolar

outras atividades ndo especificadas relacionadas a formag¢ao de Diretor

24. As suas participagdes em capacitacdes/formagdes nos ultimos 3 anos tinham como

tema:

Gestao escolar, lideranga e gestdo de pessoas

Metodologias de ensino para educagao profissional e praticas didatico-pedagogicas

Inovacdo, tecnologias disruptivas, 5G, transformacao digital, blockchain, IoT, Industria 4.0 etc.

Novas tecnologias educacionais (utilizagdo de aplicativos, dispositivos especificos, simuladores,
softwares dedicados, realidade virtual etc.)

Politicas educacionais, fundamentos da educag@o profissional, legislagdo sobre educacdo profissional

Aspectos funcionais do SENALI sistemas de gestdo integrados, politicas institucionais internas, gestdo de
receitas, despesas, matriculas, etc.

Outros:

25. Em que medida considera que necessita atualmente de formagao/ desenvolvimento/

capacitagdo profissional para a Dire¢do de Unidade?

Tipos de necessidades

Nenhuma necessidade
atualmente
Pouca necessidade
Moderada necessidade
Grande necessidade

Conhecimento e compreensido do desenvolvimento de novas pesquisas e
teorias sobre Dire¢do de Unidade Escolar.

Conhecimento e compreensdo de praticas de Direcdo de Unidade Escolar.

Conhecimentos sobre aspectos legais envolvidos na Direcdo de Unidade
Escolar como legislacdo educacional, do trabalho, ambiental, cuidados e
protecdo ao menor, diversidade), documentagao, requisitos legais,
procedimentos junto a 6rgaos superiores (Diretorias de Ensino, MEC
etc.)




Desenvolvimento de lideranca de equipes no ambiente escolar.

Promogao da gestdo escolar participativa e compartilhada entre os alunos,
por meio dos organismos disponiveis (Conselhos de classe e escolar,
AAPM, NPAADC, representantes de classe).

Abordagem de Competéncias Socioemocionais no cotidiano escolar.

Mediagdo de relagdes interpessoais e/ou de conflitos no ambiente escolar.

Coleta e tratamento de dados relacionados a produgéo escolar visando a
tomada de decisdes na escola.

Habilidades com as tecnologias da informacdo ¢ da comunicagao.

Conhecimentos sobre tendéncias tecnologicas atuais como 5G,
inteligéncia artificial, computacdo em nuvem, IoT, ciberseguranga, big
data, realidade aumentada, realidade virtual, gémeos digitais, blockchain
etc.

Conhecimentos sobre praticas de gestdo levando em consideragdo
métodos ageis, ESG, economia circular, matriz BCG, planejamento
estratégico, BSC etc.

Formulagio da Proposta Pedagogica.

Conhecimento das propostas curriculares do SENAI

Construgao de projetos interdisciplinares.

Prestar assisténcia a atividade docente por meio de formulagio de planos
de trabalho docente e abordagens didaticas.

Elaborar estratégias de formagdo continuada de docentes.

132

26. Em que medida vocé concorda ou discorda das afirmacdes sobre as barreiras para sua

participagdo em formagdo/desenvolvimento/capacitagdo profissional (promovidas pela

institui¢ao ou nao)?

Barreiras para formagao/capacitagio

Discorda totalmente

Discorda

Concorda

Concorda totalmente

Nao tenho pré-requisitos suficientes (pouca formagao para a orientacdo, pouco
tempo de atuacio, p. ex.).

Nao tenho tempo devido as responsabilidades com o meu trabalho.

Nao tenho tempo devido as responsabilidades extraescolares (familia, outra
atividade profissional, compromissos comunitarios, trabalho voluntario em outros
espacos etc.)

Nao existem incentivos da institui¢do para participar de
formacao/desenvolvimento/capacitagdo profissional.

Formagao/desenvolvimento/capacitagdo sdo caros.

Formacao/desenvolvimento/capacitacdo estao fisicamente distantes do local onde
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moro ou trabalho.

Nao existem oportunidades de formacao/desenvolvimento proporcionadas pela
institui¢do.

ATUACAO

27. Para cada um dos possiveis papéis que exerce, como sente o nivel de desafio?

Papéis desempenhados

Desestimulante
Pouco desafiador

Desafiador

Muito desafiador
Extremamente desafiador

Gestor de pessoas (selegdo, contratagdo, liderancga, relacionamento
interpessoal, trabalho em equipe etc.).

Gestor de processos administrativos e resultados (matriculas, receitas,
despesas, SAP, processos de compras etc.).

Gestor de processos técnicos (garantia de infraestrutura para o ensino,
aquisicao e atualizagdo de equipamentos, manuten¢ao de ambientes,
realizacdo de visitas as empresas, desenvolvimento de projetos como
INOVA, projetos integradores, lean educacional/office, participacdo na
World Skill, anlise de cenarios para novos projetos etc.)

Gestor de processos pedagogicos (elaboracdo de proposta pedagdgica,
processo seletivo de alunos, conselho de classe, formacdo continuada de
docentes, orientagdes didaticas-pedagdgicas, reunides pedagogicas,
implementagdo de metodologias, avaliagdo de desenvolvimento de cursos
etc.).

Gestor institucional nas relagdes com o entorno (relacionamento com a
comunidade, visitas as empresas, divulgacao institucional, reunides com
pais/familia, relacionamento com autoridades locais, relacionamento com
outras instituicdes, eventos e campanhas com comunidade local etc.).

28. Na equipe de gestao escolar, influenciando a tomada de decisdes, ha representantes de:

Docéncia

Biblioteca

Geréncia administrativa financeira

Coordenac¢ado pedagogica

Coordenacdo técnica

Orientagdo de pratica profissional

Qualidade de vida (Analista de qualidade de vida)

Supervisao de manutencao

Outro

29. Indique em termos percentuais (totalizando 100%) quanto tempo gasta, em média, ao

longo de 1 ano, com as atividades descritas.

Atividades

% do
tempo
dedicado

Estabelecimento de estratégias, diretrizes e metas operacionais considerando caracteristicas
socioecondmicas da regido de atuacdo da escola.
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Acompanhamento da implementacao de atividades, projetos, metas estabelecidas para unidade
e avaliacdo dos resultados.

Promogao da integragdo escola, empresa e comunidade (eventos, campanhas, reunido de pais,
Casa Aberta, palestras em institui¢des e entidades, palestras sobre legislagdo da aprendizagem
etc.)

Representagdo da institui¢do junto a autoridades locais como prefeituras, sindicatos, entidades
de classe, entidades beneficentes.

Coordenacdo e avaliacdo de agdes inerentes ao processo de ensino e de aprendizagem (evasoes,
recuperagao da aprendizagem, atendimentos especiais, aproveitamento de estudos, visitas
técnicas, projetos integradores etc.)

Estimulo e proposi¢do de formagdo continuada dos colaboradores da unidade escolar, em
especial dos docentes considerando encaminhamentos institucionais e necessidades especificas
dos colaboradores.

Gestao de planos de produgdo, receitas e despesas das varias linhas de servigos, contas a
pagar/receber, compras, etc.

Incentivo e condugdo de agdes voltados & melhoria da qualidade de vida dos colaboradores e
melhoria dos ambientes de trabalho (conforto térmico, ergonomia, iluminagao etc.).

Administragdo de recursos humanos compreendendo atividades como horérios de trabalho,
seguranca ¢ medicina do trabalho, selecdo e contratagdo de colaboradores.

Gestao de servigos terceirizados como avalia¢do de servigos de seguranga,
vigilancia/monitoramento, limpeza. [DAF]

Gestao de contratos de convénios, comodatos, prestacido de servigos analisando riscos,
viabilidade técnica e econdmica e acompanhamento das atividades decorrentes dos contratos.

30. Nas reunides pedagogicas com os docentes, seu papel ¢é:

disruptivas etc.

conduzir temas / apresentacdes sobre ensino, metodologias, didatica, diversidade, inovagao, tecnologias

informar sobre metas, resultados, procedimentos administrativos, cumprimento de legislagdo.

informar sobre projetos da escola, visdo politica institucional, demandas diversas.

realizar abertura oficial e ou agradecer a participacdo dos docentes.

Nenhum, pois delega e ndo participa delas.

31. Caso tenha respondido que conduz temas nas reunides pedagogicas no item anterior,

cite o titulo dos 3 ultimos temas desenvolvidos:

32. Como a escola presta informagdes sobre suas acoes institucionais & comunidade local?

reunides agendadas com alunos e pais, abertas & comunidade

jornal da regido/bairro

Instagram

Facebook

Site

ndo presta informacdes

Outra forma

33. Identifique os itens que norteiam o encaminhamento das capacitagdes dos docentes.

Em fun¢do de novos projetos institucionais.

Identifica necessidades em funcdo das disciplinas/atividades que o docente ministra.

Apenas quando ha solicitagdo por parte do proprio docente.

Nao encaminha, pois entende que a capacitacdo deve ser feita por conta do proprio docente.

Considera apenas os valores dos cursos pois 0s recursos sao escassos.

Nao toma ciéncia pois ¢ feito pelo coordenador responsavel.

Considera as demandas pessoais do docente, além das profissionais.

Outros:
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34. Caso haja encaminhamento de docentes para as capacitagdes, identifique
numericamente em ordem de prioridade os temas a seguir, colocando 1 para o tema

que considera mais prioritario € 5 para 0 menos prioritario.

Questdes sociais (desigualdade social, racismo/discriminag@o, pobreza, diversidade de género,
mobilidade urbana, inclusdo de PcD etc.)

Questdes didatico-pedagodgicas

Questdes técnicas/tecnologicas

Questdes politico institucional (plano de carreira, implantagdo de novos projetos, marketing institucional,
atendimento setorial etc.)

Questdes sobre uso de ferramentas administrativas (sistemas integrados, procedimentos, normas, etc.)

35. Para cada atividade abaixo, pontue o nivel de desgaste pessoal que ela proporciona,
considerando aspectos como tomada de decisdo, planejamento, execugao,

acompanhamento, avaliagao.

Atividades

Muito desgastante
Desgastante
Razoavelmente
desgastante
Pouco desgastante
Nada desgastante

Responder reclamagdes provenientes de alunos

Realizar/participar de reunides pedagogicas

Manter disciplina/ordem dentro de estudantes e colaboradores
dentro da escola

Atualizar-se com mudangas de procedimentos e questdes legais e
ou institucionais

Adaptar realidade escolar para atender PcD

Acompanhar desempenho dos docentes e fornecer feedback

Atualizar-se sobre tendéncias tecnoldgicas

Relacionar-se com agentes publicos

Elaborar proposta pedagdgica

Atualizar-se sobre as questdes da educagdo basica que impactam
a educacdo profissional

Identificar necessidades de treinamento ¢ desenvolvimento de
docentes, equipe escolar e de gestio

Monitorar resultados e indicadores de producdo e financeiros e
propor acdes

Atualizar-se sobre as questdes e tendéncias da educagdo
profissional e tecnoldgica

Realizar estudos prospectivos das demandas econdmicas, sociais,
culturais da regido na qual a escola esta inserida

Liderar equipes de trabalho

Zelar pela infraestrutura e bens patrimoniais da escola

Promover agoes inclusivas considerando a diversidade cultural,
de género, etnia etc.

36. Indique com que frequéncia esteve envolvido (a), com as seguintes atividades nos



ultimos 12 meses:

Atividades

Muito frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente

Raramente

Nunca

Formulei, implementei e avaliei os resultados da Proposta
Pedagoégica

Acompanhei com a coordenacgéo as abordagens didaticas,
processos de avaliagdo e recuperagdo propostos pelos docentes
¢ propus planos de acdo para melhorias.

Propus com a coordenagdo revisdo de abordagens didaticas,
processos de avaliagdo e recuperacao aplicados pelos docentes

Formulei estratégias de combate a evasdo escolar, em conjunto
com os coordenadores e orientadores de pratica profissional e
Analista de Qualidade de Vida

Viabilizei atividades integradoras como semanas de tecnologia,
semana de educacao profissional etc.

Viabilizei a formagao continuada do corpo docente

Participei ou conduzi reunides de Conselho de Classe

Participei ou conduzi reunides pedagogicas

Promovi esclarecimentos a coordenacdo e docentes sobre os
planos de curso e abordagens adequadas

Formulei pautas relevantes para as reunides técnicas e
pedagogicas

Fortaleci o entendimento da Metodologia SENAI de Educagéo
Profissional por meio de reunides pedagogicas, foruns,
encontros da equipe escolar.

Fortaleci o entendimento da importancia da mediagédo e
aplicagdo de estratégias de ensino diversificadas entre
coordenadores e docentes

Fortaleci o envolvimento da equipe escolar na promog¢ao de
atividades relacionadas a diversidade.

Mediei conflitos interpessoais entre. docentes e discentes ou entre
docentes.

Atendi ou participei no atendimento a pais ou responsaveis,
para tratar de questdes pertinentes ao processo individual de
aprendizagem dos estudantes.

Participei de reunides de pais e acolhimento de alunos
ingressantes

Acolhi reclamagdes sobre conflitos ou abordagens inadequadas
de docentes

Participei de reunides com representantes de classe

Auxiliei na mediacao de conflitos entre discentes

Troquei informagdes e estratégias de trabalho com diretores de
outras unidades escolares

Integrei comissdes internas de analise de aproveitamentos de
estudos, processo seletivo de vagas remanescentes ou outras.

Integrei 6rgdos auxiliares como CIPA, AAPM, Conselho de
Escola, NPAADC, Brigada de Incéndio ou outros.
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Recebi informagao de condigdes especiais de atendimento a
discentes (questdes de saude fisica ou mental, condi¢des de
vulnerabilidade, afastamentos de longo prazo, entre outros)

Recebi informacdo de acompanhamento de frequéncia dos
discentes

Auxiliei em problemas de infraestrutura predial, propondo
sugestdes e viabilizando recursos.

Viabilizei aquisi¢do de maquinas, equipamentos, ferramentas
necessarias ao processo de ensino

Viabilizei divulgagdo de vagas e processos seletivos para os
cursos mantidos na unidade escolar

Solicitei e acompanhei a abertura de processos seletivos para
contrata¢do de novos docentes

Informei, para o registro em folha de pagamento dos docentes,
faltas, justificativas, adicional noturno, troca de horarios entre
docentes, entre outros

Acompanhei a taxa de ocupagdo docente

Acompanhei, divulguei e orientei equipes de trabalho sobre
resultados da producdo, receitas, taxas de evasdo, alcance dos
objetivos do plano escolar e proposta pedagdgica

37. Considero a Proposta Pedagbgica:
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Um documento de referéncia a gestdo escolar, pratica docente e questdes sobre o cotidiano escolar,
determinante para analises e decisdes sobre situacdes que ocorrem ao longo do ano.

Um documento que deve ser formulado pelo maior nimero possivel de pessoas da comunidade escolar,
para que represente os valores e a cultura do momento histérico da unidade escolar.

escolar.

Um documento que permite a gestio escolar definir diretrizes, legitimando suas aplica¢des ao cotidiano

Um documento de carater burocratico, pouco relevante para a pratica educacional e para a rotina escolar.

Um documento que precisa de revisao anual.

Outra consideragdo

38. Para viabilizar a Formagao Continuada dos docentes de sua unidade quais agdes

adotou nos ultimos 24 meses?

Viabilizei grupos de estudos e a¢des de multiplicagcdo de conhecimentos e praticas entre docentes.

Solicitei capacitagdes especificas & Administracdo Central (GED / GIS)

Propus reflexdes e estudos durante as reunides pedagogicas.

Busquei parcerias com outras instituigdes.

Convidei palestrantes.

Outras:

39. Identifique o grau de importancia do seu papel como Diretor [a] de Unidade Escolar

tendo em vista:
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Contribuicoes

Sem importancia

Pouco importante

Razoavelmente importante

Importante

Muito importante

Promover exceléncia na aprendizagem dos alunos tendo em vista as
competéncias descritas nos planos de cursos.

Alcangar metas de produgéo e receitas definidas

Formar cidadaos criticos e conscientes de seu ambiente social, cultural e
politico

Formar futuras geragdes aptas a lidar com tecnologias disruptivas

Formar méo de obra preparada adequadamente para o setor produtivo do
entorno

Fortalecer o desenvolvimento das empresas propondo novos produtos,
solugdes inovadoras para aumento de produtividade e avango tecnologico por
meio de pesquisa aplicada

Garantir o acesso a educagdo de todos os cidadaos.

Garantir praticas pedagdgicas conforme Metodologia SENAI de Educacdo
Profissional

Manter a unidade escolar atualizada e relevante para a comunidade

Promover o desenvolvimento da industria local por meio de solucdes
tecnoldgicas e de gestdo empresarial

Promover acdes de estimulo a equidade e diversidade na escola

Promover o desenvolvimento de atitudes/competéncias socioemocionais junto
aos colaboradores

40. Com que frequéncia busca interlocu¢do com 6rgdos da Administragdo Central para

desenvolver suas atividades?

Orgios da Administragdo Central

Muito
frequentemente

Frequentemente

Eventualmente

Raramente

Nunca

Assessoria da Diretoria Regional

Assessoria de Assuntos Estratégicos

Diretoria Corporativa de Estratégias Educacionais

Diretoria de Obras e Servigos

Diretoria de Relagdes Externas

Diretoria Regional

Geréncia de Educagéo

Geréncia de Infraestrutura e Suprimentos

Geréncia de Inovagdo e Tecnologia

Geréncia de Planejamento e Avaliagdo

Geréncia de Relagdes com o Mercado

Geréncia Sénior Contabil e Financeira

Geréncia Sénior de Recursos Humanos

Geréncia Sénior de Tecnologia da Informacao

Geréncia Sénior Juridica
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| Supervisdo de Compras e Licitacdes | | | | |

41. Como vocé avalia o perfil profissional dos diretores considerando o documento

institucional vigente no SENAI-SP?

Considero que precisa de revisdo e atualizacdo, pois a atuagdo dos diretores se modificou ao longo dos
ultimos tempos.

Contempla adequadamente as atribui¢cdes que costumo desenvolver e ndo precisa de modificagdes
substanciais.

Nao sei ou ndo pretendo opinar sobre o assunto.

Outro

42. Voce teve alguma dificuldade no inicio de sua carreira como Diretor (a) de Unidade

de Formagao Profissional?

Sim
Nio

43. Quais foram as principais dificuldades que encontrou no inicio de sua carreira?

44. Como lidou com essas dificuldades?

45. No seu entendimento o que a institui¢do poderia fazer para ajudar um [a] Diretor [a]
de Unidade de Formacao Profissional a estar mais bem preparado [a] para assuncao ao
cargo?

46. Se desejar, apresente consideragdes e comentarios sobre esta pesquisa ou sobre a

inser¢do, formagao e atuagao da direcdo nas unidades do SENAI-SP.
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa “Perfil dos diretores de escolas na
educagao profissional — um estudo exploratorio no Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial de Sao Paulo (SENAI-SP)”, relacionada ao Programa de mestrado profissional em
Gestao e Desenvolvimento da Educacdo Profissional do CEETEPS. O objetivo geral do estudo
¢ tragar o perfil dos diretores de unidades escolares de uma institui¢ao de educagado profissional
— Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial [SENAI-SP], a partir de uma pesquisa
documental sobre os fundamentos legais da fungdo e a aplicagdo de survey junto aos diretores
destas escolas no Estado de Sdo Paulo. Sua contribuicdo engrandecera nosso trabalho pois,
participando desta pesquisa, voc€ nos oferecera uma visao especifica sobre a tematica, pautada
em suas experiéncias escolares sobre o assunto. Esclarecemos, contudo, que sua participagado
ndo ¢ obrigatoria, sendo totalmente livre e espontdnea por meio deste formuléario. Nao serdo
requisitados ou repassados quaisquer dados de identificacdo individual dos participantes ou
suas escolas. O tempo de resposta pode variar entre 10 e 15 minutos. Participar desta pesquisa
¢ uma op¢ao e, no caso de nao aceitar ou desistir, fica assegurado que nao havera prejuizo de
qualquer natureza, pessoal ou institucional, nem qualquer tipo de retencdo dos seus dados.
Também ¢ possivel ndo responder qualquer questdo, conforme sua vontade. As informagdes
obtidas por meio deste questionario serdo confidenciais e asseguramos o sigilo sobre sua
participagdo. Os dados serdo consolidados em grupos e divulgados de forma a ndo possibilitar
sua identificacdao individual ou institucional, protegendo e assegurando sua privacidade. Ao
final desta pesquisa, o trabalho completo sera disponibilizado no site do Programa de Mestrado.
Certos de poder contar com sua contribuicdo, agradecemos e colocamo-nos a disposi¢do para
esclarecimentos adicionais, através do e-mail do pesquisador Mario Minoru Kitazawa,
mario.kitazawa@cpspos.sp.gov.br; ou sob os cuidados do Prof. Dr. Paulo Roberto Prado
Constantino,  professor/pesquisador ~ orientador da  investigacdo, no  e-mail:
paulo.constantino@cps.sp.gov.br .Ao subscrever este termo de consentimento livre e
esclarecido, declaro que entendi os objetivos de minha participagdo na pesquisa e concordo em
colaborar. Registro também que concordo com o tratamento de dados para finalidade especifica,

em conformidade com a Lei n® 13.709 — Lei Geral de Prote¢ao de Dados Pessoais (LGPD).
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ANEXO

ANEXO A — PARECER DA COMISSAO DE ETICA EM PESQUISA

| PARECER DA COMISSAO DE ETICA EM PESQUISA DO MESTRADO DO CENTRO PAULA SOUZA

PARECER_E.P. N° 008/2022

1. PROTOCOLO N° 008/2022 05/05/2022 2. PARECER EMITIDO EM 10/05/2022

Recebido em

3. TITULO DO PROJETO:

Pefrfil dos diretores de escolas na educacéo profissional — um estudo exploratério no Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial de Sao Paulo (SENAI-SP)

4. PESQUISADOR(ES) PROPONENTE(S):

Mario Minoru Kitazawa
Paulo Roberto Prado Constantino

5. PARECER:

A Comissao de Etica esclarece que nio analisa os aspectos metodolégicos da ABNT, haja vista que estes
séo de exclusiva responsabilidade dos orientadores.

A responsabilidade pela obtencdo e preservagio das autorizagdes necessarias para a elaboragéo da
pesquisa sdo de responsabilidade dos proponentes.

Apés apreciacio do projeto de pesquisa reapresentado, a Comissao de Etica em Pesquisa resolve:

Autorizar a elaboragdo da pesquisa.

\

~— ‘v"\'«\/\x \./'\./\/\X (S =

Comisséo de Etica em Pesquisa
Profa. Dra. Neide de Brito Cunha

‘\\ Niw

e ——

Comissao de Etica em Pesquisa
Profa. Dra. Marilia Macorin de Azevedo
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ANEXO B — CONTEXTO HISTORICO DA INSTITUICAO PESQUISADA

Periodo Contexto histdrico

Momento de transi¢ao, fim da ordem escravocrata e adogao do trabalho livre e assalariado.
Imigrantes adaptavam-se a um novo pais com crescente urbanizagao.

1889 — 1900 | 1881: criada a Associacdo Industrial, para dinamizar o desenvolvimento da industria
nacional e defender os interesses da classe, viabilizando a geracdo de novos empregos para
a populagdo urbana e minimizando a dependéncia exclusiva da atividade agréria.

1909: Decreto-Lei n° 7.566 instituiu oficialmente a educagao profissional brasileira, para
atender ao crescente desenvolvimento industrial e ao ciclo de urbanizagdo. Criagdo de 19
Escolas de Aprendizes Artifices. O ensino profissional foi delegado ao Ministério da
Industria e Comércio. Empresas americanas, com agdes na Bolsa de Valores de Nova
York, sofreram uma desvalorizagdo. A industria brasileira também foi abalada. Essa
situac@o culminou com a crise mundial de 1929.

Instalagdo da industria de base, requisito para o crescimento e diversificacdo da inddstria
nacional (minerais, metalurgia, siderurgia, energia ¢ transportes). Criagdo do Conselho
Nacional do Petrdleo, Cia. Siderirgica Nacional, Cia. Vale do Rio Doce, Hidrelétrica de
Sao Francisco.

1937: Constituicdo Brasileira inaugura uma nova relagdo entre o Estado e as classes
produtoras. Maior protagonismo dos sindicatos, federacdes e confederagdes setoriais.
1938: Fundagdo da Confederacdo Nacional da Industria (CNI).

1942: Criacao do Servigo Nacional de Aprendizagem dos Industriarios — SENAI, por meio
do Decreto-Lei n® 4.048, de 22 de janeiro de 1942. Em 07 de novembro passa a se chamar
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial por meio do Decreto-Lei n° 4.936
1931 - 1950 | (SENAI, 1992).

1943: Os primeiros cursos do SENAI-SP voltaram-se para o esfor¢o de guerra, com
programas de preparo rapido de trabalhadores. Eram denominados de emergenciais, sendo
ministrados em instalagdes alugadas de escola profissionais.

1945: Ao final da guerra, o SENAI-SP apresentava consideravel crescimento. As unidades
escolares estavam distribuidas na capital e no interior do estado. O SENAI-SP criou seu
programa de cursos vocacionais para menores de doze a quatorze anos.

1945-1950: Expansao da oferta, cursos em Mogi das Cruzes (junho/1945) e Capital- Barra
Funda (janeiro/1946). A meta era reduzir o tempo de formagao de trabalhadores, sem
prejuizo da qualidade. Para tanto, a série metodica representa um eficiente método de
formacao profissional.

Inicio da expansdo da economia brasileira, com crescimento médio do PIB de 4,2% a.a.
Na década de 50 o SENAI-SP ja estava consolidado frente ao desafio de preparar
profissionais para uma industria que crescia e se diversificava.

1952: empresa FNM, em associagdo com Alfa Romeu, langou um caminhio com indice
de nacionalizag@o de 35%. Nos anos seguintes observa-se a instalagdo de mais de 250
empresas de autopegas no Brasil.

1958: Ford inaugurou fabrica em Sao Paulo.

1959: Willys Overland e Volkswagen instalam suas fabricas no municipio de Sao
Bernardo. Ao final de 1958 o SENAI-SP contava com uma rede de oito escolas,
distribuidas na capital e interior do estado.

Milagre brasileiro, com desenvolvimento notavel da industria. O crescimento na década
de 70 foi de quase 80% (6% a.a.). J&4 na década de 60 o SENAI-SP destacava-se por seus
laboratorios e oficinas, existéncia de duas escolas técnicas, além da realizacdo de parcerias
e acordos com empresas e governo brasileiro para atender as demandas da industria. O
SENAI-SP iniciou uma estratégia de cooperagao internacional, promovendo a atualizagao
tecnologica em todos os segmentos de atuagao.

Brasil enfrenta a “década perdida”, registrando crescimento acumulado de somente 3,4%
no PIB no periodo. O novo contexto exige maior protagonismo dos trabalhadores,
demandando transformacdes na formagdo profissional. No campo das metodologias de
1981 — 1990 | ensino, na década de 80 o SENAI-SP consolida seus métodos e assume protagonismo
frente a avaliacdo da educagao profissional que, posteriormente, seriam adotados em todo
o Sistema SENALI. Fortalece a capacitacdo de pessoas por meio de producdo de material
audiovisual, o embrido da educacio a distancia.

1901 — 1930

1951 — 1960

1961 — 1980




Contexto historico

A década de 90 é marcada pela intensa globalizagdo com radical abertura de mercado e
severas implicagdes para a indistria. Modernizagao e racionalizagdo passam a ser o unico
caminho para a sobrevivéncia. O SENAI-SP acompanha esse movimento empreendendo
uma transformacao no seu modelo de formagdo profissional e reorganizando sua prestagdo
de servigos, buscando difundir conceitos e técnicas e, ainda, realizar programas de
capacitacdo que promovessem a competitividade. No final da década de 90 o SENAI-SP
inicia a oferta de Cursos Superiores de Tecnologia. O SENAI-SP priorizou,
simultaneamente, o incremento da oferta de cursos técnicos - registrando ao final da
década um crescimento de 70% na producao de alunos-hora — e ampliou os programas de
natureza social, voltados ao atendimento de desempregados e demais segmentos sociais
em condi¢do de vulnerabilidade.

Integracdo do SENAI-SP com o SESI-SP, via ado¢do de um modelo de gestdo comum e
do compartilhamento de recursos dedicados a operagao das atividades-meio com base nas
seguintes diretrizes: fortalecimento das estruturas de negécio de cada uma das Entidades
que, mantidas independentes, assegurariam o cumprimento das suas respectivas missoes;
potencializagdo de vantagens construidas ao longo da historia; disseminagdo das melhores
praticas de gestdo adotadas pelas Entidades; ampliacdo da agilidade e da eficiéncia.

Periodo
1991 — 2000
2001 — 2004
2005 -2021

SENAI-SP inicia projeto de atualizagdo, buscando acompanhar e antecipar as principais
tendéncias tecnologicas da industria. No mundo da industria 4.0, o SENAI-SP ingressa na
era digital, com gestdo intensiva da eficiéncia e adogdo consistente de praticas de
governancga. Processos e sistemas sdo reestruturados num contexto de maior eficiéncia. O
apoio ao desenvolvimento tecnologico e a capacidade de inovacao das empresas passa a
constituir uma prioridade institucional. A meta ¢ acompanhar o movimento do capital
industrial em termos espaciais e tecnoldgicos. No periodo, o SENAI-SP amplia em 23%
seu parque de escolas, que passa a contar com uma das mais relevantes redes de
laboratorios credenciados, além de Institutos de Tecnologia e de Inovagd@o. Todas as acdes
do periodo estiveram apoiadas em planos de investimentos de longo prazo, cuja execucio
mobilizou mais de R$ 2 bilhdes de reais, em valores nominais.

143



144

tor Escolar

éncias do Dire

A

ANEXO C — Matriz Nacional Comum de Compet

*I[0IS2 SPEPIUNUIOD

© BP0} © SOLI2qR BI0I} 2 0FO[RIP ‘ORSLULIOJUI 3p STeued ojuenbus ‘steuordmusur sodedss
sou oededrdnred v apepI[IqISIA OPURP 2 OPURZLIO[RA ‘OPURANUAIUI ‘(JHURPIYS? OrdezIuesIo
3 B[09S2 BP SOPRIZ[02 2S-0pUM[OUI) B[03sa ep sojrafns sop oedednnred e rerdury 7

‘opderjeae
2 oyuaurefoued ‘saos1oap ap epewo) ‘oededonred ap soane[0d sodedsa mNSUO)) ‘|

eu oedeonpa ep steuorssijoid sop oededionred
© opunueres ‘aduaiad e[odsa e anb e owsud
9P 2P2I/BWR)SIS OP SBATJRULIOU SBU 2 [RUOTIRT
OBJL[SIZI[ LU SePRNSISaI BINRIIOWP OR)SaT
P SAZLN2IIP Sk TWOD RIOURTOSUOD WD 1R[0Sd
Speprun e eISTUIWIPE 12[02SH I0J1IJ O

L[0JS2 RU RINRIDOWP
0p)sa3 © IRUAPI00d
2 rpyuawd[duy (¢

‘wagezipuaide 3 apeprdo1droar ap s203e[aI 0pUAIA[2qEIS? 2 ojuweyuIe ‘orode opueasnq
‘OLIQ)LLI2) Op SB[09S2 senno wod oederadood 2 oedenonre ered saode 103212qeIsq 9

"TB[03S2 APEPIUNTIOD Bp SAI0JL
SI)UAISJIP OPURZI[IGOW ‘sTeuoraeonpa seanrjod se 21qos 2jeqap o Tejuswoy 2 rednred °¢

"S2JURPNIS2 SOP
sapepIoyadsa se sejuaje ordeioqe[od 2 oededronred ‘@)NOS? A SEATRIONUT OPUIA[OATISIP
‘suaAof @ seduerid ap oedezmesio ap sapepi[iqissod & opssaIdxa ap SULIO] Sk IIUO))

‘sajuepnysa

"2[02S2 P OURIPNOD OU SPEPIUNTIOD

P OJUSUIIAJOAUR 3 OR3eZI[Iqour & ered
OIPISqNS OWOD ‘OJUWIIYUOD ISSI OPULZITIN
IR[0IS2 APEPIUNTIO B WRjaJe anb semjny

SOP [ISJUI OJUSUITAJOAUISIP OP JOAR] WA 0BILIOQR[0D AP JWISAI OPUNYNSUT ‘OLIQ)LIId) SEIOURPUR) ST2AISSO sk ‘stenje sagisanb g Mw%%ﬂ:ﬁd
Op SOJIIIP 3P BSIJAP 2 [RID0S 0r32)01d 2P IPaI © WO SO[NIWA 129[LLI0J 2 IdDAYUOD) “§ se ‘STem)[nd ‘sednrjod ‘sedrIouod20r0s '
"SOPIAJOAUR SO SOPO} W0d juaredsuer) 2 OpeuLIOUI SeJNSLIAJORIED SEP OJUIWIII_YUOD OU 358q
ooferp ap ajuauetiad 20BLIS)UI BWN OPUIIULTY ‘SAIL[0ISI SIPEPIATIE sep ojuatequedmooe | WOd “TR[0ISALNXS 3 IUT 0JXJUOD Op 2sI[pue
2 ojuawefoued ou so-opuefeSua ‘(sansaw a) sted ap S20ILII0SSE SE 3 TL[0IST 3p apepioeded 13) 243 TL[03ST J01NI O
O350 O OWIOD *3PEPIUNTIOD B WIAJOAUS anb SOPLISa[0d S0 Ierode 2 IEANUSIY] T
*SaJURPIYS? SOP Ie)sa-waq of2d oedez[iqesuodsariod 3 1[0Isa
2JUSIqUIE OU OJUSWIAJOAUS “SO[NIUIA 3P OJUSWIIA[LLI0] 0 weaoword anb sag3e ap orow
10d ‘[220] 2PEPTUNTIOD © 2 SEI[IUIR] S WO RISURATATOD €  opdedrdnred e reAnuaduy |
"OUISUS 3P 3PAI/BUAJSIS OB SEPIIIMWIOY SIO3LULIOFUT 3 SOPEP SOP apeprusipapy efad 1e[aZ °¢ ‘oB3NdaxXa
e orode o0 2 sepeyqured sapepijiqesuodsar
“sayreprsa sep ojuaweyuedwode o ‘adinba ep
sop wasezipuaide ap sopeisal sojod WRQUIL) SEPRULITe Wefss 3 B[03S3 ep satofea | SOIQUIAW sov sgjare) ap epetrdoxde opdesajap
503 OBSIA & WO SAUAISISTOD Wef2s aNb BLIOY[AU 3 OBSLAOUT 9P SIPEPISSadan Teognuop] |  © MIOU 0SS] "0m3as 2 Zeoya wagezipuaide
ap 2Juarqure op apeprjenb e Opuad2IOALY
“eAneIOqR[0d epenbape 2 JUSIdIJS BULIOY 9P SOPISLIP ©[03S2 BP

euLIo] p opedrjde 1as e oy[eqen ap ouefd wm ap BARI[0I OBINISUOD LU LMS[JAI 3s anb
‘@[03S3 P OMNJ 9P OBSIA PUM ‘SAIR[0ISI SAJUITL STRWAP SO WO 0BILIOR[OD WA “TBLL) °§

‘epe[nIiedurod oesia eum
Ieyuatraduur @ IRIMUNWOd ‘NNSu0d eied SOJUSWRUINIRIUS SO ‘03133)ensa ojuawefoued
ap sossadord 2 sordiounid so ‘sreuordeonpa seanyod se 2 opde[sISa]  12027U0)) 7

3 sopeziue3Io wefds B[0Isa ep saI0pey[eqen
so anb 2 sosImdax sop osn woq o Imueres ered
SOpep ap 0B)SaT ap SEIS0[0UI2) 2 SOPOJIW

9P SpEpaLIRA BUIM BS[) “)USWRANI[0D

‘210952 ep sejour 2 sordround ‘sazofea

op)sas e 1epry (1'V

SO 903[L1I0] 3 BSIAAI ‘B3I0JAI “OA[0AUSSIP TYNOIDNIILSNI
'S3I2]0952 S2JUFL SAUIYIP SO W0 0FOIP WA | “p10y533 adiba ep I9PI] “TL[03ST 101 O -00LLITOd
3 PATIRIOQR]0 BAURIOPI] BUIN OPUIDIIXS ‘B[0ISI € J)USTIRINLIIOWAP IS 3 IDAJOATASI( ' OVSNIINI 'V
STOIINGRILY OVIRIDSAA mﬂ%zﬁ%%wo STOSNAWIA

AVIOOSTIYOLTHIA Od SVIONILAJINOD dd INNNOD TVNOIODOVN ZIdLVIN




145

“031305epad
-0o1104 032[0IJ OB OPEYUI[E 0R)SID) P OUR[J WIN OBSL WS TeJ0[03 3 TeIOqR[d '+

“1e[02s2 ojuouefoueld o ered 05132)L1)S3 OTUIJOIORI ISA[OAUISI(T “€

‘sopo} ered wagSezipuaide
9P SOJIAIIP SO AIPISU0D anb IL[02s3 apeprunuod e ered SLIAW 3P OJUIUWIA[QR)SD
0 e1ed soAn2[qo 2 SOYIR ‘BII3RIISS 0BSIA BP OJudwrey[11redwiod 0 @ OBILLID B IIZNpuo)) "7

"apepIAne ens eu oyoeduur
©I13) 2552 anb opuaqes ‘(eI 2 [e120s ‘0d11[0d ‘TeI0] 0JXJUOI O IBST[BUR 2 IDAYUOY) ' |

‘Teqo[3

2 [BI0] B[IS2 BUWIN WA S203N]OS 3 SeISJensa
Iuiyep ‘soureudd refoueld ‘saodeordun
staarssod resrynuapt ered aaeyd-soydadse

3 SRIDUQPUL) ‘SAJUTIWR SO)XAJUOD IeSI[eUR
‘e110)edI0)UR 2 PATRLID ‘QJUII0D ‘BIITI)SIS
BULIOJ 2P R[0S BP OJUWRTOIIUNJ O

Tesuad ap zeded 19s es1oaid 1e[0dsH 10} O

©I139Je1)Sd
9 BOTWIR)SIS OBSIA
pAjoAuRs2(J (S

"RIOUR[OIA 2P SBULIOJ Sk sepo) e oeduaAald ered SOWSTIRIAW JSAJOAUSA(T

"OUISUD 3P OJUAUNIA[3QE)SA OP eIuRINGas & seAne[al s1e3a] sa0disodsip se rejuawa(duy *9

"SEPRZI[BAI S203. 2 R[0S BP BLIOWIAW B 21q0S SOJUWNI0P
SOINO 2 SONSISAI ‘SOLIoJR[aI Ap oedezienye 2 oednpoid e reuorsiaradns no znpoid *¢

“IR[02SH OLIRPUS[R)) O 3 0JUSWISY O “AJuasdia orde[si3a] e rudumd 12zey o mdum) “f

"sajueprysa sop erouguenrad 2 e1oUNDAIJ BP OJUSUIRIONTO 3P SLISIRIS JOAOWOI] “¢

*2JU2ISA[OPR Op 2 kSURLID kp [RI3a)ul ordajoid e 2 oedeonpa e oyramp ofad ®[RZ '

"OUIB)X? 9 OWIdJUI SojIquIR SOU BJOJSa B uﬁugmo.n&om T

‘[e1o0s opduny ens e openbape
0JUAWRUOIIUNJ 3P SA0IPUOI Sk opunueres
2[09s2 efad [e1a3 [2ARSUOdSAI O 9 I0JAIIP O

Ie[02Sd
oedeziuesio efod as
-Ieziiqesuodsay (4'V

TVNOIONIILSNI
-OOILI'TIOd
OVSNANIA 'V

“IR[0S2 IPEPIUNUIOD
ep sojuat3as so sopo) ap oededronred e wod ‘[eUOIdOMNSUT ORIRI[RAR TRZI[RY 0]

*S2JURPIYSA SOP OJUSTIAJOAUISIP O 3 Wagezipuaide
© 21qOS 3 R[0IS2 P 0B)SaT B 21q0s sagdeurioyur saaesuodsar no sred soe 1e)sald 6

*SOPRJII[0S
oeu anb epuUIR ‘0AT)[09 2SSAIAUL AP SOJUSWNIOP SO s021[qNd ILTIO) 3P BADRIDIUT
© OpuRwIO) ‘saodeurioyur ezijiqruodsip 2 sejuod ap saodeysaid seu apepionqnd e mueres g

"B[02S2 BU Trenje anb oedeonpa ep sreuolssyjord SO @ SATRI[TUIR] SNAS ‘SAJULPMYS
SO ‘op)sa3 ap 2dinba e anua seduard 2 saomuIdo ‘sojaIp soe 0J1adsal 0 IRINFISSY “/L

"SOIR[0JS3 SOY[ASUOD WIS [2IO0] 2 IB[0ISS SIPRPIINIIOd
sep oededronred e owod Waq ‘L[0ISI BP 001303ePaJ-091)1[0d 032[01g Op ovdeziemye
2 oederoqe[a eu oedeonpa ep sreuorssijord sop oededronted e ered ser3alenss aowold ‘9

"IL[0JS3 SPRPIUNOD & o)un( ‘B[03sa ep 021303epad
001104 012(01q Op ORSepI[eA 2 B)[NSU0I ‘0BILIOQR]S P SOWSIURIAW 1293[2qR)SH *C

‘[e100s apepIjenb ap oededonpa e 0}121p Op eRuURIRS
ep 2 wasezipuaide-oursus op oejsanb e 20} anb ou 2AISNOUT ‘dJUSUILIISO[OPOAW O)uenb
‘sordounid snas wra ojue) ‘[0S p OB3L Bp [BJUSWEPUNJ OXIS OWO0D BIJRINOWAP B 12T “f

"R[0JS3 BU SOPE[NILIRUI SOYJI SNAS W) NO Wepnysa ‘weyeqen anb seossad se exed ejodsa
B SOIJESAP 3 SRIDURLION0 ‘SIPEPIANE SB 2IGOS SIOILULIOFUT Sk 0552k oud[d Imueres “¢

“IR[02ST
OY[asU0)) Ol [20] 2 J2[0IS3 SPEPIUNUIOD &P
2 001303epag-0on1[0d 0)2[01g Op orderoqed

SAOIINIIILY

OYIRIDSAA

SVOMIOAdST
SVIDONILAIINOD

SHOSNAINIA




146

‘[euoIdRULIOJSURT
eSURILPI] WM OpuaA0wWOoId 3 2JUSWI[R1YII[JUT SO-OPUR[NWIIS ‘ORILZIIRTIO
e ered soprog[aqe)sa soanalqo sop asuedpe o ered 1e[oasa adiba e reanjowr 2 rendsuy ‘9

"B[052 P 2)u200p 0dI03 Op EPENUNUO0D 0RILULIO] © IBZI[IqRIA 3 Ietode ‘TRAJUAIU] ‘G

"S2JURPNISA SOP OJUAUNAJOAUSIP 2 wadezipuaide
ap ossad01d ou steaesuodsal no sted SOP OJUSWIAJOATR O Tefe10dud ered se139)eNSa IRL)

"ORdRULIO}
9P SOPEPISSIIAU SIBNJUIAS SenS 3p 2
S2JUAD0P SIPEPIALIE SBP RPRNUNU0D ORIRI[RAR
e IR[NTS WqUIR) IR[0IST J0JII(] Ok 2qe)D)

wagezipuaide eu
2 OUISUS OU SBPIA[OATR

‘sarossajoid |
: : ‘ ) wagezipuaide-oursua o ered sepenbape JJuanIe}Ip
SO anua oederfeAe o oyuawrefoue(d ‘€01 AP SOJUSWIOW ‘B[0ISS BP BUROI RU “INURIRD) ¢ : ; e o
e $2031pu0d 2p vosnq eu as-requadwe seossad se rerody (¢'g
. 3 sa10ssajo1d so ered epenunuod oedeurioy
opuenb ‘serigjafen o Se[0IS? Sens Seu [0S kP LIduLLIOdWI B OPURZLIO[BA ‘SAJUBPIYSI :
2 orode mueres 2A3p 1L[0dsH I0}oNd O
sop ep1a ap o}2fo1d op ojuatmajoAuasap o ered ser3gens?a reanuadur 2 odoid g : : :
-oedejopradns/sapepIfiqey Sej[e @ 0JUIWIA[OATUISIP Op
ST1RQO[3 SOWIO)SUR) ‘SRIDURIIIAP ‘SIRIadSd SIPERPISSIIAU WD SAURPNSS SOB OJUSWIPUL)L
0 eIed SBLIRSS20U SI03IPUOD Sk “OUISUD dP 3pay/ewd)sis op orode wod ‘19A01d ']
‘sapepijiqesuodsar 2 soanalqo ap ojuaureyireduod oe 2 oededionred
© 0RI2IIP W SOPO) OPURZI[IQOW ‘Sed130Fepad SA0IUNAI 3P OLIRPUI[LD IRINSISSY
apepmba wod oedednpa e 0JIAIP Op 0BILZIDIIUOD
owod ‘wadezipuaide e wod mov 4 Mmmaﬁowmangu ,oe. ) .% =Wu .WMMME : H{O0e ¥pOgasop 0P B Ot dgepiec
P P03 3p O8] P Spepien HUBIED ¢ ea1303epad vjsodoxd ep LA1JR[0D ORINISUOD B ojuaurefouerd

"S2JUBPTYSA SOP [RISIUT OJUSWIA[OAUISIP Op 2 opezipuaide op juasueuriad
oederfeAe 2 ojuatreyueduwose ap sei3jensa ap oedern ep redonied o rUIPIOO)) T

"B[02Sd
e e1ed 2)u2)SISUOD 3 BALRIOQR[0D RII130Fepad risodoid ewm ap oederoqe[? e Iznpuo)) ‘|

eInOnIE 3 BIPI] ‘2A0wold 1e[03sT 10)an O

0 nznpuo) (z'd

©[02s3 © epo} ered woSezipuaide ep sawruenbs soanalqo
SOP OTIO) Wd — 3JU20p 0d10 Op J)UAWRIIAAS — SOSUISUOI P ORINNSUOD B ILUIPIOO)) G

“SaJURPI}Sa SOp Wag ezipuaide
© WRIDUAN[JUI 2 Wrejaje anb eJ0ISa @ SOUIAXA 2 SOWIAJUT SAI0JR] SO IJYUOD)

"B[0JS3 BU SEPLLIJO OUISUS Jp sapepiepowr 2 sedeja se
ered e[op mred e OPIMISUOD O[NOLLMD O 2 JR[NOLLINY) WO [RUOIIRN aseq B I3dU0)) ‘¢

“odeUTTIASSIP Bns
owod weq ‘wagezipuaide ep ojusume o ureaowold anb sear3osepad seoneid eAnudUL 7

"OJUSTIIA[OATUISIP N3S AP s030adse so sopo)
w2 sAJULpPys? sop wagezipuaide ep 2 oursua
op apeprenb e mueres ered oaneIoqe[od

3 0ATJ2]0d OT[eqRI) O IIZNPUOD 3 IRUIPIO0D
‘IRISPI] 3] B 2qe)) "B[0IS2 P SIRUOIILIND

2 SOJIWIZPEIL SOANR[QO SO OpURZI[RAI ‘BAIRJ
3 zeo1je wadezipuaide-ouIsu ap emymd
BUIN 3P OJUSWIA[OAUSSIP OU [RJUSWRPUN]
apepifiqesuodsal e wa) 1202 10211 O

wadezipuaide

© 2 OUISUd

0 wod ossruoidurod
ou ofreqen

nas meziesod (1'g

"22219J0 0253 & anb vOID0OVAdd
oursua ap sapeprjepour 2 sedeja sep serxdord sesr3o3epad seonsIIa)oRIR) SB 13227U0)) | OVSNANIA ‘9
‘oedeanpa
ep steuorssijord 2 sounje ered wagezipuarde ap odedsa owod L[0ISI B 129310 9
'sagde ap soue[d a2 seI32)eNSd
opuetowtide 2 opuenbape ‘eAnedronied eULIO] ap 1R[0IS? OR)SAT P ORIRI[RAR I2AOWOI] 'C
STQIINARILV OVIRIDSIA SYOLDOASA SHOSNINIA

SVIONZLAdNOD




147

sopoj} 10d ojuatrLIdn nas IJULILS @ L[0ISS BP OJUSWRUOIIUN 3P SLUTJOI 2 SOLIRIOY SO
‘OUISUS 3P apal/eua)SIs Op seIfar se opuejradsar ‘apeprunurod 2 2dmba e wod IeIoqe[d +

"SA)UBPNYS3 SOP TR[OISI BPIA B 3
0B3LONPA BP SAIOPRYJREI) SOP [RUOIIUNY BPIA 2P s0ss2201d SO TeIojuow 2 requedwody ¢

O "apepronuaine 2 apepress] ‘oedipadxa
‘oedezifenye ens efad as-opuezijiqesuodsal
‘SOJUAWNIOP SOJNO 2 SOIJO ‘SA0ILIL[IAP

BUISSE OWI0D WIAQ ‘SAJURPIYS SOP TR[0ISd

BPIA B BATJR[I ‘OUISUS 3P APAI/RUISIS

SeATJRI)STUTIIpPR
sapepiane
se reusproo) (1D

“apeprjeossaduur 2 erdougredsuRy WO ‘IR[0ISS SPEPIUN BU R[NILIRUI B IRUIPIOO)) T op s1e32] s0ARISOdSIp SO WO OpIoJe B VAIHONVNIA
- 3 d doud 77| 9P ‘ordejuammoop e UISSe IR[0SH 101 O OZH«.&HmHZﬂ.Z%
10952 ep [RUOIILZIURSIO OJUSWIAJOATRSAP ap seonjeld o sordiourid 103aquo)) | OVSNANIA D
‘oedejopIradns/SapepI[Iqey] Sej[e 2 OJUSWIAJOAUISIP Op STRQO[3 SOUI0)SURT)
*SRIOURIIYAP WD SAULPNIS3 SOL sopenbape (17 d) OPLZI[ENPIAIPU] OUISUT op SOUL[J SOp "SOLIRPI[OS 2 sTaApsuodsar
0JUAUIA[OAUSAP O Tequedwose o mueres ered ed1303epad-031udg) 2dmba e 1eUaPI00D S | susurearssardord sojuaure)Toduros 2 sapmne
“og3ei0p1adns SapEpIIqe] TeAnuaoul 2 repuaide wapod sajuepnyse
SeI[R 2 OJUSWIA[OATSSAP Op STEQO[3 SOWIOJSTIR] ‘SLIDUSIDGAP WD Sayuepnysd ered | SO SOPO} 21D 3p 083d1AT0S BU RAIETLIOY OBSE
QATSI[OUI ‘A)UEPIISS BPED 3P IR)S-WAq O 3 0IMUIPEIL 0SSIINS 0 OPUAOTOId SIEUOIILINPS J2AJOAUISA( "STEUOLIRINPS SIPEp[ensIsap JeIoENpS
sopeprun10do se SOpo) ap 0Ss308 0ANRJ 0 2 o191doId 18[00S AJUIIQUIR WN INURIRD) s J1Znpal ered JUIUILARLIGIUSIS OJUSTIAJOATRSIP
OpUINQLIUOD ‘S2JUBPIYS SOP JL)SI-Taq oe orardoxd
"B[03S2 BU (OIPIsse ap sedyroadsa seurio} 2 SuIL[[nq) eo1RWASIS Op 2 OJUSTIIA[OATRS3p Op ‘WaSezpuaide ep | eumd Jasowolg (s°q
ORSRPIIINUI © 2)eqUIOD 2P @ 0B3U2AId 9P ‘0RILZNJUSIISTOD 3P SEPIPAW I2AOWOI] ¢ oesotoxd .a..v 0R3TPUI0? 00D .momuﬁuog ’
"SOJUEPIYSA SO AQUS 03SLI 3p sojuatrertodwod rejias ered somsas sa1o[ea wa opefode ‘oanisod 2 1opayjooe
SOYUIIED OPURISNQ @ OPUNNISTP ‘SEI[TUIEY @ SAIOPRINPA WO SLIFAILNSI IDA[OATSA(] 7 | SLOURIJIP St 0313dsa1 3p 0AnRINpa Ajuarqure
wn 1em3asse AP 1.[02ST 10J1(J O
“S2IR[0JS? SAJUATE SO
SOPO) WD SOSUISUOD P ORINISUOI 3 SOJJUOD P ORIN[OSAI AP SIPRPI[IqRY IDAJOATSI(T |
“3)U2I0p
0d105 0 renonIRd WD ‘Sa1R[0IS? S2JUATE STRWAP SO WO 0rILIOQR[0d R 031303epad
ojuaurefoued o opdejuLLIO BU R[OS BP OXN[J 2 oquaduIasap ap sopep so IezI) 9
‘[BLI0}2SI2)UT OY[eqR] M 3P SIARIR ITR[0IS BATJR BOSNq B IRZI[RaI P sapepIiqissod et
3 ‘opdeaoidar 2 ouopueqe ap SeXe) SE ‘SBUIUI 2 R[RIS3 BSIR] 9P SA0IRI[RAR WS SAJURPNISI ‘wasezipuaide 3p SpepPIUNIOd Lum
SOp 0dTIgpEdE oYUAdIasap 2P SAIOPEIIPUT SO TRIOUOW 2 JeS[NAIP “1222[U0)) G | 3P OJUSWIAJOAUISIP OP OPIUAS OU ‘SOWIIUL
soAnedionted 2 s0o1RIdOWP S0SS201d opSerene
‘sted snas 3 sajuepnysa ered wpqure) sossad01d sop erouIedsuRI B 2 S3JUII0P | SO WO 0SSTOIAUI0d 0 WO JR[NITLIR 3S AP > waSezmuaide
sop oederoqe[od e a1duwas opuasaid wagezipuaide-ouIsus op oederjeae 2 oyuawrequeduwrode | [0S ep ed1303epad or)sas ep ojdadse assg ap M%voﬂoa
3p ser39)ensa ap oederoqe[? eu ed1303epad-0o1u09) 2admba e 1eUAPIOO) | “sejuRpmys2 sop WwaFezipuaide e weIo)TIOW 503 Te[oLIMd omawow
2 sopmysa ap sewrersord sop 2 (DONF) ? IPUADIOO .A g
‘wagezipuaide e aowold ered | rpnorim) wnwo)) [eUOIdRN aseg sep [e1ad P1000 (Ve
oedeI[eAR 9P SEULIOJ 2 OUISUD P SRISO[OPOJAW ‘O[NoLLmd op oedejuawajduir e rerody *¢ oesejuatuadu e ureuapIood earsosepad
s0o1308epad SIELIZ}EW 9p OESEIOqE] LU -0o199) 2dmba e 3 1e[03sT I0JIIJ O
3 se[ne sep oednpuod eu ‘ed1303epad-031u29) 2admba e wod oyun( ‘sarossajord so rerody ‘7
*2)ua20p 0dI09 0 WOD 0RILIOQR[O WS O[NILLMD Op BANRJR ordejuswajdul ap viS)ensa e VOIDOOVAAd
2 sunwod sear3o3epad sazimarp se rugep ered edor3o3epad-0o1usg) admba e 1eULpIO0) °| OVSNANIA ‘S
STOIINIRILY OVIORIDSIA SYORAL eLdya SHQSNAWIA

SVIONZLIdNOD




148

“sa03njos opuodoid

‘ojuaure(e3us op 2 Teuorssyoid eoneld ep ojuenb [euoIssoId 0JUAWIIAYUOD OP BISIA

ap ojuod op ojue) admba eU SOPIAJOATISIP WIS & SOJU0d OPURIYNUSPI ‘AJULISTOD 00[RIP
OpURJUBT ‘B[0JS3 BU SOPEIO[E 0BSRINP3 B steuoissijold sop oedeme e requedwody 11

-2dmba e epo) wod sopeynIeduIod 3 SOPIUap Waq SOULID W
a5kQq WO R[0S P STRUOISSIJoId SOP 0RILZLIO[RA 3 0JUSTUIIAUOIAL AP S20Je 1mynsu] 0]

'sar10ssayo1d 2 sted ap 0BILIDOSSY 2 [RURPIYS OIWIRIS
‘IL[02S2 OY[asu0d 0 owrod ‘seAnjedionIed SLIDUR)SUT SBU SOAN]0D S0}2adse SO OpUnNISIP 3
soperfeae soe ourojar opuep ‘adiba ep oquadwasap ap oedereAR € IZNpuod 2 ILI0qe[d ‘6

"BSaJop ap oyramp ojdure opunULIES ‘SJUBPNYS 2 SAIOPIAILS ‘Sa105saJ01d
© stejuatu3ar sareur diosip sapdues ap ‘1aqnod opuenb ‘oededrde e 1euapIood no redrdy ‘g

"SaIR[03S2 3 SeANJ[ sapepiane se ered ozinfoid
0 OPUBJIA? ‘B[0IS2 P SIRUOISSIJOId STRWIAP 2 S2JU220P 2p SANIUIIAp no serreioduwa)
S203IMYN)SqNS 2p APEPISSAIAU B SAI0LIdNS SLIOURISUT SB TRIIUNTIOD 2 JRIOJUOIN “/

"e[0952 ep sreuorssijoId sop erdugnbay e refonuo) ‘9

"B[02s3 ep steuorssijoid
SO WI0D OPIOdE 2 OFO[RIP W2 SOPE}I)AP sewa[qoid so ered sa03n[os TRIYNUAP] °§

RRJE)
2 OPEPIIQISUAS ‘RIOURIISAI ‘dpepianeold
‘oedeanowr ens opuasowold ‘admba e wod
PATJRIOQR[OD BULIOY 3P OY[eqRI) O ZNpUoD)
‘sadnba sep

3 seossad sep ojusmuyawoIduod o e[NwYsa 3
Teuorssijoid 0JuSWIA[OATRSIP O eyuedwody
"SQJURPIYSI

SOp SIPEpISSadaU sk opuezuold ‘sJud0p
SO SBULITY 3P SI03INQLIE 3P SOLIYLID
QJUSUIRATI[0I OPUINISUOD ‘S3Q3Uny 9p
ORSIMQLISIP BPIASP B WO L[0IS3 Bp [eossad

oyreqen ap sadinba
se reusproo) (€D

0sed 0 10J opuenb STeJ0] STRZ2] S203TULIap St ap o1penb 0 eZIeSI0 Te[03sT IO O VITEIONV NI
OPURISPISUOD ‘SOUR/SILIPS @ SLULIM] SU SJULPIYSI 2 $210552J01d ap 0RSINQLISIP 3P SOLIDILID ’ : -OALLVIISININAY
001303epad-0o11[04 032[014 0 BISIA op 1apI1ad was 2 or)sa3 ap adinba v wod Iy OVSNANIA D
"SOPEPIOJL 2 SOPUNISIP JJuatreraald ‘Sunwod sejawr 2 soAnqo ‘osstmordurod
wod oy[eqen ap sadmba w2 soLrRUOIdUN 2 $210559J01d IR[NOTIR 3 IBUIPIOO)) “¢
"SOPR)NSAI 2 SLLIOY[AW Wd 090] wod 2dinba e ANO T
"IL[03S3 OedeZIURSIO BP ZBI12 ojustueuondUN] o eied odnid o opo) afe3us anb
BATINQLISIP BSURISPI] WM OPUIMLISUOD ‘sapepijiqesuodsar npIalp 2 saodmqrne 1e3a( ‘|
-oruowutrjed op or)sad
21qOs STEFJ[ SIRULIOU SE I323U0d 0w0d wraq ‘[eruowrtned eduemsas ap oue(d 1eioqe[d + “a8up
"091303epad-0911[0g 032[0IJ O WOd OpIodL 3P B[0IsA | b oedmynsur ep eprens e qos sodrqud suaq soo1sy sodedsa
©ep SRR SOp 3 sojuatedinba sop ‘sodedsa SOp SOSN SO AIGOS SIQILIUALIO TLIOQR[ "¢ | SOP OJUSWERQUIO} Op BPEZI[enye opdusjnuewt sotod 5 omounned
- v 3 — e[ad 2 1e[02sa ormouned op eduemnsas efad ﬁm s AL.
©[02s2 ep soruowined 3 S2)UIIqUIL SOP ORSRZI[NN B IRUSPIOO)) T | . 031513 052dS3 0P ORSRAIIST0d 3 ORSUANULNT I 1°Z (TDO
"B[03s2 Bp so}alo1d sop 2 s203e Sep SAPEPISSAIAU Sk sajuardnyns 2 sopenbape wrefes | ead ezijiqesuodsal as Ie[odsy I0Jald O
soruounned a sIeLId)eu ‘So3IAIdS so anb ‘sajuajadurod steued so opuezZIun ‘IueIresn ‘|
"sejuod ap oedejsaid eu ojuenb ‘sosindar sop osn 2 oyuawrefoue|d ou ojue) ‘I1R[0IS2 OR)SAT
Joyowr eum ureaowold anb soanesrde o seurogejeld ‘seo130[0UI2) SRIUSWRLID] TRZII)() ‘O “IR[0JS
op)sa3 e ered sajuelrodwr sosmoal ojuenbua
‘sope)sald SOSIAIRS STRWAP SOP OWO0I WAq ‘STRLId)etT ‘03LITINMIOD 2 OSRTLIOJ 3p SEISO[OU23)
3p 2 Ie[03s2 au10dsuRY Op “IR[0IS3 ORIRJUAWI[R BP OJUSWIIAUIOY O Teuoisiatedng ¢ SEAOU TeZI[N J2qES 23D 1E[0IST JOJRII(]
STQOIINATILY OVORIDSAA SOl nds 2 STOSNAWIA

SVIDNALIdINOD




149

(12707 “TISV¥E) 20

SHOOINATILY $6 SVIONHLHINOD LI SHOSNHNIA
"OBJBJUIWINGI.
.OW&NMOOWOQ 9p SBOTUO?) 2 BAIT]E BINOS? 2P Uﬁ%ﬂo\mgﬁo opuensouw
2 0B07BIp 0 ‘OBSBOTUNIIOD B OPUBZI[TIN ‘B[0S? BU STBOSSAdISIUT SOJI[JUOD NO SISTIO IBIPAIN T ‘sepessaIul so)1ed se SEpo) wod 0Jo[eIp SOJJUOD
wo SBATJEUIR)[E S209N[0s op oBdN)suod © woo IBpI] 2 95
OpUBIPaW ‘SON[JUOD 2 sewR[qoId sop weSLio | -1eorunwod 1oqeg (€'
"B[09S2 BP 2JULIJ B SPEPI[IGESUOdSI BNS WOD SAJUSISISUOD  OJXAJUOD OB SOPBIIUOD | o 1opueIdiuios Bosng] “IessaIdxa as ap WO
SOJULWINSIE OPUB[NOTHE ‘SOPO) WOD SIZBOTJQ @ SBIB[O OBIBOTUNLIOD Op SBULIOJ 1909[aqe)SH | Joy[aw & 21dwas BoSNq IB[0OSH 10321I(] ()
‘weSezIpuaIde-ouIsuS OU OPBIUDUOD 2 0ATNPOId ‘OpezIueSIo IB[09s?
QUAIqUIB WIN ‘WSS ‘opuejuew sojoedun snas 1e3niw e1ed no wesooo anb muaadid
e1ed epedroajue eurio] op n3e o sedBAWE NO SBWL[qOId IBOIJIIUIPT ‘0JXAJUOD O IBSI[BUY ‘t ‘[eossad OJUAUITA[OAURSOP NOS
‘soss0001d ; Teuorsstjoid o [eossad
"SOLIESSO0AU SOSINDAI SO Tejuoou? eled soyurues | © WRGUIE]} OWOD 'SOSSID0IA 3 SOHIMS SNAs OJUSIA[OAURSP TYNOIOV T
50 @ SO[-BIURLUR BIopod WD IIUIe0STp @ soperedsaur sewo[qod @ segdenyis woo Jepr] ¢ [ BIOIS? B “0BSBONPA € 21q0S duaweroads? 198 0 W0 1 TVOSSAd
2 sTRIOT SOJUL WITOAYUOD SNAS TBZI[BE @ d . !
oyreqen oudoid nas reodrojrade o nSLU0O QUL WEBNUIIUOD IBI[BAY T 1er[dUe OS OBU IEDSNQ 2ASP JE[OOSH JORIIC] O as-Tepwordwo) (7' OVSNHNIA d
‘Teuotssijoid ogdestjijenb op sojuawWoW opuedsnq
2 opueloue]d ‘ajueISU0d BLIOY[aW 9p Ofasap 0 2 opmysa o eied ogdisodsipaid 197, °|
‘osojadsal 3 oysnl Teroredur
‘OLIBSS209U anb squaurfeuorssijoId 1es op apeproedes
a1dwes “9Juaosaope ok 2 BdURLID B 083)01d 9 o10de op opal Bp S9QITMNSUT SB JBUOIOY '€ BNS B OPTAQP ‘BdUBIJUOD BIIdsu] "1B[0os?
QPEPIUNIIOD BP SOIQUIAUI SO 2IJUD BATJOJQ seossad se
BLIBPIOS 9 BSOJIadSal IB[00S BIOUQATAUOD B 10AOWOL] ¢ | 0B9BIOQE[00 BUm 2 soAnisod sojuewreuoroefer | tetode o 1epmy) (1'(
opuasowoId ‘09119 ojuswepodwos
‘ogdeonpa ep sTeuorss1joid sop I8jse-uraq @ OJUSWIA[OAUISIP nes op orowr Jod EAUBIUOD o oyadsar
0 WO 2 SAYUBPNJS? SO IBjsa-weq 0 @ weSezipuaide 8 wod as-1ejewordwo)) | 1O1SU0o @ 2A0WOId um_.Oomm uou,o.bQ 0
"2[00s2 B BIed sOIToouBUl]
9 STBLIAJBU SOSINOAI Wod1aJo anb sojeloid o sewreiZold 1eosnq @ 1009YU0D IBdIIUIP] °§ ‘80083 Bp 0o180BEpag
*SOTIAOUBUT] SOSINDAI 3P OJUAWIQ0a1 BIed | -091I[O] 03001 Op 2 9PEpPIUNWOD Bp SOrasUe
STRTOTJO SOBSIO sOB ojun[ SOPeZI[Enje 2JUWBPIAIP B[OIS2 BP SOIISBPED 2 SOPEP IJUBN t SO WOD 2QURISISUOD SOITROUEUTJ SOSINOI B[00S0
op ogdeorjde op oueld o 1euIo) wessod
"STBOST] S2J20UB[Bq sl . BpP SOIIOOUBUTJ SOSINOAI
o anb sojuewa[e ap OBSBOIPUI BU ‘QPEPIUNWIOD . -
SO BATJRJ2 9 2JuatedsueI) BULIOJ 9P IBJ0IS? APEPIUNWIOD B OPUBS[NAIP ‘SBIUOD 9p oBdeysald oese msﬁmm . SO ‘SBPINJTISUOD
9 SOIIPOUBUTJ SOSINOAI SOp ogdeatde ap soueld “IBJ0ISH OY[SUOD) O WOD JBIOQR[H '€ P OROBAI! .movﬁooﬁ Fesd SBIOUBJSUT SB
“IB[00ST] oyfasuo)) op oededroryed € wod 9 $ejuaSIA SBULIOU SB WOJ OPIOIE ap ‘sonsISar| go TOOUBUL] 2 STBLIOJBW SOSINORT SOP SBJU0D woo ojunf “11eH (pD
2 wmmuamoﬁ SE Ielojiuowr n.EOOmo BpP SOPEPISSa0U SBU 9SB( WOO SOJU wedIo Ieloqerq ‘7 aPp Omwmumo.ﬁﬁ EQQ 9 BIIOUBUIJ Omwm.ﬂwmﬁzﬂﬁuw
e[ad ezI[Iqesuodsal as IB[00SH I0Jal
“B[09S? B SOITQOUBUIJ SOSINOAI I T 10955 1032 O
sop sejuod ap ogdejsard B 0 0SN OB SAJULISJAI SBULIOU 2 OBIB[SIS0] 91QOS 9S-IBULIOJU] ' |
SYOMIDHISH
STOIINARILY OVIRIDSAA z SHOSNAINIA

SVIONILAdINOD




