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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar o Modelo de Gestéo intitulado de
Tecnologia Empresarial Socioeducacional (TESE) implantado no estado do Ceara.
Desde a década de 1990, a educacéao brasileira, no contexto da escola publica, vem
sofrendo constantes transformacfes, principalmente no que concerne a gestao
escolar. A relevancia desse estudo consiste nas discussdes feitas sobre a mudanca
do paradigma do modelo estatico de administracao escolar para o modelo dindmico,
gue possibilita ao gestor uma atuacdo mais consciente em prol da construcdo de
uma escola publica democrética e de qualidade social. A metodologia utilizada foi
gualitativa e de estudo de caso (entrevista com roteiros semiestruturados — amostra
ndo probabilistica por conveniéncia composta de cinco gestores, bem como,
questionario aplicado aos demais gestores da referida rede sobre a percepcado dos
pesquisados acerca da adocdo da TESE enquanto modelo gerencial das EEEPS).
Ademais, para a realizacdo dessa pesquisa, além do tratamento qualitativo, foram
utilizados, também, os seguintes instrumentos: pesquisa bibliografica e documental;
e questionarios (de onde se obteve dados matematicos, estatisticos, quantitativos e
analiticos). O referencial teorico foi construido a luz das proposi¢cdes de autores
como: Burgos (2012) que discutem o processo de massificacdo e transformacao da
escola publica; Luck (2000, 2009, 2011), Machado (2010) enfatizam a mudanca de
concepcao de escola e a transicdo entre os modelos de gestdo, Mitzenberg (2010)
propde o modelo genérico de gestdo, dentre outros que se dedicam a estudar sobre
o0 assunto em tela. A partir da andlise de dados, percebeu-se a necessidade de
revitalizacdo e readequacdo desse modelo de modo a contemplar algumas
demandas especificas da realidade das EEEPs visando, assim, o fortalecimento da
pratica gestora através de uma atuacdo mais qualificada para o enfrentamento dos
desafios postos a gestdo destas escolas. Para tanto, ao final foi elaborado um Plano
de Acgdo Educacional (PAE).

Palavras-chave: Gestdo Escolar; Educacao Profissional; Tecnologia de Gestéo
Escolar.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the model entitled Management of Business Technology
socio-educational (TESE) deployed in the state of Ceara. Since the 1990s, the
Brazilian education in the context of public schools, has undergone constant
changes, especially with regard to school management. The relevance of this study
is in discussions made about the paradigm shift from the static model of school
management for the dynamic model , which enables the manager a more conscious
action in favor of building a democratic public school and social quality. The
methodology was qualitative and case study (semi-structured interview with scripts -
non-probability convenience sample composed of five managers , as well as
guestionnaire applied to other managers of such a network on the perception of
respondents about the adoption of THESIS while management model of EEEPS) . In
addition, for the purposes of research , in addition to qualitative treatment were used,
also, the following instruments: bibliographic and documentary research; and
guestionnaires ( from where he obtained mathematical , statistical , quantitative and
analytical ) . The theoretical framework was constructed in the light of the authors of
propositions such as Burgos (2012) discuss the process of massification and
transformation of public schools ; Lick (2000, 2009 , 2011) , Machado (2010)
emphasize the school of design change and the transition between the management
models, Mitzenberg (2010) proposes the generic model management, among others
who are dedicated to studying about it on screen. From the data analysis , we
realized the need to revitalize and re-adaptation of this model to take account of
some specific demands of the reality of EEEPs aiming thus strengthening the
management practice through a more qualified action to face the challenges posed
the management of these schools. Therefore , at the end we designed a Educational
Action Plan (SAP).

Keywords: School Management; Professional Education; School Management
Technology.
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INTRODUCAO

Como resultado de um longo processo de transformacfes politicas,
econdmicas e sociais, ocorridas no Brasil, desde o final da década de 1980 e inicio
dos anos 1990, em decorréncia da promulgagcdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo n°® 9.394/96, a gestdo educacional € concebida como uma construcéo
historica marcada pelo processo de descentralizacdo da educacdo. Pode-se
observar que as politicas de gestédo (assim como qualquer politica publica), aqui em
especial sobre a gestdo escolar, ndo possuem um fim em si mesmo e nem
tampouco sdo neutras, livres de interesses politicos. Pelo contrario, elas estédo
diretamente ligadas ao contexto econdémico e politico e refletem claramente o
posicionamento daqueles que planejam as politicas publicas.

Nesse sentido, a educacao brasileira, a partir da década de 1990, vem
vivenciando uma série de mudancgas ocasionadas principalmente pelo processo de
redemocratizacdo do pais e democratizacdo da escola publica. Isto posto, fez surgir
a necessidade de implantacdo de uma gestédo escolar democrética e participativa.

Entretanto, a implementacdo desse novo modelo de gestdo, no sistema
educacional brasileiro, constitui-se como grande desafio, em funcédo, deste,
demandar uma mudanca de paradigma da gestdo patrimonialista para outros
modelos mais dindmicos que possibilitem ao gestor uma atuacdo mais eficiente na
construcdo da escola pubica democrética e de qualidade social.

Como diretora de uma das vinte e cinco primeiras Escolas Estaduais de
Educacao Profissional do Ceara (EEEP) a autora teve a oportunidade de participar
da implantacdo da Tecnologia Empresarial Socioeducacional (TESE), modelo
gerencial adotado nesta rede de escolas, que em pouco tempo comecou a se
destacar no cenario estadual e nacional como um caso de politica publica bem
sucedida.

Desse modo, o presente trabalho parte do pressuposto de que a TESE é um
dos fatores responsaveis pelos resultados satisfatorios, os quais a politica do Ensino
Médio Integrado a educacado profissional do Ceara vem alcancando (no que se
refere a insercdo de jovens no ensino superior e no mundo do trabalho),
possibilitando aos diretores destas escolas uma gestao escolar eficiente e eficaz em

prol da melhoria da formacgéo do estudante.
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Nesta perspectiva, este estudo tem como objetivo analisar o Modelo de
Gestao intitulado de Tecnologia Empresarial Socioeducacional (TESE) implantado
no estado do Ceara, identificando os possiveis hiatos frente as demandas de uma
gestdo estratégica e participativa, tendo em vista as acbes e as intervencdes
voltadas para o fortalecimento e aprimoramento da gestéo escolar.

Tal objetivo apresenta os seguintes desdobramentos:

0] Descrever o0 cenario da educacdo profissional e tecnoldgica
implementada no estado do Cear4, em especial a Tecnologia Empresarial
Socioeducacional —TESE, adotada como modelo gerencial nas Escolas Estaduais
de Educacéo Profissional,

(i) Problematizar possiveis lacunas dessa tecnologia gerencial frente as
demandas oriundas do dia a dia da gestdao mediante as especificidades das EEEPS;

(i)  Propor a reformulagdo da TESE voltada para a consolidacdo de

modelo gerencial préprio e fortalecimento da gestao escolar.

A metodologia utilizada para a realizacdo desta dissertacdo foi a pesquisa
qualitativa e de estudo de caso (entrevista com roteiros semiestruturados — amostra
ndo probabilistica, por conveniéncia, composta de cinco gestores de Escolas
Profissionais, que assumiram a gestao escolar entre os anos de 2008 a 2014 —, bem
como gquestionario fechado — de onde se obtiveram dados matematicos, estatisticos,
quantitativos e analiticos —, aplicado aos demais gestores da referida rede sobre a
percepc¢ao dos pesquisados acerca da adogéo da TESE enquanto modelo gerencial
das EEEPs). Ademais, para a realizacdo dessa pesquisa, além do tratamento
qualitativo, foram utilizados, também, o0s seguintes instrumentos: pesquisa
bibliografica (tratando a respeito da questdo da gestdo escolar e dos modelos de
gestdo) e documental (em torno da politica integrada da educacgéo profissional e
tecnologica). O referencial teorico foi construido a luz das proposi¢cdes de autores
como: Burgos (2012) que discute o processo de massificacdo e transformacdo da
escola publica; Luck (2000, 2009, 2011) e Machado (2010), que enfatizam a
mudanca de concepcdo de escola e a transicdo entre os modelos de gestao,
Mitzenberg (2010) que propde o modelo genérico de gestdo, dentre outros que se

dedicam a estudar sobre o assunto em tela.
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O capitulo 1 deste trabalho tem carater descritivo e destina-se a fazer um
breve resumo sobre a histéria da Educacéo Profissional no Brasil, além de uma
retomada sobre as mudancas no cenario politico-econébmico e a formacdo do
trabalhador. E, também, abordado, em linhas gerais, o Plano Integrado de Educac&o
Profissional e Tecnoldgica no Ceara, mais especificamente, a criagdo da rede de
Escolas Profissionais. O capitulo dedica-se, ainda, a descrever a Tecnologia
Empresarial Socioeducacional — TESE, filosofia de gestdo adotada nestas escolas.

O capitulo 2 tem carater analitico e foi construido a partir do levantamento de
informacgdes oriundas da realizagdo das entrevistas com roteiro semiestruturado e da
aplicacdo de questionario aos gestores das EEEPs. As perguntas realizadas versam
acerca da utilizacao deste modelo gerencial. Também, contemplam a discusséo das
dimensdes da gestdo escolar e da adocdo de modelos gerenciais no meio
educacional. Buscou-se obter informagfes quanto a identificacdo e a percep¢do dos
gestores com relacdo a TESE e suas as reais contribuicbes para uma atuacao
eficiente e eficaz do diretor escolar. Por altimo, foram elencados os desafios e as
possibilidades identificadas por esses atores, intentando ao fortalecimento do seu
desempenho profissional.

Apbs esse levantamento de dados e informacgdes, no capitulo 3, na forma do
PAE, é proposto, inicialmente, um programa de formacdo continuada para o0s
gestores escolares que possa ser adotado pela SEDUC/CE para alinhamento e
fortalecimento das Escolas Estaduais de Educacéo Profissional.

Além disso, de acordo com os resultados encontrados nesta pesquisa,
pretende-se, futuramente, propor um guia basico com a atualizacao e descri¢cdo de
um modelo gerencial especifico voltado para a realidade das EEEPs. Essas e outras
proposi¢cdes compdem o Plano de Acéo Educacional — PAE, com vistas a promocao

de uma unidade das praticas de gestdo desta rede de escolas.
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1 O CEARA E A POLITICA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

Este capitulo, de carater descritivo, esta organizado em quatro secdes, sendo
a primeira uma breve descricdo sobre os aspectos histéricos sobre a Educacao
Profissional e Tecnoldgica no Brasil até os dias atuais. Em seguida, apresenta-se o
Plano Integrado de Educacdo Profissional e Tecnoldégica como politica publica
adotada no Estado do Ceara na Rede de Escolas Estaduais de Educacéo
Profissional. Na terceira secao também é apresentado o panorama atual desta
politica e na ultima descreve-se o modelo gerencial adotado nesta rede de escolas,

o qual é denominado Tecnologia Empresarial Socioeducacional — TESE.

1.1 A EDUCACAO PROFISSIONAL NO BRASIL: ASPECTOS HISTORICOS

O primeiro indicio, que se tem registrado, sobre a oferta da educacéo
profissional no Brasil data de 1809, quando o principe regente D. Joao VI criou o
Colégio das Fabricas que ficou conhecido como a primeira instituicdo concebida pelo
poder publico, com o intuito de atender a educacao dos artistas e aprendizes vindos
de Portugal (GARCIA, 2000).

Nesse sentido, ainda no século XIX, foram criados os Asilos da Infancia dos
Meninos Desvalidos, destinados a atender as criancas pobres, 6rfaos e
abandonados onde eram ensinadas as primeiras letras, bem como a iniciacdo em
oficios, porém tais instituicdes se deram no ambito da sociedade civil.

Ja no inicio do século XX, a educacéo profissional comecou a ganhar uma
nova conotacdo, agora, voltada para o preparo de operarios para 0 exercicio
profissional. Esse fato data de 1909, quando o entdao Presidente Nilo Pecanha criou
as Escolas de Aprendizes Artifices, destinado a proporcionar ocupacdo aos
considerados “pobres e humildes”, instalando, no ano seguinte, dezenove destas
escolas nas varias unidades da Federagédo (BRASIL, 2007).

As transformagfes politicas, econémicas e educacionais que ocorreram no
Brasil durante as décadas de 1930 e 1940, ocasionadas a partir do fortalecimento da

nova burguesia industrial em detrimento das oligarquias cafeeiras, profundamente
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comprometidas pela crise do café dos anos 1920, impulsionaram o processo de
industrializagéo e, consequentemente, a ascenséo da necessidade de méo de obra
qualificada para trabalhar na industria. Assim, para atender a essas demandas foram
promulgados diversos decretos e leis para normatizar a educacdo nacional (BRASIL,
2007).

Vale ressaltar que um periodo significativo na politica educacional se deu
guando entrou em vigor a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
— Lei n° 4.024, aprovada em 20 de dezembro de 1961 durante o governo Joao
Goulart — (BRASIL, 2007), ap0s treze anos de debate, uma vez que seu projeto de
Lei comecou a circular no Congresso Nacional no ano 1948, no periodo marcado
pela redemocratizacao do pais pos Estado Novo.

Para muitos autores, ndo se tiveram, nesta fase, grandes conquistas a
respeito da educacado profissional. Porém, no governo militar do Presidente Emilio
Garrastazu Médici, em 1971, ocorreu uma reforma significativa da educacao basica
promovida pela Lei n°® 5.692/71, a qual se constituiu em uma tentativa de estruturar a
educacao de nivel médio brasileiro instituindo a profissionalizacdo para todos, com o
intuito de proporcionar a formacdo necessaria ao desenvolvimento das
potencialidades dos educandos como elemento de autorrealizag&o, qualificacdo para
o trabalho e preparo para o exercicio consciente da cidadania (BRASIL, 2007).

Além desta reforma do ensino médio secundario, que estabeleceu a
profissionalizacdo para os alunos do 2° grau (atual ensino médio), instituiu-se,
também, a Orientacdo Educacional enquanto atividade escolar obrigatéria e a
realizacdo de estagios em empresas para aqueles discentes que dispusessem de
habilidades profissionais. Entretanto, o que se quer deixar frisado € que estas leis
gue se desenvolveram nesse contexto de preparacdo para o mercado de trabalho
tiveram amparo no ideario liberal que apregoava a “oportunidades para todos”, que
na verdade, serviram para camuflar as desigualdades produzidas pelo sistema
capitalista que defendia o respeito as diferencas individuais, a liberdade e a
igualdade para todos (BRASIL, 1996a).

Com isso, surgiram alguns aspectos ideoldgicos. Diante de tal cenario
presumia-se que a sociedade seria democratica e que as desigualdades entre os
individuos s6 poderiam ser justificadas por meio das diferencas individuais. Contudo,

nesta época o projeto de desenvolvimento do Brasil estava centrado em uma nova
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fase de industrializacdo subalterna o que ndo demandava por mao de obra
qualificada.

Efetivamente, o que de fato ocorreu durante a vigéncia da Lei n°® 5.692/71, foi
o empobrecimento da formacéo geral dos estudantes brasileiros em favor de uma
formacdo profissional meramente instrumental e precarizada, voltada para o
atendimento do mercado de trabalho.

No final da década de 1980 e meados dos anos 1990, essa
profissionalizacdo obrigatéria foi se dissipando ao passo em que avancou O
processo de reconstrucdo do estado de direito’, ap6s longo periodo de ditadura,
tendo como marco histérico a aprovacdo da Constituicdo Federal de 1988. A partir
de entdo, emergiram varias discussdes acerca do tipo de sociedade que se deseja
formar, dando origem a necessidade de uma nova lei de diretrizes e bases da
educacdo nacional que contribuisse para a consolidacdo da democracia no pais,
entre outras acgoes.

Nesse contexto, iniciou-se a discussdo em torno das propostas distintas que
foram apresentadas a Camara dos Deputados para aprovacdo. A primeira ficou
conhecida por Projeto Jorge Haje que teve como fundamento varios debates
estabelecidos com a sociedade por meio do Férum Nacional em Defesa da Escola
Publica e a segunda proposta, elaborada em articulagdo com o Ministério da
Educacao e Cultura — MEC, pelos entdo senadores Marco Maciel, Mauricio Correa e
Darcy Ribeiro®.

Especificamente, no que tange a educacdo profissional de nivel médio, a
discusséao se deu a respeito dos seus objetivos, isto é, esta modalidade continuaria a
formar trabalhadores aptos apenas para executar tecnicamente as tarefas impostas
pelo mercado de trabalho ou a formacdo profissional deveria ser integrada aos
principios humanisticos e cientifico-tecnoldgicos proprios desta etapa de ensino, na
qual proporcionasse a relacao entre o conhecimento e a pratica do trabalho?

! Estado de direito — o poder exercido é controlado pela Ordem Juridica em vigor no pais, que dispbe
sobre a forma de atuacdo do Estado, suas fungdes e limitagdes, bem como as garantias e direitos
dos cidadéos. Disponivel em: <http://www.jurisway.org.br/v2/pergunta.asp?idmodelo=6367>.

% Por dentro da Lei de Diretrizes e Bases. 2011.

Disponivel em:
<http://educarparacrescer.abril.com.br/politica-publica/lei-diretrizes-bases-349321.shtml>.
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Sobre esta Ultima perspectiva, estudiosos da educacéo profissional defendiam
que sua finalidade,

[..] deveria ser a de proporcionar aos alunos o dominio dos
fundamentos das técnicas diversificadas utilizadas na producéo, e
ndo o mero adestramento em técnicas produtivas. Nao deveria ser
entdo, propor que o ensino médio formasse técnicos especializados,
mas sim politécnicos (FRIGOTTO e CIAVATTA, 2005; RAMOS,
2001, p. 35).

Entretanto, apds seis anos de discussdo, a proposta aprovada foi a do
substitutivo do Senador Darcy Ribeiro, o qual alterou a proposta original da LDB
(Projeto Jorge Haje) consolidando, “mais uma vez, a dualidade entre a ultima etapa
da educacdo basica, que passa a denominar-se ensino médio, e a educacao
profissional” (BRASIL, 2007, p. 17).

Como consequéncia, a formacéo profissional politécnica (defendida como
necessaria a compreensao tedrica e pratica dos fundamentos cientificos das
multiplas técnicas, utilizadas no processo produtivo) conforme estava definida na
proposta inicial desta lei, foi negada (BRASIL 1991, art. 38, citado por FRIGOTTO,
CIAVATTA E RAMOS, 2005).

No ano seguinte a aprovacdo da LDB N° 9.394/96, e através do Decreto N°
2.208/97, o governo de Fernando Henrigue Cardoso realizou a chamada reforma da
educacdo profissional, que em poucas palavras, tornou 0s cursos técnicos
separados, obrigatoriamente, do ensino médio e este, por sua vez, passou a ter o
carater exclusivamente propedéutico.

A partir de entdo, a educacdo profissional passou a ter como principais

objetivos, conforme citado no Art. 1° do referido Decreto:

| — promover a transicdo entre a escola e o mundo do trabalho,
capacitando jovens e adultos com conhecimentos e habilidades
gerais e especificas para o exercicio de atividades produtivas;

Il — proporcionar a formacdo de profissionais, aptos a exercerem
atividades especificas no trabalho, com escolaridade correspondente
aos niveis médio, superior e de pos-graduacao;

Il — especializar, aperfeicoar e atualizar o trabalhador em seus
conhecimentos tecnoldgicos;

IV — qualificar, reprofissionalizar e atualizar jovens e adultos
trabalhadores com qualquer nivel de escolaridade, visando sua
insercdo e melhor desempenho no exercicio do trabalho (BRASIL,
19964, p. 01).
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Todavia, o texto do Decreto citado referenda a concepcdo de educacao
profissional voltada para atender aos interesses do capital e, ainda, reforca a
ideologia neoliberal de responsabilizar cada vez mais o nivel de formacdo do
trabalhador com a sua capacidade de empregabilidade.

Esse cenario na politica educacional no Brasil comeca a se modificar a partir
do governo do presidente Luis Inédcio Lula da Silva, em que se manifesta a

necessidade de:

Corrigir distorcbes de conceitos e de praticas decorrentes de
medidas adotadas “anteriormente” [...], que de maneira explicita
dissociaram a educacdao profissional da educacédo basica, aligeiraram
a formacao técnica em modulos dissociados e estanques, dando um
cunho de treinamento superficial a formacdo profissional e
tecnoldgica de jovens e adultos trabalhadores (BRASIL, 2005, p. 2).

Desse modo, a intervencdo na politica de educacao profissional que foi
apresentada, logo no inicio da gestdo do governo Lula, explicitada no documento
“Proposta de Politica Publica para a Educacédo Profissional e Tecnoldgica — PPPEPT
(2003)”, teve como principal objetivo estimular acbes do governo nesta area, bem
como coordend-las no cenario nacional.

Assim, as concepcfes e principios publicados neste documento foram
fundamentados “no compromisso com a reducdo das desigualdades sociais, 0
desenvolvimento socioeconémico, a vinculacdo a educacgdo basica e a uma escola
publica de qualidade” (BRASIL, 2003, p. 06).

Nessa direcdo, vale frisar os pressupostos que serviram de base para a nova

proposta de educacéao profissional:

Interacdo ao mundo do trabalho, interagcdo com outras politicas
publicas, recuperacao do poder normativo da LDB, reestruturacdo do
sistema publico de ensino médio técnico e compromisso com a
formacé&o e valorizagéo dos profissionais de educagéo profissional e
tecnoldgica (BRASIL, 2003, p. 06).

Durante esse periodo, com o intuito de viabilizar a implementacdo dessa
proposta, o governo revoga o Decreto n°® 2.208/97, ap0s grande mobilizacdo de
estudiosos da educacgéo profissional e representantes da sociedade civil organizada
em torno da aprovacgéo de um novo decreto, fundamentado nos pressupostos acima,
e, em 23 de julho de 2004 ¢é aprovado o Decreto n° 5.154/04.
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Em seu texto, o Decreto n® 5.154/04 (Brasil, 1996b), aponta os seus principios
na direcado de educacéo politécnica e unitaria, trazendo a possibilidade de integracédo

entre a educacao profissional e o ensino médio, conforme citado em seu Art. 4°:

A educacéo profissional técnica de nivel médio, nos termos dispostos
no 8 2° do art. 36, art. 40 e paragrafo unico do art. 41 da Lei n°
9394/96, sera desenvolvida de forma articulada com o ensino médio
[...]

§ 1° A articulagdo entre a educagdo profissional técnica de nivel
médio e 0 ensino médio dar-se-a de forma:

| — integrada, oferecida somente a quem ja tenha concluido o ensino
fundamental, sendo o curso planejado de modo a conduzir o aluno a
habilitagdo profissional técnica de nivel médio, na mesma instituicao
de ensino, contando de matricula Unica para cada aluno;

Il — concomitante, oferecida somente a quem j& tenha concluido o
ensino fundamental ou esteja cursando o ensino médio, na qual a
complementaridade entre a educacéo profissional técnica de nivel
médio e o ensino médio pressupbe a existéncia de matriculas
distintas para cada curso, podendo ocorrer:

a) na mesma instituicdo de ensino, aproveitando-se as oportunidades
educacionais disponiveis;

b) em instituicbes de ensino distintas, aproveitando-se as
oportunidades educacionais disponiveis; ou

c) em instituicbes de ensino distintas, mediante convénios de
intercomplementaridade, visando o0 planejamento e o
desenvolvimento de projetos pedagdgicos unificados;

Il - subseqlente, oferecida somente a quem ja tenha concluido o
ensino médio (BRASIL, 2007, p. 04).

Ao integrar os dois niveis de ensino, este decreto veio ndo so resgatar a
possibilidade dos estudantes concluirem a educacdo basica como terem a
alternativa de formacéo profissional através da formacéo técnica de nivel médio,
além de também poderem contar com a integracdo dos eixos estruturantes proprios
desse nivel de ensino, a saber: ciéncia, tecnologia, cultura e trabalho.

Outro fator relevante, € que o Decreto n°® 5.154/04 abriu possibilidades para
gue os estados passassem a ter em suas redes de ensino escolas com oferta
exclusiva para o ensino médio integrado a formacado profissional, conforme sera
visto, a seguir — a experiéncia do estado do Ceard com a implantacdo do Plano
Integrado de Educacéo Profissional e Tecnoldgico (BRASIL, 1996b; CEARA, 2008b).
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1.2 O PLANO INTEGRADO DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA E
A IMPLANTACAO DAS ESCOLAS ESTADUAIS DE EDUCACAO PROFISSIONAL
NO CEARA

O estado do Ceara, localizado no semiarido do Nordeste brasileiro possui sua
base econdmica em torno da agricultura de subsisténcia, pecuaria, extrativismo e
recentemente no turismo, agricultura irrigada e industria. Entretanto, tais condicdes,
por si sO, ndo sédo capazes de dar sustentabilidade ao desenvolvimento econémico e
social desejado pelo povo cearense.

Com o intuito de modificar esse cenario, foi implantada, nos ultimos anos,
uma série de estratégias para atrair maiores investimentos em infraestrutura, por
meio dos projetos estruturantes nas areas de energia, porto, aeroporto, recursos
hidricos e incentivos fiscais mediante a estabilidade financeira e politica do Ceara.

As mudancas ocorridas no mundo do trabalho, nas ultimas décadas,
acarretadas pela reestruturacdo do capitalismo e a globalizacdo da economia
mundial, em consonédncia com o novo paradigma tecnoldgico, também tém
contribuido para a necessidade de desenvolvimento em outros setores de atracao
de investimento como, por exemplo, a existéncia de mao de obra qualificada,
servicos tecnoldgicos e infraestrutura cientifica.

Entretanto, durante o periodo de vigéncia do Decreto n°® 2.208/97, o Estado do
Ceara, assim como os demais estados da federacdo, sofreu as consequéncias da
desunificagdo da educacdo profissional do ensino médio, tendo que reduzir
consideravelmente a matricula dos cursos técnicos oferecidos em sua rede. Com
isso, a formacédo profissional de nivel médio, salvo algumas excecbes de escolas
estaduais que continuaram ofertando o curso normal na modalidade subsequente,

ficou a cargo do Sistema S® e das escolas técnicas federais.

® Termo que define o conjunto de organizacdes das entidades corporativas voltadas para o

treinamento profissional, assisténcia social, consultoria, pesquisa e assisténcia técnica, que além de
terem seu nome iniciado com a letra S, tém raizes comuns e caracteristicas organizacionais similares.
Fazem parte do sistema S: Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai); Servico Social do
Comeércio (Sesc); Servico Social da Indistria (Sesi); e Servico Nacional de Aprendizagem do
Comeércio (Senac). Existem ainda os seguintes: Servico Nacional de Aprendizagem Rural (Senar);
Servigco Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (Sescoop); e Servico Social de Transporte
(Sest). Disponivel em: <http://www12.senado.gov.br/noticias/glossario-legislativo/sistema-s>.
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Os dados da Tabela 1 mostram que do total de cursos ofertados no Cearé,
em 2005, 96,4% eram destinados a formacdo inicial e continuada, 2,4% para o nivel

técnico e apenas 1,2% para o nivel tecnoldgico.

Tabela 1 — Numero de Cursos de Formacgéao Profissional por Nivel de Formacgéo — 2005

Nivel de
formacio TOTAL CENTEC CEFET SENAR SENAC SENAI
Inicial e 4.630 1.711 34 668 1.432 347
Continuada
Técnico 115 12 14 - 38 7
Tecnoldgico 57 12 20 -

Fonte: Indicadores da Educacéo Profissional — SECITECE — 2005.

Essa disparidade também é observada na matricula ofertada para cada nivel
de formacédo da educacdo profissional e tecnolégica, como revelam os dados da
Tabela 2.

Tabela 2 — Matriculas de Educacao Profissional — 2005

Nivel de TOTAL CENTEC CEFET SENAR SENAC SENAI
formacéao
Inicial e
: 758.402 32.300 2.276 15.909 10.008 87.701
Continuada
Técnico 14.606 554 3.844 - 700 1.003
Tecnoldgico 15.119 1.816 5.834 -

Fonte: Indicadores da Educac¢éo Profissional — SECITECE — 2005.

Diante desse contexto, o governo do estado reconheceu que a ampliacdo da
oferta de vagas na educacao profissional técnica de nivel médio representava uma
acdo necessaria para a sustentabilidade e consolidacdo da politica econdmica,
voltada para impulsionar o desenvolvimento dos municipios de todo Ceara.

Tal entendimento, associado ao desafio de melhorar a qualidade da educacao
basica e a ampliacdo da jornada escolar, deu origem a Lei Estadual n°® 14.273/08,
que cria a rede de Escolas Estaduais de Educacao Profissional — EEEPs, com o
proposito de oferecer aos jovens cearenses a formacao profissional técnica de nivel
médio (CEARA, 2008a).

Em tempo, vale ressaltar que o governo do Estado do Ceara encontrou um
cenario nacional favoravel para implementacdo dessa proposta. Isto porque a
publicacdo, pelo Ministério da Educac¢do, do documento “Reestruturacdo e

Expansdo do Ensino Médio no Brasil” em 2008, manifestava, expressamente, a
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defesa por um ensino médio integrado a formacao profissional, apoiado no
argumento de que o pais precisava atender a grande demanda de jovens que
necessitavam ingressar no mercado de trabalho e que ndo possuiam qualificacéo
técnica.

Assim, o Governo Federal, com o intuito de viabilizar tal proposta, apresentou
para os estados e o Distrito Federal, dois modelos de Ensino Médio Integrado
possiveis de serem implantados pelos sistemas estaduais de educacéo, a saber: o
Ensino Médio Integrado, que compreende a integracdo da ciéncia, cultura e trabalho,
porém sem a formacdo profissionalizante e, o outro, chamado de Ensino Médio
Integrado Profissional, que busca a integracdo do Ensino Médio com a Educacéo
Profissional técnica de nivel médio e/ou o normal médio.

Diante desse contexto, somado ao baixo desempenho dos indicadores
educacionais do Ensino Médio da rede publica estadual, a pouca oferta de
Educacéo Profissional e Tecnoldgica — EPT, conforme exposto nas Tabelas 1 e 2, e

pelo reconhecimento, do governo do Ceara tem-se que:

Por meio da criagdo de estruturas ageis de transferéncia de
conhecimentos para a populagéo, buscando verdadeiros atalhos que
nos permitam recuperar o tempo perdido, por meio da incorporagéo
de novas tecnologias educacionais [...] e na certeza de que, na
educacdo profissional e tecnolégica, os vinculos entre educacéo,
territorialidade e desenvolvimento sdo evidentes e os efeitos de sua
articulagéo, mais notaveis (CEARA, 2008a, p. 06).

Fundamentado nessa conviccdo, a partir do ano de 2008, o Ceara implantou
o “Plano Integrado de Educacédo Profissional e Tecnolégica” como estratégia
intrinseca ao modelo de desenvolvimento social e econdmico.

Este plano esta organizado em cinco eixos norteadores, no entanto, a politica
que faz parte desta pesquisa esta vinculada a diretriz “estimular a ampliagdo da
oferta de EPT no Estado do Ceard”, priorizando a educagéo técnica integrada ao
ensino médio pertencente ao eixo norteador |, que abrange o “O Papel da Educagao
Profissional e Tecnoldgica no Desenvolvimento Estadual e nas Politicas de Incluséo
Social” (CEARA, 2008b, p. 23).

A criagcdo das Escolas Estaduais de Educacao Profissional — EEEPSs, sob a
coordenacado da Secretaria da Educacdo Bésica — SEDUC/CE, € uma das metas da

diretriz acima especificada. Nela se concentra o principal objeto de estudo desta
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pesquisa, por ter sido desenhada como estratégia de melhoria da qualidade do
ensino medio, por meio da criacdo de um modelo de escola em tempo integral para
a juventude cearense, ampliando a jornada escolar e integrando-a a formacao
profissional técnica de nivel médio.

Em 2008, foram implantadas 25 Escolas Estaduais de Educacao Profissional,
cujo objetivo foi atender a populacdo jovem de todo estado, com a formacgéo
profissional técnica de nivel médio, possibilitando-a a prosseguir nos estudos e/ou
sua insercdo no mundo do trabalho, quer seja por meio do emprego formal ou pelo
desenvolvimento de atividades de empreendedorismo.

As 25 unidades implantadas foram distribuidas em 06 diferentes bairros de
Fortaleza e as demais nos municipios de Barbalha, Bela Cruz, Brejo Santo, Cedro,
Crateus, Crato, Iguatu, Itapipoca, Jaguaribe, Pacajus, Pacatuba, Quixada,
Redencdo, Santa Quitéria, S&o Benedito, Senador Pompeu, Sobral, Tabuleiro do
Norte e Taua. Os primeiros cursos ofertados variavam entre Téchico em
Enfermagem, Informatica, Seguranca do Trabalho e Turismo, observadas as
caracteristicas dos Arranjos Produtivos Locais — APL — de cada municipio.

No ano seguinte, foram inauguradas mais 26 EEEPs, também distribuidas
entre o interior do estado e a capital, ampliando o leque de oferta de cursos, tais
como: Agroindustria, Aquicultura, Comércio, Edificagbes, Estética, Financas,
Fruticultura, Massoterapia e Producéo de Moda.

Durante o periodo de 2008 a 2009, o governo estadual investiu um aporte
significativo de recursos destinados, especialmente, para reformas dos prédios
escolares, aquisicdo de equipamentos, mobiliarios, acervo bibliografico, bem como a
construcdo de laboratorios tecnolégicos necessarios aos cursos técnicos. Tais
despesas foram financiadas pelo Programa Brasil Profissionalizado®, que segundo
Ramos, “tem os sistemas estaduais como foco, visando a apoia-los na
implementacdo da educacédo profissional integrada ao ensino médio, instituido pelo
Decreto N° 6.302 de 12 de dezembro de 2007” (RAMOS, 2011, p. 107).

4 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2007/Decreto/D6302.htm>.
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1.3 PANORAMA ATUAL DA REDE DE ESCOLAS ESTADUAIS DE EDUCACAO
PROFISSIONAL DO CEARA

Em 2009, observou-se um movimento positivo quanto ao desempenho dos
estudantes das Escolas Estaduais de Educacédo Profissional ao serem submetidos a
avaliacdo, em larga escala do Sistema Permanente de Avaliacdo da Educacdo do
Ceard — SPAECE, aliada as possibilidades crescentes de financiamento, via
Programa Brasil Profissionalizado. Assim, a educacao profissional passou a ocupar
destaque na agenda politica deste estado.

Como consequéncia, o “Plano Integrado de Educacdo Profissional e
Tecnologica do Estado do Ceara”, que previa em seu desenho inicial “a implantagéao
de 25 CEJOVEM® e a “oferta de 3.785 matriculas de ensino médio integrado no
CEJOVEM/SEDUC em 2008, 9.570, em 2009, e 20.155 em 2010” (CEARA, 2008b,

p. 29), foi ampliado significativamente, conforme nos mostra a Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 — Ampliacdo da Oferta da Rede de
Escolas Estaduais de Educacao Profissional do Ceara

N° DE CURSOS TECNICOS N° DE MATRICULAS POR

ANO EEEP OFERECIDOS ANO

2008 25 4 4.181

2009 51 14 11.279
2010 59 20 17.342
2011 77 46 23.753
2012 92 50 29.958
2013 97 52 35.522
2014* 106 53 41.023

*Matriculas efetivadas até Novembro de 2014.
Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados da SEDUC-CE.

Segundo o site oficial da Secretaria da Educagao Basica, “até o final do ano

7

de 2014, a meta é chegar a um total de 140 (cento e quarenta) escolas,

® CEJOVEM - Centro de Educagédo da Juventude. Foi a denominagéo utilizada no desenho da politica
de educacéo profissional do Ceara e que posteriormente foi substituida por Escola Estadual de
Educacao Profissional.
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contemplando mais municipios cearenses e atendendo a um maior numero de
estudantes”.

A proposta pedagdégica das EEEPs esta pautada no Ensino Médio Integrado a
formacéo profissional de nivel médio, desenvolvida em horério integral das 7h as
17h, sendo oferecidas trés refeicbes basicas para os estudantes (lanche manha,
almocgo e lanche tarde), e com duragao de trés anos.

A matriz curricular € composta pelas disciplinas da base nacional comum
integrada ao eixo profissional, especifica de cada curso, e a parte diversificada que
complementam a formagcdo do jovem para além da vida produtiva. Sao elas:
formacdo para a cidadania, empreendedorismo e mundo do trabalho, que busca
formar o jovem para o contexto das relacées de trabalho e projeto de vida. Ao final
do 3° ano, o estudante tera cursado aproximadamente 5.400h de Ensino Médio
Integrado.

Vale ressaltar que a disciplina de formacdo para a cidadania faz parte do
Projeto Professor Diretor de Turma — PPDT®, também incorporado a proposta
pedagogica destas escolas, que em linha gerais, tem o propdsito de desmassificar o
ensino, tornando-o mais personalizado para cada estudante, pois, busca um maior
conhecimento da histéria de vida do jovem e de suas dificuldades, bem como
estreitar a relacdo aluno — familia — escola.

O estagio curricular é disciplina obrigatéria para a conclusdo dos cursos,
sendo realizado no segundo semestre do terceiro ano. Para os cursos do eixo
ambiente e salde, a carga horaria exigida € de 600h/a e para os demais cursos,
400h/a.

De acordo com dados disponibilizados pelo site da Secretaria da Educacéo
Basica — SEDUC/CE, para assegurar que todos os jovens concluintes do Ensino

Médio Integrado realizem as praticas de estagio:

°0 Projeto Professor Diretor de Turma foi implantado inicialmente, em 2008 nas 25 EEEPs do Ceara,
posteriormente foi expandido para as escolas regulares e atualmente esta consolidado em toda a
rede.
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Todo investimento é do Governo do Estado: bolsa-estagio, garantia
de auxilio-transporte, contratacdo de seguro contra acidentes
pessoais e de equipamentos de protecdo individual de modo a criar
condicdes de estagio extremamente favoraveis aos jovens que
podem, com o investimento de aproximadamente % salario minimo
de bolsa-estagio, investirem no seu crescimento pessoal e
profissional [...]".

Em relagdo a estrutura fisica destas escolas, podemos classifica-las em trés
categorias: as que funcionam em prédios antigos de escolas regulares que se
encontravam com baixa matricula ou desativadas; as do tipo “liceu” que séao escolas
com melhores condi¢des de infraestrutura construidas entre 2005 e 2007 (ambas
adaptados para Escolas Profissionais implantadas no intervalo temporal de 2008 a
2010), e por ultimo, as escolas com estruturas fisicas novas construidas de acordo
com o padréo estabelecido pelo Ministério da Educacdo — MEC — inauguradas a
partir do segundo semestre de 2010.

Porém, apesar das diferencas arquitetdnicas, a maioria das escolas possue
12 salas de aula, com capacidade para 540 estudantes, 01 auditorio, biblioteca,
dependéncias administrativa, Laboratérios Tecnoldgicos, de acordo com 0S cursos
ofertados, Laboratério de Linguas, Informatica, Quimica, Fisica, Biologia e
Matemética, ginasio poliesportivo e um teatro de arena, além de refeitorio, vestiarios
e sala para o grémio estudantil.

No que se refere ao quadro docente, as Escolas Estaduais de Educacado
Profissional contam com professores efetivos da rede publica estadual e/ou
professores contratados temporariamente para ministrarem as disciplinas da base
nacional comum, com uma jornada semanal de trabalho de 40h, sendo que 27h/a
em efetiva regéncia de sala e 13 h/a destinadas as atividades de planejamento e
formacdo, o que corresponde a 1/3 da carga horéria.

Para as disciplinas do eixo profissional, sédo contratados por meio de selecao
publica, profissionais liberais habilitados para os diferentes cursos técnicos ofertados
com carga horaria semanal que varia entre 20h/a a 40h/a semanais, de acordo com
a necessidade de cada unidade escolar. Vale ressaltar que para eixo tecnoldgico,
dos cursos ofertados por essas escolas, existe um professor da area técnica que

assume 20h/a de coordenacéao de curso.

’ Site oficial da Secretaria da Educacéo Basica do Ceara.
Disponivel em: <http://www.seduc.ce.gov.br/index.php/comunicacao/noticias/6681-veja-mais-eeep>.
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Também faz parte da docéncia 02 professores para atuarem nos laboratorios
de informética educativa, 01 laboratorista para os demais laboratérios e 03
professores lotados na biblioteca escolar, denominada de Centro de Multimeios.
Todos estes profissionais possuem carga horaria de trabalho semanal de 40h.

O quadro de funcionarios, geralmente obedece ao padrédo de 04 auxiliares de
servigos gerais, 02 auxiliares administrativos, 01 secretario escolar, vigilancia 24
horas, 01 porteiro e 01 assessor financeiro-administrativo. O Nucleo Gestor é
composto por 01 diretor, 02 coordenadores pedagogicos e 01 coordenador de
estagio.

A Secretaria da Educacdo Basica — SEDUC/CE conta hoje em sua estrutura
com uma coordenacdo especifica para a educacdo profissional denominada
Coordenadoria da Educacéo Profissional — COEDP.

Para gerenciar toda essa estrutura, o governo do Ceara, por meio da
Secretaria da Educacdo Basica, firmou em 2008, uma parceria com o Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacdo — ICE, com o intuito de transferéncia de
tecnologia gerencial utilizada pelo estado de Pernambuco nas Escolas de Ensino
Experimental. Esse assunto serd abordado na préxima secao e constituird a base da

investigacao dessa pesquisa.

1.4 ATECNOLOGIA EMPRESARIAL SOCIOEDUCACIONAL

O desafio de implantar uma politica educacional, cuja missdo consiste em
“integrar a formacao escolar de nivel médio com uma habilitacdo profissional técnica
através de educacdo académica de exceléncia, formacéo para o mundo do trabalho
e praticas e vivéncias em protagonismo juvenil®”, faz a Secretaria da Educacao
Bésica do Cearda — SEDUC/CE reconhecer a necessidade de investir na adogéo de
um modelo de escola e, consequentemente, de gestao escolar.

Observando a experiéncia exitosa de “resgatar a credibilidade do Ensino
Médio publico” (LIMA, 2009, p. 19), desenvolvida no estado de Pernambuco, atraves

da implantagdo dos Centros de Ensino Experimental — PROCENTROS?, a partir do

8 Disponivel em: <http://www.seduc.ce.gov.br/index.php/comunicacao/noticias/6681-veja-mais-eeep>.
° Atual Programa das Escolas de Referéncia que ofertam o Ensino Médio em Tempo Integral.


http://www.seduc.ce.gov.br/index.php/comunicacao/noticias/6681-veja-mais-eeep

33

convénio pactuado no ano de 2001, entre o governo de Pernambucano e o Instituto
de Corresponsabilidade pela Educacéo — ICE, o governo do Ceard, inspirado nesse
modelo de escola e de gestdo educacional, firmou parcerias e o adotou nas Escolas

Estaduais de Educacao Profissional.

1.4.1 Conhecendo a TESE

Com a homologacdo do Termo de Cooperacao Técnica firmado entre o
governo de Pernambuco e o ICE, ficaram estabelecidos os niveis de participacao e
responsabilidades a serem assumidas por cada um dos parceiros. O ICE, enquanto
representante do setor privado, entrou nesta parceria ndo apenas como CO-
financiador parcial do projeto dos Centros de Ensino Experimental, mas também,
como “parceiro ativo que aporta uma proposta concreta para lidar com as questdes
de conteido, método e gestdo [...]” (MAGALHAES, 2008, p. 29).

Diante do compromisso acima especificado € que o modelo gerencial
empresarial do grupo Odebrecht, conhecido como TEO, que significa: Tecnologia
Empresarial Odebrecht, passou a servir como fundamento filoséfico para o
desenvolvimento de ferramentas voltadas para a gestdo educacional.

A partir de entdo, a TESE foi estruturada de modo a possibilitar uma maior
eficiéncia do servico publico educacional, constituindo-se, segundo Magalhdes
(2008), num instrumental eficaz de gestdo, por levar conceitos gerenciais da
administracdo para o ambiente escolar, como por exemplo, o Ciclo de Planejamento,
de modo simples e acessivel contribuindo para que o gestor escolar alcance
objetivos e metas de forma estruturada e previsivel (MAGALHAES, 2008).

Vale frisar que, com a implementacdo da TESE, a projecdo de resultados
esperados e seus respectivos indicadores, a elaboragdo de relatorios claros e
objetivos se tornaram possiveis, permitindo tanto a equipe escolar como aos
parceiros — internos e externos —, 0 seu monitoramento e, consequentemente, a
retroalimentacdo das informacOes necessarias para 0s ajustes e redirecionamento
das estratégias e acbes possibilitando a consecucdo do projeto da instituicdo

escolar.
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Segundo Magalhées (2008, p. 3), a TESE:

[...] dever4 garantir que a misséo, objetivos, metas, estratégias,
planos de acdo e métricas estejam todos alinhados e claramente
definidos, em todos os niveis da organizacdo, de modo que todos
possam com clareza, compreender o seu papel e contribuir
objetivamente para a consecucdo dos resultados esperados, para
gue sejam medidos, avaliados e recompensados.

Percebe-se assim, que tais caracteristicas da TESE apresentam-se de um
modo geral, positivas, uma vez que estas se constituem como um instrumento
fundamental para o planejamento, monitoramento e avaliacdo das atividades dos
diversos integrantes da comunidade escolar, inclusive os discentes.

A TESE foi implantada no curriculo escolar dos estudantes com o intuito de
proporciona-los a elaboracdo de seus Projetos de Vida, despertando, nestes,
perspectivas positivas para suas vidas lhes permitindo planejar o seu futuro. Tal
processo, de elaboracdo do Projeto de Vida dos jovens, é comparavel a elaboracéo
do Plano de Acéo da proépria escola, no qual estudantes, educadores e gestores se
utilizam da mesma linguagem e dos mesmos instrumentos para planejar, definir
metas, gerenciar suas atividades e avaliar seus resultados.

Diante do exposto, percebe-se, também, que a TESE, em sua esséncia,
almeja a formacdo de uma consciéncia empresarial humanistica por todos os
sujeitos que fazem parte da comunidade educacional, com foco na exceléncia do
Ensino Médio publico. Por esse motivo, alguns alvitram que, teoricamente, a TESE
trata do “ébvio”, porém, seu exercicio envolve conscientizagdo e disposicdo para
rever paradigmas, bem como assumir uma postura, derrubando obstaculos, e
transformando-os em oportunidades de aprendizado e de sucesso.

Contudo, aplicar os postulados dessa tecnologia gerencial numa escola
publica de Ensino Médio regular, onde as ineficiéncias do sistema educacional
brasileiro se refletiam nos altos indices de reprovagdo e abandono e em elevadas
taxas de distor¢ao idade/série, bem como no baixo desempenho dos estudantes no
Exame Nacional do Ensino Médio — ENEM, naquele contexto, segundo Magalhdes
(2008) seria 0 mesmo que alimentar a iniquidade criada por um sistema em que
menos da metade dos alunos ingressos na 12 série consegue concluir a 32.

Magalhdes (2008), afirma, ainda, que surge a necessidade de se criar um

novo modelo de escola que atenda aos anseios dos jovens do Ensino Médio
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brasileiro, dada a indispensabilidade de melhorar qualitativamente a oferta desse
nivel de ensino.

Para isso, os postulados apresentados no Relatério Jaques Delors, a partir da
Conferéncia Mundial sobre as aprendizagens fundamentais para a educacdo do
Século XXI, promovida pela UNESCO em Jomtien — Tailandia — foram agregados
aos principios da TESE.

Diante da necessidade de se instituir outro conceito de educacao publica em
que todos possam descobrir reanimar e fortalecer o seu potencial criativo, Lima
(2009) apresenta sete pontos que a educacdo deste século deve cumprir,
especialmente as escolas que adotam a TESE, a saber:

1°. Transmitir de forma macica e eficaz, cada vez mais saberes e
saber-fazer evolutivos, adaptados as exigéncias do mundo moderno.
2°. Encontrar e assinalar as referéncias que impegam as pessoas de
ficar submergidas nas ondas de informag¢des, mais ou menos
efémeras e as levem a orientar-se para projetos de desenvolvimento
individuais e coletivos.

3°. Fornecer os mapas de um mundo complexo e em ebulicdo, e ao
mesmo tempo, a blssola que permita navegar através deles.

4°. O essencial € estar apto a aproveitar e explorar, do comeco ao
fim da vida, todas as ocasides de atualizar.

5°. Organizar-se em torno de quatro aprendizagens fundamentais
gue serdo para cada individuo, ao longo de vida, os Pilares da
Educacéo.

6°. Aparecer como uma experiéncia  multidimensional,
acompanhando o individuo ao longo de toda sua vida, dispensado
igual atencao as quatro aprendizagens.

7°. Considerar a educacdo em toda sua plenitude: realizacdo da
pessoa que na sua totalidade, aprende a ser, ultrapassando a visdo
puramente instrumental como via para se alcancar éxito econémico
(LIMA, 2009, p. 27).

Assim, a Tecnologia Empresarial Socioeducacional consiste, em linhas gerais,
num “instrumento de gestdo, planejamento e resultados” (LIMA, 2009, p. 22).
Entretanto, sua aplicagdo no exercicio da gestéo escolar € muito mais prética do que
tedrica, e requer do gestor: disposicdo para a mudanca de velhas praticas
arraigadas no fazer escolar, e criatividade para transformar crises em oportunidades
de aprendizagem. Para isso, este modelo gerencial adota a pedagogia da presenca,
com base em educar pelo exemplo como principais vetores para a formacao

humanistica dos jovens.
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Nessa perspectiva, o gestor € um lider capaz de motivar educadores
e educandos a conhecer e a superar seus préprios limites, num
ambiente de respeito e confianca no qual todos estejam engajados
com a obtencgéo de melhores resultados, através da maximizagdo de
suas forcas e da minimizacdo das fragilidades de cada membro da
equipe. Desse modo, percebe-se que a TESE ¢é mais uma
ferramenta de planejamento estratégico, que parte da identificagdo
dos focos de ineficiéncia, suas causas e efeitos (LIMA, 2009, p. 31).

Essa tecnologia de gestdo apresenta uma estrutura valorativa, fundamentada
em valores e principios, que constituem a base da instituicdo escolar, favorecendo o
desenvolvimento do sentimento de pertenca e autoestima.

Para efeitos didaticos, serdo apresentados, no Quadro 1, os quatro pontos
elencados por Norberto Odebrecht, os quais Lima (2009) cita como fundamentais

para que aplicagdo da TESE tenha sucesso.



37

Quadro 1 — Pontos fundamentais para o sucesso da TESE

Pontos fundamentais
para o gestor

O que representa

1 Que a escola disponha
de base sdlida

Que lider e liderados sejam portadores de:

a) Espirito de servir — para gerar resultados, levando as
pessoas a se organizarem em torno de objetivos e metas comuns;

b) Humildade — para trabalhar em equipe, pois leva as pessoas
a terem consciéncia de seus limites e a buscarem se
complementarem;

C) Comunicacéo e confianga — condi¢cdo para a conquista da
credibilidade e parceria possibilitando a criacdo de vinculos entre as
pessoas em busca do bem estar coletivo.

2 A TESE deve se ajustar
a realidade de cada escola

Que as peculiaridades de cada escola devem ser respeitadas, ndo
devendo haver copia de plano de a¢édo de escola para outra, pois
quando isso ocorre, significa que o gestor ndo compreendeu a
proposta da TESE e consequentemente o Plano de Acéo serd apenas
mais um instrumento de gaveta.

3 Valoracao da pratica
sobre a teoria

Que o papel do lider é o de coordenar os diversos saberes, integrar
os resultados gerados pelas diferentes areas e educar pessoas, em
servico, e isso s6 é possivel pelo exemplo de sua pratica na vivéncia
dos principios.

4 Compromisso com o
futuro

Que a construgédo solida de um patrimdnio moral e material ndo se da
em curto prazo. Todas as pessoas que trabalham na unidade escolar,
independente de estarem ou ndo na docéncia, assumem o papel de
educadores, pois, devem ser conscientes da influéncia que exercem
sobre os educandos e liderados.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de (LIMA, 2009 p. 32) (grifos nossos).

Pelo exposto, podemos perceber que os principios fundamentais de uma

organizacao consistem em: pessoas, negdcios'®, e comunicacdo. Haja vista que as

pessoas criam e alimentam o ciclo virtuoso, o negdcio desencadeia a parceria entre

0S sujeitos e a comunicacdo € compreendida como elemento fundamental para

gerar a confianga entre todos.

1% Negécio aqui entendido no seu sentido etimolégico nec otium que quer dizer negacao do écio, que
ocupa a mente sem descanso.
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Sobre o ciclo virtuoso de uma escola, vale esclarecer que ele é formado a
partir das relagcdes que se estabelecem entre a comunidade, o gestor e o investidor
social. Sua dinamica tem como ponto de partida a comunidade, que busca os
servicos da escola. Em seguida, fundamentados na confianca, lider e liderados
estabelecem parcerias — parceiros internos, o investidor confia na proposta da
escola e aplica o capital (humano, material e financeiro). Lider e liderados, entéo,
transformam os recursos investidos em um servico de qualidade (eficiéncia). Os
resultados apresentados pela instituicdo deixa a comunidade satisfeita que contribui
com a parceria e a confianca (eficacia)™*.

Consequentemente, toda a equipe escolar sente-se gratificada pelo
desempenho dos educandos e pela satisfacdo da comunidade (motivacdo), desse
modo, a comunidade satisfeita e a equipe motivada assumem compromisso com a
qualidade do ensino (corresponsabilidade) e o investidor, juntamente com o0s
parceiros externos, satisfeitos com os resultados alcancados, reinvestem na
instituicao (efetividade)*?.

A Figura 1 apresenta a representacao grafica utilizada por Lima (2009) para

explicar a dinamica do ciclo virtuoso.

Parceiros externos

1

Comunidade H Lider H Investidor Social

1

Parceiros internos

Figura 1: Ciclo Virtuoso
Fonte: LIMA (2009, p. 37).

z

1 O conceito de eficacia aqui apresentado é aquele relacionado a TESE. Ja na Administracao
Eficacia tem o sentido de ligagdo com o “(...) objetivo em si. (...) Seria a relagdo entre os resultados
almejados e os previstos”. Também pode ser entendida como o “processo de atingimento das metas
propostas, aproveitando as oportunidades oferecidas”. Bruno Oliva, 2006. Os conceitos de Eficiéncia
e eficicia aplicados na Administracéo. 2006.

Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/os-conceitos-de-eficiencia-e-
eficacia-aplicados-na-administracao/11965/>.

12 por efetividade, compreende-se que “na area publica, afere em que medida os resultados de uma
acao trazem beneficio a populacéo. Ou seja, ela € mais abrangente que a eficacia, na medida em que
esta indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade mostra se aquele objetivo trouxe
melhorias para a populacdo visada”. Rodrigo Batista de Castro, 2006. Eficacia, Eficiéncia e
Efetividade na Administracao Publica.2006.

Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/enanpad/2006/dwn/enanpad2006-apsa-1840.pdf>.


http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/os-conceitos-de-eficiencia-e-eficacia-aplicados-na-administracao/11965/
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/os-conceitos-de-eficiencia-e-eficacia-aplicados-na-administracao/11965/
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Vale, ainda, ressaltar que, para a TESE, o cliente, representado no ciclo
virtuoso como a comunidade, e o investidor social constituem as fontes de vida
deste ciclo, pois, sem alunos nao ha escola, se ndo ha escola, ndo ha investimento.
Assim sendo, compete ao gestor e a equipe escolar “agregar valor as duas fontes de
vida” (Lima, 2009, p. 39), produzindo riquezas morais e materiais de modo a
assegurar a satisfacdo de ambas as fontes de vida para retroalimentar o ciclo.

Até aqui, percebe-se 0 qudo importante é a comunicacdo entre lider e
liderados de modo a proporcionar a sinergia da equipe escolar em torno dos seus
objetivos. Desse modo, para que 0 gestor consiga manter uma comunicagao
eficiente e efetiva com sua equipe, este modelo gerencial apresenta a pedagogia da
presenca, a educacédo pelo trabalho e o a delegacéo planejada como instrumentos
capazes de potencializar o sistema de comunicacao da instituicdo escolar.

A “pedagogia da presenca”, funciona quando o gestor, compreendendo a
importancia da sua influéncia, também se assume como educador que dedica
tempo, presenca, experiéncia e exemplo aos liderados e aos estudantes; a
educacao pelo trabalho, entendida como a formacgédo continua dos membros da
equipe em suas areas especificas de forma compartilhada, proporciona confianca e
parceira; e, por ultimo, a delegacdo planejada que consiste na formacdo de
substitutos, ou seja, novos lideres no exercicio de suas fungdes.

Outro aspecto que merece destaque nesta proposta de gestdo é a tarefa
empresarial. Para a realizacdo desta é apresentada a ferramenta de gestdo
conhecida como Ciclo do PDCA™® que, resumidamente, significa: Plan (planejar), Do

(executar), Check (verificar ou avaliar) e Act (agir), expressa na Figura 2 (abaixo).

* O Ciclo PDCA foi desenvolvido na década de 1930 pelo fisico e engenheiro Walter A. Shewhart,
nos Estados Unidos, e, posteriormente propagado por William Edwards Deming, estatistico norte-
americano, ambos conhecidos pela dedicacdo ao desenvolvimento de processos de controle
estatistico da qualidade. No futuro, passou a ser adotado como ferramenta de gestéo de negdcios.
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Figura 2 — Ciclo do PDCA
Fonte: LIMA (2009, p. 51).

Na etapa do planejamento, ganha destaque a importancia do planejamento
estratégico, o qual devera abranger toda politica da organizacéo, suas finalidades e
0s resultados que se desejam alcancar. Aqui as escolas elaboram seu Plano de
Acao, no nivel estratégico, nas quais sdo adotadas cinco premissas que segundo
Lima (2009, p. 85) servem como “ponto de partida para se chegar a um resultado”.
Séo elas: o protagonismo juvenil, a formacdo continuada, a atitude empresarial, a
corresponsabilidade e a replicabilidade.

Para cada uma dessas premissas, sdo elencadas as linhas de acéo que
servirdo de norte para os objetivos, metas, estratégicas e acdes a serem adotadas
com vistas ao alcance dos resultados esperados, tendo como ponto de partida o
cenario atual da instituic&o.

A partir do Plano de Acdo (macroplanejamento), o gestor e sua equipe
orientaram a fase da operacionalizacdo dos meios e processos que dardo
consisténcia as diretrizes elencadas no Plano de Acdo. Esta etapa consiste na
elaboracdo dos Programas de Acado por parte de cada um dos educadores, sejam
eles docentes ou ndo, nas quais serdo detalhadas as a¢cGes a serem desenvolvidas,
bem como a pactuacao dos resultados individuais que serdo produzidos de modo a
contribuir para o alcance dos resultados do macroplanejamento.

O processo de elaboracdo dos Programas de Acédo envolve negociacbes e
acordos entre o gestor e os educadores. Esses acordos possibilitam: o alinhamento
da equipe em torno da identidade de concepc¢des e valores, favorecendo a pratica

da delegacédo planejada; e a formacdo de novos lideres, também favorecendo a
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pratica da educacéo interdimensional, da pedagogia da presenca, do protagonismo
juvenil e da educacéo pelo trabalho.

Tendo construido todos esses instrumentos (Plano de Acdo e Programas de
Acao), o gestor realiza sistematicamente o monitoramento desses planos através do

ciclo do PDCA, o qual possibilitarg, a ele, a obtencao dos resultados esperados.

1.4.2 TESE - Principios e Conceitos Fundamentais

A TESE requer a reformulacédo conceitos e paradigmas para entender, aceitar
e praticar suas premissas. Assim, ela é concebida muito mais como uma tomada de
consciéncia do que propriamente um método de gestdo, pois, ajusta-se a realidade
de cada escola, respeitando suas peculiaridades. Por esta razdo, o Plano de Acgao
de uma escola néo pode ser igual ao de outra valorizando, sobretudo, a vivéncia dos
principios morais e a pratica dos conceitos postulados.

Em suma, seus principios se destacam pela educacdo de qualidade que
deve ser o “negdcio” da escola, isto é, 0 que ocupa a mente de cada um dos seus
integrantes, de acordo com suas areas especificas, devendo gerar resultados que
atendam satisfatoriamente a comunidade através do desempenho dos seus
educandos, educadores e gestores. Considerando que todos estdo a servico da
comunidade e dos investidores sociais e devem se sentir realizados pelo que fazem
e pelos resultados que obtém.

Desse modo, vale ainda frisar alguns conceitos presentes na TESE, tais

como.

a) Descentralizagao

A descentralizacdo estd assentada sobre pedra angular formada por
Disciplina que significa a necessidade de todos os sujeitos estarem envolvidos e
comprometidos com o alcance dos objetivos da instituicdo; o respeito mutuo entre
lider e liderados que proporciona um ambiente favoravel ao surgimento de novas
ideias e a confianca que se constroi a partir da integridade, dos lagos afetivos, do

alinhamento em torno dos conceitos e da competéncia profissional individual e/ou
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coletiva. Segundo Magalhdes (2008), a confianga moral e conceitual torna-se
imprescindivel para que um novo membro venha a compor a equipe de uma escola
que adota a TESE, tendo em vista que estas estdo diretamente relacionadas a
personalidade, a formacdo do carater e as experiéncias de vida. J4 as dimensdes
afetivas e a profissional sdo resultantes do processo de interacdo. Em suma,

descentralizagéo,

[...] significa afastar do centro, isto é, as decisdes e suas respectivas
consequéncias estdo sob responsabilidade de varias pessoas, mais
perto de quem executa. Para que isso ocorra, € imprescindivel que a
organizagdo tenha objetivos claros e que os conduza ao
conhecimento de todos; que os liderados conhegam suas diretrizes e
saibam quais os resultados que a organizacdo pretende alcancar.
Implica, também, corresponsabilidade e se manifesta pela delegacao
(MAGALHAES, 2008, p.10).

b) Delegacéao Planejada

A delegacédo de poderes e responsabilidades requer mais que informacoes,
exigindo do lider o autoconhecimento e o conhecimento do outro. A partir dai, nasce
a confianca, em si mesmo e no liderado. A delegacéo € planejada por ser dirigida e
gradualmente exercitada por meio de tarefas simples. A medida em que o gestor vai
delegando, vai formando a pessoa. Paulatinamente, por meio da Educacao pelo
Trabalho, o liderado vai sendo preparado e assumindo missdes pontuais, até se
tornar apto a assumir tarefas mais complexas. Qualquer tarefa ou missao precisa ser
discutida e entendida de modo a gerar comprometimento e confiancga.

Outro aspecto importante é a delimitacdo da autonomia. O gestor deve
perceber o grau de maturidade da pessoa e conceder maior ou menor autonomia ao
liderado.

No caso da TESE, a delegacao planejada permite que o gestor veja 0 macro
sem se descuidar do micro, e exerga suas atribuicbes como um empresario de uma
grande empresa conduz seu préprio negocio, isto €, gradualmente vai formando e
dando autonomia aos seus coordenadores, que também exercem o papel de

empresarios de pequenas empresas.
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c) Tarefa Empresarial (Ciclo PDCA)

O ciclo PDCA (Plan/Do/Check/Act) € um dos métodos de gestdo que visam
controlar e conseguir resultados eficazes e confiaveis nas atividades de uma
organizacado, conforme citado anteriormente.

O Plano de Acao de cada escola é elaborado de acordo com os fundamentos
da Tecnologia Empresarial, portanto, € um plano estratégico alicercado em uma
filosofia de gestdo humanistica. Assim, o Planejamento constitui-se como um
momento de reflexdo de lideres e liderados. E a oportunidade de tracar e definir
rumos, corrigir falhas, aprimorar métodos e processos.

Ja a Execucdo € o “fazer acontecer”. Isto €, colocar em pratica o que foi
definido nos varios instrumentos de planejamento. Envolve a parceria entre
educadores e educandos.

O Acompanhamento e Avaliagdo ocorrem simultaneamente e possibilitam
verificar se as estratégias estdo conduzindo aos resultados pretendidos. Os
instrumentos mais eficazes sdo: a Educacdo pelo Trabalho e a Pedagogia da
Presenca.

E o Ajuste se da ao final de um periodo, geralmente anual. E imprescindivel
proceder a correcdo do Plano de Acao, ajustando estratégias, metas, indicadores e
outras variaveis em funcdo da vivéncia de cada um e dos resultados alcancados.

Dai, recomeca-se todo o processo retratado pelo ciclo PDCA (LIMA, 2009).

d) Niveis de Resultados

As organizacdes sao criadas por prazo indefinido, para se consolidarem no
mercado, para serem perenes, mediante a integracdo sinérgica e produtiva das
pessoas que Ihes dao vida. Os resultados alcancados séo diretamente proporcionais
ao ciclo de vida da organizacdo: sobrevivéncia, crescimento e sustentabilidade.
Cada um desses niveis € suporte para o seguinte. Nao séo estaticos, interligam-se.

A sobrevivéncia significa que a organizacéo saiu da fase de subsisténcia, em
gue a receita é igual a despesa, ou seja, os resultados séo timidos diante do volume
de investimentos efetuados. A eficiéncia é o foco, e os resultados sdo gerados,
sobretudo, no ambito operacional, denominados Centros de Resultados, e abrangem

0S seguintes aspectos:
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— Produtividade —E a relacdo entre os servicos produzidos e 0s recursos
utilizados para a producdo. Estes recursos podem ser capital humano,
material, equipamentos, tempo;

— Liquidez — E um conceito econdmico que considera a maior ou menor
facilidade com que um bem pode ser convertido em dinheiro (ndo se aplica a
uma escola — empresa sem fins lucrativos);

— Imagem — A construgdo da imagem perante a comunidade mais ampla é
consequéncia da produtividade e da liquidez. A medida que os estudantes
vao apresentando bons resultados em seu aprendizado e os indices de
aprovacao nas avaliacfes externas vao se elevando, os educadores, cada

vez mais, sentir-se-ao estimulados a buscarem seu auto aperfeicoamento.

Enquanto a sobrevivéncia esta focada na eficiéncia, o crescimento evidencia
claramente o0s indicadores da eficacia, significando muito mais que a
retroalimentacdo do ciclo virtuoso, ou seja, gerando resultados e assegurando o
reinvestimento por parte do investidor.

Com isso, pode-se dizer que a escola vai alcancando esta etapa de
crescimento a partir de alguns indicadores, a saber: as relagcdes custo versus
beneficio e investimentos versus resultados vao sendo melhoradas; os liderados
demonstram comprometimento com os valores e 0s principios da organizacao; a
equipe, como um todo, e as pessoas, em particular, apresentam pleno dominio de
suas tecnologias; o0os membros da equipe buscam, cada vez mais, O
autodesenvolvimento e o aperfeicoamento pessoal e profissional.

De acordo com esse raciocinio, a sustentabilidade, no terceiro nivel do ciclo
de vida de uma instituicdo, corresponde a efetividade. Vale ressaltar que o termo
sustentabilidade é empregado em sentido amplo para todas as atividades
humanas, relacionando-se a continuidade dos aspectos econbmicos, sociais,
culturais e ambientais da sociedade. Nas escolas, caracteriza-se, sobretudo pela
difusdo da sua concepcao sustentadora por meio dos resultados alcancados; pela
formacdo de novos lideres em novas comunidades, mediante tutoria; contribuicdo
para o desenvolvimento social, econémico, tecnolégico, empresarial e cultural do

entorno.
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e) Responsabilidade Social

A responsabilidade social esta alicercada na consciéncia de que governos,
por si s6, ndo conseguirdo resolver problemas cronicos da sociedade. Constitui-se
como a manifestagdo do compromisso e da responsabilidade com o bem comum,
contribuindo direta ou indiretamente para a criacdo de condigdes que possibilitem
uma vida com mais dignidade para todos os cidadaos.

Assim, as escolas cumprem com a sua responsabilidade social a medida em
que alcancam a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade; oferecem a
comunidade um ensino publico de qualidade; formam um patriménio moral
representado por uma geracao de jovens com valores éticos; criam oportunidades
para o estudante desenvolver outras habilidades, além das basicas; contribuem para
o desenvolvimento social e econdmico da comunidade por intermédio do jovem
autdbnomo como individuo, solidario como cidaddo e competente como profissional
(LIMA, 20009).

f) Codigo de Etica

O codigo de ética deve refletir o pensamento e o agir da instituicdo. Devendo,
este, estruturar-se em funcéo da sua realidade, estabelecendo normas de conduta e
comportamentos envolvendo os quatro segmentos da comunidade escolar: os
educandos, enquanto protagonistas do seu crescimento pessoal, cognitivo,
relacional e produtivo; educadores (docente e pessoal de apoio), comprometidos
com o seu aperfeicoamento pessoal e tecnoldgico, utilizando mais e melhor seus
conhecimentos; gestor formador de novos lideres, tornando-se referéncia para os
liderados, de acordo com sua postura e atitude; educadores familiares (pais e
responsaveis), corresponsaveis pela formacdo e crescimento do tutorado
(educando); comunidade e parceiros, corresponsaveis com a proposta educativa
da escola.

Diante do exposto sobre o modelo gerencial da TESE, adotado nas Escolas
Estaduais de Educacéo Profissional do Ceara, cabe aqui nos perguntarmos:

+ Até que ponto este modelo gerencial atende as demandas exigidas

especificamente para a gestdo de uma EEEP?



46

« Como os diretores das EEEPs percebem a contribuicdo da TESE para sua
pratica na gestao escolar?
* Quais os desafios e possibilidades para o fortalecimento da acao do diretor

de uma EEEP mediante este modelo de gestado?

Essas sdo algumas indagacdes que constituem o0 caso a ser investigado no
préximo capitulo, sem querer, contudo, ter a pretensdo de esgotar a discusséo sobre

0 tema.
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2 APLICABILIDADE DA TESE NAS ESCOLAS ESTADUAIS DE EDUCACAO
PROFISSIONAL DO CEARA: UMA REFLEXAO SOBRE O MODELO DE GESTAO
ADOTADO

Para fundamentar as andlises deste estudo de caso, no capitulo anterior, foi
apresentado um breve historico da Educacao Profissional e Tecnolégica no Brasil,
destacando os principais marcos legais que regulamentaram esta modalidade de
ensino no pais e, como estes foram influenciados pelo contexto histérico, politico e
econOmico no qual estavam inseridos. Dentre eles mereceu destaque o Decreto n°
2.208/97, aprovado durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, que
promoveu a desvinculacédo da EPT do ensino médio.

Com a aprovacdo do Decreto n° 5.154/04 e a revogagcao da norma acima
citada, a EPT ganhou, novamente, a possibilidade de articular-se com o Ensino
Médio, por meio de programas desenvolvidos e incentivados pelo governo federal de
modo a fomentar a oferta do Ensino Médio Integrado a Educacédo Profissional e
Tecnoldgica, bem como a criacéo das redes estaduais de educacéo profissional.

Ainda nessa perspectiva, o capitulo 1 abordou o Plano Integrado da
Educacdo Profissional e Tecnoldgica, politica publica implementada no estado do
Ceard, e a criacdo da rede de Escolas Estaduais de Educacao Profissional.
Também, apresentou-se, descritivamente, a estrutura fisica, pessoal e
organizacional das EEEPs. De modo a subsidiar a elaboracdo do segundo capitulo,
buscou-se caracterizar o0 modelo gerencial adotado para a gestdo das EEEPs,
adaptado a partir do modelo empresarial do grupo Odebrecht, adotado inicialmente
nas escolas de tempo integral de Pernambuco.

No presente capitulo, serdo apresentadas algumas discussGes acerca das
dimensdes da gestdo escolar e da adocdo de modelos gerenciais no meio
educacional. Buscar-se-4, ainda, identificar a percep¢do dos gestores mediante a
TESE e as suas reais contribuicdes para uma atuacao eficiente e eficaz do diretor
escolar. Por ultimo, serdo apresentados os desafios e as possibilidades identificadas
por esses atores, com vistas ao fortalecimento do seu desempenho profissional.

Em seguida, as percepcdes de cinco gestores acerca da TESE sao

analisadas, tendo como base as respostas coletadas por meio da aplicacdo de uma
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entrevista, com roteiro semiestruturado. Para validar as percepcdes dos
entrevistados foi aplicado um questionario fechado aos demais gestores da rede.

As discussfes aqui suscitadas serdo direcionadas para a avaliacdo geral
sobre a adocdo da TESE e, mais particularmente, sera feita uma analise sobre suas
caracteristicas — elas ainda atendem as demandas da Escola Profissional apds seis
anos de sua implantacao?

Ao conjunto de perguntas que compdem o roteiro de entrevista, procurou-se
agregar questdes de investigacdo que pudessem indicar ndo apenas a visdo e as
impressfes dos entrevistados sobre a aceitacdo da TESE, mas também sua
contribuicdo para o cotidiano das préticas gestoras.

Assim, compreendendo 0s gestores como principais atores do processo de
implementacdo da TESE, mostrar-se-4 as opinibes desse segmento no que
concerne ao que poderia ser feito para a efetiva execugcdo da proposta e quais
seriam suas sugestdes para o fortalecimento dos processos gerenciais na rede de
EEEPs do Ceara.

2.1 FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE A GESTAO ESCOLAR

O sistema educacional brasileiro tem uma trajetoéria historica de subordinacao
a qual é determinado pelas regras do capital de natureza excludente desde a fase
pré-capitalista colonial. Desse modo, a educacdo tem servido aos interesses da
manutencdo e/ou revitalizacdo do desenvolvimento da base social de producéo
capitalista. Todavia, considera-se que a histéria do capitalismo no Brasil ndo € a
reproducao da histéria da educacéo.

Gadotti e Roméo (2013), afirmam que, durante um longo periodo na histéria
do Brasil, a maioria do acesso a educacdo esteve nas maos da iniciativa
confessional e privada, tendo acesso a ela quase que somente individuos de classes
sociais mais abastadas. Logo apdés, ocorreu uma pressao da populacdo contra o
Estado, sendo este obrigado a expandir 0 acesso da classe popular a educacéao.

Ferreira (2009b) acrescenta que, com a aprovacdo da nova Lei de Diretrizes e
Bases n° 9.394/96, muitas mudancas foram acontecendo ao longo dos anos. Esta lei

vem contribuindo para alavancar politicas educacionais, voltadas para a
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democratizacdo do acesso, bem como da gestdo da escola. Discutir a
democratiza¢do do gerenciamento escolar imp&e o questionamento quanto a fungéo
social da escolaridade da educacédo e, consequentemente, o papel da gestdo
educacional, como também os limites exigidos na atual sociedade, devido as
grandes transformagdes percebidas no mundo do trabalho e da produgéo, em
decorréncia da modernizagao e automacéao.

As discussdes sobre politicas brasileiras de educacéo, no que tange a gestao
democratica, envolvem o resgate de uma relacdo que norteia esta reflexdo, posto
que, nos dias atuais, estamos ligados intimamente ao processo de racionalizacao a
respeito da natureza social e politica da gestdo democréatica, como também da
participacdo funcional e restrita da populacdo junto as novas formas de controle
social (FERREIRA, 2009b).

Depois da aprovagdo da Lei de Diretrizes e Bases n° 9.394/96, citada
anteriormente, a qual assegura, entre outras coisas, uma gestdao escolar
democratica, a sociedade passou a contemplar a importancia da participacao
consciente e a necessidade dos diretores, docentes, educandos, pais e funcionarios,
nas decisfGes do dia a dia da instituicdo a serem tomadas, com o propdsito de obter
resultados educacionais mais significativos (BAPTISTELLA, 2002).

Conforme Ferreira (2009a), as politicas educacionais de descentralizacdo da
gestdo escolar, surgiram devido aos embates feitos com o Estado, como também
manifestado por este. Estes enfrentamentos estdo associados diretamente as
mudancas tecnoldgicas ocorridas nos ultimos anos, em funcéo da globalizacdo da
economia, que tem redirecionado o Estado na intencdo de diminuir a sua atuacao
nas politicas sociais, ocasionando um novo ordenamento da educacéo e da escola.
Desse modo, a escola passou a ter um importante papel no desenvolvimento
humano e no Brasil.

A partir de 1968, a discussao sobre a participacéo esta presente nas diversas
maneiras de administrar. Ap6s a segunda guerra mundial, 0 mundo passou por
muitas mudancas culturais, como o comportamento individual, a sexualidade e a
estrutura familiar, obrigando as empresas a se reestruturarem para se adequatr,
tendo como alternativa administrativa e estratégica a ideia da participagdo. Assim,
muitos estudiosos procuraram entender e classificar a questdo da participagdo no

trabalho. “Participar significa que todos podem contribuir, com igualdade de
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oportunidades, nos processos de formacdo discursiva da vontade” (FERREIRA,
2009a, p. 62).

Oliveira et al. (2009) enfatiza que a disputa pela democratizacao escolar teve
inicio, a partir da década de 1980, aprovada pelo principio de gestdo democratica na
educacdo pela C.F. de 1988, art. 206. Este artigo estabeleceu os principios da
igualdade, liberdade, obrigatoriedade, gratuidade e gestdo democratica, todos
inseridos no mesmo, através de leis complementares. Com isso, ap0s a criacao
desses principios, a logica da educacéo foi alterada.

Segundo Hora (1994), a democratizacado dentro da escola ndo necessita ter
caracteristicas messianicas, pois é sabido que consolidar uma gestdo democratica
numa escola ndo é tarefa facil. Para modificar a postura autoritaria adotada na
escola faz-se necessario o esforco humano, sendo necessario, ainda, um esforco
coletivo. No Brasil, a democratizacdo nas escolas tem proliferado, indicando a
gestao participativa como uma opc¢ao precisa para o desenvolvimento da sociedade
democratica. A participacdo no seguimento educacional favorece o aumento de
novos conhecimentos culturais, a partir dos valores apresentados na comunidade.

No entendimento de Gadotti e Romao (2013), o tema autonomia da escola
tem seu suporte na ConstituicAo Federal, onde no artigo primeiro esta escrito
“‘democracia participativa®”, acdo que fornece possibilidades do povo atuar
diretamente. “No que se refere a educacao, a Constituicdo de 1988 estabelece como
principios basicos: o pluralismo de ideias e de concepcdes pedagdgicas e a gestao
democratica do ensino publico” (GADOTTI e ROMAO, 2013, p. 44). Na éarea
pedagdgica, a autonomia estd sempre ligada ao tema da liberdade individual e
social, rompendo com a questdo centralizadora. O autor acrescenta que essa
"relativa autonomia” tem que ser preservada pela luta e s6 pode tornar-se efetiva se
participar no conjunto das lutas das classes exploradas.

Assim, gestdo escolar pode ser compreendida como o gerenciamento dos
esforcos individuais e coletivos, na busca pelo alcance de objetivos comuns,
definidos por uma politica de acdo e inspirados por uma filosofia orientadora
partiihada por todos. Essa concepcdo surge em substituicdo a compreensao
puramente administrativa pela perspectiva de gestdo, que envolve 0s aspectos

administrativos, fisicos pedagogicos e sociais (BAPTISTELLA, 2002).
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Lick (2009) diz que no seu amplo sentido, a participacao pode ser vista como
uma for¢ca de uma atuagdo consciente pela qual os participantes de uma unidade
social identificam e assumem seu poder de influenciar a dindmica dessa unidade, de
sua cultura e de seus resultados, sendo tal poder resultante de sua vontade e
competéncia de entender, atuar e decidir a respeito questdes que Ihes sao afetas,
dando a essa unidade social firme direcionamento e vitalidade.

Na visdo de Souza Janior (2007), percebe-se o estabelecimento da gestao
democratica (que utiliza a satisfacéo de todos, ponto fundamental para que a Escola
alcance a qualidade de seus servigos) quando a escola envolve a comunidade em
seus programas de melhorias educacionais.

Desse modo, quando uma gestdo escolar democratica € defendida, devem
ser considerados 0s mecanismos para a sua efetivacdo. Entre esses, dois se
constituem como fundamentais: a construcdo e execucdo do Projeto Politico
Pedagdgico, instrumento norteador de toda acdo da escola; e a criagdo e
funcionamento dos Conselhos Escolares. Se o gestor tiver a competéncia de
construir, com esses Conselhos e com o coletivo da escola, relacdes de parcerias,
de responsabilidades e compartiihamento, além de definicbes claras de atividades,
sera possivel o desenvolvimento da cooperacdo, motivacdo, realizacao de praticas
inovadoras e solucdes objetivas para os problemas enfrentados, baseados em
critérios pedagdgicos (PANDOLFO, 2007).

Santos (2008) elucida que o projeto pedagogico ndo pode ser generalista,
originario do alto ou algo imposto, a ser aplicado a todas as instituicdes escolares.
Ele abrange pratica, principios e valores, estando suscetivel a adequacdes,
formulac6es e mudancas, o que torna-se impossivel sem liberdade e autonomia da
instituicdo escolar e de sua gestdo. O autor acrescenta que o0 projeto pedagdgico
deve englobar a realidade que o educando vivencia ou ir4 vivenciar: as mudancas
tecnoldgicas, as praticas e valores, a necessidade de desenvolver um mundo mais
solidario e mais humano.

A participagdo dos pais para o cumprimento do processo de gestao
democratica nas instituicdes escolares, segundo Liick & Lima (2006), é estabelecida
no Brasil, pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo e a Constituicdo Federal de
1988. O desejo pelo fortalecimento dessa parceria colaborativa, mais do que a
realizacdo de uma determinacéo legal, se mostra como um dos raros caminhos

favoraveis a serem percorridos para que escola, comunidade e familia consigam
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superar os obstaculos que vém enfrentando na educacéo dos alunos/filhos. Trata-se
de um esfor¢o com interesses reciprocos envolvidos.

Para Ferreira (2009a), o entendimento do significado da gestdo da educacao
precisa ser vinculado as exigéncias do mundo globalizado e sua ampla rede de
determinacdes, tendo como referéncia importante a formagao para a cidadania na
“cultura globalizada”. A autora diz que a gestdo significa tomada de decisoes,
organizacao, direcdo. Baseia-se na atividade de incentivar a organizacao a atingir
seus objetivos. A gestdo da educacdo busca atingir uma educacdo comprometida
com o entendimento de viver coletivamente respeitando as diferencas, na busca da
construcdo de um mundo mais justo e humano para todos.

Como funcéo diferente e especifica de qualquer outra profissdo ou atividade,
a gestdo educacional e escolar depende da postura pedagogica adotada nas
escolas, da filosofia e das politicas educacionais do Pais. O novo modelo de gestédo
educacional e escolar ressalta a lideranca, porém ndo mais as adotadas no
passado, por pessoas com intenso talento, com carater caracteristico que impelem
as pessoas ao trabalho e a participacdo. Atualmente, o lider procura, de forma
intencional, motivar seu grupo para utilizarem todo o seu potencial, executarem bem
as atividades e alcancarem metas e objetivos, potencializando o crescimento
pessoal e organizacional (SANTOS, 2008).

De acordo com Luck (2011), a gestdo escolar constitui uma das areas de
atuacao profissional na educacéo cujo principal propdsito é realizar o planejamento,
a organizacdo, a lideranca, a orientacdo, a mediacdo, a coordenacdo, O
monitoramento e a avaliacdo dos processos necessarios a efetividade das acdes
educacionais voltada para a promocdo da aprendizagem e formacdo dos
estudantes.

Partindo deste principio de definicdo de gestdo escolar, percebe-se que
gerenciar uma instituicdo de ensino ndo € apenas funcdo da area administrativa.
Nos dias atuais as areas pedagodgicas e administrativas sdo tratadas como uma sé.
De uma forma mais profunda, a gestdo escolar engloba, de forma associada, o
trabalho da direcdo escolar, da supervisdo ou coordenacdo pedagogica, da
orientacdo educacional e da secretaria da escola, onde todos sdo considerados
membros da equipe gestora da instituicdo educacional. Conforme o principio da
gestdo democrética, a realizacdo do processo gerencial deve, também, incluir a

participacdo ativa dos outros segmentos da comunidade escolar como o0s
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professores, 0s pais e os funcionérios, de modo a contribuirem para a efetivacéo de
uma gestdo democrética e participativa, com vistas a busca pela qualidade da
educacao destinada a todos os alunos.

Lick (2011), ao fazer uma “radiografia” da administracdo praticada nas
escolas brasileiras, ressalta a acuidade dos diretores para o desempenho escolar
dos estudantes, uma vez que eles sdo 0s principais responsaveis pela organizagéo,
monitoramento e avaliacdo de todos os processos da unidade escolar.

Segundo esta mesma autora, as praticas de gestdo nas escolas nas quais se
observa melhorias dos indicadores educacionais tém sido alcancadas devido ao
grande empenho, criatividade e lideranca dos gestores, especialmente de seus
diretores. Observa-se que, nestas escolas ha um esforco no sentido de se buscar
consenso, assim como também, de direcionamento das acfes pedagdgicas e
administrativas com foco na realizacdo dos objetivos educacionais nitidamente
compreendidos, além de haver envolvimento dos pais na gestdo da escola, bem
como a abertura da escola para a comunidade. Mas, como fator crucial, a
participacéo efetiva dos diretores escolares no que concerne o acompanhamento do
processo ensino aprendizagem, a observacdo da efetivacdo do projeto pedagdgico
na sala de aula (acompanhado de feedbacks), com o intuito de promover as
modificacdes necessarias para que os alunos aprendam mais e melhor.

Mesmo com todo esse avanco, Lick afirma que ainda falta aos gestores a
visao sistémica, articulacdo entre os varios segmentos da escola e 0 empenho para
enfrentar os desafios da gestdo de escolas que apresentam, naturalmente, tensoes,
dificuldades, conflitos e limitagdes. Diante disso, a autora reconhece que falta
profissionalizacdo dos diretores escolares. Vale ressaltar que por profissionalizacéo,
entende-se o0 desenvolvimento progressivo e continuo de competéncias
(conhecimentos, habilidades e  atitudes), necessarios para assumir
responsabilidades de um trabalho especifico e complexo, e a sua aplicacéo efetiva

nesse trabalho.
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2.1.1 Modelos Gerenciais

Sempre que ocorrem significativas mudancas sociais, econbmicas e
tecnologicas, no que se refere a escola, sdo exigidas novas atribuicdes, assim como
da educacéo e da gestéo escolar.

Assim, a nova funcédo académica e social da escola exige novos conteudos de
formacdo e novas maneiras de organizar a gestdo educacional, ressignificando o
valor da prética e da teoria na administracdo da educacgéo (FERREIRA, 2009b)™.

A gestdo da Educacdo, perante tais questdes, defronta-se com a
responsabilidade de prosseguir na idealizacdo de seu estatuto pratico e teérico, com
0 propésito de assegurar que a Educacao seja feita com qualidade e que possibilite
que a escola cumpra seu papel politico, institucional, e a sua funcdo social
(FERREIRA, 2009b).

Para Luck (2009), o conceito de gestdo ultrapassa o da administracdo, porém
ndo o substitui. Entre as situagbes desafiadoras que se apresentam para 0S
gestores esta a transicdo entre dois simples modelos de gestdo: o modelo diretivo-
autoritario e o modelo participativo-consultivo.

Os atributos do modelo diretivo de gestdo, segundo Machado e Miranda
(2012), destacam a hierarquia de autoridade inflexivel, rigidos mecanismos de
controle, a centralizacdo de informacdes, de decisdo e de autoridade, e a estrutura
da instituicdo no formato piramidal e burocratizada. O modelo de gestdo com tais
atributos funciona mais ou menos bem em empresas cuja cultura se baseia em
habitos e valores conservadores, tecnicistas ou paternalistas, como 0s que
trabalham em ambientes previsiveis.

O modelo diretivo de gestao tornou o sistema educacional e as instituicbes
escolares verticalizados e hierarquizados, indo em contrapartida aos processos
sociais neles vigentes. Os processos tornaram-se burocréticos, as agfes ficaram
fragmentadas e individualizadas e, como resultado, a ndo responsabilizacdo de

pessoas em qualquer controle e nivel de acdo pelos resultados finais. A tal

Y Desse modo, é importante lembrar que, da formagdo que a escola proporciona e gerencia,
dependera a vida futura de todos que a ela tiverem acesso. Boa ou ndo, a gestdo escolar, ira,
decisivamente, influenciar sobre a possibilidade de acesso as oportunidades oferecidas no mercado,
posto que a organizacao do trabalho pedagdgico da escola e sua gestdao demonstram seu carater,
quer seja, de incluséo ou de excluséo social.
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modalidade de gestdo estd associada a administracdo por controle e comando,
centralizada na autoridade e afastada da implantacdo de ac¢bes, desenvolvendo-se
dessa maneira, uma cultura dependete e determinista (MACHADO e MIRANDA,
2012).

Na visdo de Luck (2009, p. 36), "a gestdao educacional corresponde ao
processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e de coordenar as
escolas". A autora diz que, a partir dessa concepcao, devem ser estabelecidas
condicbes para um meio educacional autbnomo de compartiihamentos e
participacdo (tomada de decisbes conjunta e concretizacdo de resultados),
transparéncia (apresentacao publica dos resultados e processos da instituicdo) e
autocontrole (monitoramento e analise com retorno de informacdes).

Para que, no ambiente escolar, ocorra uma mudanca efetiva, € fundamental
que também exista uma mudanca de processos de trabalho, de cultura e de gestéo
de sistemas em qualquer nivel (micro ou macro). E relevante notar que os gestores
ainda sao frequentemente interrompidos em seus projetos, em suas atribuicées e
em sua rotina de gestdo (LUCK, 2009).

Mintzberg (2010, p. 24), diz que "nao existe a melhor maneira de gerenciar,
tudo depende da situacdo”, considerando os desafios que sdo impostos todos o0s
dias aos gestores. O autor acrescenta que a gestdo esta enraizada na experiéncia,
sendo muito mais uma arte do que uma ciéncia. Compete ao gestor o papel de
exercer, como também o de delegar as tarefas diarias, ordenados em sua rotina.
Saber delegar inclui determinar metas, ajustar prazos e monitorar resultados.

De acordo com Mintzberg (2010), a gestdo ndo pode ser vista como uma
profissdo. E importante reconhecer a gestdo como uma vocacdo e, desse modo,
entender que os esforcos para torna-la profissional e converté-la em ciéncia findam
por prejudicar a vocacao.

Lick (2009) diz que é importante enfatizar que a compreensédo de novas
demandas pela escola, como também as transformagfes sofridas pela propria
sociedade, modificaram as relagfes entre sociedade e escola, além de demandar
mudancgas nos modos de gestdo educacional. No conceito de Machado e Miranda
(2012), isso provoca a transferéncia do modelo de gestéo diretivo-mecanicista para
o modelo participativo-consultivo. Além do mais, ambas as autoras ressaltam que tal

mudanca é também cultural e, consequentemente, demorada.
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A funcéo do diretor no modelo de gestao diretivo-mecanicista, segundo Lick
(2009), era o de protetor e gerente de atividades definidas em 6rgdos centrais, e sua
atividade era baseada, essencialmente, no controle, na transferéncia de
informacdes, na direcdo do fazer escolar, de acordo com as regras propostas pelo
sistema de ensino.

Reconhecendo que os sistemas educacionais e as escolas sédo organizacoes
vivas, identificadas por uma rede de relagdes entre todos 0s componentes que
interferem e atuam nelas, Liuck (2009), afirma que, com o surgimento do modelo de
gestdo participativo-consultivo torna-se almejado que o diretor de escola seja um
gestor da acao social, um orquestrador e motivador de atores, um articulador da
diversidade, para dar a instituicdo consisténcia e unidade.

Entretanto, Lick (2009) exprime que é importante destacar que a transicao
acontece de forma gradual (como colocado acima) e, por esse motivo, ndo ha um
marco que afaste um modelo do outro. Pelo contrario, as instituicdes escolares e
seus gestores se deparam com aspectos dos dois modelos, tendo que trabalhar com
demandas para as quais nem sempre desenvolveram o conhecimento necessario.

Observando a imperiosidade da gestédo constituida das distintas instancias da
gestdo educacional, Lick (2009) diz que, para a efetivacdo e tomada de agbes
educacionais que s&o revertidas na concreta melhoria da qualidade do ensino
oferecido, torna-se adequado a apresentacdo da gestdo participativa e estratégica,
classificada por Machado e Miranda (2012), como uma direcdo para a implantacao
de mudancas de ponto de vista, habitos, estratégias e cultura, essenciais ao
atendimento das exigéncias de uma gestdo educacional que mostra relagbes
especificas de interdependéncia entre as instancias macro e micro.

A gestao estratégica, na visdo de Machado e Miranda (2012), abrange trés
componentes: planejamento, pensamento estratégico e visdo sistémica. As autoras
descrevem que a visao sistémica considera as relacdes de interdependéncia entre
0S campos macro e micro da gestdo educacional, assim como as relagbes que
existem nas préprias instancias, demonstrando-se como ponto de partida para uma
visdo estratégica que leva a tomada de decisdes.

A visdo estratégica possibilita ao gestor um pensamento critico das politicas
estabelecidas no nivel macro da gestdo educacional, implantando-as na realidade

da instituicdo escolar em que atua, conforme as prioridades determinadas
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previamente, juntamente com os atores educacionais envolvidos (MACHADO e
MIRANDA, 2012).

Na gestdo escolar, a efetividade pressupde, pelo candidato a gestor ou
mesmo pelo gestor, o aperfeicoamento de competéncias profissionais essenciais a
pratica dessa funcdo (LUCK, 2009). A autora descreve ainda que a gestdo escolar
esta disposta em dez dimensdes cruciais para que a escola possa gerenciar seu
desempenho, ordenando-as conforme suas naturezas, que podem ser tanto de
implantac&o, quanto de organizacao.

Para Luck (2009, p. 24), o objetivo das dimensbes de organizacdo permite
uma estrutura béasica, essencial as acdes que serdo tomadas nas areas de
implantacdo e abrangem: 1) a gestdo de resultados educacionais; 2) os principios e
fundamentos da gestdo e da educacdo escolar; 3) o planejamento e a organizacéo
do trabalho escolar; 4) o acompanhamento de processos educacionais e a andlise
institucional. O propésito é conduzir todas as a¢des educacionais e as dimensdes da
gestdo escolar para promover a aprendizagem e a formacdo dos estudantes, com
qualidade social. No entanto, a finalidade das dimensbes de implantacdo é
interceder de forma direta nas acbes educacionais, abrangendo a: 5) gestdo do
cotidiano escolar; 6) gestdo pedagodgica; 7) gestao participativa e democratica; 8)
gestao de pessoas; 9) gestdes da cultura escolar e 10) gestdo administrativa.

No argumento de Lick (2009), na segunda dimensao, a acdo do gestor esta
especificamente associada a sua compreensao de educacao, de gestéo escolar e da
funcdo que deve exercer. A autora alega que essa compreensdo é construida a
partir do desenvolvimento de referencial de elementos legais e conceituais que
norteiem e se baseiem o seu trabalho. No ambito das avaliacdes, o pleno
entendimento desta dimensdo da a possibilidade ao gestor de conduzir debates
incentivando a compreensdo, e posterior execucdo com docentes e demais
envolvidos no contexto educacional, das regras curriculares que guiam o0 ensino nas
escolas, e das quais as sedes de referéncia das avaliacbes educacionais sao
somente um recorte.

Com relacdo a gestdo de resultados educacionais, Lick (2009), elucida que
equivale a um desmembramento dos processos de controle e avaliagcdo, e tem como
finalidade interferir de forma positiva no desempenho escolar, decorrente da

aprendizagem dos discentes. Para isso, € preciso o entendimento da funcéo e das
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ferramentas de avaliacdo dos resultados educacionais, em seus contextos interno
(feitos pela prépria escola) e externo (feito pelos sistemas de ensino).

Quanto a gestao participativa e democratica, a autora supracitada alega que a
pratica da gestdo democratica € um advento defendido pela Constituicdo Federal de
1988 e ratificado pela Lei de Diretrizes de Bases numero 9.394/96. A autora diz que
0 advento da gestdo participativa e democratica se alicerca na hip6tese de que a
educacdo é um sistema social colaborativo que requer a participacdo de todos o0s
envolvidos no contexto escolar, assim como os pais e a sociedade como um todo.
"Dessa participacdo conjunta e organizada € que resulta a qualidade do ensino para
todos, principio da democratizacéo da educacdo” (LUCK, 2009, p. 70).

Assim, segundo Machado e Miranda (2012), a gestdo escolar, nos ultimos
nos, vem passando por um novo paradigma. As instituicdes escolares e os sistemas
educacionais passaram a ser considerados como organismos dinamicos e vivos,
fazendo parte de um ambiente socioecondmico-cultural, marcado pela polémica e
pela pluralidade, tratando-se de um novo enfoque de organizacgao.

Na observacdo de Liuck (2009), esse novo paradigma €é marcado
principalmente, por uma mudanga de pensamento sobre a realidade e sobre a
relacdo das pessoas na escola, se assim néao fosse, seria somente uma mudanca de
modelos. A autora acrescenta que esse novo e dinamico paradigma que passou a
conduzir as acBes do sistema educacional assinala para o modelo de gestédo
participativo-consultivo.

Machado e Miranda (2012, p. 02-03), destacam que, quando comparado o
conjunto de paradigmas que conduzem o modelo estatico de escola e a sua gestao
com o que conduz essa nova Optica, percebe-se estar-se diante de uma profunda

mudanca como demonstra o Quadro 2.
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Quadro 2 — Comparacéao de paradigmas do Modelo Estéatico e do Modelo Dinamico

Paradigmas do modelo estatico

Paradigmas do modelo dindmico

A realidade é regular, estavel e permanente.

A realidade é global e dinamica.

O ambiente de trabalho e o comportamento
humano séo previsiveis.

O ambiente de trabalho e o comportamento
humano séo dindmicos e imprevisiveis.

Incerteza, ambiguidade, tensé&o, conflito e crise
séo vistos como disfuncées e como problemas.

Incerteza, ambiguidade, tenséo, conflito e crise
sdo vistos como elementos naturais de processos
sociais e como condi¢des de crescimento e
transformacao.

Os sucessos sdo cumulativos e mantém-se por si
mesmos, ndo demandando esfor¢os especiais de
manutenc¢do e desenvolvimento.

A busca de realizacdo e sucesso corresponde a
um processo e ndo uma meta. Nao tem limites e
gera novos sucessos e realizagbes que devem
ser continuamente buscados pela acéo
empreendedora.

A responsabilidade maior do dirigente é a
obtencgéo e a garantia de recursos necessarios
para o bom funcionamento da unidade.

A responsabilidade maior do dirigente é a
articulacéo sinérgica do talento, competéncia e
energia humana, pela mobilizagao continua para
promover uma cultura organizacional orientada
para resultados e desenvolvimento.

A melhor maneira de administrar é a de
fragmentar o trabalho em funcdes e tarefas que,
para serem bem executadas, devem ser
atribuidas a diferentes pessoas, que se
especializam nelas.

A melhor maneira de realizar a gestdo de uma
organizacdo é a de estabelecer a sinergia,
mediante a formacao de equipe atuante, levando
em consideracdo o seu ambiente cultural.

A objetividade garante bons resultados, sendo a
técnica o elemento fundamental para a melhoria
do trabalho.

As organizacdes tém vida, desenvolvendo e
realizando os seus objetivos, apenas mediante a
participac&o conjunta dos seus profissionais e
usuarios, de modo sinérgico.

Estratégias e modelos de administracdo que
deram certo ndo devem ser mudados, como
forma de garantir a continuidade do sucesso.

Boas experiéncias realizadas em outros
contextos servem apenas como referéncia e nao
como modelos, ndo podendo ser transferidas,
tendo em vista a peculiaridade de cada ambiente
organizacional.

Os profissionais e usuérios das organizacdes sédo
considerados como participantes cativos e
passiveis de cooptacdo. A contrapartida a essa
cooptacédo € o protecionismo a esses
participantes, mediante a¢cfes paternalistas e
condescendentes.

O talento e energia humanos associados séo 0s
melhores e mais poderosos recursos para mover
uma organizacao e transforma-la.

Fonte: MACHADO e MIRANDA (2012).

Neste sentido, e diante de tais paradigmas, o papel do gestor é revestido de

importancia, pois cabe a este profissional, além da apresentacdo de resultados,

impulsionar e disponibilizar o acesso aos profissionais da educagéo os resultados

produzidos por todos, assim como proporcionar espacos para debates destes
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resultados, e para o planejamento conjunto de estratégias, com vistas a conquista
dos objetivos implementados de acordo com as regras das instancias macro do
sistema de ensino e com as particularidades da propria instituicdo escolar
(MACHADO e MIRANDA, 2012).

2.1.2 Desafios da Gestao Escolar

A partir da década de 1990, ocorreram muitas mudancas na educacdo
brasileira, sobretudo quando houve a mudanca da misséo institucional da escola, a
partir da modificacdo dos estudantes atendidos, que passou do destaque na gestao
da pobreza para ser dado destaque ao desempenho escolar, provocando, ao logo
de todo o decéndio o deslocamento gradativo da gestdo escolar da base
descentralizacéo, participacdo e autonomia, prevalecente nos anos 1980 e 1990, e
em grande dimenséo, influenciado pela situacdo de redemocratizacdo vivida pelo
Brasil na época, para a base centralizacdo, avaliacdo e responsabilizacdo
(BURGOS, 2012).

Nesse ambito, ganham énfase as avaliacfes educacionais em expansiva
escala, posto que essas geram, com 0s seus resultados, um seguro diagnéstico da
realidade educacional das entidades escolares analisadas. Tais resultados
compdem-se em ferramentas que permitem a gestdo educacional, em suas
insténcias macro (Superintendéncias Regionais e Ensino, Secretarias de Educagao,
entre outras) e micro (as préprias instituicées escolares), um novo planejamento de
acOes a partir de precisas informacgées (LUCK, 2011).

Percebe-se, em maior ou menor escala, que paralelamente ao processo de
universalizagdo do acesso a escola publica, iniciado entre os anos de 1970 e 1990,
e ao consecutivo acesso massificado da populacdo pobre a essa entidade, o
abandono da classe média das escolas publicas passou a ser intenso. Diante dessa
modificacdo no perfil dos alunos, a escola é obrigada a desenvolver politicas de
gestdo da pobreza, tanto de controle social, quanto assistencialistas. Nota-se,
entretanto, que o destague dado a gestdo da pobreza foi assistido por uma baixa na

gualidade do ensino oferecido (BURGOS, 2012). O autor acrescenta que a pressao
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social pelo retrocesso do quadro de perda de qualidade no ensino incentivou a
énfase que passou a ser dada ao desempenho escolar.

Segundo Burgos (2012), a universalizacdo do acesso ao ensino fundamental,
gue vem acontecendo em nacfGes da América Latina, principalmente a partir dos
anos 1990, e a chegada de grande quantidade de jovens das periferias ao ensino
médio levou a uma concentracdo da bibliografia internacional em torno dos
problemas da massificacdo da educacédo escolar. Mas as proprias consequéncias
desse processo de massificacédo, que fizeram da chamada sociologia da producéo a
fortuna critica, conduziram a implosdo desse modelo. A complicada combinacdo
entre diversidade cultural e desigualdade social, que passa instigar a estrutura
escolar vai, aos poucos, mudando a condicao légica da reproducdo, que em suma
admite uma escola capaz de atestar a ideologia do mérito, aprimorando a violéncia
simbdlica cometida contra as classes populares.

No entendimento de Bourdieu1998 apud Peregrino (2010), historicamente, a
escola vem incumbindo reconhecer as desigualdades frequentemente postas por
essa forma de producédo capitalista, distinguindo o acesso aos produtos produzidos
materialmente e simbolicamente. Nesse interim, a marca do nosso tempo esti
associada ao fato de que o processo de exclusédo foi prorrogado e dissolvido no
tempo: e isto faz com que a escola seja ocupada a longo prazo por excluidos
potenciais, vivenciando os conflitos associados e as contradicbes a uma
escolaridade sem outro propdsito.

Peregrino (2010, p. 62), diz que,

[...] no Brasil, essa "reordenacao” da escola foi acompanhada, desde
meados da década de 1990, da expansao do acesso da populacdo
em idade escolar a educacdo fundamental. O objetivo declarado era
0 de universalizar esse segmento do ensino em todo Brasil. A
maneira como tal expansdo vem sendo realizada desde entdo tem
inserido a escola num novo campo de contradi¢cdes, que multiplicam
0s impasses experimentados pela instituicdo em outras sociedades
(PEREGRINO, 2010, p. 62).

Ou seja, este novo reordenamento tem desencadeado muitas discussoes e
contradicbes no contexto escolar, uma vez que os profissionais da educacgao
percebem que esse novo processo carece de planejamento adequado para poder

atingir resultados.
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Peregrino (2010) elucida que o "novo" método de escolarizagdo das classes
populares, que garante acesso e prolonga a saida da escola tornando mais longo o
tempo de ocupacado desta instituicdo, vem gerando novas trajetorias no interior do
ambiente escolar, caracterizando novas vulnerabilidades no método de
escolarizagdo e novos processos de marginalizacdo. E, por outro lado, também vem
modificando a escola.

A andlise da relacdo da instituicdo escolar com o "mundo do estudante”
apresenta-se especificamente importante quando se acredita que, na atualidade, a
presenca da instituicdo escolar na vida das populagbes menos abastadas e com
grande exposicdo a regimes autoritarios, como sao as latino-americanas, assume
um certo protagonismo na formacdo de sua cultura de democracia (BURGOS,
2012).

A verdade é que essa relacdo tem, de um lado, docentes e gestores
escolares representando a cultura social e o Estado e, do outro, alunos e familias
carentes, em geral moradores de areas que sofrem alguma forma de discriminacéo
urbana, e que representam uma cultura popular que ndo € reconhecida e nem

valorizada pela escola (BURGOS, 2012). O autor ressalta que,

a "expansado" da escolarizacdo fundamental, tendo em vista a sua
universalizacdo, se da com o prejuizo da propria instituicdo
"expandida" na medida em que o0 que se expande é um misto de
escola de conteudos degradados e espaco de gestdo da pobreza. O
gue se "esvazia" nos programas de aceleracdo da aprendizagem é
preenchido com a "migracao" de tarefas "exdgenas" aos sistemas
municipais de educagdo. E o que se universaliza € um hibrido de
escola degradada e instituicdo assistencial. Mas ndo podemos nos
esquecer: a "metamorfose” se da na medida em que contingentes
antes excluidos dos processos de escolarizagdo vao entrando na

escola (BURGOS, 2012, p. 97).

Isto €, o0 processo de entrada de jovens menos abastados em instituicbes
escolares, sem que haja um planejamento estratégico adequado, torna a escola um
espago para gestdo da pobreza e ndo um local que fornecerd uma educacdo de
qualidade para que esses entrantes possam alcancar bons resultados em sua vida
profissional.

Conforme Lépez (2005), o estudo da relagédo entre educacdo e desigualdade
social integra um dos nucleos centrais da sociologia da educacédo. A atual discusséo

em torno desta questdo tem origens ha quarenta anos atras, quando varios
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estudiosos comecaram a examinar, com dados experimentais, o ideal de educacgao
como cultura neutra que proporciona instrumentos de integragéo e relagcdo social.
Sobre esse ideial de educacdo, infere-se que, sdo perceptiveis os limites da
educacdo como inversao produtiva, que, em sua pratica, fomentaria a possibilidade
de produzir riquezas e garantir processos de mobilidade social que, por sua vez, se
traduz em uma justa distribuicdo de bem-estar.

"O aumento das desigualdades no acesso ao bem-estar é talvez o mais
analisado dos processos sociais ocorridos nos ultimos vinte anos, mas nao sé o
unico" (LOPEZ, 2005, p. 59). O autor afirma que nos de hoje s&o indiscutiveis os
resultados sobre as varias maneiras nas quais se expressa a crise de coesao social
e a crescente fragmentacéo da sociedade, e que € traduzida numa ruptura dos lacos
sociais primarios e na propagacdo de acfes que privilegiam o individualismo por
sobre o interesse coletivo.

Do ponto de vista politico, Lépez (2005) diz que ao mesmo tempo que se
avancou na solidificacdo das democracias regionais, as mesmas se viram
enfraquecidas como consequéncia de permanentes eventos de corrupgcao, Corrosao
das maneiras tradicionais de representacao politica e frustra¢cdes dos cidadaos ante
as promessas nao realizadas por seus governantes.

Alarcéo (2001), cita que entre as contradi¢cdes da atual sociedade percebe-se
o individualismo, a falta de solidariedade e a competitividade hum mundo que tanto
aproximou pessoas e se globalizou. Vivencia-se uma profunda alienacéo e a isso
talvez se deva a extensdo com que se tem valorizado a educacéo para cidadania.
Neste sentido, a escola ndo pode se posicionar somente para preparar para a
cidadania. Nela tem que se viver a cidadania, no entendimento da realidade, no
interesse e na atencdo pelo outro, no exercicio da responsabilidade e da liberdade,
na adequada tomada de decisdes, no respeito pela diversidade e no compromisso
com as condi¢cbes de desenvolvimento social, ambiental e humano. Esta € tambéem
uma cultura a ser assumida e desenvolvida. Uma educacgéo a ser efetivada a partir
da vida da escola.

Neste cenario, Lopez (2005) diz que os sistemas educacionais tém que lidar
com varios desafios, e suas atuais estruturas encontram-se em sérias dificuldades
para tornar efetivo o compromisso de uma educacédo de qualidade para todos.
Primeiramente, surge a necessidade de desenvolver estratégias apropriadas para

atingir resultados positivos em cada um dos varios cenarios que vao sendo
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projetados nas regides, o qual demanda o desenvolvimento de a¢cbes pedagdgicas
para a conquista de resultados equivalentes. Contudo, surgem 0s questionamentos
de como educar individuos de familias pobres, como educar num ambiente de
extrema violéncia, como atingir resultados satisfatorios e como gerenciar uma escola
para que, diante deste novo sistema educacional, se possa obter resultados
satisfatorios.

Santos (2008) esclarece que, em quaisquer niveis ou instituicdes
mantenedoras, ndo sado poucas as dificuldades enfrentadas pelos gestores
escolares. Em escolas publicas de ensino fundamental e médio, tais dificuldades sédo
ainda maiores, uma vez que nelas sdo comuns os problemas de violéncia entre
professores e alunos, sendo mais corriqueiras as agressdes de alunos contra 0s
educadores. Todos esses problemas exigem um exame profundo da formacao dos
gestores escolares, ndo somente de forma teorica, mas também em termos de uma
atitude administrativa eficiente, tendo em vista as contradicbes e os limites da
legislacdo em vigor.

O atual cenario exige gestores criativos e mais dinamicos, capacitados para
compreender as exigéncias de cada momento e de elaborar condicdes mais
apropriadas de trabalho na escola. O dominio das instituicdes escolares, tédo
depurado e mesmo previsto nas leis de ensino, em grande parte, depende da
capacidade de seus gestores para que a educacado possa ndo somente conduzir as
grandes mudancas exercidas na sociedade como também interferir nelas (SANTOS,
2008). O autor ressalta que a escola que todos desejam ndo deve ser uma iluséo e
sim uma realidade, de qualidade e democratica, adequadamente organizada para
atender as diferentes particularidades vistas em criangas, jovens e adultos. "A
proposta pedagogica deve valorizar a cultura do sucesso no ensino-aprendizagem e
na vida profissional, social e familiar de todos" (SANTOS, 2008, p. 34).

No argumento de LiUck (2010), a qualidade do ensino, tdo essencial e
apregoada para que todos possam alcancar melhores niveis de qualidade de vida e
maior e capacidade no enfrentamento de seus desejos de desenvolvimento, passa
pelo privilégio de diversos processos e circunstancias interligados, abrangendo
varios aspectos externos e internos a escola e aos sistemas de ensino.

Compreende-se que o ainda acentuado desperdicio de talentos registrado
nas escolas do Brasil, constatado por seu alto indice de repeténcia e evasao e

baixos niveis de rendimento, sdo decorrentes, na grande maioria, de falhas de
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gestdo que acontecem por falta de organizacdo, referencial e orientacdes
apropriadas para conduzir a atuagéo educacional com a devida competéncia. Tempo
e recursos sdo desperdicados e, 0 que € mais grave, talento humano, com sérias
consequéncias sociais (LUCK, 2010).

Segundo Alarcéo (2001), o acesso massificado a escola da populacéo jovem,
de origens e culturas cada vez mais variadas nas atuais complexas sociedades, nao
produziu nenhuma mudanca substancial na forma de organizacdo da escola; nem a
autonomia acrescentada nas escolas e a sua abertura a participacédo de parceiros da
comunidade tem trazido até os dias atuais alguma significativa mudanca nas
estruturas de organizagédo do trabalho escolar, excetuando-se certamente algumas
situacdes pontuais que permaneceram como excec¢des sem terem proporcionado
impacto na matriz organizativa predominante dos sistemas educativos.

Admite-se ainda que atuacdes propostas para melhorar a qualidade da gestao
educacional no decorrer do tempo tém sido isoladas e por tantas vezes produzidas
sem o cuidado de avaliar, registrar e interpretar seus resultados, com o proposito de,
ao proporcionar uma mudanca, construir conhecimentos a respeito do processo e
propaga-los (LUCK, 2011).

Para se conquistar uma melhor educabilidade dos alunos, isto €, mais
disposicdo para participar do processo de escolarizagdo, Lopez apud BURGOS
(2012), diz ser essencial atuar dentro e fora da instituicdo escolar. De um lado,
cobrando da sociedade e do poder publico um conjunto de acdes que tanto
abrangem politicas sociais, quanto um compromisso com ac6es de mediacédo entre
grupos sociais e espaco da cidade. Do outro, cobrando do poder publico e das
escolas uma gestdo concentrada nas particularidades do mundo do aluno, e que
seja obcecada por valoriza-lo e conhecé-lo.

Lefebvre apud Burgos (2012), afirma que os responsaveis pedagogicos da
classe popular anseiam que a escola leve seus alunos mais longe do que eles nos
estudos, sendo a expectativa de que ingressem numa universidade a melhor
comprovacao disso. Esses profissionais da educacao também anseiam que a escola
garanta o acesso a cidade, isto €, acesso a diversidade urbana, ndo esquecendo
gue a escola é a principal agéncia cultural com que seus alunos tém contato, e que
por esse motivo depende dela uma mediacéo.

Burgos (2012) revela que quanto mais a escola € valorizada pelo responséavel,

maior a propensao a ser mais exigente em relacdo a ela. Neste sentido, se segue
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uma perspectiva em que novos conflitos deverdo surgir no ambiente escolar,
conflitos também vistos em entidades norte-americanas e europeias. Todavia, no
Brasil, a tendéncia pela cobranca de resultados é cada vez mais perceptivel nas
familias, posto que os resultados almejados ja ndo sdo somente "ensinar a ler e a
escrever".

Fortunati (2008) elucida que o desenvolvimento de uma nacédo deve ser
transmitido em principios éticos, segundo estes a sociedade deve buscar dar a seus
integrantes uma crescente igualdade de oportunidades para garantir o seu bem-
estar e um acesso gradativo a todas as capacidades minimas, que proporcione a
todos os cidadéos decidir de maneira independe sobre seus planos essenciais.

"A educacdo constitui um bem publico que o Estado como garantidor dos
direitos que se comprometeu a respeitar e promover, deve assegurar a todos o0s
membros da sociedade, velando pelo pleno acesso e por sua adequada qualidade™
(FORTUNATI, 2008, p. 40). O autor acrescenta, que na esfera social, uma
sociedade com resultados educativos satisfatorios e que sejam ampliados a maioria
da sua populacdo tende a ser mais igualitaria em sua estrutura de distribuicdo de
renda. A educacgédo se torna em um instrumento privilegiado para a superacao da
pobreza. Quanto maior for a instrucdo dos membros de uma sociedade, maior seré a
mobilidade socio-ocupacional ascendente de quem ingressa no sistema
educacional. E fundamental também evidenciar que o fracasso escolar e as
transicdes educativas fracassadas reproduzem a desigualdade social e a pobreza,

além de ampliar a deterioracdo da eficiéncia do sistema educacional.

2.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Adotou-se para esta dissertacdo uma abordagem qualitativa de pesquisa,
seguindo a perspectiva do Estudo de Caso. Segundo Yin (2001), ha diversas formas
de se fazer pesquisa em ciéncias sociais, tais como: experimentos, levantamentos,
analises de informacfes em arquivos e pesquisas historicas. Entretanto, o estudo de
caso representa a estratégia escolhida quando se colocam “questdes do tipo ‘como’
e ‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o

pesquisador tem pouco ou nenhum controle”.
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A opcado por esta metodologia baseia-se no fato de que ela busca elucidar
uma decisdo ou um conjunto delas, cujo propdsito principal € identificar o motivo
pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e quais 0s resultados
(SCHRAMM apud YIN, 2001).

Ademais, nesta perspectiva, além do tratamento qualitativo, foram utilizados,
também, o0s seguintes instrumentos de pesquisa: pesquisa bibliografica e
documental; entrevista com roteiros semiestruturados e questionarios (de onde se
obteve dados matematicos, quantitativos e analiticos). Com isso buscou-se reflexdes
e analises através de tais instrumentos, objetivando demonstrar a relevancia de sua

utilizagéo para este estudo de caso.

2.2.1 Levantamento Bibliogréfico

Trata-se de uma revisdo de literatura realizada através de pesquisa
bibliografica, esta “elaborada a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periédicos e atualmente com material
disponibilizado na Internet” (GIL, 2007, p. 64).

Sua finalidade é informar o leitor a respeito das fontes que serviram de
referéncia para a realizacdo da pesquisa que resultou no trabalho escrito. Essa
bibliografia deve conter a indicacdo de todos os documentos que foram citados ou
consultados para a realizacdo do estudo, fornecendo ao leitor ndo s6 as
coordenadas do caminhar do autor, mas também uma guia para uma eventual
retomada e aprofundamento de tema ou revisdo do trabalho, por parte do leitor
(SEVERINO, 2007).

Essas providéncias mostrardo até que ponto esse tema ja foi estudado e
discutido na literatura pertinente. Convém estabelecer um marco tedrico de
referéncia (corte epistemoldgico-estabelecimento dos niveis de reflexdo e de
objetividade do conhecimento referentes aos modos de observacdo e
experimentacéo) e sua abrangéncia em termos temporais (PRODANOV e FREITAS,
2013).
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Ressalta-se que a pesquisa bibliografica fornece uma relevante bagagem
tedrica e de conhecimento, visto que possibilita uma andlise e discussdo das
referéncias outrora publicadas sobre o tema da gestao escolar.

Assim, ndo se pode negar a importancia da pesquisa bibliografica no
processo de investigacdo. Fachin (2001, p. 125) resume a importancia da pesquisa
bibliografica, ao afirmar que essa “[...] € a base para as demais pesquisas e pode-se
dizer que é um constante na vida de quem se propde a estudar”.

Por fim, entdo, fica evidente que a pesquisa bibliogréafica traz ao pesquisador
o embasamento fundamental, sendo o saber cientifico um saber cumulativo e
necessario para a compreensao e construcdo de conceitos e/ou fendbmenos. E ainda
mais, 0 uso da pesquisa em questao traz em suas revisdes as reflexdes presumiveis
para o estudo proposto.

Para isso, buscou-se estudar os principais autores que discutem questdes
como: a gestdo escolar e suas dimensfes, gestdo estratégica, democréatica e
participativa, modelos gerenciais, e a atuacao eficiente do gestor educacional.

Neste direcionamento, foram selecionados os pensadores que contribuem
para com o tema desta pesquisa, tais como: Burgos (2012), Lick (2011), Machado
(2010), Mitzenberg (2010), dentre outros.

2.2.2 Pesquisa de Campo: Aspectos Metodoldgicos

2.2.2.1 Sujeitos da Pesquisa

Como critérios de escolha para participar da pesquisa de campo, foram
selecionados profissionais que ocupam o cargo de diretores das Escolas Estaduais
de Educacdo Profissional do Ceara, principais implementadores da filosofia de
gestdo TESE, aqui pesquisada.

As entrevistas foram agendadas com contatos prévios, por meio de ligacbes
telefébnicas e/ou e-mail, em dias e horarios estabelecidos pelos gestores. Foram
registradas em gravacdo de voz e transcritas mediante autorizagdo dos

pesquisados. A realizacdo das entrevistas ocorreu entre os meses de Outubro e
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Novembro do ano de 2014. Foi utilizado um roteiro com questbes semiestruturadas
semelhante aos itens pesquisados no questionario. Os sujeitos dessa pesquisa
foram identificados por uma sequéncia numérica: E1, E2, E3, E4 e E5™1° ",

Para efeitos didaticos, o Quadro 3 apresenta a caracterizacdo do perfil dos
gestores entrevistados, especificando a formagdo académica, tempo de atuacdo na
rede publica estadual, experiéncia como diretor de escola regular, tempo de
exercicio no cargo de diretor de EEEP e vinculo empregaticio junto a Secretaria da

Educacao Basica do Ceara.

'* Suas falas registradas nas analises serdo sempre reconhecidas por esta codificago.

'® vale ressaltar que todos 0s gestores passaram por processo de selecdo para assumir o cargo,
exceto o gestor E3 que estd assumindo a gestéo interinamente devido a escola ter sido inaugurada
no segundo semestre de 2014.

" Ressalta-se, também, gue os sujeitos respondentes do questionario também s&o gestores que
estdo assumindo a direcdo das EEEPs sendo que a resolugcdo do mesmo se deu ho més do corrente
ano. A participagdo de cada gestor envolvido na aplicagdo do questionario foi esclarecida por e-mail,
destacando a importancia deste instrumental para efeito de andlise e levantamento dos dados em
discusséo.
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Gestor da Gestor da Gestor da Gestor da Gestor da
EEEP da EEEP da EEEP da EEEP da EEEP da
. regido Sul do regido dos . regido Norte
Capital regido Central
estado Inhamuns Cearense

Licenciatura
em Educacéo

Fisica/Especial . . . .
ista em Licenciatura Licenciatura
~ em Geografia/ Licenciatura em Letras e Licenciatura
Educacao e ,
S Especialista em Pedagogia/Esp em
profissional, ~ iologia/ . il d o/
Gestio e em C_;es~tao e BIO'OgI ~EspaC| ecialista em Pe agogi Esp
~ o a Avaliacédo da alizacdo em Educacao ecialista em
Formacéao Avaliacéo da ~ ~ . ~
~ Educacao Gestéo e profissional e Gestédo e
Educagéo o s ~ s
L Publica e em Avaliacéo da em Gestédo e Avaliacéo da
Pudblica e s ~ o ~
M Avaliacéo da Educacao Avaliacéo da Educacao
estre em ~ A ~ L
~ Educacao Publica Educacao Pudblica
Gestdo e Profissional Publica
Avaliacéo da
Educacéo
Publica
Tempo de
atuacao na
rede publica 35 anos 17 anos 16 anos 16 anos 09 anos
estadual
Experiéncia
como . . ~ . ~
diretor(a) de Sim Sim N&o Sim Nao
escolaregular
Tempo de
exercicio do
cargo de 06 anos 06 anos 09 meses 03 ?nnssse(se 08 05 anos
diretor de
EEEP
Vinculo . . : . Contrato
empregaticio Efetivo Efetivo Efetivo Efetivo temporario
Codificacao El E2 E3 E4 E5

2.2.2.2 Questionario

Fonte: Elaborado pela autora.

Uma das técnicas utilizadas para a coleta de dados em um estudo de caso é

0 questionario. Este instrumental pode apresentar: questbes abertas, quando

possibilita respondente expressa livremente suas opinides; fechadas quando as

opc¢Oes das respostas sao dadas; e mistas, apresentando uma fusao dos dois tipos
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mencionados. Nesta técnica, as questbes sdo respondidas por escrito pelo
pesquisado, apés terem sido cuidadosamente elaboradas, contendo em seus itens
clareza, para facilitar ao informante a precisdo das respostas. O questionario deve
ter duas funcdes: traduzir os objetivos da pesquisa em perguntas especificas e
motivar o entrevistado a cooperar com a pesquisa fornecendo corretamente
informacgdes (LEITE, 2001).

De acordo com Prodanov e Freitas (2013) em sua estruturagédo, geralmente,
apresenta uma seérie ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito
pelo informante (respondente). Se sua confeccéo for feita pelo pesquisador, seu
preenchimento sera realizado pelo informante ou respondente. O questionario deve
ser objetivo, limitado em extensdo e estar acompanhado de instrucdes que
expliguem a natureza da pesquisa e ressaltem a importancia e a necessidade das
respostas, a fim de motivar o informante.

Para composi¢cdo da amostra da pesquisa, foi aplicado um questionario com
trinta e cinco gestores das EEEPs, para identificar a percep¢do dos mesmos sobre a
efetividade da TESE adotada nas EEEPs no Estado do Ceard, a fim de identificar
possiveis lacunas frente as demandas do modelo de gestdo estratégico e
participativo, na representacdo de 32, 7% do universo de 107 gestores que estao
atualmente no exercicio da fungdo. Desse total de trinta cinco gestores foram
selecionados cinco para serem entrevistados.

Vale lembrar que a forma de aplicacdo do questionario foi feita através de e-
mail, apds a elaboracéo de quinze questdes objetivas de mdultipla escolha (Apéndice
2), na plataforma “Google docs” e distribuidos pelo webmail da SEDUC/CE, sendo
enviado a cada um dos gestores respondentes. A opc¢ao pela mensagem eletronica
se manifestou pela facilidade e agilidade nos resultados durante a realizacdo da

pesquisa.

2.2.2.3 Entrevista com Roteiro Semiestruturado

A entrevista constitui um instrumento eficaz na escolha de dados fidedignos
para a elaboracdo de uma pesquisa, desde que seja bem elaborada, bem realizada
e interpretada (ANDRADE, 2010).
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O que diferencia basicamente a entrevista do questionario € que a primeira é
sempre realizada face a face (entrevistador mais entrevistado); também pode ou ndo
ser realizada com base em um roteiro de questdes preestabelecidas e até mesmo
impressas, enquanto o0 segundo, necessariamente, tem como pré-requisito a
elaboracdo de um impresso préprio com questdes a serem formuladas na mesma
sequéncia para todos os informantes.

A entrevista é a obtencdo de informacBes de um entrevistado sobre
determinado assunto ou problema. A entrevista pode segundo Prodanov e Freitas
(2013, p. 106):

- padronizada ou estruturada: € quando o entrevistador segue
roteiro preestabelecido. Ocorre a partir de um formulério elaborado
com antecedéncia.

Com a padronizagéo, podemos comparar grupos de respostas;

- ndo padronizada ou semiestruturada: ndo existe rigidez de
roteiro; o investigador pode explorar mais amplamente algumas
guestbes, tem mais liberdade para desenvolver a entrevista em
qualquer direcdo. Em geral, as perguntas sédo abertas;

- painel: € a repeticdo de questdes que séo aplicadas, de tempos em
tempos, as mesmas pessoas, para que possamos estudar variagées
nas opinides emitidas (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 106).

E fato que para tanto, fez-se necessario: definir os objetivos e os tipos de
entrevista, na tentativa de averiguar fatos ou fenébmenos; identificar opiniées sobre
fatos ou fendbmenos; determinar, pelas respostas coletadas individuais, a conduta
previsivel em certas circunstancias; descobrir os fatores que influenciam ou que
determinam opiniGes, sentimentos e condutas (ANDRADE, 2010).

Optou-se, ainda, por essa técnica de coleta de dados, especificamente a
entrevista com roteiro semiestruturado (que justifica o numero reduzido de
envolvidos — cinco gestores — Apéndice 1), devido a possibilidade que tal
instrumento oferece para analisar e validar de modo subjetivo as respostas dos
sujeitos participantes.

A composi¢cdo da amostra desta pesquisa ndo obedeceu nenhum critério
prévio, constituindo-se, assim, numa amostra ndo probabilistica, por conveniéncia.

A proxima secdo apresenta os dados encontrados na pesquisa de campo,

bem como as analises realizadas em torno destes.
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2.3 A COLETA E A ANALISE DOS DADOS: QUESTIONARIOS E ENTREVISTAS

Nesta secdo, apresentam-se o0s resultados das andlises dos dados obtidos
por meio do questionario e entrevista, tendo como discusséo os tedricos da literatura
especifica.

A apresentacdo dos dados e, consequentemente, sua analise, obedecera a
sequéncia do questionario aplicado, sendo: o primeiro grupo de perguntas
relacionadas ao processo de formacdo dos gestores sobre a TESE; o segundo bloco
se deu em torno da aplicabilidade préatica dos principios e conceitos da TESE; e por
altimo buscou-se levantar os desafios e possibilidades identificados pelos gestores
em torno da contribuicAo da TESE para a pratica gestora das EEEPs. Quando
necessario, as falas da entrevista foram inseridas para validar a analise e favorecer
a interpretacao acerca dos pontos suscitados na pesquisa.

E interessante deixar frisado que as analises aqui tecidas aprovisionar&o
elementos para avaliacdo sobre a eficacia do modelo de gestdo adotado nas
Escolas Estaduais de Educacao Profissional do Ceard com vistas ao fortalecimento
da atuacdo do gestor escolar frente aos desafios de um modelo de gestdo
estratégica e participativa. Todavia, ndo se pretende esgotar a discussao em torno
do tema proposto, mas sim propor acées que venham atender as demandas dos
gestores com o proposito de qualificar sua atuacao.

Foi perguntado aos gestores se estes tinham conhecimento sobre a
Tecnologia Empresarial Socioeducacional e todos os pesquisados foram unéanimes
em responder que sim. Em relagdo a forma como tomou conhecimento sobre este
modelo gerencial, 46% dos respondentes afirmaram que tomaram conhecimento
“antes de ser gestor de uma EEEP para participar de um processo de selegéo para
diretor e/ou professor desta rede”.

Quando indagados sobre a participacdo em uma formagéo especifica sobre
este modelo, conforme apresentado o Grafico 1, representa as afirmagfes dos

gestores participantes.
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Gréfico 1 — Participacao dos Gestores em Formacao sobre a TESE

Participacao em formacgao sobre a TESE

= Sim

mN&o

Fonte: Elaborado pela autora.

Tal fato também é confirmado na Tabela 4, em que dos trinta e cinco
gestores, somente trinta e dois identificaram o ano em que participaram de uma

formacéo sobre a TESE.

Tabela 4 — Ano em que os Gestores participaram
de Formagéo sobre a TESE

Ano Quantidade de Gestores
2008 5
2009 12
2010 9
2011 3
2012 0
2013 3
Total 32

Fonte: Elaborada pela autora.

E preciso destacar que o ano de 2009 foi apontado como a edicdo em que
teve maior numero de participantes na formacédo da TESE. Esse ciclo corresponde
ao periodo inicial de expansao da politica das escolas profissionais necessitando
maior atencdo no que se refere a transferéncia da tecnologia do Instituto de

Corresponsabilidade pela Educacéo (ICE) para esta rede de escolas do Ceara. Vale
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deixar frisado, que neste mesmo periodo, havia a parceria firmada entre o ICE e a
SEDUC/CE no qual além da formacdo inicial foi oferecida ao longo do ano uma
formacdo continuada para os 51 gestores das EEEPs, que estavam em
funcionamento naquele momento.

Com o rompimento da parceira acima citada, observa-se no Gréfico 2, a
diferenga entre a carga horéaria destinada a formagé&o inicial dos gestores sobre a
TESE, ao longo do periodo de implantacdo e expansdo da politica de educacao

profissional.

Gréfico 2 — Carga horéaria da Formacgéo dos Gestores

Carga Horaria da Formagao
Qutros. | 0
8hs 11
Ig 12hs 3
=]
=~ 16hs |0
&0
S s |0
aons | ::
0 5 10 15 20
Total de participantes

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda, com base nestes dados, infere-se que, os 18 gestores que tiverem 40
horas de formacdo sobre a TESE, corresponde a mesma quantidade dos
profissionais que afirmaram ter participado da formacdo supracitada na edicdo de
2008 e 20009.

Em relagdo ao nivel de satisfacdo dos gestores, que compdem esta amostra,
guanto a aprendizagem adquirida, apés a formacédo em torno do modelo gerencial —

TESE, a Tabela 5 faz uma leitura desta pontuacéao atribuida por eles.
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Tabela 5 — Nivel de satisfacdo com a formacao e aprendizagem dos Gestores
em torno do Modelo Gerencial — TESE

Escala de Notas Satisfacao e .avaliagéo dos Satisfa(;ég e avaliacao dos
participantes participantes %
1 (Nota Minima) - 0%
2 - 0%
3 05 16%
4 16 50%
5 (Nota M&xima) 11 34%
Total 32 100%

Fonte: Elaborada pela autora.

Neste sentido, € interessante observar que 84% dos pesquisados atribuiram
as notas mais altas, expressando de modo significativo sua satisfacdo em termos de

aprendizagem independentemente da carga horaria destinada e dos ministrantes
desta formacao, conforme Tabela 6.

Tabela 6 — Organizadores e Ministrantes da formacéo dos Gestores

Responséaveis Quantidade de participantes
ICE - Instituto de Corresponsabilidade pela 17
Educacédo
Gestores de outras EEEPs 8
SEDUC - Secretaria da Educacgéo Basica do 5
Ceard
CREDE/SEFOR 2

Fonte: Elaborada pela autora.

De um modo geral, quanto a formacéo dos gestores das EEEPSs, observa-se,
no quadro 03 (caracterizacdo e perfil) que todos tém especializacdo em gestao
escolar e trés deles especializagdo em gestdo da educagéo profissional. Em relacéo
a TESE, um pequeno percentual nao participou da formacdo, mas “todos”
responderam ter conhecimento do modelo proposto. Segundo Mintzberg (2010), a

gestdo deve ser concebida como uma pratica cuja dindmica é resultante da triade:
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arte, enquanto capacidade criativa e visionaria; ciéncia, como um conjunto de
conhecimentos sistematicos e formais; e habilidade pratica, oriunda da experiéncia
gue se adquiri no dia a dia do trabalho de gestao.

Ainda sobre a questdo da formacdo dos gestores, 0 que se observa é que
consolidagéo e apropriagdo dos conceitos e principios da TESE pelos gestores mais
antigos da rede tem favorecido a replicabilidade desse modelo gerencial, mesmo
apos o rompimento do termo de cooperacéo entre a SEDUC/CE e o ICE.

Os itens avaliados até o presente se deram em torno da formacdo dos
gestores das EEEPs sobre a filosofia de gestdo TESE. A seguir, as discussoes
apresentadas dar-se-do0 em torno da implementacdo desta tecnologia na pratica
cotidiana dos gestores escolares.

Apesar de ser um dos elementos de uma politica “top/down” (de cima para
baixo) porque deriva, particularmente da forca do poder constituido, ou seja, do
programa de governo (DYE apud CONDE, 2012), os gestores conforme nos mostra
a Tabela 7 aceitaram consensualmente a imposicdo desse modelo sem demonstrar
tensdo para sua adocdao. Tal fato pode ser explicado, em funcéo de que desde a sua
génese “a estrutura e a organizagdo de uma Escola Estadual de Educagao
Profissional se diferencia em varios aspectos das demais escolas, e o principal deles
é sua filosofia de gestéo, a Tecnologia Empresarial Socioeducacional — TESE”.

Tabela 7 — Aceitag&o sobre a obrigatoriedade de adog&o do Modelo TESE

Nivel de aceitacéo Respostas dos gestores

Totalmente aceitavel 25

Parcialmente aceitavel -

Aceitavel 10

Pouco aceitavel -

Nao aceitavel -

Fonte: Elaborada pela autora.

Entretanto, quanto a aceitacdo dos demais profissionais (docentes e néo
docentes) das unidades escolares verifica-se a distribuicAo em todos os niveis de

aceitacdo, conforme resultados observados na Tabela 8. Diante disso, se pode
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inferir que entre estes profissionais ha uma maior resisténcia em aceitar o modelo

TESE.

Tabela 8 — Aceitacdo dos demais Educadores da Instituicao atuante
guanto a adoc¢éo do Modelo TESE

Nivel de aceitacao Respostas dos gestores
Totalmente aceitavel 17
Parcialmente aceitavel 06
Aceitavel 07
Pouco aceitavel 03
N&o aceitavel 02

Fonte: Elaborada pela autora.

Estaduais de Educacéo Profissional em seu Art. 3° assegura que:

Vale ressaltar, que, segundo a Lei 14.273, de 19/12/2008 que cria as Escolas

A constituicdo das equipes docentes e 0 provimento dos cargos em
comissdo das Escolas Estaduais de Educacdo Profissional seréo
feitos mediante selecdo pudblica, que, além de exames de
conhecimentos e comprovagdo de experiéncia, constard de
avaliacdes situacionais de competéncias especificas, sendo sua
regulamentacdo estabelecida por Decreto, ndo estando sujeitas ao
gue estabelece a Lei n°® 13.513, de 19 de julho de 2004, e o Decreto
n° 29.451, de 24 de setembro de 2008 (CEARA, 2008a).

O exposto acima nos mostra que os demais educadores das EEEPs, apesar

de também submeterem-se h4 um processo de selecdo em que as condicbes de

trabalho (incluindo a adocdo da TESE) séo explicitadas nos editais que as

regulamentam, apresentam mais resisténcia do que os gestores escolares.

Para tanto, € importante deixar frisado que esta tensdo é propria do processo

de implantacdo de toda e qualquer politica, tendo em vista que a criacdo de uma

politica publica envolve diversos interesses, adaptagcles, incertezas e riscos a

respeito dos processos e resultados a serem alcancados. Nota-se que 0 processo

de tais politicas € assumido por uma diversidade de atores (politicos, instituicbes

sociais,

administradores e burocratas, técnicos, planejadores e avaliadores,



79

membros do poder judiciario, associa¢des, sindicatos e midia), orientados por
diversas racionalidades e movidos por interesses diversificados, tornando-o
contraditorio e néo linear (SILVA e SILVA, 2005).

Diante deste cenario, quando indagados sobre a existéncia ou ndo de
dificuldades no processo de implantagdo da TESE na gestdo escolar da EEEP, a
maioria dos gestores respondentes afirmou que “sim” enfrentaram dificuldades,

conforme ilustra o Grafico 3.

Gréfico 3 — Quantidade de Gestores que encontraram dificuldades
no Processo de implantagdo da TESE durante a Gestédo da EEEP

Dificuldades na implantagido da TESE

32

Sim

e
0 10 20 30 40
Total de participantes

B Sim ENZo

Fonte: Elaborado pela autora.

Para melhor compreender a natureza das dificuldades encontradas pelos
gestores neste processo, no Quadro 4 estdo selecionadas as principais respostas e
justificativas apontadas pelos pesquisados. Vale ressaltar que as selecdes de
justificativas foram feitas com base nas distincdes e nao levando-se em conta as

repeticdes de respostas.
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Quadro 4 — Principais dificuldades enfrentadas pelos Gestores na implantagcéo da TESE

Principais dificuldades apontadas na implantacdo do modelo TESE

Identificacdo do Gestor

Entrevistado Respostas

Acompanhamento dos Programas de Acéo, Condicbes de

Gestor 7 . . .
trabalho para o PDCA, rotina de instrumentais.

Resisténcia de alguns funcionarios e professores, quebrar
Gestor 15 paradigmas, grande rotatividade da equipe de
profissionais da escola.

Pratica da TESE na rotina de alguns educadores;
Gestor 26 corresponsabilidade nos resultados de alguns docentes;
aceitacdo da mudanca de posturas nos discentes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Chama atencdo o relato do Gestor 15, quando cita “resisténcia de alguns
funcionéarios e professores, quebrar paradigmas, grande rotatividade da equipe de
profissionais da escola”. Estas dificuldades também foram mencionadas pelos

gestores E1 e E2 entrevistados, quando falam:

A maior dificuldade foi para os professores mais veteranos estarem
utilizando de um modelo, na compreenséo deles, empresarial. O que
muitos se perguntavam, na época da implantacdo, era: e agora a
escola vai virar empresa? (E1, Entrevista realizada em 27 de Outubro
de 2014).

[...] Tive muita dificuldade para quebrar paradigmas arraigados a
pratica de certos professores e fazé-los entender a necessidade de
mudarmos o jeito de fazer escola, para o avanco e a vivéncia de
novas posturas voltadas para o sucesso do nosso trabalho com foco
em resultados (E2, Entrevista realizada em 29 de Outubro de 2014).

Notadamente, observa-se que a “resisténcia” dos educadores em aceitar essa
nova forma de conceber a escola publica como instituicdo capaz de assegurar a
formacdo competente de seus estudantes, tornando-os capazes de enfrentar
criativamente, com empreendedorismo e espirito critico, os problemas cada vez
mais da sociedade (Luck, 2000), constitui-se em um dos grandes desafios da gestéo
escolar e, consequentemente, tem sido um dos maiores entraves encontrado pelos

gestores da EEEPs.
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Cabe ressaltar que a gestdo escolar, em consonéncia com 0 que vem
conceitualmente, sendo defendido ao longo desta dissertagdo, deve instigar o
estabelecimento de relagbes democraticas com o intuito de fortalecer os principios
comuns basilares para a constru¢do da autonomia competente. Isto s6 é possivel, a

partir do cumprimento de leis, normas e diretrizes orientadoras e que segundo Luck:

[..] em nome de uma acdo democrdtica e autbhoma, muitos
membros de unidades sociais, porém revelando um entendimento
inadequado da questdo, apresentam ressentimento e resisténcia
contra toda e qualguer norma que possa estabelecer ordem e
direcionamento ao trabalho conjunto e a qual devam atender (LUCK,
2011, p. 45).

Ainda sobre a resposta do gestor 15, explicitada no quadro 04, sobre a
questdo da rotatividade da equipe de educadores, também foi mencionada pelo

diretor 4 na seguinte passagem da entrevista:

No inicio da implementacdo da proposta néo tive dificuldade, porque
a equipe era nova e todos estavam com vontade de aprender e
acertar, no entanto, com o passar do tempo, comeg¢amos a ter uma
grande rotatividade de professores e com a intensa dindmica da
rotina escolar, temos dificuldade para manter o alinhamento da
equipe em torno dos principios e conceitos da TESE (E4, Entrevista
realizada em 12 de Novembro de 2014).

Sobre este aspecto, nos reportamos a Mintzberg (2010) quando este afirma
que o trabalho do gestor consiste na integracdo dos papéis e responsabilidades de
trés planos, a saber: das informacdes, das pessoas e da acdo. Entretanto, o plano
das pessoas requer uma maior atencdo, haja vista que entre outras coisas é da
responsabilidade gestor construir e manter equipes motivadas, energizadas,
imbuidas do espirito do trabalho cooperativo, comprometidas com a busca de
solucdes e a resolucdo dos conflitos e, também, fortalecer os principios basilares
para o alcance de resultados pactuados e o bom desempenho da escola como um
todo.

Enquanto modelo estratégico, o planejamento macro da escola que adota a
TESE como filosofia de gestéo, consiste na constru¢cdo de um Plano de Agédo que
envolve a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar. Este plano
tem como norte cinco premissas: Protagonismo Juvenil, Formacdo Continuada,

Atitude Empresarial, Corresponsabilidade e Replicabilidade.
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A esse respeito, foi perguntado aos gestores qual das premissas da TESE
possibilita a eles alcancar resultados mais satisfatérios. A Tabela 9 apresenta o

resultado dos questionarios aplicados.

Tabela 9 — Premissas da TESE apontadas como as que possibilitam
alcancar resultados mais satisfatérios

Premissas Respostas dos participantes
Protagonismo Juvenil 15
Formacéo Continuada 13
Atitude Empresarial 3
Corresponsabilidade 4

Replicabilidade -

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que o Protagonismo Juvenil e a Formacédo Continuada sao as
premissas que tém possibilitado o alcance de resultados mais satisfatérios do ponto

de vista dos gestores pesquisados. Tal fato, é também ratificado pelo entrevistado 3.

Para mim a formacdo continuada, pois possibilita um melhor
aproveitamento do tempo docente para formagdo em servico,
repercutindo  na melhoria das praticas pedagdgicas e
consequentemente nos indicadores de aprendizagem dos alunos
(E3, Entrevista realizada em 30 de Outubro de 2014).

Entretanto, se contrapondo aos achados acima citados o entrevistado 5
afirma:

[...] o protagonismo juvenil é a premissa que tenho maior dificuldade
para o alcance dos resultados esperados. Acredito que isto se da
devido o baixo nivel de aprendizagem dos alunos que entram na
escola nas turmas de primeiro ano e, apesar de todos os esforcos,
nao temos conseguido bons resultados nas avaliagcdes externas se
comparados aos de outras EEEPs. Também, atribuo ao fato de que
ainda temos estudantes que adotam posturas contrarias as
orientagOes sugeridas para o alcance do seu sucesso (E5, Entrevista
realizada em 14 de Novembro de 2014).

O relato desse gestor, expressa os desafios postos a gestéo escolar frente a

mudanca do perfil do aluno da escola publica, ocasionado pelo processo de
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universalizagdo do acesso iniciado entre as décadas de 1970 e 1990. A
massificacdo do ensino impulsionou a escola a desenvolver politicas de gestao da
pobreza, tanto no que se refere ao controle social quanto a questdo assistencialista.
Tal fato teve como consequéncia na perda da qualidade do ensino oferecido
(BURGOS, 2012). Entretanto, a pressao social em torno da melhoria da qualidade
da escola publica motivou uma mudanca de foco onde o desempenho escolar
ganhou evidéncia.

Nesse sentido, os gestores e demais profissionais da escola sdo cada vez
mais responsabilizados pelos resultados alcancados nas avaliagbes em larga
escala. Quando se atribui na estrutura macro de um planejamento estratégico, neste
caso no Plano de Acédo, uma premissa especifica para abordar esta dimenséo se
torna possivel perceber a importancia com o qual o desempenho escolar é
perseguido pelos gestores das EEEPs.

Indagando, sobre as premissas em que os gestores tém maior dificuldade de

alcancar os resultados pactuados no Plano de Acéo, a Tabela 10, nos revela:

Tabela 10 — Premissas da TESE identificadas como aquelas que apresentam mais
dificuldades para alcancar os resultados e as metas pactuadas

Premissas Respostas dos participantes
Protagonismo Juvenil 6
Formacéo Continuada 3
Atitude Empresarial 3
Corresponsabilidade 10
Replicabilidade 13

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante dos dados da tabela 10, os gestores destacam que a Replicabilidade e
a Corresponsabilidade séo as premissas nas quais ha um maior grau de dificuldade

para alcancar as metas e os resultados pactuados. Porém, para o entrevistado 1:
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A corresponsabilidade na minha percepc¢ao de gestédo € o que € mais
presente e o0 que contribui de forma mais significativa para esses
resultados. Dentro dessa corresponsabilidade eles aplicam muito
bem a premissa da replicabilidade, que € em outras palavras, o que
eu sei pode se fortalecer cada vez mais quando eu repasso ao outro
(E1, Entrevista realizada em 27 de Outubro de 2014).

Nesta perspectiva, Pandolfo (2007), afirma que a transformacéo da escola
inicia com o compartiihamento de responsabilidades entre todos da comunidade
escolar tendo em vista que esta pratica possibilita o protagonismo tanto individual
como coletivo. Tudo isso gera o aumento da compreensédo dos cidadaos sobre a
politica, seus direitos e deveres, aumentando as possibilidades de interacdo e
didlogo entre sociedade e Estado. O autor ressalta que, quando a escola oferece
instrumentos de inclusdo, democratizacdo das informacbes, transparéncia
administrativa, divisdo do poder, criagdo de massa critica e multiplicacdo da
cidadania, torna o caminho possivel para o0 estabelecimento da democracia
participativa.

Cambiante com este pensamento, Lick (2009) alega que na gestao
democrética e participativa, os professores estdo profundamente comprometidos
com o ser humano, tornando a escola um circulo integrado, atualizado e voltado
para a realidade de cada aluno. As familias, embora ainda se revelem reservadas,
participam cada vez mais ativamente dos processos decisorios.

A autora ainda destaca o estudo realizado por SAMMONS et al. apud Ferréao
et al. (2001) onde sédo apontadas as onze caracteristicas identificadas nas escolas
eficazes. Perguntou-se aos gestores das EEEPs qual contribuicdo da TESE para

uma gestao escolar eficiente e eficaz conforme listado na Tabela 11.
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Tabela 11 — Principal contribuicdo da TESE para uma Gestao Escolar Eficiente e Eficaz

Contribuicdes da TESE para gestéao eficiente e eficaz Respostas dos gestores
Lideranga profissional 09
Visdo e metas compartilhadas pelos agentes educativos 12
Concentragdo no processo ensino-aprendizagem 03
Ambiente de aprendizagem 09

Expectativas elevadas -
Reforco positivo de atitude 01
Monitoramento do progresso 01
Direitos e deveres dos alunos -
Parceria familia e escola -
Organizagdo orientada a aprendizagem -

Ensino estruturado com propdsito claramente definido -

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os respondentes, a visdo e metas compartilhadas pelos
agentes educativos é a dimensdo que esta mais fortemente presente na TESE por
possibilitar ndo apenas o0 senso de comunidade, como também por ter a
corresponsabilidade como uma das premissas deste modelo. Com isso, percebe-se
gue os gestores reconhecem a importancia da corresponsabilidade entre todos que
pertencem a comunidade escolar, entretanto, esta premissa aparece como um dos

desafios a serem superados na pratica da gestéo escolar. Todavia, Lick diz que:

O processo educacional s6 se transforma e se torna mais
competente na medida em que seus participantes tenham
consciéncia de que sao corresponsaveis pelo seu desenvolvimento e
seus resultados (LUCK, 2011, p. 76).

Diante disso, 0 que tem que se refletir € por que ha resisténcias dos
educadores, alunos e pais em assumirem a corresponsabilidade pelos resultados
alcancados, se este modelo gerencial esta em consonancia com o paradigma da
gestao estratégica e participativa.

Perguntou-se também, ao grupo pesquisado, sobre quais os principais

desafios e possibilidades identificadas para o fortalecimento de sua atuagdo como
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gestor de uma EEEP frente ao modelo gerencial da TESE. O Quadro 5 apresenta a
sintese das respostas apontadas e que servirdo de parametro para proposi¢cdo do

Plano de Intervencéo.

Quadro 5 — Principais desafios e possibilidades para o fortalecimento da atuacéo do Gestor
de EEEP mediante o Modelo da TESE

Desafios

Possibilidades

Integracéo curricular

Melhorar didlogo e a comunicacao

Alinhamento continuo da equipe na vivéncia da
TESE

Expectativa elevadas da comunidade escolar e
local

Alunos verdadeiramente motivados e com
projeto de vida definidos

Parceria familia e escola

Ingresso dos alunos no mercado de trabalho

Parceria com as empresas

Elevar o nimero de alunos ingressos nas
Universidades

Politica das cotas nas universidades publicas
federais

Sintonia do trabalho em equipe

Pratica evidente da TESE em todos os setores

Déficit de aprendizagem dos alunos

Equipe integrada, presenca e exemplo

Monitoramento do Plano de Agéo

Estabelecimento de metas e
corresponsabilizacéo

Melhorar a comunicacgéo e a delegacdo
planejada

Equipe disposta a prender sempre

Parcerias com a familia, o poder publico e as
empresas concedentes de estagio curricular
obrigatério

Pelo proposito de gestdo, possibilita a viséo
empresarial, com metas determinadas

Aprofundar o estudo sobre a TESE

Promocéo da credibilidade da escola em
funcéo do modelo de gestéo aplicado e nos
resultados obtidos.

Formar quadros de profissionais estudiosos
sobre a filosofia de trabalho educacional

A educacdo profissional de consolidando no
estado

Manter a filosofia permanente viva no &mbito
escolar

Alcance dos objetivos e das metas propostas

Apoio da SEDUC para realizar as acdes com
maior rapidez

Suporte financeiro

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ainda nas entrevistas, foi perguntado se a TESE, enquanto instrumento
gerencial voltado para o alcance de resultados, tem interferido positiva ou
negativamente para o alcance de resultados satisfatorios.

Todos os gestores responderam positivamente em relacdo a contribuicdo

desta filosofia de gestéo, conforme observado nas falas a seguir:

Tem inferido positivamente e todos os resultados alcancados sdo em
funcdo da postura assumida por todos os educadores dentro da
escola, na compreensao do seu papel principal, que é o de ensinar e,
ensinar bem. Quando falo ensinar, ndo me refiro Unico e
exclusivamente ao aspecto cognitivo, porque entendo que téo
importante quanto esse aspecto, € o aluno entender e saber utilizar
essas diversas aprendizagens ao seu favor e também em favor de
uma sociedade na qual esté inserido (E1, Entrevista realizada em 27
de Outubro de 2014).

Nesta mesma diregao os entrevistados 2 e 3 ressaltam que:

Apesar de ainda nado registrarmos excelentes resultados, com
certeza a TESE é um instrumento gerencial positivo e muito
contributivo para nossas agdes administrativas. Posso destacar como
aspecto positivo: Integracdo da equipe escolar, mais sistematizagéo
do trabalho docente e da gestdo, melhores resultados ha
aprendizagem, mais envolvimento dos pais e da comunidade com a
escola. Entraves: Baixo nivel de aprendizagem dos alunos ao
ingressar na escola, alunos desmotivados, descontrole familiar e
econbmico com forte interferéncia na vida escolar de um ndmero
consideravel de alunos (E2, Entrevista realizada em 29 de Outubro
de 2014).

Apesar do pouco tempo de funcionamento da EEEP na qual sou
gestor, tenho percebido que a TESE contribui positivamente,
principalmente pelo protagonismo juvenil verificado entre 0s nossos
alunos e a delegacdo partilhada. Informamos que quanto aos
resultados ainda ndo temos indicadores concretos, pois a escola
encontra-se em seu primeiro ano de funcionamento (E3, Entrevista
realizada em 30 de Outubro de 2014).

O entrevistado 4, ao afirmar que “a vivéncia da TESE na escola tem
proporcionado ao estudante uma postura profissional condizente com o que o setor
produtivo espera do técnico”, esta relacionando com a dimensdao da formagao
profissional do educando, haja vista que as EEEPs tém como missao “integrar a
formacao escolar de nivel médio com uma habilitacdo profissional técnica através de
educacao académica de exceléncia, formacgéo para o mundo do trabalho, préticas e

vivéncias em protagonismo juvenil” (SEDUC/CE, s.d.).
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Comungando da mesma visdo, o entrevistado 5, também relaciona os
resultados inerentes a formacdo dos estudantes, porém no sentido da formacao

integral do jovem.

A TESE contribui sim, em especial pela Pedagogia da Presenca
como referéncias de toda a acdo pedagogica; Praticas e Vivéncias
como instrumentos para o Protagonismo Juvenil e a Educacao para a
Vida e o projeto escolar fundado nos 4 Pilares essenciais para a
formacdo humana. Entretanto, um dos entraves € a
Corresponsabilidade por parte da falta de envolvimento da
comunidade, atuando para a escola e valorizando a sua existéncia e
atuacao (E5, Entrevista realizada em 14 de Novembro de 2014).

Sobre os entraves citados pelos entrevistados, observa-se que o E3 aponta
alguns fatores que sao de natureza externa ao ambiente escolar como o descontrole
familiar e a questdo econdémica dos educandos, porém quando se trata da questao
do baixo nivel de aprendizagem, mais uma vez citado como desafio ao longo desta
pesquisa, a escola precisa tomar para si esses dilemas e buscar desenvolver acdes
de modo a buscar supera-las.

Para tanto, o planejamento estratégico e participativo aparece como o que
mais se adequa as demandas encontradas pelos gestores da EEEPs e que em
muito se assemelham com os principios e proposi¢cdes da TESE.

E unanime, nesta pesquisa, 0 quanto este modelo gerencial tem favorecido
uma prética gestora mais consciente de sua responsabilidade na aprendizagem dos
estudantes cearenses, bem como sua influéncia positiva na formacao desses jovens
profissionais.

N&o obstante, os gestores relataram também, que a SEDUC/CE tem deixado
a TESE ficar “meio esquecida”, isto é, a COEDP ndo mais tem oferecido momentos
de formacdo e/ou discussdo em torno desta filosofia, apesar de que conforme
observado o0s gestores mais antigos, tendo em vista que entre os entrevistados
apenas 01 tem menos de 03 anos de gestdo na EEEP, terem incorporado o0s
principios e conceitos, eles manifestam a necessidade de haver uma retomada e
revisdo de alguns instrumentos, tais como o Plano de A¢&o com a incorporagao de
uma premissa voltada para a promoc¢do do didlogo com o setor produtivo (arranjos
produtivos locais), os Programas de Acado mais objetivos de modo a possibilitar o
monitoramento mais efetivo por parte da gestdo escolar, entre outros, também

citados.
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Diante do exposto, entende-se que a gestdo € uma expressao que surgiu e
ganhou espaco contextual de acordo com as mudangas ocorridas no meio politico,
econdbmico e social que influenciam o cenario educacional, como € o0 caso da
Educacao Profissional no Brasil e no Ceara.

Em termos gerais, a gestdo educacional assume, fundamentalmente, o
reconhecimento da participacdo consciente e esclarecida das pessoas que fazem
parte deste e esta intimamente relacionado ao fortalecimento da democratizacdo do
processo pedagogico, isto €, a participacdo de forma responsavel de todos que
fazem parte da comunidade escolar para a tomada de decisbes e sua efetivagéao
perante a um compromisso coletivo com resultados educacionais cada vez mais
eficazes e com grande significancia para comunidade escolar em questao.

Sobre esta questéo, Lick afirma que:

A nova Gtica do trabalho de direcdo, organizacdo e norteamento das
acOes de organizacgdes educacionais, com objetivos de promover o
desenvolvimento do ensino, voltado para a formagdo de
aprendizagens significativas e formacdo dos alunos, lembra a
necessidade e importancia de que decisfes a respeito do processo
de ensino e das condi¢des especificas para realiza-lo sejam tomadas
na prépria instituicdo. O envolvimento tanto de quem vai realizar a
pratica como de seus usuarios, na tomada de decisao, constitui-se
em condi¢do bésica da gestdo democrética, efetividade de acdes e
autonomia escolar (LUCK, 2011, p. 45).

Apesar da TESE, ser uma tecnologia gerencial com origens na administracao
empresarial, percebe-se claramente o quanto o envolvimento das pessoas é
evidenciado durante o processo de construcdo do planejamento estratégico, haja
vista que possibilita a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar,
assim como também todos eles sdo contemplados nas premissas que fundamentam
o plano de acdo da EEEP. Também, observa-se que a metodologia utilizada por
este instrumental possibilita o alcance de resultados a partir do desenvolvimento das
pessoas, ou seja, dos segmentos especificos das premissas propostas.

Esta particularidade assemelha-se com a mudanca paradigmatica do enfoque
de administracdo para o de gestéo, identificada por Lick(2011), ao defender que
esta ultima consiste no esforco de “mobilizacdo, organizacdo e articulacdo do
desempenho humano e promocéo da sinergia coletiva, em contexto, voltado para o

esforco competente de promocéo de melhoria do ensino brasileiro e sua evolugao”.
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Assim, o lema “um novo jeito de ver, sentir e cuidar da juventude”,
disseminado pela TESE traz uma nova concepcédo de uma escola para o ensino
meédio, em que o trabalho do gestor e demais educadores da instituicdo escolar
estdo alicercados na maxima: ser tempo, presenca e exemplo.

Para finalizar, foi tratado neste capitulo o arcabouco tedrico que serviu de
fundamentacdo para este trabalho, bem como a andlise dos dados obtidos com a
pesquisa de campo e que servira de base para a constru¢cdo do préximo capitulo.
Desse modo, no capitulo 3 sera apresentado o Plano de Intervencdo que tera como

propasito fortalecer a atuacédo dos gestores das EEEPs mediante o modelo gerencial
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3 O PLANO DE ACAO EDUCACIONAL: PROPOSTA PARA O
FORTALECIMENTO DA GESTAO ESCOLAR DAS ESCOLAS ESTADUAIS DE
EDUCACAO PROFISSIONAL

Através da utilizacdo da metodologia de estudo do caso para construgcdo
desta pesquisa, no capitulo 1, descreveram-se o0s dados basilares para o
entendimento da questdo investigatoria, tais como: histérico da Educacéo
Profissional no Brasil, o Plano Integrado de Educacado Profissional e Tecnoldgica do
Ceara, no que tange principalmente a criacdo da rede de Escolas Estaduais de
Educacao Profissional, e a caracterizacdo do modelo gerencial adotado nesta rede.

Com caracteristicas tipicamente analiticas, o capitulo 2, foi fundamental para
0 desenvolvimento de inferéncias em torno do objeto de investigacdo, possibilitando
0 avanco do campo das hipéteses para a percepcao e compreensdo do contexto
escolar. A partir do dialogo entre as falas dos gestores das EEEPs, implementadores
direto do modelo gerencial em questdo, que compdem a amostra desta pesquisa,
tornou-se possivel a discussdo tedrica de modo a proporcionar, nesta secdo, a
construcéo de Plano de Agédo Educacional, com o intuito de fortalecer a atuacao dos
gestores frente a filosofia de gestéo TESE .

Vale frisar que ndo se trata de uma prescricdo, nem tampouco a
apresentacdo de uma formula a ser seguida sem restricbes. O conjunto de acles
elencadas, neste plano, tem carater propositivo e objetiva contribuir para a
ampliacdo das possibilidades, bem como para o enfrentamento dos desafios
inerentes ao processo de consolidacdo e expansdo da politica de Educacao
Profissional cearense, especificamente, em relacdo ao trabalho dos gestores

escolares apontados neste trabalho.

3.1 PROPOSTA DE INTERVENCAO: ACOES PARA O FORTALECIMENTO DA
GESTAO ESCOLAR

Com base nos resultados encontrados na pesquisa de campo, apresentados

no capitulo anterior, em que os gestores das EEEPs reconhecem que a TESE teve
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significativa relevancia para a implantacdo desse novo tipo de escola (e,
consequentemente, para a formacgédo de nova cultura de gestédo escolar), percebeu-
se, por sua vez, de maneira contraditéria, que também existem algumas lacunas de
ordem conceitual, organizacional e formativa.

Nesta perspectiva, a intencdo deste Plano de A¢cédo Educacional apresenta-se
na proposi¢cao de um conjunto de ag¢des que buscam contemplar as demandas
apontadas. O Quadro 6 apresenta resumidamente os principais hiatos entre a TESE

e modelo de gestao estratégia e participativa.

Quadro 6 — Necessidades de revisdo da TESE

Eixo Necessidade apontada

Conceitual Mundancga de concepc¢éo de gestdo do paradigma do modelo estatico
para o modelo dindmico. Revisao da terminologia “empresarial’ na
denominacéo da tecnologia e de alguns conceitos tais como cliente
para se referir ao aluno, entre outros.

Revisdo dos instrumentais de planejamento:

- Plano de Acéo: incluir uma premissa voltada para o Desenvolvimento
Local Integrado Sustentavel - DLIS, como oportunidade de
reconhecimento das potencialidades locais sendo fortalecidas com a
o prestacao de servicos dos jovens qualificados pela escola,
Organizacional contribuindo para o crescimento e qualificacdo profissional local.

- Programas de Ac¢édo: estrutura mais objetiva de modo a possibilitar o
monitoramento mais efetivo por parte da gestdo escolar.

- Retomar o ciclo de formagéo continuada para gestores,

Formativo coordenadores escolar e superintendentes das CREDEs.

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante da complexidade que envolve a gestdo escolar e dos desafios que
perpassam as questbes administrativas, pedagodgicas e financeiras para a
consolidacdo de uma rede de estadual de Educacéo Profissional com 140 escolas
em funcionamento, como é prendido como meta de governo, € em carater

emergencial que a Secretaria Estadual de Educagdo do Estado do Ceard deve
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adotar mecanismos de orientacdo permanente que revelem os possiveis entraves e
constrangimentos no processo de implementagdo da TESE a fim de adotar
estratégias de intervencdo rapidas e eficazes para os eventuais problemas e
entendimento nas praticas gestoras.

Desse modo, para fins de organizacdo didatica, as acdes propostas para
aperfeicoamento do modelo gerencial TESE, tendo em vista o entendimento e
consolidacdo para uma gestdo eficiente e eficaz, estardo dispostas conforme
estrutura elencada acima.

Como primeira agéo para o desenvolvimento do programa de revitalizagéo e
fortalecimento da gestéo escolar das EEEPs, mediante a problematica levantada no
eixo da conceitual, sugere-se a constituicdo de um Grupo de Trabalho (GT), formado
por 04 gestores, 02 técnicos da COEDP/SEDUC e 01 consultor em gestao escolar.

A formatacdo de um GT se da a partir da necessidade de se fazer uma
revisdo conceitual da TESE, ancorada nos pressupostos do modelo estratégico e
participativo que estdo além da mera transposicdo de terminologias da
administracdo empresarial para o ambito da gestdo escolar. Esta revisdo conceitual
se faz mister dada a influéncia direta na forma como os gestores escolares irdo
conduzir a gestdo da EEEP a partir de uma vivéncia democrética e participativa, com
autocontrole e responsabilidade.

ApOs a revisdo conceitual, o GT trabalho ainda se dedicard a redesenhar a
matriz do Plano de Acdo de modo a incluir a premissa do Desenvolvimento Local
Integrado Sustentavel (DLIS), apontada como necesséaria com o intuito de atender a
particularidade da Educacao Profissional e sua relagdo com o setor produtivo. Outro
instrumental a ser revisto € o Programa de Acdo desenvolvido por cada educador
gue anseia por uma estrutura mais simples e objetiva para viabilizar um
acompanhamento mais efetivo por parte da gestao escolar.

Assim sendo, propde-se como método para execucdo da acdo a realizacao
de dois encontros do GT com uma carga horaria de 24h cada, para um estudo de
imersdo na TESE voltada para o atendimento das demandas dos eixos conceituais e
organizacionais.

Os custos para execucdo da acao ficam por conta do pagamento de diarias
para os gestores, no valor de R$ 77,10. Ressalte-se que concesséo de diarias, tem
amparo da Legislacdo Estadual vigente, como o Decreto N° 30.719, de 27 de

outubro de 2011, que dispbe sobre a concessdo de diarias, ajuda de custo e
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passagens no servico publico estadual. J&4 as despesas com a consultoria ndo é
possivel estimar dada a indefinicdo do consultor, porém estdo validados pelos

executores da acdo. O Quadro 7, resume esta primeira acao.

Quadro 7 — Resumo da Primeira Acao: Constituicdo do Grupo de Trabalho

ACAO JUSTIFICATIVA | LOCAL | CRONOGRAMA | RESPONSAVEIS CUSTOS
Necessidade de
se fazer uma
Constituicdo de | revisdo conceitual
um Grupo de da TESE,
Trabalho — GT | ancorada nos
formado por 04 | pressupostos do Validados
gestores, 02 modelo Fevereiro a Grupo de pelos
A ' - SEDUC ; Trabalho, COEDP ..
técnicos da estratégico e Abril/2015 e SEDUC responsaveis
COEDP/SEDU | patrticipativo, executores
CeO1 redesenhar a
consultor em matriz do Plano
gestdo escolar | de Acdoe o
Programa de
Acéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dando continuidade a este processo, para a segunda acao, propdem-se a
elaboracado e publicacdo de um guia basico, instrumental e explicativo, em torno da
revisdo deste modelo gerencial (conceitos, principios, macroplanejamento,
operacionaliza¢éo, sistema de comunicacéo e papéis e responsabilidades), de modo
a relacionar o contetdo teérico dos conteldos com os principios e a préatica do
trabalho de uma gestao eficaz. Entretanto, devido a legislacdo nacional em torno dos
direitos autorais, torna-se mais viavel a proposicdo de uma tecnologia gerencial
prépria voltada para a gestdo da EEEP. Tal acdo seria uma continua¢ao da primeira,
onde o grupo de trabalho constituido anteriormente seria os autores deste guia.

Com a criacdo desse material, pretende-se ter todas as premissas e condutas
que sdo necessarias ao longo do processo atuacdo gestora, com uma linguagem
mais acessivel e resumida.

A SEDUC, recomenda-se o investimento com as despesas graficas, de
reproducdo, publicacdo e distribuicdo desse material para todas as CREDEs e
EEEPs.

Vale ressaltar que, mesmo ap0s a publicacdo do guia bésico, outras

atualizacdes deverdo ser realizadas mediante os resultados encontrados através do
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monitoramento e avaliagdo do modelo proposto ao longo do periodo de implantacéo.

O Quadro 8 registra a proposta da segunda agéo.

Quadro 8 — Resumo da Segunda Acao: Elaboracdo de um Guia Bésico

ACAO JUSTIFICATIVA LOCAL CRONOGRAMA RESPONSAVEIS CUSTOS
Elaboracéo de
g(r)nmggla basico Sistematizar os

. conceitos,

proposicao de L
novo modelo principios, -
de gestio macroplanejamen

9 to,
fundamentado . . ~
nos principios op_erauonahzagao
da gestio , Sistema de

gesta comunicacéo e
estratégica e L .

oo papéis e Validados
participativa a responsabilidades Grupo de elos
partir da bons SEDUC Abril/2015 Trabalho, COEDP pelos

o construidas responsaveis
revisdo da . e SEDUC/CE
TESE especificamente executores
direcionado para atender as
demandas de
aos gestores e ~
superintendent gestdo das
es das EEEPs,
fundamentas na
gg)EnDiﬁhlun? TESE e na gestao
o6t EELPs | estratégicae
do Estado do participativa.
Ceara

Fonte: Elaborado pela autora.

A terceira acdo consiste na implementacdo de um Curso de Formacao para
0s gestores, coordenadores escolares e superintendentes regionais que fazem o
acompanhamento das EEEPs. A pesquisa sinalizou ainda, que os gestores das
EEEPs ja participam de uma formacdo continuada cujo objetivo é a formacao de
lideres. No entanto, o que esta sendo proposto € a ampliacao dessa formacdo com a
inclusdo de estudos voltados sobre questdo conceitual do modelo de gestao
estratégica e participativa.

Sabe-se que a gestdo escolar, por si s, ja € desafiadora, e quando se trata
de uma escola onde se tem que promover a integracdo do Ensino Médio com a
formacdao profissional, se torna um tanto quanto mais complexa.

Assim, zelar pela qualidade dos processos administrativos, financeiros e,
principalmente, pedagogicos, liderando pessoas, estimulando a participacdo e a

sinergia do grupo através do estabelecimento de relacfes democraticas em prol da
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melhoria dos resultados educacionais, exige daqueles que atuam na gestdo destas
escolas uma postura diferenciada fazendo-se necessaria uma formagédo mais
especifica que conduza ao exercicio constante da acao — reflexdo — acdo em torno
de sua pratica.

Desse modo, o Curso de Formacdo para gestores das EEEPs, seria
organizado tomando como base: Dimensbes da Gestao Escolar; formagéo
conceitual em Gestéo Estratégica e Participativa; e, por fim sobre o modelo gerencial
da TESE, ou melhor, de sua versao revisada e construida especificamente para as
EEEPs.

Dada a complexidade dos temas a serem abordados faz-se necessario uma
carga horaria de 40h/a distribuida, conforme especificado no Quadro 9. Como de
trata de questbes diretamente relacionadas com o dia a dia da gestao escolar é
recomendado que esta formacgédo acontecesse ainda no primeiro semestre do ano
letivo de 2015.

Quadro 9 — Conteudos para o Curso de Formacao para Gestores das EEEPs

Médulo Conteldos a serem abordados Carga Horaria

Médulo | Dimensodes da Gestao Escolar; 08h/a

Formacao conceitual em Gestéo Estratégica

e Participativa. 16h/a

Maédulo 11

Modelo gerencial da TESE, ou melhor, de
Médulo I sua versao revisada e construida 16h/a
especificamente para as EEEPs.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os custos para esta formacédo se daria através do pagamento de diarias e
passagens para deslocamento dos gestores, conforme valor citado anteriormente. A
COEDP encarrega-se de organizar a logistica de local e materiais. Os ministrantes
podem ser 0s proprios gestores que compuseram o Grupo de Trabalho da primeira

acao proposta. O Quadro 10 resume a esta agao.
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Quadro 10 — Resumo da Terceira Agéo: Curso de Formacao para Gestores das EEEPs

ACAO JUSTIFICATIVA | LOCAL | CRONOGRAMA | RESPONSAVEIS CUSTOS
Necessidade de
ampliacdo
formacdo com a
inclusdo de Grupo de _
Curso de estudos voltados Trabalhop COEDP Validados
Formag&o para | sobre questdo SEDUC Maio/2015 . pelos
Gestores das conceitual do responsaveis
EEEPs modelo de gestédo executores

estratégica e
participativa.

SEDUC/CE

Fonte: Elaborado pela autora.

A quarta agéo consiste na realizagdo de Encontros Regionais a cada bimestre

para estudo, discussao e avaliagdo da rotina e dos processos gerenciais da EEEP.

O publico alvo desse encontro deve ser prioritariamente gestores, e representantes

de professores, alunos e pais das “novas e antigas” escolas profissionais, por

entender que sdo estes os multiplicadores e que se envolvem diretamente com as

praticas do modelo gerencial e serdo capazes de apresentar uma ViSdo mais

concreta sobre o funcionamento de uma gestao baseada na TESE.

Assim, o encontro devera ser realizado em parceria com a Secretaria de

Educacao do Ceara — SEDUC/CE, junto as Coordenadorias Regionais de Educacéo,

sendo estas responsaveis pela divulgacéo e concretizacdo desta acao.

Frise-se que antes dos encontros, as escolas profissionais de todas as

CREDEs devem realizar um encontro local envolvendo os gestores e demais

representacdo, a fim de formular questbes importantes a serem abordadas no

encontro regional. Estas discussdes devem acontecer com a mesma periodicidade

do encontro regional aproveitando o espaco das reunides semanais que acontecem

das instituicbes escolares, com uma pauta sobre a TESE, fortalecendo e pactuando

suas diretrizes na condugéo e execucéo do processo de ensino aprendizagem junto

aos educadores, educandos e pais.

Esta acdo devera ser organizada por cada nucleo gestor, a escola de fato que

sera responsavel pela execu¢do da mesma, em colaboragdo com os professores

gue atuam nela.
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Os resultados dos encontros realizados em cada regional deverdo ser
sucintos e elencados para debates posteriores junto a COEDP e o Grupo de
Trabalho responsavel pela reformulacdo da TESE, possibilitando a avaliacdo
continua da implementacdo do modelo gerencial.

Espera-se com esta acdo, o mesmo envolvimento e pautas para
entendimento e fortalecimento da importancia e contribuicdo da TESE para gestao
eficaz, no sentido de renovacdo e participacdo efetiva dos atores diretamente
envolvidos nas praticas escolares.

Os custos para a execucao dos encontros regionais se voltardo por conta do
aporte financeiro de cada regional, dedicado ao pagamento de despesas, tais como:
alimentacéo, deslocamento e material didatico. O Quadroll se prop0e para resumir

a quarta acao.

Quadro 11 — Resumo da Quarta Acdo: Realizacdo de Encontros Regionais

ACAO JUSTIFICATIVA | LOCAL | CRONOGRAMA | RESPONSAVEIS CUSTOS
Realizacéo de Adotar .
Encontro mecanismos de Abril/2015 Escolas Vallgle(x)(ios
Regional com | monitoramento e resp%nséveis
gestores e . avaliagéo d<’i1 Escolas/ Junho/2015 CREDE executores em
representagBes | implementagdo relaco a
de professores, do modelo CREDEs | Outubro/2015 COEDP uantigade de
alunos e pais gerencial q ticinant
das EEEPs adotado. Troca Dezembro/2015 SEDUC/CE par 'C'P‘?‘: es
sobre a TESE | de experiéncias. envoividos

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante da exposicdo das acdes a serem empreendidas para o fortalecimento
da atuacdo dos gestores das EEEPs frente a TESE, espera-se que a
Superintendéncia Escolar realize o acompanhamento sistemético dessas acbes na
oportunidade das visitas mensais.

E salutar que todas as acbes sejam avaliadas e registradas de modo a
possibilitar o acompanhamento de todas elas, especialmente se seus impactos
estdo contribuindo ou ndo para o fortalecimento da gestdo escolar das EEEPs, para
gue possiveis falhas sejam identificadas e corrigidas de modo a ndo comprometer o
bom desempenho da gestéo destas escolas.

Entretanto, o que se quer deixar frisado é que as a¢gbes propostas neste PAE

nao conseguem atender a pluralidade de questdes que estdo implicadas no universo
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da gestdo escolar, especialmente quando se pretende que ela seja fundamentada
no modelo estratégico e participativo. Assim, 0 objetivo aqui recomendado versa
sobre uma intervencdo pontual de modo contribuir para a superacado dos desafios
elencados a partir da pesquisa realizada, bem como suscitar estudos posteriores e

mais aprofundados em torno da temética aqui tratada.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar a Tecnologia Empresarial Socioeducacional
(TESE), identificando os possiveis hiatos desta tecnologia frente as demandas do
modelo de gestao estratégico e participativo, com o intuito de se propor a¢des para o
fortalecimento da gestdo escolar. Para tanto, foi realizado um estudo de caso de
carater qualitativo, no qual foram levantados dados a partir de entrevistas
semiestruturadas e questiondrio aos gestores das EEEPs.

Sabe-se que no Brasil a educagdo, a partir da década de 1990, vem
vivenciando uma série de mudancas em decorréncia do processo de
redemocratizacdo do pais e, consequentemente, da democratizacdo da instituicao
publica escolar. Diante disso, surge a necessidade de implantacdo de uma gestéo
escolar que va de encontro aos principios da democratica participativa.

Para tanto, a adocdo desse modelo de gestdo escolar no pais, constitui-se
como grande desafio, haja vista que demanda uma mudanca na concepcao da
escola e também, paradigmatica de um modelo de gestdo estatica para o modelo
dindmico. Este ultimo possibilita ao gestor uma atuacdo mais eficiente na construcéo
da escola pubica democratica e de qualidade social.

Diante da pluralidade de questbes que estdo implicadas no universo da
gestdo escolar, as pesquisas foram direcionadas a fim de identificar a contribuicdo
da TESE para uma gestdo eficiente e eficaz dos gestores das EEEPs. Como
resultado encontrado, os gestores afirmaram a importancia da TESE para sua
atuacdo profissional e, também, apontaram a necessidade de revitalizacdo e
readequacédo desse modelo.

Assim, baseada nesta constatacdo sobre a significativa contribuicdo que a
TESE tem para a eficacia da gestdo escolar das EEEPs, foi possivel propor neste
PAE um conjunto de agles para a superacao dos desafios encontrados e voltadas
para fortalecimento da atuagédo dos gestores frente ao modelo de gestédo estratégica
e participativa.

O estudo revelou, ainda que apesar da TESE ter sua origem no modelo da
administracdo empresarial, ela adota conceitos e principios que possibilitam uma

gestao com foco nos resultados englobando todas as dimensdes da gestao escolar.
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Também, propdem por meio de suas premissas o desenvolvimento do potencial das
pessoas em cada uma dos segmentos da comunidade escolar.

Estas e outras nuances da TESE assemelham-se a mudanca do paradigma
estatico para o enfoque na gestdo estratégica defendida pelos autores que
fundamentaram as discussdes do capitulo 2.

Entretanto, ndo € pretensdo deste trabalho esgotar a discussao ou apresentar
respostas absolutas para o0s varios questionamentos aqui suscitados. Contudo,
espera-se que outras pesquisas possam ser desenvolvidas com o intuito de
investigar a eficacia da gestdo escolar das EEEPs, a partir da implementacdo das
proposicdes do PAE desta dissertacdo, relacionando-a aos resultados tangiveis e
intangiveis alcancados por estas escolas na busca da consolidacdo de uma escola
de ensino médio integrada a formacao profissional com contetdo, método e gestao
especificos.

A construgéo do Plano de Ag&o Educacional tende a atribuir unicamente uma
funcionalidade a pesquisa, tendo em vista que as acdes alvitradas apontam algumas
orientacdes para as demandas apresentadas pelos gestores das Escolas Estaduais

de Educacéao Profissional do Ceara, que compuseram a amostra da pesquisa.
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APENDICE 1 — ROTEIRO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

/@ ppcp © CAEd #i

Faculdade de Educagdo
Gestdo @ Avaliagio da Educagde Publica

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CAEd- CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E
AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

Roteiro de entrevistas

Data da entrevista: / /

Titulo da Pesquisa: ESCOLAS ESTADUAIS DE EDUCAQAO PROFISSIONAL DO
CEARA: UMA REFLEXAO SOBRE O MODELO DE GESTAO DE TECNOLOGIA
EMPRESARIAL SOCIOEDUCACIONAL (TESE)

Atencao!

Eu, (espaco para preencher o nome do entrevistado), autorizo o uso dos dados da
entrevista por mim concedida para a mestranda NAEDJA PINHEIRO RODRIGUES
no dia _ / /2014, com fins exclusivamente académicos, na pesquisa de sua
dissertacdo de mestrado no Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo da Educacao
Publica do CAEd/UFJF. Fica estabelecido que sera preservada a minha identidade
ao longo da exposicao dos resultados dessa pesquisa.

Autorizo a gravacdo em audio da entrevista:

()sim

( ) ndo

Local e data:

Assinatura do entrevistado:
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CARACTERIZACAO:

Publico alvo: Gestor Escolar

1° Qual a sua formacao académica?

2° Qual a sua idade?

3° Sexo: () Feminino ( ) Masculino

4° Quantos anos de atuacao na rede estadual de educacgéao?

5° Vocé teve alguma experiéncia como diretor de escola regular? Quantos anos?
6° Ha quanto tempo vocé esta exercendo o cargo de diretor de EEEP?

7° Em qual EEEP vocé é diretor atualmente?

8° Qual a data de criagdo da EEEP?

ENTREVISTA (Perguntas):

1° De que forma vocé tomou conhecimento sobre o modelo gerencial da Tecnologia
Empresarial Socio Educacional — TESE? Houve momentos especificos de

formacgao?

2° Ao assumir a direcdo de uma EEEP, como vocé implantou a Tecnologia
Empresarial Socio Educacional — TESE na unidade escolar? Houve momentos
especificos de formacao para os demais educadores?

3° Durante o processo de implantacdo da TESE vocé teve algum tipo de
dificuldade? Quais?

4° Quais os principios e conceitos da TESE que vocé mais utiliza no seu cotidiano

escolar? Por qué?

5° As cinco premissas da TESE contemplam todas as dimensfes da gestdo de uma
EEEP?
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6° Em qual/quais das cinco premissas (Protagonismo Juvenil, Formag¢ao Continuada,
Atitude Empresarial, Corresponsabilidade e Replicabilidade) vocé tem alcangado
resultados satisfatorios? Quais fatores contribuiram para o alcance desses

resultados?

7° Qual/Quais das cinco premissas (Protagonismo Juvenil, Formacdo Continuada,
Atitude Empresarial, Corresponsabilidade e Replicabilidade) vocé tem tido mais
dificuldade para alcancar os resultados e as metas pactuadas? Por qué? Identifique

os fatores que contribuem negativamente.

8° Enquanto instrumento gerencial voltado para o alcance de resultados, a TESE
tem inferido positiva ou negativamente para que a EEEP na qual vocé é gestor tenha
alcancado resultados satisfatérios? Quais resultados vocé poderia apresentar como
positivos e quais os entraves?

9° No cotidiano escolar como se da o acompanhamento do Plano de A¢éao?

10° Em sua opinido quais as contribuicbes desse modelo gerencial de planejamento
estratégico para a pratica da gestédo escolar?

11° Dentro da sua realidade quais os principais desafios e possibilidades para o

fortalecimento da acéo do diretor escolar mediante o modelo gerencial da TESE?
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO

/@ ppcp © CAEd#i

Gestdo e Avaliagdo da Educagie Publica Faculdade de Educacdo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CAEd- CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E
AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

QUESTIONARIO SOBRE A EFETIVIDADE DA TECNOLOGIA EMPRESARIAL
SOCIO EDUCACIONAL — TESE, ADOTADA NAS ESCOLAS ESTADUAIS DE
EDUCACAO PROFISSIONAL DO CEARA, NA ATUACAO DA GESTAO ESCOLAR.

Caro(a) Gestor(a),

Sou aluna do curso de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica,
ministrado pelo CAEd/UFJF e estou realizando uma pesquisa para minha
dissertacdo, cujo tema é ESCOLAS ESTADUAIS DE EDUCACAO PROFISSIONAL
DO CEARA: UMA REFLEXAO SOBRE O MODELO DE GESTAO DE TECNOLOGIA
EMPRESARIAL SOCIOEDUCACIONAL (TESE). O questionario sobre a efetividade
da TESE foi elaborado de modo que o sigilo lhe seja garantido. Suas informacdes
sao fundamentais para o sucesso deste trabalho.

Obrigada por sua valiosa colaboracgéao!

Professora Naedja Pinheiro
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Avaliacao da efetividade da TESE
Questdes sobre o conhecimento e efetividade da Tecnologia Empresarial Sécio
Educacional — TESE.

1. Vocé conhece a TESE?
( ) Sim.
( ) Néao.

2. Quando vocé tomou conhecimento do modelo gerencial TESE?

() Antes de ser gestor de uma EEEP para participar de um processo de selecao
para diretor e/ou professor.

( ) Somente apds assumir a gestdo de uma EEEP.

() Jatinha ouvido falar, mas ndo conhecia seus conceitos e principios.

( ) Outro:

3. Ao assumir a gestdao de uma EEEP, vocé participou de alguma formagéo sobre a
TESE?

() Sim.

() Nao.

. Em qual edi¢céo desta formacgao vocé participou?
) 2008
) 2009
) 2010
) 2011
) 2012
) 2013

/\/\/\/\/\/\b
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5. Qual a carga horaria utilizada para esta formacao?
( ) 40hs
( ) 24hs
( ) 16hs
( )8hs

( ) Outro:

6. A formacéo que vocé recebeu, numa escala de 1 a 5, onde 1 é a nota mais baixa
e 0 5 a mais alta, qual a pontuacdo que melhor expressa a seu nivel de satisfacéo e
aprendizagem em torno desse modelo gerencial?

Satisfacéo baixa

()1

()2

()3

()4

()5

Satisfacao alta

7. Quem ministrou esta formacao?

( ) Instituto de Corresponsabilidade pela Educacéo.
( ) Secretaria da Educacéo Basica do Ceara.

( ) CREDE/SEFOR.

( ) Gestores de outras EEEPSs.

8. Ap0s participar da selecao e/ou formacédo sobre a filosofia de gestédo aqui tratada,
qual sua aceitacao sobre a obrigatoriedade de adocao desse modelo?

( ) Totalmente aceitavel.

( ) Parcialmente Aceitavel.

() Aceitavel

( ) Pouco aceitavel.

() Nao aceitavel.
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9. Na sua pratica gestora, durante o processo de implanta¢céo do modelo gerencial
em estudo, como vocé avalia aceitacdo por parte dos demais educadores da
escola?

( ) Totalmente aceitavel.

( ) Parcialmente Aceitavel.

( ) Aceitavel.

( ) Pouco aceitavel.

( ) Nao aceitavel.

10. Durante o processo de implantacdo da TESE, vocé enfrentou algum tipo de
dificuldade?

() Sim.

( ) Nao.

Se “Sim”. Enumere, pelo menos, as trés principais.

11. As cinco premissas da TESE atendem todas as dimensdes da gestdo de uma
EEEP?

() Sim. Atendem plenamente.

( ) Sim. Atendem parcialmente.

() Nao atendem.

No caso de “Sim. Atendem parcialmente”, justifique.

No caso de “Nao atendem” especifique as dimensdes da gestdo EEEP nao

contempladas.
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12. Em qual das cinco premissas da TESE vocé tem alcangado resultados
satisfatorios?

() Protagonismo Juvenil

( ) Formacéo Continuada

() Atitude Empresarial

() Corresponsabilidade

( ) Replicabilidade

13. Qual das cinco premissas vocé tém tido mais dificuldade para alcancado os
resultados e as metas pactuadas?

() Protagonismo Juvenil

( ) Formacéo Continuada

() Atitude Empresarial

() Corresponsabilidade

( ) Replicabilidade

14. Assinale a principal contribuicdo da TESE para uma gestao escolar eficiente e
eficaz.

( ) Lideranga profissional

( ) Visado e metas compartilhadas pelos agentes educativos
) Ambiente de aprendizagem

) Concentracao no processo ensino-aprendizagem

) Ensino estruturado com propdésito claramente definido

) Expectativas elevadas

) Reforco positivo de atitude

) Monitoramento do progresso

) Direitos e deveres dos alunos

) Parceria familia e escola

AN N AN N N N N N N

) Organizacao orientada a aprendizagem
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15. De acordo com a sua realidade, quais os principais desafios e possibilidades
para o fortalecimento da acdo do gestor de EEEP mediante o modelo da TESE? Cite
pelo menos 2 desafios e 2 possibilidades.

( ) Desafios

( ) Possibilidades
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ANEXO
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ANEXO 1 — MUNICIPIOS COM ESCOLAS DE EDUCAGCAO PROFISSIONAL EM
FUNCIONAMENTO NO CEARA EM 2014

Mapa Municipios

CURSOS EM 2014

Técnico em Biotecnologla
Técnico em Gestdo Cultural
Técnico em Moveis

Penstoms
Vit {

Fonte: Setor de Gestao da Informagao/COEDP "'oor‘\suitc em fevereiro/2014



