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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar a primeira etapa do curso de
formacéo de gestores da Rede Municipal de Educacéao de Juiz de Fora - MG,
qgque tem como foco capacitar os candidatos a direcdo e vice-direcdo a
construirem o Plano de Trabalho com o qual devem se inscrever para a elei¢cao
ao cargo. Objetiva-se, também, apresentar um Plano de Acdo Educacional
como proposta de melhoria nessa etapa do curso. A escolha deste tema deu-
se pela experiéncia da autora enquanto gestora escolar e pela dificuldade
enfrentada ao assumir a dire¢do da escola sem nenhuma capacitacédo prévia. A
pesquisa foi desenvolvida com os egressos da primeira etapa do curso, eleitos
ao cargo de gestdo e com duas representantes da Secretaria de Educacédo de
Juiz de Fora. Os procedimentos para a coleta de dados consistiram em
entrevistas semiestruturadas e na aplicagdo de um questionario. A pesquisa
consistiu também em analise documental e reviséo bibliografica sobre Gestéo e
formacdo de gestores. Os resultados da pesquisa apontam que a primeira
etapa do curso auxiliou na elaboracdo do Plano de Trabalho, os conteudos
oferecidos foram pertinentes, o formato do curso (modalidade a distancia) foi
bem aceito e de facil adaptacéo pelos cursistas e que a intervencao dos tutores
foi satisfatéria. Contudo, verificou-se que ele aconteceu em uma época pouco
propicia, num curto tempo de duracao. Identificou-se, ainda, pela analise das
entrevistas e do questionario, que os gestores nao tém uma clareza de como
gerir eficazmente a escola e aprendem a funcdo no dia-a-dia com acertos e
erros. Deste modo, compreende-se a necessidade de uma capacitacao prévia,
mais ampla, na qual o futuro gestor escolar adquira 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para 0 exercicio do seu cargo e para que
possa auxiliar na construcdo de uma educacdo publica de qualidade. Neste
sentido, foi proposta uma reformulacéo na primeira etapa do curso analisado e,
em complemento, é sugerida a certificacdo como requisito para a candidatura
ao cargo de gestor escolar e maiores detalhamentos a politica de formacéo de

gestores da Secretaria de Educacédo de Juiz de Fora.

Palavras-chave: Formacédo de gestores; Certificacdo; Gestdo democratica.



ABSTRACT

This thesis aims to analyze the first stage of the training course for managers of
the Municipal Education Juiz de Fora — MG, which focuses on empowering
leadership and deputy candidates toward building the Work Plan with which
they must register for the election for the office. The purpose is also to present
an Educational Action Plan as an improvement proposal at this stage of the
course. The choice of this topic was given by the author's experience while
managing school and the difficulty faced upon assuming the direction of the
school without any previous training. The research was conducted with the
graduates of the first stage of the course, elected to the office of management
and with two representatives of the Department of Education Juiz de Fora. The
procedures for data collection consisted of semistructured interviews and a
guestionnaire application. The research was also on document analysis and
literature review on management and management training. The survey results
indicate that the first step of course helped in the preparation of the Work Plan,
the content offered were relevant, the course format (distance mode) was well
accepted and easy adaptation by course participants and tutors that
intervention was satisfactory. However, it was found that it took place at an
unfavorable season and insufficient workload duration. It was identified also by
the analysis of the interviews and questionnaire that managers do not have
clarity of how to effectively manage the school and learn to function in day-to-
day with hits and misses. Thus, one can understand the need for prior training,
broad, in which the future school manager acquire the knowledge, skills and
attitudes necessary for the exercise of his office and that can assist in building a
quality public education. In this regard, we proposed a reformulation of the first
step of course analyzed and, in addition, it is suggested the certification as a
requirement for candidacy for the office of school management and further
elaboration of the political training of managers of the Department of Education
of Juiz de Fora.

Key-words: Forming managers; Certification; Democratic management.
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INTRODUGCAO

“Néao, ndo tenho caminho novo, o que tenho de novo ¢é o jeito de caminhar”.
Thiago de Mello

Esta dissertagcdo tem como objetivo analisar a primeira etapa do curso de
formacéo de gestores da Rede Municipal de Educacao de Juiz de Fora - MG,
gue tem como foco capacitar os candidatos a direcdo e vice-direcdo a
construirem o Plano de Trabalho com que devem se inscrever para a eleicao
ao cargo. Objetiva-se, também, apresentar um Plano de Acdo Educacional
como proposta de melhoria nesta etapa do curso.

O interesse em estudar este tema surgiu da experiéncia da autora
enquanto gestora de uma escola publica municipal, que assumiu 0 cargo sem
nenhuma preparacao técnica, enfrentando, assim, enormes desafios. Analisar
esta formacao justifica-se, ainda, pela relevancia do tema e pela necessidade
de promover uma educacdo de qualidade. Entende-se que, a partir deste
estudo, é possivel pensar a eficacia da formacado inicial, oferecida pela
Secretaria de Educacéo (SE) de Juiz de Fora e avaliar a forma como os cursos
de capacitacdo de gestores podem ser oferecidos em diferentes momentos da
gestdo escolar. Acredita-se que a capacitacdo inicial € um dos elementos que
podem contribuir para uma politica consistente e coerente com 0s anseios da
educacéo publica de qualidade.

A pesquisa é um trabalho multimetodoldgico, pois utiliza quatro fontes
diferentes: documental, analise de conteddo, questionario e entrevista
semiestruturada. Tende, entretanto, para um enfoque qualitativo. De acordo
com Maria Helena Michel,

A pesquisa qualitativa considera que hd uma relagédo dindmica,
particular, contextual e temporal entre o pesquisador e 0 objeto
de estudo. Por isso uma interpretacdo dos fendmenos a luz do
contexto, do tempo, dos fatos. O ambiente da vida real é a
fonte direta para obtencdo dos dados, e a capacidade do
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pesquisador de interpretar essa realidade, com isencdo e
l6gica, baseando-se em teoria existente, € fundamental para
dar significado as respostas (MICHEL, p. 36-37, 2009).

Para o desenvolvimento da pesquisa, como ja dito, foi necessario recorrer
a fontes como documentos e leis e, também fazer um levantamento
bibliografico e de pesquisas que discutem a formacdo de gestores, gestdo
democrética e formas de provimento do cargo de gestores escolares.

A pesquisa documental desenvolvida teve como principal caracteristica
fazer uma “incursdo” a documentos que tivessem significado para a
organizagdo do processo de provimento do cargo de diretor e vice-diretor
escolar, com o objetivo de empreender uma analise geral e critica do
provimento do cargo de gestor e da formacdo desse mesmo gestor no NOSSO
municipio.

No que compete a pesquisa de campo, ela foi desenvolvida com os
egressos deste curso analisado, que foram eleitos ao cargo de gestdo e com
duas representantes da Secretaria de Educacdo de Juiz de Fora, que
estiveram presentes durante a elaboracdo da proposta do curso e que
trouxeram a motivacéo pela oferta do mesmo. Os procedimentos para a coleta
de dados consistiram na aplicacdo de um questionario e em entrevistas
semiestruturadas, respectivamente.

Quanto ao curso, foi analisado o conteudo curricular e o seu formato
oferecido na modalidade a distancia, através da plataforma moodle, ambiente
virtual de aprendizagem a fim de constatar se o conteddo trabalhado e a
metodologia utilizada auxiliaram os futuros gestores na elaboracdo do seu
Plano de Trabalho. Analisou, ainda, a atuacdo dos tutores, os materiais
didéticos e os Planos de Trabalho desenvolvidos.

A pesquisa verificou se o curso auxiliou ou ndo os candidatos a
elaborarem o Plano de Trabalho e os fatores que influenciaram negativa ou
positivamente o interesse pelo mesmo, tendo em vista que este curso constitui-
se como um processo de formacéo facultativo da Secretaria de Educacao. A
pesquisa buscou identificar, também, entender as expectativas da Secretaria

de Educacéo em relacéo a este curso.
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A dissertacdo esta desenvolvida em trés capitulos. No primeiro capitulo,
descrevo em analise, a etapa de 30 horas oferecida aos candidatos ao cargo
de diretor e vice-diretor em 2011 na cidade de Juiz de Fora, MG. Apresento,
ainda, o resultado de uma pesquisa feita através da analise de documentos
elaborados pela secretaria de educacao (SE) e também através da legislacao
municipal referente ao processo de eleicdo e capacitacdo de gestores das
escolas municipais. Coletei informacdes, junto a duas representantes da SE,
através de entrevistas com roteiro semiestruturado nas quais, para preservar a
identidade dos entrevistados, irei identifica-los utilizando consoantes. Com 0s
gestores egressos do curso de 30 horas foi aplicado um questionario com
perguntas fechadas que teve como objetivo verificar o perfil desse gestor, se a
modalidade do curso a distancia, através da plataforma moodle, dificultou a
participacdo ou ndo dos cursistas, assim como o periodo em que ocorreu se foi
propicio ou ndo, os conteudos ministrados e se a atuacdo dos tutores foi
adequada.

No segundo capitulo, analiso 0s pressupostos tedricos presentes no
pensamento de Luck, Neubauer, Fernando Abrucio, Paro, Teixeira, dentre
outros numa reflexdo sobre os cursos oferecidos aos diretores e vice-diretores,
sobre o papel do gestor, 0 que representa formacao e certificacdo, experiéncias
de outros estados julgadas exitosas e a eleicdo como requisito para o
provimento do cargo de diretor e vice-diretor.

No terceiro capitulo apresento o Plano de Acdo Educacional que propde
uma reestruturacdo no curso analisado e a sugestdo de uma politica de

certificacdo de gestores para a Rede Municipal de Juiz de Fora.
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1. A FORMACAO DE GESTORES ESCOLARES EM JUIZ DE FORA — MINAS
GERAIS

Em Juiz de Fora, o processo de eleicdo de diretores escolares, organizado
pela Secretaria de Educacédo (SE), exige que os candidatos apresentem um
Plano de Trabalho, documento que descreve, em detalhes, como pretendem
administrar a escola em um periodo de trés anos consecutivos. Este documento
deve conter, inicialmente, um diagnostico da escola e, a partir deste, tracar
metas e acdes. Geralmente, como séo professores lotados nas escolas para as
guais se candidatam, conhecem as suas necessidades e, portanto, as
proposicdes apresentadas estdo em consonancia com as situacoes vivenciadas
nessas instituicoes.

A experiéncia enquanto diretora de uma escola municipal, no convivio com
outros diretores, candidatos aos cargos de diretores e vice-diretores, além das
entrevistas com repreentantes do SE, permite afirmar que muitos desses
profissionais ndo possuem conhecimento sobre a elaboracdo de Planos de
Trabalho e também ndo se apropriam dos dados das escolas a que estdo se
candidatando. Por isso, foi inserida, no processo de eleicdo de 2011, a opcao de
gue todos os candidatos fizessem um Curso de Formacdo de Gestores —
Preparando o Plano de Trabalho, com enfoque nas estratégias e teorias
necessarias para pensar e elaborar este documento. Para a realizacdo do curso
de capacitacdo de gestores, a SE estabeleceu convénio com o Centro de
Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo da Universidade de Juiz de Fora
(CAEd / UFJF), responsavel, entédo, pela sua organizacéo e efetivacao.

Este curso, nas suas trés etapas, tem como caracteristica a formagéo
continuada e em servico, permitindo ao cursista exercer suas funcdes
profissionais, concomitantemente aos estudos. Ele oferece qualidade na

comunicacdo a partir de um ambiente virtual de aprendizagem, com férum de
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discussdo, recursos didaticos complementares das disciplinas e registro
académico. Apresenta, ainda, a possibilidade de os cursistas com desempenho
mais destacado, ao final das trés etapas de formacao, terem a oportunidade de
cursar o Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacao Publica,
também da UFJF. S&o oferecidas 15 vagas para gestores da Rede Municipal
de Ensino de Juiz de Fora.

De acordo com a SE!, o curso trabalha com a perspectiva do
desenvolvimento das habilidades e competéncias necessérias ao cargo de
Gestor da Educacédo Publica e foi proposto diante da realidade vivenciada pela
SE, em anos anteriores, que frequentemente recebia solicitacbes de
esclarecimentos sobre aspectos cotidianos da gestao escolar.

A proposta de formacéo, apresentada pela SE de Juiz de Fora, parte do
principio de que a gestdo eficaz é aquela marcada pelo compromisso e pela
busca de resultados em que ha o consenso e a busca da unidade de objetivos
entre o gestor e os membros de sua equipe, assim como a capacitacao de
todos os atores envolvidos no processo ensino-aprendizagem.

Neste primeiro capitulo, apresentar-se-4 uma analise desse processo de
formacéo de gestores oferecido pela Secretaria de Educacdo em 2011, tomando
por base os seguintes elementos, a saber, o resultado de uma pesquisa que
teve como bases a investigacdo de documentos elaborados pela Secretaria de
Educacdo e a legislacdo municipal referente ao processo de eleicdo e
capacitacdo de gestores das escolas municipais, assim como dados resultantes
de duas entrevistas; a primeira, com uma agente da SE, uma das idealizadoras
dessa nova proposta de formacdo e, a outra, com a secretaria municipal de
educacéo, tendo como objetivos entender o por qué da proposi¢cdo dessa nova
formacdo, a escolha do curriculo aplicado e os resultados que a instituicdo
pretendia alcancar ao oferecer essa capacitacdo. Essa analise sera feita,
visitando todo o conteudo disponibilizado na plataforma moodle onde o curso
ocorreu, as atividades desenvolvidas e ainda o produto final, que € o Plano de
Trabalho, além de trazer em cena a opinido dos cursistas a partir de um

guestionario aplicado aos seus egressos.

t Informacéo disponivel em http://www.pjf.mg.gov.br/se/documentos/2011/formgestores111019.pdf, acesso em
08/09/2012, as 23:00 horas.
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Na primeira se¢éo deste capitulo, sera descrito o processo de escolha de
diretores das escolas publicas municipais em Juiz de Fora, levantando a questao
da legitimacdo dessa formacao obrigatéria, ocorrida em 2011, e a motivacao da
SE ao propor tal formacéo diferenciada.

Em seguida, na segunda secdo, serd apresentado um breve percurso
histérico sobre o processo de elei¢cdo para diretor e vice-diretor escolar, ou seja,
desde que foi implantado na cidade de Juiz de Fora até os dias atuais. Aqui
também serd detalhado o curso objeto desta pesquisa, focando os pontos ja
destacados, a saber, o formato, os contetdos, os recursos utilizados, o ambiente
(plataforma moodle) e os seus objetivos.

Na terceira secdo sera feita uma analise dos Planos de Trabalho
elaborados pelos egressos da primeira etapa do curso. A eles foi aplicado um
guestionario com perguntas fechadas, com o intuito de conhecer o perfil dos
mesmos, verificar se a modalidade a distancia, através da plataforma moodle,
dificultou a participacdo, apropriacdo de conteudos e discussbes no ambiente
virtual, se o periodo em que ocorreu o curso foi propicio, se houve adequacao
entre 0s conteudos ministrados e o tempo disponibilizado, se a atuacdo dos
tutores foi eficaz e, finalmente, se 0 curso realmente capacitou para a
elaboracdo do Plano de Acao.

Na quarta secéo serdo apresentados os dados coletados nesta pesquisa e
tecidas algumas consideracdes sobre a opinido dos cursistas no que tange a

primeira etapa do curso.

1.1 O processo de formacdo de gestores oferecido pela Secretaria de
Educacédo de Juiz de Fora— MG em 2011.

A Secretaria de Educacdo, em convénio com o Centro de Politicas
Pulblicas e Avaliacdo da Educacédo - CAEd, passou a oferecer, a partir de 2011,
em carater facultativo, o Curso de Formacdo de Gestores da Rede Municipal
de Ensino de Juiz de Fora, com carga horaria de 180 horas, para diretores e
vice-diretores que se interessarem® O curso, ministrado online, teve a

plataforma Moodle como ambiente virtual de aprendizagem. Salas criadas na

2 A ementa da primeira etapa do curso encontra-se nos anexos deste trabalho.
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plataforma ofereceram recursos didaticos para os modulos. Foram utilizados o
Guia de Implementagao do curso e o Guia da Plataforma Moodle, sendo este o
responsavel por apresentar os recursos e possibilidades deste ambiente virtual,
além de textos tematicos tratados nos modulos, video aulas e podcasts.

A primeira etapa, com carga horaria de 30 horas, teve como objetivo
oferecer aos candidatos aos cargos de gestdo escolar uma oportunidade de,
antes das eleicoes, receberem orientacdo para elaboracdo de seu Plano de
Trabalho e contou com um total de 185 participantes. Nessa etapa foram
trabalhados os seguintes contetdos: planejamento escolar, conhecimento da
unidade escolar e redacdo do Plano de Trabalho. Essa etapa foi facultativa,
sendo sua adeséo voluntaria.

A importancia da redacao do Plano de Trabalho consiste no fato de que a
candidatura ao cargo de diretor e vice-diretor escolar s6 € deferida apés a
analise e aprovacao deste documento, de acordo com o Edital 007/2011 — SE.
Portanto, se a proposta de trabalho, que deve ser elaborada tendo como
referéncia o Projeto Politico Pedagdgico da Escola (PPP) ndo for aprovada
pela SE, a candidatura € indeferida.

O objetivo da segunda etapa do curso foi desenvolver competéncias e
habilidades julgadas necesséarias aos gestores escolares e aconteceu em
periodo posterior a eleicdo. Foram abordados temas como diagndstico e
planejamento da escola, desenvolvimento pedagdgico e curricular,
fortalecimento da equipe escolar e da gestao participativa, relacdes da escola
com sua comunidade e acompanhamento da elaboracédo do Plano de Trabalho
para gestores eleitos que nao realizaram a primeira etapa do curso. Essa
segunda etapa foi obrigatoria; todos os candidatos eleitos tiveram que fazé-la.

A terceira etapa, com duracdo de 120 horas, através da abordagem do
estudo de caso, teve como objetivo contribuir para a melhoria dos processos de
gestdo da rede publica e tornar positivo seu impacto na qualidade da educacéo
basica, além de contribuir para a construcdo de uma nova visao de gestdo
escolar baseada na nocao de rede e na consequente integracdo dos aspectos
administrativos e pedagdgicos nas acdes dos gestores. Os aspectos politicos e
de gestado, especificamente, foram contemplados com uma abordagem mais

especifica. Isso implicou discutir os processos avaliativos, a capacidade do
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desenvolvimento dos aspectos criticos para a concepg¢ao e a compreensao da
relacdo politica, gerenciamento de pessoal e institucional, assim como a
legislagéo vigente. Essa terceira etapa, assim como a primeira, foi facultativa, e
contou com a participacdo apenas dos gestores eleitos que se propuseram a
dar continuidade ao curso.

Para melhor compreensdo do processo de escolha de gestores nas
escolas publicas minucipais em Juiz de Fora, a seguir sera descrito o
mecanismo de selecdo de diretor e vice-diretor escolar neste municipio, de

1987 até os dias atuais.

1.2 O processo de selecéo de diretor e vice-diretor em Juiz de Fora

Em Juiz de Fora, o mecanismo de selecédo para o cargo de Diretor e Vice-
Diretor, desde 1987, € a eleicéo direta. Ao longo desses anos, a administracao
municipal modificou as normas que regem a organizacédo do processo eleitoral.
Atualmente, esse processo € regido pela Lei n°® 9.611, de 05 de outubro de
1999, modificada pela Lei n° 10.308, de 30 de setembro de 2002 e se realiza
em trés fases distintas: (i) inscricdo de chapas; (ii) apresentacdo das chapas
com os respectivos planos de trabalho trienal e propaganda eleitoral e (iii) a
eleicdo propriamente dita. SO ha eleicdo na terceira fase, quando o voto é
paritario®.

O servidor podera se candidatar se preencher alguns pré-requisitos, tais
como: ser efetivo do Quadro de Carreira do Magistério Municipal, com exercicio
na escola a cujo cargo de direcdo ou vice-direcdo concorre; ter formacao
académica em nivel superior e estar em exercicio na escola em que esta
concorrendo ha pelo menos 1 (um) ano consecutivo, contado até a data da
publicacdo do edital. Caso a escola tenha menos de 1 (um) ano de criacéo,
mesmo sem ter 1 (um) ano de exercicio consecutivo, o candidato podera

submeter-se ao processo eleitoral.

3 Voto paritario significa que, independente do nimero de eleitores de cada segmento, o resultado da apuragéo
obedecera ao critério da proporcionalidade entre os dois grupos, de forma que ambos tenham 0 mesmo peso. Assim, o
grupo formado pelos alunos maiores de 16 anos, pais e colegiado terd& o mesmo peso do grupo formado por
professores, pessoal administrativo e funcionarios da escola
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A Lei n® 9.212, de 28 de janeiro de 1998, dispde sobre o sistema de
planos de cargos, carreiras e vencimentos dos servidores publicos municipais
da Administracdo Direta, das Autarquias, das FundacGes Publicas e dos
Servidores Publicos Municipais integrantes do Quadro do Magistério Municipal,
além de dar outras providéncias. Nos artigos 19 e 20, dispde sobre a eleicdo de

diretor e reza que:

Art. 19 - A nomeacgédo do Diretor e do Vice-Diretor Escolar
recaira em ocupantes de cargo ou emprego no magistério,
vencedor de eleicao direta.

Paragrafo Unico - As normas para a eleicdo de Diretor e Vice-
Diretor Escolar se dardo na forma prevista em Lei.

Art. 20 - Nao havendo candidatos ao cargo ou emprego de
Diretor e Vice-Diretor, o Secretario Municipal de Educacao
designara um ocupante para a vaga.

Paragrafo Unico - A exoneracdo, no decorrer do mandato do
Diretor e Vice-Diretor Escolar, sera efetuada apos analise e
julgamento do processo pela Comissao Paritaria Eleitoral, a ser
instituida por Portaria do Prefeito (Disponivel em
http://mww.jflegis.pjf.mg.gov.br/).

Para os candidatos eleitos, é obrigatéria a realizacdo de um curso de 40
horas oferecido pela Secretaria de Educacdo. Essa formacdo em servico é
justificada pelo fato de terem ocorrido mudancas no processo eleitoral que
deram abertura aos profissionais de areas de formacao variada. Ao pesquisar a
legislacdo municipal, observou-se, como ja destacado, que, desde 1985, a
mesma prevé eleicdo para o provimento da funcdo de Diretor Escolar das
escolas municipais de Ensino Fundamental. De acordo com o art. 13, Decreto
do Executivo n® 03308/1985, para se candidatar, exigia-se a formacao superior
em Pedagogia com habilitacdo em Administracdo Publica. O art. 14, paragrafo
2° do mesmo Decreto, entretanto, previa que na falta de candidatos com
habilitacdo especifica, poderiam candidatar-se servidores licenciados, na
seguinte ordem: inspecdo escolar, supervisdo pedagodgica, orientacdo
educacional, licenciatura plena em outras opc¢oes.

Alguns anos depois, foi promulgada a Lei n°® 07565/1989 que dispunha
sobre o Quadro de Pessoal do Magistério da Prefeitura de Juiz de Fora e dava
outras providéncias. Ela manteve a exigéncia anterior imposta aos candidatos,

rezando, em seu art. 28, paragrafo 1°, que, na primeira etapa, somente
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poderdo concorrer servidores do Quadro do Magistério com habilitacdo
especifica em Administracdo Escolar. No pardgrafo 4°, acrescenta que, caso
nenhum dos candidatos com habilitacdo especifica consiga maioria absoluta
dos votos, proceder-se-a ao segundo turno de votacdo. Neste, podem
concorrer servidores do Quadro do Magistério com ou sem habilitagdo
especifica em administracéo escolar.

Constatou-se que no inicio do processo de eleicdo para diretor e vice-
diretor na década de 1980, havia a preocupacao em se exigir uma formacao
minima, pelo menos num primeiro momento, para que o candidato pudesse
ocupar tal cargo. Além disso, havia a presuncdo de que a formacdo em
Administragdo Escolar proporcionaria as competéncias e habilidades aos
candidatos graduados em Pedagogia com esta habilitacdo. A Lei n® 9611/1999,
modificada pela Lei n°® 10308/2002, entretanto, mudou esse quadro, conforme
destacado a sequir:

Art. 3° - A primeira fase desenvolver-se-4 mediante
inscricdo das chapas que concorrerdo no primeiro ou
segundo turnos.

Paragrafo Unico — Poderdo candidatar-se os servidores que
preencham os seguintes requisitos:

| — ser profissional do Quadro de Carreira do Magistério
Municipal, com exercicio na Escola cujo cargo de direcédo
concorre;

Il — ter formacao de nivel superior [...].

A partir de entédo, pode ser candidato quem tiver qualquer curso superior.
Além disso, foi alterado o periodo de mandato, de dois para trés anos. A
eleicdo, até entdo, ndo acontecia em todas as escolas municipais®. O fato de
algumas escolas terem diretores e vices-diretores indicados politicamente
incomodava bastante aos professores e ao Sindicato dos Professores de Juiz
de Fora (SINPRO). Durante minha trajetoria profissional, como professora
efetiva da rede municipal, vivenciei todo o movimento de luta do SINPRO que
promoveu uma ostensiva discussdo sobre o tema. Reivindicava, em suas
pautas, como ponto pacifico de toda categoria, em reunides com a Secretaria

Municipal de Educacao, que a eleicao fosse estendida para todas as escolas

* Excetuam-se escolas de Educacao Infantil, CAICS (Centros de Atendimento Integral & Crianga) e as unidades de
atendimento ao menor abandonado.
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da rede municipal. No ano de 2005, enfim, isso foi alcangcado (com excecao
para as unidades de atendimento ao menor em situacdo de vulnerabilidade
social), o que fez ampliar o processo democratico no ambiente escolar.

Cabe destacar que, nos Uultimos dez anos, buscando melhorar o
desempenho das escolas municipais, a administracdo municipal instituiu o
curso obrigatoério para os servidores eleitos para a gestdo escolar. Assim, o
servidor eleito participa de um curso de qualificacdo de 40 (quarenta) horas,
conforme Edital n°® 007/2011 — SE, que sempre contemplou como conteudo 0s
aspectos politicos, administrativos, financeiros e pedagoégicos do exercicio dos
cargos de diretor e vice-diretor. Essa capacitagdo sempre teve como objetivo
principal, segundo a Sra. B. B®. (entrevista cedida no dia 10 de fevereiro de
2012) esclarecer, aos entdo diretores e vices, as especificidades que envolvem
as funcdes a serem exercidas, assim como o processo de escrituragao escolar,
a legislacdo vigente, a gestdo da equipe, a ambiéncia institucional, as verbas
recebidas pelas escolas e o formato das prestacdes de conta, os Planos de
Trabalho e varias outras tematicas relacionadas ao exercicio desta funcao.

Ainda segundo a Sra. B.B. (entrevista cedida no dia 10 de fevereiro de
2012), buscou-se uma formacdo mais voltada para a pratica a fim de capacitar
o futuro gestor e tentou-se implementar a certificagdo como politica para
selecionar futuros gestores. A SE, através de convénio com o CAEd/UFJF,
propds o curso de 180 horas entdo definido como Curso de Formacao de
Gestores da Rede Municipal de Ensino de Juiz de Fora. O mesmo nao foi bem
aceito pelos futuros candidatos e pelo SINPRO. A SE optou, entdo, em
permanecer com a obrigatoriedade das 40 horas de formacdo para os
candidatos eleitos e oferecer, opcionalmente, o curso de 30 horas chamado -
Curso de Formacdo de Gestores — Preparando o Plano de Trabalho. Este
curso foi ministrado pela Unidade de Formacé&o do Centro de Politicas Publicas
e Avaliacdo da Educacdo (CAEd), da Faculdade de Educacdo (Faced) da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)

Para apresentar o curso, inicialmente, a SE foi procurada, buscando
conhecer as justificativas para a sua proposicdo e como a mesma pensou a sua

estrutura.

® Para preservar a identidade dos entrevistados usarei, aleatoriamente, algumas letras para substituir-lhes o nome.
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Entrevistando a secretaria municipal de educacao, doravante identificada por
E.B., e uma das responsaveis pela implementacdo do programa de formacao
continuada de gestores em Juiz de Fora, doravante identificada por B.B., ambas
relataram que até 2011, a Secretaria de Educacdo ndo tinha um projeto
estruturado de formacédo continuada; o que havia eram grupos de estudos, todos
muito pontuais, ou seja, voltados a temas especificos tais como prestacao de
contas, escrituragdo, como preencher mapas de merenda, dentre outros.

Segundo B.B. (entrevista cedida no dia 10/02/2012):

A SE percebeu a necessidade de uma formacdo especifica
para gestores, pois 0s mesmos tinham nivel superior, mas a
maioria em licenciatura, portanto ndo tinham uma formagéo
especifica e ficava muito evidente no relacionamento com a
secretaria e, principalmente pelas indagacfes que a mesma
recebia, a caréncia de conhecimentos sobre os diversos
desdobramentos da gestdo e a dificuldade de lidar com a
mesma.

Esta posicao foi corroborada, como levantado acima, quando mencionou-se
as inumeras duvidas e dificuldades que os gestores enfrentam no dia-a-dia da
pratica profissional, sendo necessario recorrerem a SE constantemente. A

secretaria, entendendo que

z

0 papel do gestor € primordial no sucesso ou fracasso da
escola, o gestor ndo é o Unico responsavel, mas tem grande
responsabilidade na construgdo de uma educacdo de
gqualidade e pensando na importancia do papel do gestor fez
um convénio com a Universidade Federal de Juiz de Fora,
através do CAEd — Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacdo, para que o mesmo oferecesse um curso de
aperfeicoamento para gestores que iniciam a gestdo escolar.
(B.B. entrevista cedida no dia 10.02.2012)

A escolha do CAEd teve como motivacdo a experiéncia deste centro na
pesquisa e na formacdo de gestores educacionais, segundo a secretaria.

Corroborando a fala da secretéaria B.B., em entrevista, diz que:

A escolha do CAEd se deu pela experiéncia que o mesmo tem na
formacdo de gestores e professores, trabalho que vem sendo
desenvolvido desde 2005, e que é reconhecido local, nacional e
internacionalmente. Esta formag¢do serd online. Inicialmente
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pensou-se em uma certificagdo, mas ap6s amplo debate com a
categoria, essa proposta foi descartada, pois houve uma
resisténcia muito grande por parte de alguns diretores,
influenciados por questdes trabalhistas e sindicais. E uma
resisténcia implacavel por parte do Sindicato dos Professores. A
categoria entendeu que a certificagdo limitaria uma ampla
participacdo, pois aqueles que néo se certificassem ndo poderiam
se candidatar. [...] existe uma cultura do democratico e nao
democratico e qualquer acdo da mesma € entendida como uma
determinacgéo e € rejeitada. Para a categoria o fato do sujeito ndo
estar preparado para exercer aquele cargo ndo importa, 0
importante é garantir o direito de todos poderem participar do
processo eleitoral. (B.B., entrevista cedida no dia 10/02/2012)

A SE pensou em um novo modelo de formagcdo de gestores para o
municipio. Seria oferecido um curso antes da eleicdo e a instituicdo iria
“considerar o resultado do desempenho dos candidatos como pré-requisito para
participar da eleicdo” E.B. (entrevista cedida por e-mail no dia 26/11/2012). A
secretaria sugere, na sua fala, que a SE acredita na importancia da certificacéo
como uma iniciativa, dentre outras, para conseguir-se recrutar gestores mais

capacitados e mais autbnomos:

Tal proposta visava priorizar as caracteristicas técnicas do
cargo de diretor escolar e fortalecer os candidatos na
capacidade de elaborar propostas condizentes com a realidade
das suas escolas. Ao mesmo tempo, acreditava-se que uma
certificac@o profissional poderia reduzir um pouco o forte apelo
corporativo que muitas vezes submetia os candidatos aos
interesses particulares de grupos especificos, impedindo a
proposta de ac¢des mais diretas de intervencdo na realidade e
na solucéo dos problemas (E.B. entrevista cedida por e-mail no
dia 26/11/2012).

Segundo a secretéria, a proposta nao foi aceita pelos futuros candidatos e
pela representacdo sindical dos professores e a SE optou por oferecer “um
curso preparatorio e opcional aos candidatos aos cargos de diretores e vice-
diretores das escolas municipais com o objetivo de auxilia-los na elaboracéo de
suas propostas de trabalho” E.B. (entrevista cedida por e-mail no dia
26/11/2012).

Conforme j& mencionado, a primeira etapa, opcional, ocorreu antes das
eleicdes e nela o candidato teria que fazer um diagndstico de sua unidade

escolar e, em cima de dados concretos, construir uma proposta. A partir dai,
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desenharia um Plano de Trabalho para a sua unidade. Segundo a secretéria,
os relatos dos participantes dessa formacgéo inicial foram muito positivos. “Os
candidatos relataram que foi muito bom fazer um diagndstico da unidade,
sistematizar o olhar, desenhar um retrato mais real, mais concreto da
realidade” B.B. (entrevista cedida no dia 10/02/2012).

A proposta do curso de 30 horas oferecido pela SE em convénio com o
CAEd/UFJF tinha como objetivo, conforme j4& mencionado, auxiliar o0s
candidatos a gestdo escolar elaborarem seu Plano de Trabalho, um objetivo
bastante pratico. Pela estrutura dessa etapa do curso, observa-se que a
intencdo da SE era oferecer uma formag¢do mais voltada para a pratica, sem
perder de vista o aporte tedrico, mas propondo e valorizando as voltadas ao
cotidiano da escola.

O objetivo da segunda etapa, na visdo de B.B. foi, principalmente, dar um
embasamento teorico, metodoldgico e legal para que o gestor tenha argumentos
e suporte para dialogar com sua equipe, melhorando as condi¢fes de trabalho e,
sobretudo, a qualidade da educacéo.

Indagada se a formacédo para gestores tem surtido o efeito esperado, a
secretaria informou que néo existem estudos de impacto mais especificos.

Entretanto, afirma que:

A rede municipal obteve resultados positivos nos Ultimos anos
— tanto no Proalfa® quanto na Prova Brasil’. Sabemos que
estes resultados se devem a diversas acdes, entre elas, talvez,
a formacdo mais cuidadosa dos gestores escolares, que
passaram a se preocupar mais com a elaboracdo de
diagndésticos e com o planejamento das acbes (E.B., entrevista
cedida por e-mail no dia 26/11/2012).

Mais uma vez, pode ser observado no discurso da secretéria a énfase na
formacédo voltada para a pratica: elaboracédo de diagndsticos e o planejamento
das acOes. Pode-se inferir que a escolha do CAEd como parceiro se deve ao
carater pratico que o seu curso oferece, diferenciando das formacfes

exclusivamente tedricas, como era o caso das entdo oferecidas em Juiz de

® Proalfa (Programa de Avaliagdo da Alfabetizacdo) é uma avaliacdo do sistema de ensino em Minas Gerais.

Disponivel em www.educacao.mg.gov.br , acesso em 09/01/2012.

” Prova Brasil e o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica (Saeb) séo avaliagdes para diagnéstico, em
larga escala, desenvolvidas pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC).
Tém o objetivo de avaliar a qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro a partir de testes
padronizados e questionarios socioecondmicos. Disponivel em http://portal.mec.gov.brhttp://portal. mec.gov.br ,acesso
em 09/01/2012.


http://www.educacao.mg.gov.br/
http://portal.mec.gov.brhttp/portal.mec.gov.br
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Fora antes de 2011, que segundo a Sra. B.B. (entrevista cedida no dia 10 de
fevereiro de 2012) eram “sempre muito pontuais e teoricas”.

Em relacdo as perspectivas para a formacao de gestores, aparentemente,
o curso foi bem aceito pelos cursistas, sendo bastante elogiado. Segundo a
secretéria:

Temos uma avaliacdo muito positiva dos cursistas, que
afirmam estar aprendendo muito e que o curso tem contribuido
fundamentalmente para uma mudanca nas estratégias de
planejamento e de intervengédo nas questdes administrativas e
pedagodgicas de suas escolas. Afirmam seu desenvolvimento
pessoal como gestor e o crescimento da confianca no seu
préprio desempenho (E.B., entrevista cedida por e-mail no dia
26/11/2012).

Ainda segundo a secretaria, 0s gestores reconhecem a importancia de
uma formagao mais voltada para a pratica e isto se reflete no desempenho dos
mesmos em suas respectivas unidades de ensino e, principalmente, na sua
autoestima e autoconfianca. Na secdo seguinte apresenta-se 0

detalhamento do curso em analise.

1.3 Curso de Formacéao de Gestores — Preparando o Plano de Trabalho: o

curso de 30 horas ministrado em 2011

O curso de 30 horas foi dividido em trés médulos®. No primeiro, os 185
cursistas estudaram o Planejamento Escolar, englobando conteidos como
importancia de planejar as acdes da escola, relacdo entre Plano de Trabalho e
o Projeto Politico Pedagdgico da Escola e orientacdes para a sua elaboracao.
O objetivo desses temas era o de estimular, através da reflexdo que os textos
propunham e das discussGes com seus pares nos foruns, a necessidade de o
candidato a gestéo escolar elaborar o seu Plano de Trabalho. Este médulo teve
a duracéao de 10 horas.

Neste primeiro médulo, foram apresentados trés recursos didaticos na
plataforma moodle: Leitura Multimidia: Dimensdes da Gestdo Escolar e suas
Competéncias, Livro: Dimensdes da Gestdo Escolar e suas Competéncias,

Heloisa Lick e Palestra: Professora Heloisa Liick. O primeiro recurso teve 780

® Dados disponiveis em http://www.cursos.caedufjf.net/course/view.php?id=1208, acesso em 09/01/2013.
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acessos pelos participantes, o segundo teve 649 acessos e o terceiro, 854
acessos. Levando-se em conta apenas o numero de acessos, é possivel inferir
gue os cursistas se interessaram mais pela palestra da professora Heloisa
Lick.

A Leitura Multimidia, primeiro recurso didatico, foi preparada tendo como
referéncia o livro Dimensfes da Gestdo Escolar, de Heloisa Liick. O livro esta
acessivel como dominio publico e o link encontra-se neste moédulo de
formacédo. Conversou-se, ainda, sobre a importancia do planejamento para
uma gestao escolar eficaz, aqui entendida como a que leva a escola, com a
participagdo de sua comunidade, a promover a aprendizagem dos alunos
(Luck,2009). Para isso, é importante que gestores conhecam a realidade em
gue atuam, aglutinem em torno de si os esfor¢os de professores, funcionarios e
pais e definam com exatiddo as acdes que serdo empreendidas para que 0s
objetivos educacionais almejados sejam alcancados.

O objetivo pretendido era que o0s cursistas lessem e assistissem aos
recursos apresentados e participassem do forum de discusséo, iniciando um
processo de reflexdo e analise do ato de planejar.

Ja o segundo modulo, com duracdo de 10 horas, teve como objetivo
orientar o cursista na elaboraracdo do diagndstico de sua escola. Nele foram
abordados os seguintes topicos: Levantamento de dados sobre a escola e
Construindo um diagndstico. A coleta destes dados deveria ter como focos o
estudo do PPP da escola e os resultados da aplicacdo de um questionario para
a comunidade externa a escola.

Nele foram oferecidos trés recursos, sendo eles um video e um texto
informativo: Construindo o Diagnostico da Unidade Escolar, além de um texto
informativo e um modelo de questionario que deveria ser aplicado aos pais e
responsaveis pelos alunos, intitulado: Conhecendo a escola por meio de sua
comunidade. O primeiro recurso teve 310 acessos, 0 segundo 521 acessos e 0
terceiro 393 acessos. Em relacdo ao primeiro médulo, houve uma reducdo no
namero de acessos.

Tratou-se, neste segundo médulo, da importancia de conhecer as escolas
em que os cursistas atuavam, ressaltando que quando o objetivo é planejar,

conhecer a escola deve se transformar em uma atividade metddica. Ou seja, 0s
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cursistas deveriam recorrer a dados, a informacdes vindas de fontes confiaveis,
a registros feitos com rigor e a opinides de quem estivesse envolvido no
processo educativo e no planejamento futuro para uma gestao escolar eficaz.

Foi ressaltado que é preciso conhecer a histéria da escola, identificar
guem sao seus professores, alunos e pais, saber 0s recursos materiais e
humanos disponiveis, ter indicadores que permitam acompanhar o
desempenho dos alunos e como se tem desenvolvido 0 processo de ensino e
aprendizagem antes de iniciar o planejamento propriamente dito.

Foram disponibilizados instrumentos que tinham como objetivo auxiliar na
construcdo do diagnoéstico das escolas. O formulario Construindo o diagnéstico
da Unidade Escolar deveria ser preenchido pelos cursistas, recorrendo a
secretaria da escola, a SE, a documentos do Governo Federal ou a sitios do
Ministério da Educacéo e do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira). JA 0 questionario Conhecendo a escola por
meio de sua comunidade deveria ser preenchido em uma reunido com os pais
e comunidade local em geral. A sugestdo era de que promovessem um
encontro em que eles estivessem presentes e aproveitassem esse momento de
eleicdo na escola para criarem um debate publico sobre os temas de interesse
da comunidade. Sendo um questionario aberto, poderia ser aplicado individual
ou coletivamente. Mas dado o periodo pré-eleitoral, 0 mais interessante era
gue servisse como um roteiro para o0 debate entre os segmentos da
comunidade escolar e que as respostas fossem registradas, mostrando as
opinides em comum e divergentes entre 0s varios participantes. O questionario
poderia se tornar um recurso para captar as opinides e anseios das familias e
da comunidade local em que a escola esté inserida.

Concomitantemente, continuavam os debates no férum de discusséo para
a troca de ideias e o esclarecimento de ddvidas quanto a construcdo do
diagndstico da escola.

Finalmente, no terceiro e dltimo modulo, com 10 horas, a partir do Projeto
Politico Pedagdgico, do Regimento Escolar e da analise dos dados levantados
por meio do diagndstico, os cursistas tinham como objetivo elaborar o seu
Plano de Trabalho. Cada Plano deveria conter os objetivos, metas e aces da

escola para os proximos trés anos.
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Neste modulo tivemos 2.052 acessos ao recurso oferecido: Tarefa: Envio
do Quadro Sintese do Plano de Acdo, o0 que sugere que, apesar do
embasamento prévio, houve muitas duvidas na elaboracdo do Plano de
Trabalho e os cursistas precisaram recorrer as orientagdes disponibilizadas.

Os dados coletados no modulo anterior deveriam ser organizados,
analisadas as condicdes que a unidade escolar apresentou e, por fim,
estabelecidas as acdes que se desejava iplementar futuramente naquela
escola.

Cada candidato, nessa fase do curso deveria redigir seu Plano de
Trabalho contendo: a identificacdo da escola para a qual iria concorrer a vaga
de diretor, o histérico da mesma, o diagndstico da escola, a analise situacional
da unidade e o Plano de Acdo com objetivos, metas e acdes.

Pelo curriculo do curso, observou-se que 0 mesmo teve um
embasamento tedrico para permitir ao cursista pensar, entender a sua pratica
enquanto gestor escolar, auxiliando o mesmo a conhecer, diagnosticar e criar
estratégias de intervencdo na sua unidade escolar com o objetivo de melhorar
a qualidade da educacéao ofertada e o desempenho dos educandos.

O curso contou com a assisténcia e colaboracdo de trés tutores que
intermediaram as discussdes e orientaram 0S cursistas. Esses tutores
corrigiram os Planos de Trabalho e deram retorno aos cursistas sobre os
mesmos através da plataforma moodle. Durante os onze dias de vigéncia do
curso, houve 8.255 acessos no forum de discussdes, 0 que revela uma
participacéo efetiva dos cursistas.

Serdo analisados, a seguir, os Planos de Trabalho, produto desta

formacéo.

1.3.1 Analise dos Planos de Trabalho elaborados pelos cursistas do curso de 30

horas

Foram analisados nesta pesquisa os Planos de Trabalho produzidos por
cursistas eleitos diretores e vice-diretores. Dos sessenta candidatos eleitos,
cinquenta e quatro enviaram o Plano de Trabalho, recebendo o devido retorno

de seus tutores.
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De acordo com Bravo (2011), um Plano de Trabalho ou Plano de Agéao
constitui-se em uma série de etapas efetivadas por meio de atividades a serem
desenvolvidas, adequando-se a realidade atual das organizacbes
educacionais.

O Plano de Trabalho, em sua metodologia, apresenta quatro fases:
planejamento, execucéo, verificacdo e atuacdo. Estas quatro fases citadas séo
processos que, na pratica, devem ser tratados simultaneamente.

Segundo este mesmo autor (BRAVO, 2011, p.137-8), na fase de
Planejamento, que compreendemos ser aquele em que os diretores e vices
desenvolveram no curso analisado, € importante que sejam apresentadas cinco
acOes, sendo elas: a identificacdo do problema; a documentacédo, que “consiste
em determinar o fluxo do processo do plano de acéo, identificando as
participagdes, levantando, registrando e fundamentando o que se pretende
trabalhar, com fatos e dados”; o levantamento e observacdes, que “implica
pesquisar se ha multiplicidade de visées do plano de agéo, procurando extrair
os varios pontos de vista das pessoas envolvidas”; a definicdo clara dos itens
de melhoria e inovacgao, que é, segundo o autor, “a atividade mais delicada, por
meio da qual se pretende o comprometimento, por parte da organizacdo, dos
itens a serem melhorados e inovados”; e, por ultimo, o Plano de Acéo, que
“consiste em levantar dados para se conceber um plano capaz de bloquear as
causas fundamentais que levam a elaboracéo do plano de agao”.

Bravo destaca, ainda, em relacdo as demais fases, Execucéo, Verificacdo
e Atuacao, a importancia de que todos os atores se envolvam, nos diferentes
processos, na fase de execucado, que ocorra a auto-avaliacdo dos resultados
alcancados na fase de verificacdo e, ainda, que ocorra a institucionalizacédo das
praticas implementadas pelo Plano na fase de atuacdo. O autor alerta que o
gestor, mesmo apos a elaboracdo do Plano, deve “estar atento em futura
pesquisa, as mudancas detectadas, com as quais se poderao fazer correces
nos processos do plano de acéo e recapitular o processo, se necessario for.”
(BRAVO, 2011, p. 139).

Na plataforma do curso analisado, dentro das orientacdes de elaboracéo
do Plano de Trabalho, identificamos a definicdo de objetivos, metas e acdes

gue deveriam ser considerados na sua elaboracéo ou fase denominada de
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Planejamento do Plano feita por Bravo (2011). De acordo com o material do
curso®, objetivos devem ser “amplos e de longo prazo,devem estar voltados
para a resolucdo dos problemas e das situacOes indesejadas identificadas
através do diagndstico”. J& as metas s&o definidas como de médio prazo. “E
importante que sejam realistas, quantificadas e mensuradas, e que estejam
voltadas para o alcance dos objetivos propostos”. Por fim, agbes “devem ser de
curto prazo, operacionais e ter previsao de inicio e término. As acbes podem e
devem ser modificadas caso o processo de avaliagdo aponte tal necessidade”.

Dentre os Planos aqui analisados, pode-se perceber que, diferentemente
do que destaca Bravo (2011) sobre a fase de planejamento (aquela mais uma
vez compreendida aqui como o produto final do curso analisado) em que
devem constar os objetivos, metas e ac¢des, um dos cursistas apontou como
meta a realizagcdo de um diagnoéstico do rendimento dos alunos, tendo em vista
0 que foi revelado pela avaliacdo externa. Nesse caso, verificar o resultado e
montar um diagnaostico configuram-se enquanto acao e ndo meta, o que aponta
a dificuldade na definicdo das mesmas.

O mesmo pode ser observado em outro Plano, em que o cursista
estabeleceu como meta: “Estimular a presenca dos responsaveis pelos alunos
nas reunides de entrega de resultados”. Considera-se que o termo estimular
ndo é o mais adequado. E preciso que o gestor sinalize, na meta, formas mais
concretas de obter a participagcdo dos pais ou responsaveis nas reunides
pedagogicas da escola em que sdo divulgados os resultados.

Retomando as concepcdes de Bravo (2011), faz-se necessaria uma
metodologia de trabalho, uma sequéncia de acbes hierarquicamente
distribuidas. Os Planos estudados demonstram um descuido neste quesito,
tendo em vista que, em alguns casos, foi identificada a sequéncia de acdes nao
causais para o alcance das metas, além de problemas como o estabelecimento
de prazos para a realizacdo destas metas.

Por outro lado, quando o autor menciona a importancia de determinar a
acao educativa, qualificando as pessoas envolvidas, foi também possivel
identificar esses elementos, pois observa-se, em quase todos, a preocupacao

em capacitar e aperfeicoar o corpo docente das unidades escolares.

o Disponivel em:< http://www.cursos.caedufjf.net>. Acesso em 15 de janeiro de 2013.
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Nesta pesquisa, 0os Planos de Acdo foram tratados pela andlise de
conteudo que € uma técnica de levantamento de dados que utiliza textos, falas,
informacdes j& coletadas, de forma extensiva, ou seja, € uma analise feita a
posteriori a coleta (MICHEL,2009). A sua utilizacao se justifica porque a mesma
€ adequada a avaliacdo de textos escritos e a andlise dos conteddos das
mensagens.

Assim, os Planos de Trabalho foram sendo lidos e categorizados de
acordo com as abordagens predominantes que os mesmos fizeram, o que
permitiu, inclusive, identificar a ordem de prioridade de acdes entre eles.

Inicialmente, foram enumerados todos os Planos de Trabalho, de um a
cinquenta e quatro, e elencados os itens abordados em cada um, para fins de
analise do conteudo. Deve-se ressaltar que os Planos de Trabalho abordavam
mais de uma tematica e que o percentual discriminado no quadro abaixo
corresponde ao numero de vezes em que a mesma tematica surgiu em algum

dos 54 Planos. Os itens mais abordados, em ordem crescente, foram:

Quadro 01 - Itens abordados nos Planos de Trabalho analisados

Ordem | Item (%)
01 Incrementar relacionamento escola e comunidade 93
02 Revisar e aperfeicoar o PPP 81
03 Melhorar o desempenho dos alunos 74
04 Melhorar a estrutura fisica da escola 70
05 Promover curso, encontro e seminarios 69
06 Capacitar e aperfeicoar o corpo docente 63
07 Promover uma gestdo democratica 59
08 Aumentar o indice em avaliacdes internas e externas 59
09 Melhorar a biblioteca 43
10 Valorizar a arte 41
11 Melhorar a EJA 19
12 Aprimorar a alfabetizac&do de Jovens e Adultos 11

Assim, elencados esses doze itens de maior incidéncia, € possivel
identificar que em alguns Planos de Trabalho, além das observacfes feitas

anteriormente, tiveram dificuldades em delimitar o problema oriundo de suas
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respectivas unidades para, em seguida, determinarem o fluxo do processo do
plano de acéo.

Dos Planos de Trabalho analisados, 72%, podem ser considerados bons,
ou seja, atingiram o0 objetivo proposto no curso precisando apenas de
pequenos ajustes. Estes ajustes foram pontuados pelos tutores no retorno da
atividade final postada pelos 54 cursistas.

Diante do quadro acima, pode-se dizer que nos Planos de Trabalho
analisados encontram-se algumas variaveis em comum, tais como: estrutura
fisica, revisdo e aperfeicoamento do PPP, capacitacdo e aperfeicoamento do
corpo docente, melhora no relacionamento interpessoal e relacionamento
escola e comunidade. Mas, em 28% dos Planos de Trabalho, observa-se que
as acdes ndo estdo bem definidas e os prazos para a sua efetivacdo séo
amplos e extensos, o que dificulta um bom monitoramento e correcdo, se
necessario for, para conquista das metas estabelecidas.

Por fim, € importante mencionar, a respeito da atuacado dos tutores na
conducédo da tarefa de interagir com 0s cursistas para a constru¢do dos seus
Planos de A¢do que esta intervencao, em alguns casos, poderia ter sido mais
individualizada. Percebe-se, em certos Planos de Trabalho, que as orientacfes
foram muito generalizadas, ndo direcionadas no sentido de alerta-los sobre
possiveis equivocos. Exemplificando, em alguns deles, os cursistas nao
apontam os dados e valores colhidos como estratégia para as mudancas e
inovacbes necessarias e nao houve, por parte do tutor, os esclarecimentos
adequados conforme observado nos Planos postados na plataforma moodle.

Assim sendo, observa-se que as organizacoes, instituicdes, escolas, entre
outros, estdo inseridas em ambientes cada vez mais competitivos e em
constante mudanca, o que exige do gestor a capacidade de controlar mais de
perto e de maneira sistematica seu grupo e local de trabalho. Um plano de
acao que lhes permita enxergar de maneira mais proxima e pontual as
especificidades da sua unidade escolar lhe possibilitara maior objetividade e
seguranca para promover as mudancas necessarias a sua sobrevivéncia e ao

seu crescimento.
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1.3.2 Curso de Formacdo de Gestores — Preparando o Plano de Trabalho:
opiniao dos cursistas.

Com o objetivo de analisar o curso e verificar se 0 mesmo auxiliou na
elaboracdo do Plano de Trabalho dos entdo candidatos ao cargo de gestor
escolar em 2011, foi aplicado um questionario com perguntas fechadas (anexo 1),
cuja andlise se apresenta a seguir.

Para os sujeitos que participaram deste curso e foram eleitos, foi enviado o
referido questionario. Dos participantes da primeira etapa do Curso de Formacgéao
de Gestores, sessenta cursistas foram eleitos diretores e vice-diretores das
escolas municipais de Juiz de Fora. Como era um numero reduzido, optou-se por
enviar o questionario para todos através do correio eletronico da SE. Nessa coleta
de dados, um fato que chamou atencéo foi a dificuldade para obter de volta os
guestionarios devidamente respondidos. Vale lembrar que apenas os cadidatos
eleitos puderam dar continuidade ao curso. A primeira etapa opcional de 30 horas
foi ofertada a todos os candidatos ao cargo de diretor e vice-diretor, mas a
continuidade do mesmo sO foi ofertada para os efetivamente eleitos.
Matricularam-se no curso opcional de 30 horas, primeira etapa, 185 pessoas.
Desse total, 60 foram eleitos e formaram o grupo ao qual foram enviados os
guestionarios.

Foi feito um pequeno texto apresentando a pesquisadora e explicando a
finalidade da pesquisa que estava sendo desenvolvida. Os gestores deveriam
responder ao questionario e devolver o mesmo por e-mail. Em reunido mensal de
diretores promovida pela SE, a Secretaria de Educacédo disponibilizou um
momento na mesma para que eu pudesse explicar o objetivo da pesquisa e
solicitar aos colegas que respondessem e me enviassem por e-mail o
guestionario enviado aos 60 egressos do curso de 30 horas. Pouquissimos assim
o fizeram, sendo neceséario inumeras solicitacbes até que os resultados
comecassem a chegar. Apos dois meses e meio, apenas 24 diretores e vice-
diretores haviam encaminhado o questionario devidamente respondido. Essa
atitude pode se configurar, em outra oportunidade, enquanto questdo de um
trabalho investigativo, dado que o questionario continha perguntas simples, com
respostas objetivas e de facil compreensdo. Além disso, todas as escolas

municipais estdo equipadas com equipamentos de informatica (computadores,
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internet banda larga, etc) e, enquanto gestores, estes sujeitos de pesquisa estédo
habituados a utilizar o e-mail como forma de comunicacgéo, além do fato desse
grupo estar participando de um curso de formacao via plataforma moddle,
portanto, utilizando a ferramenta.

Dos 24 diretores e vice-diretores que responderam ao questionario fechado,
17% sé&o do sexo masculino e 83% do sexo feminino, distribuidos em 23 escolas
da rede municipal, sendo que apenas dois estao lotados em uma mesma escola.

Esses dados seguem o perfil de gestor da escola de Ensino Fundamental da
rede publica brasileira segundo a Pesquisa Nacional Sobre Gestao e Lideranca
Educacional, realizada em 2009 pelo CAEd. No quesito idade, grafico 01, a
pesquisa nos aponta que 38% dos gestores brasileiros estdo na faixa etaria
compreendida entre os 31 a 40 anos. Na faixa etaria compreendida entre 41 a 50
anos, encontram-se 58% dos respondentes e apenas 4% estdo na faixa etaria
acima de 50 anos. No grafico abaixo, pode-se observar a faixa etaria do grupo

respondente ao questionario em questao:

GRAFICO 01 - Idade dos gestores que responderam ao questionario desta
pesquisa

§ Menos de 20 anos
M De 20 a30anos
uDe 31 a40anos
M De 41 a 50 anos

M Mais de 50 anos

Fonte: Pesquisa “Politica de Formagao de Gestores da Secretaria de Educacéo de Juiz
de Foraem 2011”. Grizende 2012).

Dos 24 respondentes ao questionario, nenhum possui pés-doutorado e/ou
doutorado, 13% possuem mestrado, 79% possuem pos-graduacdo lato sensu e

8% possui superior completo conforme nos mostra o grafico 02 abaixo.
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GRAFICO 02 - Formacgido Académica dos gestores que responderam ao
guestionério desta pesquisa

M Superior completo

M Pos-graduagdo lato sensu
i Mestrado

H Doutorado

i Pés-doutorado

Fonte: Pesquisa “Politica de Formacdo de Gestores da Secretaria de Educacéo de Juiz de
Fora em 2011”. Grizende (2012)

Entre o grupo entrevistado, 42,9% candidataram-se ao cargo de gestor pela
primeira vez e os demais, 57,1%, ja haviam se candidatado anteriormente. Esse é
um dado que merece uma reflexdo, tendo em vista que mais de cinquenta por
cento ndo estavam iniciando o trabalho como gestores, ja haviam exercido um ou
mais mandatos anteriores e, mesmo assim, se dispuzeram a frequentar as 30
horas opcionais do curso oferecido. Isso pode ser um indicio de que a formacgao
continuada é importante e necessaria e que 0s gestores comecam a enxergar a
necessidade desta formacao para melhorar sua atuacéo profissional.

Dos que ocuparam mandatos anteriores, conforme o grafico 03, 42%
exerceram o cargo de 1 a 3 anos, 42% estdo em seu primeiro mandato, 8%, de 4
a 6 anos e 8%, por mais de 6 anos. Esse, também, € um dado importante, ja que
guase metade dos respondentes ndo tem experiéncia anterior em gestao escolar
estdo em seu primeiro mandato.

A formacdo do gestor é muito importante havendo estudos nacionais e
internacionais, como os da Fundacao Victor Civita e da Universidade de Harvard
— Estados Unidos, que apontam a gestdo como um componente decisivo da
eficacia escolar. Segundo estas pesquisas, as escolas bem dirigidas e
organizadas sdo mais eficazes (LUCK, 2010). Sabe-se que a escola faz diferenca
no desempenho dos alunos e certamente uma gestao adequada pode, em muito,
contribuir para que os objetivos propostos sejam atingidos. Assim sendo, se 42%

dos diretores e vice-diretores eleitos estdo em seu primeiro mandato e nao se
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exige uma formacdo prévia observa-se que existe a necessidade de uma

formacé&o inicial mais relevante que seja capaz de capacitar este gestor.

GRAFICO 03 - Tempo de mandato dos gestores que responderam ao
guestionério desta pesquisa

M De 1a3anos
HDe4a6anos
i Mais de 6 anos

M Este é meu primeiro mandato

Fonte: Pesquisa “Politica de Formacgao de Gestores da Secretaria de Educacéo de Juiz de
Fora em 2011”. Grizende (2012)

Com relacdo a questdo que indagava o motivo que levou o candidato a
almejar o cargo de gestor, grafico 04, nenhum deles respondeu a opgao “status’,
uma das possiveis respostas. Isto pode ser entendido como uma desvalorizacao
do cargo de gestor escolar. Afirmaram almejar o cargo pela progresséo salarial,
17% dos respondentes. Dos 24 respondentes, 25% declararam almejar o cargo
por vocacao. Uma provavel leitura € a de que o candidato almeja o cargo, mas
nao sabe se tem competéncia para assumi-lo e se realmente quer enfrentar os
desafios que o mesmo acarreta. Dos 24 respondentes, 58%, marcaram a opcao
“outros motivos”, desprezando as opgdes anteriores, a saber, status, progressao
salarial e vocacao. Para identificar quais seriam esses “outros motivos”, seria
necessaria a realizacdo de uma entrevista pessoal ou que se tivesse dado a

opcéao de o respondente escrever seu motivo.



37

GRAFICO 04 - Motivos da candidatura apresentada pelos gestores que
responderam ao questionario desta pesquisa

M Status
M Progressdo salarial
M Vocagdo

M Outros

Fonte: Pesquisa “Politica de Formagao de Gestores da Secretaria de Educacéo de Juiz de
Fora em 2011”. Grizende (2012)

Dos 24 participantes do curso facultativo de 30 horas que devolveram o
guestionario devidamente respondido, vinte e trés concluiram o curso, sendo que
apenas um desistiu antes do final do mesmo. A quase totalidade na continuidade
e permanéncia até o final no curso, mesmo este sendo opcional, permite inferir
gue o0 mesmo atendeu as expectativas. Outra possibilidade € que esses tinham
interesse em estar no grupo dos 15 com desempenho mais destacado no Curso
de Aperfeicoamento, que ao final das trés etapas de formacdo, teriam a
oportunidade de participar do processo seletivo para o Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, também da UFJF, pelas vagas
franqueadas pela SE.

Nos itens subsequentes do questionario aplicado, 81% dos candidatos
consideraram insuficiente o periodo de onze dias para a realizacdo do curso de
30 horas. Entretanto, 95% dos candidatos afirmaram que os contetdos oferecidos
foram relevantes para a elaboracdo do seu Plano de Trabalho, ou seja, auxiliaram
o futuro gestor a planejar suas a¢des, conhecer a unidade escolar, levantando
dados e tracando estratégias e acoes.

Questionados sobre a adequacdo dos recursos didaticos disponiveis na
plataforma do curso, 75% dos 24 respondentes consideraram adequados 0s
recursos didaticos, classificando-os como muito interessantes e de facll
compreensao. Os demais consideraram o0s recursos didaticos adequados, mas
encontraram dificuldades na operacionalizacdo de alguns deles. Embora no

guestionario ndo tenha sido pedido a identificacdo, aqueles utilizados no curso
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foram: féruns de discussédo, textos em formato PDF, leituras multimidia (que
requer atencdo do cursista quanto ao desenvolvimento dos slides), audios e
videos que dependem de uma boa conexdo de internet para que possam ser
ouvidos ou assistidos de forma satisfatéria. Nenhum gestor que respondeu ao
guestionério declarou que os recursos didaticos foram de dificil compreensao ou
gue nao puderam ter acesso aos mesmos porque dependiam de download, por
exemplo.

Com relacdo a atuacdo dos tutores, 100% dos respondentes consideraram
gue 0s mesmos conhecem bem o conteldo e buscaram solucionar os problemas
que surgiram durante o curso. De acordo com os entrevistados, 90,5%
responderam prontamente as duvidas, 85,7% consideraram que os tutores déo
feedback as atividades e 81% acharam que os tutores contribuiram para a
elaboracdo do Plano de Trabalho. Pelos dados coletados, observa-se que a
atuacao dos tutores foi bastante competente e colaborou com os candidatos.

O suporte técnico resolveu os problemas de acordo com 62% dos
respondentes e 38% nao precisou recorrer ele, o que demonstra que o sistema
era de facil acesso e operacionalizacdo, corroborado pelo fato de que nenhum
problema persistiu, ficando este item com 0%. Além disso, o curso contou com um
guia de utilizacdo do moodle bastante didatico que auxiliou os cursistas, tendo no
decorrer dos onze dias de curso 501 acessos.

Perguntados se o0 curso contribuiu para sua formacdo profissional e
elaboracdo do Plano de Trabalho, 100% dos respondentes afirmaram que sim, o
gue indica que o curso foi bem planejado e executado, atendendo aos interesses
e necessidades dos, entdo, candidatos a direcéo.

O unico fator que desagradou aos cursistas foi a época em ele foi oferecido.
Dos respondentes, 76,2% afirmaram que o periodo ndo foi propicio por ser de
trabalho intenso na escola. Apenas 23,8% dos candidatos acharam a data
propicia.

Este curso foi oferecido apds um periodo de aproximadamente 45 dias de
greve, que causou enorme transtorno no cotidiano escolar, gerando a
reformulacdo do calendario escolar para a reposicdo dos dias parados e a
insatisfacdo dos grevistas que retornaram sem obterem nenhuma das

reivindicagfes atendidas. Além disso, no fim do ano, toda escola passa por uma
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sobrecarga de tarefas como renovagdo de matriculas, fechamento do semestre,
avaliacdo de professores e funcionarios contratados, avaliacdo dos funcionarios
em estagio probatorio, previsdo de turmas para o ano seguinte, avaliacao final,
planejamento para ao ano seguinte, dentre outras. Todos esses fatores podem ter
acarretado o desinteresse do candidato a gestor em participar do curso oferecido
pela SE antes das elei¢des de 2011.

Temos, assim, um panorama do curso de 30 horas pelos egressos do
mesmo. Na politica de selecdo e formacéo de gestores no municipio, percebe-se
gue o processo de selecdo do gestor escolar na cidade de Juiz de Fora possui
legislacdo que orienta a realizacdo de todo o processo de forma clara e
democrética. Observa-se, portanto, nesta pesquisa, se o diretor eleito se sente
preparado para assumir o cargo e se o curso de 30 horas é suficiente para
capacita-lo a elaborar seu Plano de Trabalho.

Pela analise de experiéncia pessoal, enquanto gestora, constata-se que
os diretores e vice-diretores, ao assumirem, precisam lidar com uma
sobrecarga de trabalho, ndo tém formacdo em gestdo escolar ou tém uma
formacdo muito incipiente e se sentem despreparados para a funcdo. LUCK,
(2000), reforca esta tese ao concluir que os gestores aprendem no dia-a-dia a
gestdo, sdo sobrecarregados pela parte burocratica e ndo tém a formacao
necessaria para intervir ou orientar o pedagdgico da escola. Focam seu
trabalho no clima da mesma, ou seja, nho bom relacionamento entre os
membros da equipe, enfatizando o clima organizacional da instituicéao,
acreditando que se conseguirem um clima de trabalho harmonioso, os demais
problemas serédo resolvidos, procurando manter um bom relacionamento com a
equipe e administrando bem os recursos financeiros. De um modo geral,
reconhecem que se tivessem uma melhor formacdo, talvez pudessem
desenvolver um trabalho melhor e, consequentemente, apresentar melhores
resultados.

Neste primeiro capitulo, foi descrito o estudo de caso e tecidas algumas
analises iniciais. No capitulo seguinte serd apresentada uma analise dos dados
aqui pesquisados a partir de bibliografia sobre gestdo escolar e temas como
gestdo democratica, atributos e competéncias necessarias ao gestor escolar e

a necessidade de capacitacdo de gestores escolares. Buscar-se-a, ainda, para
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esta analise, tracar um paralelo com experiéncias exitosas sobre formacéo de

gestores em dois estados brasileiros.
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2. FORMACAO CONTINUADA DE GESTORES: ANALISE DO CASO DE
GESTAO

No capitulo anterior, foi descrito o caso de gestdo — que é o curso de
formacao de gestores — etapa inicial de 30 horas oferecido pela SE de Juiz de
Fora. Este curso corresponde a primeira parte do Curso de Formacdo de
Gestores, composto de trés etapas e oferecido pela Secretaria de Educacdo em
parceria com o CAEd. Essa primeira etapa tinha como objetivo auxiliar a
elaboracdo do Plano de Trabalho dos profissionais interessados em concorrer
aos cargos de Diretor e Vice-Diretor. Foi feito um levantamento, ao longo do
tempo, de como se desenvolveu o0 processo de eleicdo para estes cargos em
Juiz de Fora. Em seguida, foi descrito o curso, suas etapas, atividades e textos
propostos, acessos e atuacao dos tutores. Foi feita uma analise dos Planos de
Trabalho e, através de um questionario aplicado, considerou-se a validade do
curso, o perfil dos candidatos eleitos, a formacdo dos mesmos, se eles se
consideram capacitados para assumir o cargo pleiteado e se o0 curso auxiliou na
elaboracao do referido documento.

No decorrer deste segundo capitulo, serd feita a andlise ds dados
apresentados anteriormente a partir da bibliografia que versa sobre a
capacitacdo de gestores e estudos comparativos de propostas bem sucedidas
em gestdo escolar. Para tanto, sera feito um estudo sobre gestdo democratica,
o perfil mais adequado de gestores, suas atribuicbes e competéncias, seu
processo de escolha e implicacbes com préticas exitosas de gestao escolar,
visando a melhoria da educacé&o publica através de acdes e politicas.

Sera apresentada, com maior clareza, a questdo de investigacdo deste
PAE: A formacao de gestores tem realmente contribuido para o trabalho no dia-
a-dia da gestdo? O curso de trinta horas, oferecido antes da ultima elei¢cao para
diretor e vice-diretor escolar em Juiz de Fora, auxiliou na elaboracédo do Plano
de Trabalho dos candidatos que dele participaram?

Partindo dessas questdes, neste segundo capitulo tratar-se-a do conceito
de gestdo democratica e suas implicacbes segundo o parecer de Torres,

Garske, Freitas, Bastos, Bordignon, Liick e Machado.
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Em seguida, serdo investigados os atributos e competéncias necessarias
ao gestor escolar de acordo com autores como Telma Polon, Beatriz Teixeira,
Heloisa Liick, Magalhdes, Fernando Abrucio, Marcelo Burgos e Rose N. Silva.

Na terceira secdo, a importancia da formacdo de gestores e da
consequente certificacdo se fardo presentes, além do relato de algumas
experiéncias em formagao continuada e certificacéo.

Assim posto, passar-se-a as consideracdes sobre gestdo democratica.

2.1. Consideracdes sobre gestdo democrética

Durante alguns anos, foi praticado um modelo de administracdo nas
escolas, centralizador e hierarquizado, em que o diretor era a figura principal.
Este agia como tutelado dos o6rgdos centrais, competindo-lhe zelar pelo
cumprimento de normas, determinacdes e regulamentos deles emanados. A
escola cabia cumprir planejamentos pedagdgicos impostos pelo sistema e, as
vezes, desconectados da sua realidade. “Até o inicio da segunda metade do
século XX, a execucado obrigatéria desses planejamentos era acompanhada
por visitas periddicas de inspetores do Ministério da Educagao” (FREITAS,
2000, p. 47). Dessa forma, o diretor atuava sem voz propria para determinar 0os
destinos da escola e, portanto, desresponsabilizando-se pelos resultados de
suas acoes.

O modelo de organizacédo escolar proposto pelo Estado brasileiro tinha
como eixos norteadores principios que concebiam a gestdo com base numa
estrutura administrativa autoritaria, vertical e hierarquizada, fundamentada,
portanto, num sistema administrativo de carater essencialmente burocratico e
fechado.

No final da década de 1970, com o processo de reorganizacdo social e
com a luta por alteracfes nas relacdes de poder e de autoridade em todas as
areas de atuacédo dos aparelhos de Estado, toma forca também esse processo
no aparelho educacional. Intensifica-se, no interior da escola, com a chamada
transicdo democratica, as discussdes articuladas a movimentos sociais mais

amplos — sindicais, partidarios, de moradores de bairros, entre outros — com o
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objetivo de conquistar direitos sociais e politicos, dentre os quais o direito

publico e inaliendvel de acesso e educacgéo e a cultura.

Data, portanto, dos meados da década de 80, o movimento
efetivado pelos trabalhadores da educacéo, no sentido de
garantir a construcdo de um projeto de gestdo com contornos
mais democraticos, diante das proposicdes politico-
educacionais do periodo. A administracdo da educacao,
entendida como conjunto de decisbes de interesse da vida
escolar, passa de certa forma a tomar nova feicdo (TORRES,
GARSKE, 2000, p. 66).

Com o movimento de renovacao politica pelo qual passava o Brasil, a
escola comeca a estruturar uma abertura a participacdo da sociedade em sua
administracdo. Essa abertura politica deu espaco para que a educacao fosse
pensada a partir da realidade escolar. As novas politicas publicas,
provavelmente sob o efeito do espirito neoliberal, passaram a contemplar a
descentralizacdo administrativa e a gestdo escolar participativa de cunho

democratico.

A sociedade, organizada em instituicdes publicas e privadas,
identifica a relevancia da administracdo como um meio para
atingir objetivos, avaliar processos e resultados, ajustar-se as
demandas. Assim, a administracdo, o gerenciamento e a gestéao
eficientes sdo percebidos como capazes de oferecer as
instituicbes e seus componentes uma trilha para sua propria
superacdo. O mesmo se aplica a escola; quando ela se
institucionaliza, torna-se necessario administra-la (FREITAS,
2000, p. 48).

A Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), em seu art. 206, afirma o
principio da “gestao democratica do ensino publico, na forma da lei”. E porque
a gestao democratica contém o principio da participacdo da sociedade, a CF,
art. 211, estendeu aos municipios o direito de organizarem, também, seus
sistemas de ensino, com autonomia e em regime de colaboracdo entre si, com
estados e com a Unido. Esses dispositivos constitucionais traduzem uma
concepcao de educacdo emancipadora, com fundamento no exercicio da
cidadania.

A Constituicdo de 1988 (CF/88) trouxe, ainda, a possibilidade de

ampliarmos as discussdes no ambito da politica educacional, referindo-se a
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qualidade e a equidade. Os principios do ensino estdo arrolados no art. 206,
em que € garantido o direito de acesso e permanéncia do aluno na escola, a
liberdade e pluralismo de ideias e concep¢cdes pedagogicas, gestdo
democrética, assim como a garantia de um padrdo de qualidade e a
valorizagéo dos profissionais da educacéo.

Em 1996, com a promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (Lei n® 9394/96), pode-se identificar que ela remete aos sistemas de
ensino a definicdo, segundo o art. 14, das “normas de gestdo democratica do
ensino publico na educacio basica”, estabelecendo como diretriz nacional a
“participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou

equivalentes”. Sobre este aspecto, identificamos com Bordignon que:

O principio da gestdo democratica da educacdo publica, com
status constitucional, e os dispositivos legais relativos a sua
implementacédo, representam os valores e significacbes dos
educadores que preconizam uma educagdo emancipadora,
como exercicio de cidadania em uma sociedade democrética.
S&o resultado de um processo instituinte do novo fundamento de
gestdo democratica da educacdo a desfazer o paradigma
patrimonialista. Mas esses dispositivos legais, por si sé, nao
mudam cultura e valores. Somente praticas iluminadas pelo novo
paradigma podem mudar culturas valores (BORDIGNON, 2005,
p. 05 -06)

A gestdo democratica propde uma educacdo com relevante valor social,
ja que é a partir de uma acao coletiva que as mudancas acontecem. Com a
participacdo ativa de pais, comunidade, estudantes, professores e equipe
diretiva ha um maior envolvimento de todos e, consequentemente, maior
conscientizacdo do papel de cada um, o que acarretara em mudancas na
metodologia com vistas a completude do trabalho desenvolvido. Assim,
segundo Luck (2011), teremos familias mais envolvidas no processo
ensino/aprendizagem, alunos mais interessados e participativos, professores
motivados e atuantes e uma melhoria na qualidade da educacao publica.

O processo de gestdo democratica pressupde a participacdo social nas
tomadas de decisdes, na fiscalizacdo dos recursos financeiros e nas
necessidades de investimento, na execucao das deliberacdes coletivas e nos

processos de avaliacdo. Ocorre uma mudanca em sua piramide estrutural. As
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decisbes ndao devem mais ser tomadas no ambito vertical, mas precisam
absorver uma constante movimentagéo horizontal, em que todos se envolvam
na busca da solucdo dos problemas para que sejam alcancados melhores
resultados.

Segundo Luck (2009), existem conceitos essenciais para a compreensao
de alguns aspectos da gestdo escolar. Sdo evidenciados contetados e
habilidades esperadas do gestor na perspectiva do exercicio de uma lideranca
eficaz e de uma gestdo democratica. E necessario, portanto, refletir sobre
gestao participativa, descentralizacédo e autonomia. Entender esses conceitos e
0 que eles representam é condicdo para pensar-se a pratica enquanto gestor
nas diferentes situacdes do dia-a-dia escolar.

O processo de democratizacdo da educacgao nos ultimos anos levou a um
modelo de gestdo mais participativa no ambito dos sistemas educacionais,
devendo ser entendida como uma filosofia ou doutrina que valoriza a
participacdo das pessoas no processo de tomar decisbes sobre a
administracao das organizacoes.

Com énfase na lideranca, na disciplina e na autonomia dos individuos, tal
gestdo se caracteriza pela participacdo ativa dos funcionarios na definicdo de
metas e objetivos da organizacado, na resolucdo de problemas, no processo de
tomada de decisfes, no acesso a informagcédo e no controle do trabalho e dos
resultados. As pessoas envolvidas sdo, dessa forma, responsaveis por seu
comportamento e desempenho. Quanto maior a autonomia dos individuos e a
possibilidade de tomarem decisbes sobre o seu proprio trabalho, mais
participativa ela sera. Por se tratar de um modelo basico, ele serve de
orientacdo para que cada instituicAo possa desenvolver uma gestao
participativa que esteja de acordo com a sua realidade.

Mas, para que, na prética, esse modelo funcione bem, € necessario que
haja confianca entre todos aqueles que participam das decisfes, entre 0s
gestores em diferentes posi¢cfes hierarquicas, entre os estes e os funcionarios
e entre todos os participantes da equipe ou do grupo de trabalho.

Assim, a gestdo democratica da educacéo abre a perspectiva do resgate
do carater publico da administracdo publica, estabelecendo o controle da

sociedade civil sobre a escola publica e a educagéo, garantindo a liberdade de
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expressdo, pensamento, criacdo e organizacao coletiva e, ainda, facilitando a
luta por condigbes materiais para a aquisicdo e manutencao dos equipamentos
escolares, bem como de salérios dignos para os profissionais da educacgao
(BASTOS, 2002).

Com a instauracdo dos principios da gestdo democratica, que coloca o
gestor escolar como um dos atores centrais, percebe-se a necessidade de sua
formacédo e profissionalizacdo. Segundo Lick (2011), o gestor tem como
funcdo precipua coordenar e orientar todos os esfor¢os no sentido de que a
escola, como um todo, produza o melhor resultado possivel, no atendimento as
necessidades dos educandos e a promocéo do seu desenvolvimento.

Os processos de democratizagdo da organizagdo escolar e da sua
gestdo, da descentralizacdo, da gestdo participativa e da construcdo da
autonomia, vistos de maneira integrada e interdependente, tém como finalidade
a melhoria da qualidade do ensino. Sendo assim, as estruturas da unidade
escolar sdo delineadas de forma a gerir e dar apoio as suas atividades-fim
(atividades pedagodgicas), orientadas pelo Projeto Politico Pedagodgico da
escola.

E, preciso, ainda, um processo de monitoramento ou acompanhamento
sistematico da implantacédo do que foi planejado pela unidade escolar, a fim de
garantir a aplicacdo de recursos e competéncias de acordo com os planos
estabelecidos e com vistas aos resultados pretendidos. A avaliacdo, por sua
vez, tem caréater corretivo. Embora esteja interligada ao monitoramento, é
realizada ao longo de toda a implantacdo dos planos, de forma a permitir a
eventual correcdo dos rumos, das acdes e da aplicacdo dos recursos previstos
no planejamento. Assim, no planejamento, torna-se fundamental a definicdo de
indicadores de desempenho que permitam o monitoramento e a avaliagdo dos
resultados da organizacéo.

Heloisa Lick finaliza essa reflexdo afirmando que:

O monitoramento e a auto-avaliacdo se constituem responsabilidade
publica da gestdo democrética. E ela que estabelece a credibilidade da
escola e da educacédo, que tanto carecem de reconhecimento publico
para sua revitalizacdo. Alids, a propria legitimidade da escola depende
desse processo. (LUCK, p. 28, 2009)
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Com base em tudo que foi apresentado até aqui, pode-se dizer que o
caminho para a implantacdo de um modelo participativo de gestdo, para a
ampliacdo do grau de descentralizacdo no ambito do sistema educacional e
para a construcdo da autonomia das unidades escolares passa,
necessariamente, pela adocdo da pratica de uma gestdo estratégica nas
escolas. Para isso, 0s gestores precisam aprender a ter uma visao sistémica,
desenvolvendo a capacidade de pensar estrategicamente e aprendendo a
utilizar/elaborar o planejamento, inclusive o Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE) e o Projeto Politico Pedagogico (PPP), em prol da unidade
escolar, sem deixar de seguir as politicas e diretrizes educacionais.

Para atingir tais fins, o aprendizado deve assumir carater permanente na
vida desses gestores. A sua formacdo se coloca como um instrumento
fundamental para o desenvolvimento de suas competéncias, conhecimentos e
habilidades necesséarias ao exercicio pleno de sua gestdo. Mais do que
apropriar-se de um estoque de conhecimentos, 0 gestor precisa aprender a
articula-los em situacdes concretas e, sobretudo, aprender a transitar entre
novas informacdes e situacbes de permanente mudanca. A troca de
experiéncias, a formacao de redes, o intercambio, os seminarios de relatos de
casos reais, 0 auto-estudo, os grupos de estudo, entre outros, sao indicados
como estratégias a serem utilizadas nos programas de formacéo continuada e
em servico, desde que contextualizados na pratica dos gestores e no projeto
institucional da escola.

Heloisa Lick, vai além, ao afirmar que:

N&o se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em
servico, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situacbes de tensdo, como desenvolver trabalho
em equipe, como monitorar resultados, como planejar e implementar o
projeto politico pedagdgico da escola, como promover a integracdo
escola-comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como
realizar negocia¢des, como mobilizar e manter mobilizados atores na
realizacdo das acdes educacionais, como manter um processo de
comunicacdo e didlogo abertos, como estabelecer unidade na
diversidade, como planejar e coordenar reunides eficazes, como
articular interesses diferentes, etc. Os resultados da ineficacia dessa
acdo sdo tdo sérios em termos individuais, organizacionais e sociais,
que ndo se pode continuar com essa pratica. A responsabilidade
educacional exige profissionalismo (LUCK, 2000, p.29).
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Ainda sobre a perspectiva de necessidade de formagdo dos gestores,
segundo Machado (2000), visando a melhoria da qualidade da educacéao,
varios paises tém pensado politicas que possam viabiliza-la; dentre elas, a
formacdo dos profissionais de educacdo, dirigindo politicas especiais aos
dirigentes escolares sob a forma de capacitacdo ou de incentivos as liderangas
escolares. “E o caso dos Estados Unidos, de alguns paises asiaticos e
europeus, alguns dos quais com programas de educacdo continuada para
dirigentes escolares, como Coréia e Tailandia, na Asia, e Inglaterra, na
Europa.” (MACHADO, p. 105, 2000).

De acordo com a autora, essa preocupacdo decorre da percepcao
unanime entre pesquisadores, planejadores, formuladores de politicas e
administradores da importancia da capacitacao profissional “como uma das
condi¢cbes que se impdem na implementacdo de mudancas e reformas em
todos os campos das politicas publicas” (MACHADO, p.97, 2000). Portanto, se
no Brasil e, especialmente, em Juiz de Fora, queremos uma educacéo publica
de qualidade, acreditamos que a politica de formacdo de gestores se coloca
como uma acao para alcancar essa meta.

Diante do exposto, na secdo seguinte serdo aprofundadas as
competéncias que tém sido exigidas dos gestores e que justificam a

necessidade de formac&do dos mesmos.

2.2 Atributos e competéncias necessarias ao gestor escolar

A escola € um espaco no qual os atores devem estar motivados e
capacitados para a realizacéo eficiente de seu fim maior, que é a educacéao de
gualidade. Dentre os varios profissionais que participam desse processo de
escolarizacdo esta a figura do diretor. Muito se tem discutido, na literatura
atual, acerca das reais possibilidades de atuacdo deste representante da
comunidade escolar. Algumas visdes apresentam a sua funcéo voltada para os
aspectos administrativos. Em outras, se aponta para o seu carater pedagogico
em detrimento do administrativo. E ha, ainda, aquelas que sugerem um

equilibrio entre as acbes administrativas e pedagogicas ja que, segundo Polon
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(2009, p. 22), “admite-se, ainda, que estilos ou perfis de lideranca escolar se
constituem em fatores a afetar a eficacia do ensino”.

De acordo com Luck (1998), a qualidade educacional est4 vinculada a
organizacdo geral da escola e a lideranca exercida pelo diretor que precisa
apostar na construcdo de um espaco em que professores e alunos tenham
autonomia, seja aberto a participacdo da comunidade e que mantenha o foco
na melhoria da aprendizagem. Assim, neste trabalho, compartilha-se das ideias
defendidas por esta autora e, também, por Silva (1999) por acreditarem que
para se ter uma educacdo de qualidade, o papel do gestor escolar é
fundamental e dele sé&o exigidas algumas competéncias, que de acordo com

Teixeira:

Varios trabalhos tém chamado a atencdo para a necessaria
posse por parte de diretores escolares de um conjunto de
competéncias para a ocupacao do cargo. Pesquisa de 1999
realizada no Rio Grande do Sul jA mostrava que, dado o amplo
leque de atribuicGes que séo transferidas aos diretores, ha um
cabedal de competéncias que precisa possuir para ser bem
sucedido (CASTRO, 2000). Pesquisas recentes tém apontado
forte correlacdo entre a atuacdo do gestor escolar como
“‘lideranga” (SCHEERENS, 2005) frente a sua comunidade e o
desempenho dos alunos de sua escola, o que é um dos
elementos da eficacia nos termos em que tem sido atualmente
definida e adotada neste trabalho (FUNDACAO VICTOR
CIVITA, 2009%; 2009b; ALVES, 2008) (TEIXEIRA, 2010, p. 11).

Lick (1998, p. 90-91) ressalta que o diretor de escola deve ser capaz de
trabalhar com outras pessoas da comunidade escolar, sem perder a visdo do
potencial que esta comunidade tem para incentivar seu proprio crescimento e
progresso. A autora apresenta também as principais habilidades e
conhecimentos que os profissionais que se candidatam a essa funcdo devem
possuir: conhecimento na area administrativa, ou seja, visdo de conjunto e
estratégica; conhecimento de politica e da legislacdo educacional; competéncia
administrativa e pedagogica; habilidades de planejamento, de organizacao e
acompanhamento, além de monitoramento e avaliacdo. Na éarea de
relacionamento interpessoal/inteligéncia emocional, segundo Lick (1998), o
individuo deve ter habilidade de se comunicar eficazmente, mobilizar sua

equipe, avaliar e dar feedback ao trabalho dos outros.
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A autora afirma, ainda, que a “competéncia para o exercicio de uma
func@o ou profissdo pode ser vista sob duas oticas: a da funcéo/profissdo em si
e a da pessoa a exercé-la” (LUCK, 2009, p.12).

Segundo a autora:

Em relac@o a fungéo/profissdo, competéncia € o conjunto sistémico de
padrdes minimos necessarios para 0 bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade
profissional. Em relac@o a pessoa, constitui na capacidade de executar
uma acao especifica ou dar conta de uma responsabilidade especifica
em um nivel de execucdo suficiente para alcancar os efeitos
pretendidos. A competéncia envolve conhecimentos, habilidades e
atitudes referentes ao objeto de acdo, sem a qual a mesma é exercida
pela pratica do ensaio e erro. A definicdo de competéncias tem por
objetivo estabelecer os parametros necessarios, tanto para orientar o
exercicio do trabalho em questdo, como para orientar os estudos e
preparacdo para esse exercicio. Também se constitui em um sistema
de avaliacdo de efetividade do trabalho realizado. Em dltima instancia,

z

com a sua definicdo e aplicacdo, € possivel promover o
desenvolvimento organizacional e seus melhores resultados (LUCK,
2009, p.12).

Na perspectiva de Magalhdes (et al 1997, p. 14), em relacdo a
funcao/profissdo, a concepgdo de competéncia € o “conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada fungao”. Em relagao a pessoa, é a capacidade de exercer
determinada funcdo e ser capaz de executa-la com responsabilidade e
resultados.

O gestor escolar é determinado e ndo foge a caracteristica da maioria dos
gestores publicos identificados na pesquisa etnografica coordenada por Burgos
(2011), que constatou que a maioria destes trabalha excessivamente, dedica
um grande numero de horas por dia a escola, se sente cansada, solitaria e ndo
alcanca os obijetivos pretendidos por razdes diversas. Em seu trabalho, Burgos
evidencia a falta de competéncia em relacdo a funcao/profissdo como um dos
fatores que justificam o enorme esforco empregado, a frustracdo com os
resultados alcancados e “a fragilidade da situacdo do gestor em face aos
desafios cotidianos das escolas, expondo também sua falta de preparo para
enfrentar a transicdo da missdo da escola em condigdes tdo adversas”
(BURGOS, 2011, p. 108). Assim como Burgos, acredita-se que o gestor ndo é

0 Unico responsavel pelo sucesso ou fracasso escolar, mas que a falta de
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competéncia do mesmo €&, sem davida, um grande empecilho ao alcance de
bons resultados.

Divulgados os resultados de pesquisas desenvolvidas pela Fundacéo
Victor Civita'®, a primeira, coordenada pela pesquisadora Heloisa Liick, em
2009, e a segunda, coordenada pelo cientista politico Fernando Abrucio,
também em 2009, sobre o Perfil dos Diretores de Escola da Rede Publica® e
sobre as Praticas Comuns dos Diretores Eficazes®, percebe-se que ambas
identificam problemas na gestéo escolar. A primeira aponta a grande lacuna no
aspecto pedagogico. Isso significa dizer que os gestores centram-se no
burocratico em detrimento do pedagdgico. A segunda identifica que as escolas
que tém uma gestdo mais eficaz'® séo as que obtém os melhores resultados.

As escolas com melhor desempenho, segundo a pesquisa realizada pela
Fundacédo Victor Civita, sdo aquelas em que as redes organizam encontros
periodicos entre os diretores, contam com sistemas proprios para analisar o
desempenho dos alunos, dos professores e das equipes gestoras, tendo mais
agilidade para detectar falhas e corrigi-las. O estudo conclui, ainda, que a
autonomia ajuda a melhorar o desempenho da escola, desde que venha junto
com uma consistente formacdo dos gestores e com um bom planejamento da
forma de prover o cargo de diretores escolares (ABRUCIO, 2009).

Analisando essas pesquisas, Teixeira (2010) coloca que escolas que tém
a lideranca aprovada pela comunidade e selecionada por critérios que levam
em consideragdo 0 conhecimento e as habilidades apresentam melhor
desempenho do que aquelas em que os diretores sao indicados apenas por
critérios politicos, ja que o cargo exige competéncia e profissionalizacdo. Na
pesquisa realizada por Abrucio, foram escolhidas unidades escolares em que
foi possivel, por procedimentos estatisticos, constatar a influéncia da boa

gestdo na aprendizagem dos alunos, excluida a influéncia de fatores sociais,

10 Fundagdo que se dedica a contribuir para a melhoria da qualidade do ensino no Brasil, sobretudo por meio da
%ualificagéo e valorizacao dos professores da Educagéo Basica.

Esta pesquisa traz dados sobre a formag&o dos gestores e 0 que eles pensam sobre a profissédo e a Educac¢do no
pais (400 diretores de 13 capitais responderam a um questiondrio aplicado pelo Ibope).
http://www.fvc.org.br/pdf/selecao-capacitacao-diretores-relatorio-final.pdf , acesso em 12/09/2012.

2 Foi desenvolvida em dez escolas de guatro municipios no estado de S&o Paulo, por um periodo de trés meses.
Fonte http://www.fvc.org.br/pdf/selecao-capacitacao-diretores-relatorio-final.pdf , acesso em 12/09/2012.

'3 Gestdo mais eficaz, segundo Liick (2009,) é aquela que considera a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos,
de modo que, no cotidiano que vivenciam na escola desenvolvam aprendizagem efetiva e significativa das
competéncias que a sociedade demanda, dentre as quais se evidenciam pensar criativamente; analisar informacdes e
proposi¢des diversas, de forma contextualizada; expressar ideias com clareza, oralmente e por escrito; empregar a
aritmética e a estatistica para resolver problemas; ser capaz de tomar decis6es fundamentadas e resolver conflitos.
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econdmicos e culturais do desempenho dos alunos na Prova Brasil'
(TEIXEIRA, 2010).
Em relacdo as pesquisas da Fundacéo Vitor Civita, que foram estudas por

Teixeira, a autora conclui que:

Ambas dirigem a atencéo de educadores, pesquisadores e
formuladores de politicas para a importancia da atuacao do
gestor em oferecer uma educacéo de qualidade (grifos ndo
originais) Os resultados dessas pesquisas reforcam o que foi
verificado pela pesquisa feita pelo CAEd/UFJF (2009)
(TEIXEIRA, 2010, p. 09).

E sabido que s6 a boa atuagdo do gestor n&o é suficiente, outros fatores
como um curriculo adequado, que atenda as necessidades da unidade escolar,
professores atualizados e que se sintam motivados ao exercicio da docéncia,
ambiente de pesquisa e cooperacao, escolas bem equipadas, politicas publicas
gue atendam as reais necessidades da populacdo, entre outros fatores,
também contribuem para o sucesso. Entretanto, para se ter uma boa atuacéo,
enquanto gestor, boa vontade apenas nao basta, é necessario preparo técnico.

Os diretores reconhecem a necessidade de formacdo para assumir o
cargo. Sem o0 preparo necessario, torna-se muito mais dificil para o gestor
desempenhar bem suas funcdes e, se 0 objetivo € alcancar bons resultados,
essta situacdo precisa ser revista. Entendo ser preciso um olhar mais atento
para agueles que irdo assumir a direcédo de escolas publicas.

De acordo com Silva (1999), o gestor é o principal articulador na
construcdo de um ambiente de dialogo e de participacédo propicia para melhor
desenvolvimento do trabalho dos profissionais e, consequentemente, para o
sucesso do processo educativo-pedagdgico. Ele precisa ser audacioso, ter
visdo, saber dialogar e ser bom ouvinte, sempre disposto a buscar “novos
caminhos” e respostas, visando o que ha de melhor para a instituicao (SILVA,
1999, p. 68).

Os modelos educacionais, da atualidade, segundo Vieira (1997), tém

apontado a urgente necessidade de qualificacdo dos gestores escolares. A

* Prova Brasil é o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagéo Basica (Saeb). Sdo avaliagdes para diagnéstico, em
larga escala, desenvolvidas pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC).
Tém o objetivo de avaliar a qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro a partir de testes
padronizados e questiondarios socioecondmicos.
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demanda por educacao formativa e de qualidade é cada vez maior, haja vista o
grande crescimento econdmico e as varias mudancas sociais ocorridas no
Brasil na ultima década. A escola, cada vez mais, vé ampliar suas funcdes e a
gestdo precisa estar atenta as necessidades ndo s6 do ambiente educacional,
mas do cenario nacional de uma forma geral.

Assim como Vieira (1997), assume-se, neste trabalho, que a gestéo
precisa ter como parte de seu perfil uma visdo holistica para a¢fes inovadoras.
O gestor precisar ter a capacidade de entender os dilemas do tempo vivido, ser
pro-ativo. Competéncia e habilidades devem ser desenvolvidas e ampliadas em
todo processo educacional do ser humano. Nos tempos atuais, qualquer
ambiente escolar que busque resultados precisa ter clareza da sua identidade,
partir do conhecimento de sua realidade, suas demandas e como adequar
esses fatores aos desafios da construcdo de conhecimento, ndo perdendo de
vista os valores por vezes bastante relativizados em nossa sociedade, em
acordo com o projeto pedagdgico, paralelamente a construcédo das tendéncias
da sociedade atual.

Percebe-se, dessa forma, que o lider-gestor sera reconhecido como um
profissional preparado se souber escutar ativamente e comunicar Sseu
pensamento e anseios profissionais; irradiar simpatia e sinceridade e, de modo
especial, ser capaz de tomar decisdes e trabalhar em equipe. Suas acoes,
entdo, serdo consideradas de qualidade de fato. Em outras palavras, tera
capacidade de se posicionar diante de suas atitudes, bem como das pessoas
gue o cercam, participando e se envolvendo na solucédo de problemas.

Lick (2011) entende que as habilidades de um gestor podem ser
aperfeicoadas, aprendidas ao longo do processo de gerenciamento. Assim,
torna-se de grande importancia as capacitacdes e uma formacdo minima para
quem pretende assumir o cargo de gestor, para que 0 mesmo nao “entre no
escuro”, mas tenha, ao assumir essa funcdo, mdltiplas competéncias e
habilidades que o auxiliem no desempenho da funcdo a que se propde.
Veremos no proximo item como esta se desenvolvendo a capacitacdo dos

gestores escolares no Brasil.
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2.3 Formacéao de Gestores

Foram enumerados os atributos e competéncias necessarias a um bom
gestor. O individuo precisa adquirir tais atributos e competéncias para exercer
com eficiéncia e eficacia a funcdo a que se propfe. De acordo com Lick
(2009), o gestor, na atualidade, deve esforcar-se para desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes para que possa atuar com mais
eficiéncia. Deve assumir a responsabilidade na conducdo da politica
educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais e,
para isso, precisa conhecer e compreender todo este processo.

Pesquisadores como Fernando Abrucio (2009), na pesquisa Praticas
Comuns dos Diretores Eficazes, promovida pela Fundacdo Victor Civita,
reconhecem a capacitacdo profissional como uma das condi¢des que se
impbéem na implementacdo de mudancas e reformas na educacdo publica
brasileira.

Na prética, faz-se urgente reconhecer que ha, ainda, muito a ser feito
para implementar e melhorar a formacado dos gestores, ja que a capacitacédo
em gestado escolar deve ser considerada como uma das estratégias para a
melhoria da eficacia das unidades escolares.

Até 2002, em Juiz de Fora, os gestores escolares eram oriundos dos
cursos de pedagogia que se especializavam nesta area — gestdo escolar. A
partir de 2002, a Lei n° 10308 permite que 0s gestores sejam profissionais que
tenham formacdo em licenciatura plena ou de nivel superior. Faz-se, assim,
necessaria a formacédo em servico dos mesmos, pois os referidos cursos néo
preparam oS egressos para 0 exercicio da gestdo escolar. Consequentemente,
estes chegam aos cargos praticamente com quase nenhum conhecimento do
assunto. A formacado é um instrumento fundamental para o desenvolvimento de
competéncias, conhecimentos e habilidades necessérias ao exercicio pleno da

gestéo.

Desenvolver continuamente a competéncia profissional
constitui-se em desafio a ser assumido pelos profissionais,
pelas escolas e pelos sistemas de ensino, pois essa se
constitui em condicdo fundamental da qualidade de ensino.
Nenhuma escola pode ser melhor do que os profissionais que
nela atuam. Nem o0 ensino pode ser democratico, isto é, de
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qualidade para todos, caso ndo se assente sobre padrbes de
gualidade e competéncias profissionais basicas que sustentem
essa qualidade. A busca permanente pela qualidade e melhoria
continua da educagdo passa, pois, pela definicdo de padrbes
de desempenho e competéncias de diretores escolares, dentre
outros, de modo a nortear e orientar 0 seu desenvolvimento.
Este € um desafio que os sistemas, redes de ensino, escolas e
profissionais enfrentam e passam a se constituir na ordem do
dia das discussbes sobre melhoria da qualidade do ensino.
(LUCK, 2009, p. 12)

A constante melhoria do sistema de ensino e da escola é um objetivo
perseguido pela administracdo da educacao. Provavelmente por isso é que a
década de 1990 tem dado grande énfase a essa area do conhecimento como
uma possibilidade de atingir o objetivo de preparar cidadaos dignos e
competentes através das escolas.

Segundo Aguiar (2011), visando tal melhoria, realizou-se em Jontien,
Tailandia, em 1990, a Conferéncia Mundial sobre Educacéo para Todos. Nesta
ocasiao, foram elaboradas a Declaracdo Mundial de Educacéo para Todos e as
estratégias para satisfazer as Necessidades Basicas de Aprendizagem, que
passaram a ser o referencial para as politicas educacionais na Ameérica Latina

e no Caribe.

Dentro desse marco de referéncias, foram propostas linhas de
acdo, inclusive as voltadas para a formacdo continuada dos
profissionais da educacdo basica. Assim, propugnhava-se a
capacitacao de dirigentes, considerando-se que a qualidade da
educacao béasica estava a exigir competéncias gerenciais para
promover, de forma eficiente e criativa, a integracdo dos
esforcos das equipes de trabalhem funcdo de determinados
objetivos. Pretendia o Ministério apoiar o desenvolvimento de
projetos que propiciassem o0 desenvolvimento dessas
habilidades, especialmente aquelas que objetivavam a
instrumentalizagdo de diretores para gerir escolas de forma
mais autdnoma (AGUIAR, 2011, p. 196).

No Brasil, para a viabilizacdo dessas acoes, previu-se o fortalecimento
dos 6rgaos centrais do sistema de ensino basico. A formacdo continuada,
entdo, seria implementada através de programas de capacitacdo elaborados
pelo proprio Ministério da Educacédo (MEC) ou em parceria com as secretarias
de educacéo, universidades ou entidades que as representassem: Conselho

Nacional de Secretarios de Educacédo (Consed), Unido Nacional dos Dirigentes
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Municipais de Educacdo (Undime) e Conselho de Reitores das Universidades
Brasileiras (Crub).

O diferenciador desse momento de mudancas foi o esforco de construir
coletivamente uma escola publica de qualidade, marcada pela ética,
engajamento social e elaboragdo de um saber comprometido com a
sustentabilidade socioeconémica e politico-cultural dos brasileiros, como
cidadaos do mundo (NASPOLINI, 2000).

A proposta do Consed e das Secretarias de Educacao, elaborada no ano
de 1998, deve ser vista como um trabalho conjunto dos sistemas estaduais e
municipais de ensino, o qual tem como pressuposto superar iniciativas
fragmentadas de capacitacdo e descomprometidas com a praxis escolar,
procurando assegurar um padrédo de qualidade que oriente a capacitacao dos
profissionais que se encontram no exercicio de atividades de gestado escolar
(MACHADO, 2000). Foi elaborada com a participacdo de representantes
institucionais, consultores nacionais e internacionais convidados e 0s
interlocutores indicados pelos secretarios de Educacdo para coordenar a

execucao do Programa nas diversas unidades da federacao.

A proposta retne os delineamentos de uma contribuicdo
inovadora no campo da formacdo continuada de dirigentes
escolares, tendo como referencial pesquisa realizada em
ambito nacional sobre as probleméticas basicas da gestédo
escolar. Como proposta de intervencdo, o Programa apoia-se
no entendimento de que a apropriagcdo dos conhecimentos,
valores e atitudes, ao longo dessa formacéo, deve se fazer a
partir do contexto escolar e da pratica profissional dos
participantes, assegurando-lhes o desenvolvimento de
competéncias que os qualifique a cumprir melhor a tarefa de
sujeitos da construcdo do projeto de autonomia e de melhoria
do desempenho das escolas publicas estaduais e municipais
(MACHADO, 2000, p. 107).

Um exemplo de curso de formacédo de gestores organizado pelo Consed
em parceria com as secretarias de educacdo é o PROGESTAO - Programas de
Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares - € o de forma¢ao continuada
e em servico, organizado na modalidade a distancia para gestores escolares

gue atuam nas redes publicas de ensino.
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O PROGESTAO tem como objetivo geral a formacdo de liderancas
comprometidas com a constru¢ao de um projeto de gestdo democratica, focada
no sucesso escolar dos alunos das escolas publicas de ensino fundamental e
medio. O programa apresenta grande relevancia em termos de extensdo e
intencao.

Conforme Machado (2001), o Programa PROGESTAOQ foi elaborado e
desenvolvido sob a coordenacdo do CONSED - Conselho Nacional de
Secretarios de Educacdo em parceria com as Secretarias Estaduais de
Educacdo do Amazonas, Ceara, Géias, Maranhdo, Para, Paraiba, Parana,
Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rondénia, Roraima,
Santa Catarina, S&o Paulo, Tocantis e Sergipe, com 0 apoio da Fundacéo
Ford.™ Estas instituicbes, além de financiarem os materiais para a realizacéo
do curso, também participam do processo de discussdo e producdo da

implementacéo do Programa.

A elaboracdo do Programa PROGESTAO tomou como
referencial, entre outros, os dados obtidos em pesquisas
nacionais e internacionais que mostram que ha relagédo entre o
modo pelo qual a equipe escolar se organiza e desenvolve seu
trabalho e a qualidade da aprendizagem dos alunos. Estas
pesquisas revelaram:[...] dificuldades enfrentadas pelos
gestores escolares em lidar com o0s seguintes aspectos:
conducdo dos processos participativos; relacdo com a
comunidade; coordenacdo pedagogica da escola; gestédo
financeira; evasdo e repeténcia; violéncia; indisciplina;
articulacédo do corpo técnico e administrativo; e funcionamento
dos conselhos escolares, entre outros. Foram identificadas,
também, fragilidades relacionadas com a falta de apoio a
escola e com a caréncia de profissionais de suporte
pedagdgico (MACHADO, 2001, p. 12).

Segundo Machado (2001), o Programa PROGESTAO foi elaborado para

asseqgurar

[...] um padrdo comum de qualidade na formag&o de gestores
das escolas publicas de estados e municipios [...] buscando
elevar o desempenho desses profissionais e, em consequéncia

15 Fundagédo Ford é uma organizagdo privada, sem fins lucrativos, criada nos Estados Unidos para ser uma fonte de
apoio a pessoas e instituicdes inovadoras em todo o mundo, comprometidas com a consolidagédo da democracia, a
reducao da pobreza e da injustica social e com o desenvolvimento humano.
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a qualidade dos servigos e dos resultados das instituicdes que
eles dirigem (MACHADO, 2001, p. 11).

Compreende-se, portanto, que o Programa foi elaborado tendo como
objetivo final e principal melhorar a qualidade do ensino, entendendo-se que
esta pode estar relacionada diretamente ao trabalho realizado pela
administracdo escolar, o que torna necessario um novo olhar para esses
profissionais que medeiam o trabalho pedagdgico na escola.

De modo geral, o Programa foi bem sucedido, na medida em que trouxe
aqueles que coordenam e medeiam o trabalho escolar reflexdes e discussdes
de temas que estdo presentes ndo sO na escola, mas também nos Orgaos

superiores de ensino e na sociedade. Machado destaca que:

[...] a proposta do Consed, resulta de um esforgo dos sistemas
estaduais para vencer a fragmentacdo e inadequacdo das
ofertas existentes, experimentando alinhar um padrdo de
qualidade para capacitar 0os gestores que se encontram no
exercicio suas atividades, inovando nas praticas e métodos de
formacdo (MACHADO, 2000, p. 110).

Em Minas Gerais, o PROGESTAO representa uma contribuico
significativa no campo da formacdo continuada e em servi¢co para 0s gestores
escolares, na modalidade da Educacdo a Distancia — EAD, permeada com
momentos presenciais. E coordenado pela Secretaria de Estado de Educacéo
junto com a Superintendéncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos,
sendo de competéncia da Diretoria de Capacitacdo de Gestores a sua
implementacéo.

Sendo uma das pioneiras, a Secretaria de Estado de Educacdo — SEE,
em 2004, optou por aderir ao PROGESTAO como Projeto Piloto e,
posteriormente, universalizando-o para as demais escolas de sua rede de
ensino.

Inicialmente, o PROGESTAO, no estado, destinava-se apenas para 0s
gestores em exercicio, mas teve um significativo avanco quando se propds a
extender a qualquer profissional do magistério da rede estadual de Minas
Gerais que exerce ou pretende exercer a direcdo das escolas de Educacao

Basica. A partir de 2008, com a implantacdo do Programa Travessia, 0



59

PROGESTAO capacita também a rede municipal pertinente aos municipios
selecionados pela Secretaria de Desenvolvimento — SEDESE.

O Travessia comecou sua atuacao em 2008 em 05 municipios: Ribeirdo
das Neves, Governador Valadares, Jampruca, Franciscopolis e Setubinha. Em
2009, atuou em outros 35 municipios e, em 2010, o projeto abrangeu mais 70
municipios em Minas Gerais™.

De acordo com a SEE,*’ espera-se, com 0 PROGESTAO, que o cursista,
na medida em que alcanga 0s objetivos propostos para a sua aprendizagem,
exercite o desenvolvimento progressivo de competéncias, consensos para
coordenar processos estratégicos de decisdo; desenvolver estratégias de
comunicacgdo; construir consensos, liderar e desenvolver a pratica educativa;
interpretar e avaliar desempenhos e resultados escolares; atuar em
cooperacdo com a comunidade escolar; desenvolver relacbes de parceria e
negociagdo e que, portanto, ao final do curso, tenha avancado no
aperfeicoamento de sua pratica profissional nos seguintes campos da gestao
escolar: desenvolvimento institucional da escola; processo de ensino e
aprendizagem; gestao participativa e convivéncia democratica; e eficiéncia na
gestao dos servidores, dos recursos financeiros e do patriménio escolar.

Para que os cursos de capacitacdo possam apresentar os resultados

esperados, estes deverao ser:

[...] realizados levando em consideracdo um conjunto de
fatores [...] Porém, antes e acima de tudo, aponta-se a
necessidade de articular condicbes objetivas ao trabalho do
diretor, como a definicdo de uma concepcao de gestao escolar
e do papel do diretor para sua efetivacéo, e das competéncias
necessarias para exercé-lo, conforme ja indicado; os
desdobramentos de seu trabalho face as condic¢des estruturais,
organizacionais e materiais da escola; as expectativas de
desempenho expressas em normas e regulamentos, assim
como as representagdes sociais que os diferentes atores da
comunidade escolar fazem sobre o seu desempenho (LUCK,
2011, p.64).

1 Informagdes disponiveis em http://www.nacipraydan.mg.gov.br/secretarias/14-a-social/10-programa-travessia.html

v Informagdes disponiveis no site da  Secretaria de Educacéo de Minas Gerais:
https://lwww.educacao.mg.gov.br/component/search/?searchword=Progest%C3%A3o0&ordering=&searchphrase=all,
acesso em 30/07/2012.
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Pretender atingir a perfeicdo absoluta é utopia. As especificidades da
gestdo escolar sdo multiplas e um gestor que detenha todas as competéncias
necessarias para enfrentar esse processo é muito dificil de ser encontrado.
Assim, é necessario capacitacdo, acompanhamento e apoio ao gestor, sempre
no sentido de orienta-lo no desdobrar da gestédo e na construcdo da autonomia
escolar.

O trabalho de capacitacéo deve ser realizado tendo em vista os desafios
concretos e imediatos de gestdo escolar. Necessario € registrar que apenas a
capacitacdo ndo garante uma gestdo satisfatoria. E fundamental que as
escolas estejam dotadas das condi¢Bes fisicas, materiais e de pessoal
suficiente e adequado para o seu bom funcionamento, de tal forma que possa
concentrar sua atencdo nos processos educacionais escolares, tendo

condi¢des de desenvolver uma efetiva gestdo pedagogica. Segundo Luck:

Em vista disso e, conforme evidenciado na literatura
internacional, uma politica de Educacéo focada na melhoria da
gestdo escolar deve basear-se em um modelo de gestdo, bem
como na definicdo clara de padrbes e critérios de desempenho
que permitam a selecdo e a capacitacdo dos diretores, e no
monitoramento, e na avaliacdo de sua atuagdo para 0S

continuos ajustes e atualizagbes. E importante ter em mente

que a qualidade é uma condicdo que deve ser claramente
delineada e focalizada (LUCK, 2009, p. 196).

Diante das especificidades que o cargo de gestor impde, exige, portanto,
profissionais qualificados, polivalentes para trabalhar em equipe, resolver
problemas com autonomia, enfrentar situacdes imprevistas e conflitantes,
enfim, para exercer funcées complexas, heterogéneas, desafiantes, abstratas e
em constante mudanca (Deluiz,2001).

Assim, € necessaria atencao especial a formacdo e capacitacdo desses
gestores. Estas devem ser compativeis com as novas demandas em que “a
construcdo de aprendizagens deve ir além da aquisicdo formal de
conhecimentos academicamente validados, mas construir saberes também a
partir das mais diversificadas experiéncias que o sujeito enfrenta” (RAMOS, p.
20, 2001).
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Como exposto acima, € uma tendéncia a capacitacdo para gestores, e
véarios estados e municipios brasileiros tém investido nessa capacita¢do, sendo
que muitos tém ido além, investindo na certificacéo.

A certificacdo é um processo destinado a avaliacdo de competéncias que
os candidatos detenham para o exercicio ocupacional ou profissional, de modo
a poder atestar que 0 mesmo apresenta conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para a realizacdo do respectivo trabalho (CARDOZO, BRAGA E
HASHIMOTO, 20086).

Essa demanda é sobremodo premente em Educacao, de cuja
qualidade depende a democratizacdo e o desenvolvimento da
sociedade, a qualidade de vida das pessoas e sua realizagéo
pessoal e cidadd. Em consequéncia, para que a escola seja
competente em promover Educacdo de qualidade segundo as
novas demandas, torna-se necessario que seus profissionais
sejam competentes em seu trabalho. Dai ser considerada
importante a adocdo de mecanismos de certificacdo
profissional na area da Educacao (LUCK, 2011, p. 50).

O que se define com a certificacdo é a possibilidade de, em tese, se
reconhecer as competéncias de um candidato para o exercicio de uma
ocupacdo ou profissdo. Estudo realizado por Teixeira (2006) no estado da
Bahia identificou, por exemplo, que quanto maior é a competéncia do diretor
escolar, atestada mediante exame de certificacdo, maior autonomia é exercida
na escola para a realizacdo do seu planejamento.

Ja em Minas gerais, a Secretaria de Educacédo desenvolveu um sistema
préprio para a certificacdo de candidatos a direcado de suas escolas, produzido
e implementado no contexto da propria Secretaria. A Certificacdo foi o
resultado de uma parceria com a Universidade Federal de Minas Gerais, pela
gual se buscou mensurar as capacidades e o potencial de desempenho dos
futuros gestores escolares.

Segundo Lick (2011), emerge o0 movimento de certificacdo
ocupacional/profissional como um esforco de aproximacdo entre
formacédo/capacitacdo profissional e trabalho, desenvolvido com base no
entendimento de que todos os esforcos devem estar voltados para contribuir
para o desenvolvimento de competéncia profissional, continuamente revisitado.

Ela é, ao mesmo tempo, decorrente do reconhecimento do distanciamento e,
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muitas vezes, da total desvinculacdo da formacdo de profissionais as
demandas efetivas do trabalho e uma resposta para promover a superacao
dessa problematica.

Assim sendo, considera-se a certificacao primordial para a Educacgéao, de
cuja qualidade depende a democratizacdo e o desenvolvimento da sociedade,
a qualidade de vida das pessoas e sua realizacdo pessoal e cidada.
Consequentemente, para que a escola seja competente em promover
Educacédo de qualidade segundo as novas demandas, torna-se necessario que
seus profissionais sejam competentes em seu trabalho. Dai ser considerada
importante a adocdo de mecanismos de certificacdo profissional na area da
Educacéo (LUCK, 2011).

a certificacdo vai além da escolarizacéo formal e seus diplomas
correspondentes, uma vez que, diversamente dos cursos
formais que guardam associacdo mais forte com o
conhecimento construido, a certificacdo busca uma relacédo
direta com o trabalho realizado e suas demandas concretas e
objetivas (LUCK, p. 54, 2011)

Assim, a certificacdo estabelece um didlogo entre a pratica e a
instrumentalizacdo do futuro gestor. Corroborando a adocdo desta forma de
capacitacdo, a pesquisa coordenada por Fernando Abrucio (2009) afirma que
um dos fatores de uma gestdo eficaz € a forma de escolha dos diretores
escolares, mostrando-se mais eficaz aquela que combina critério politico com
competéncia e profissionalizagcdo. Na proxima secdo, serdo discutidas as
formas de provimento do cargo de gestor escolar e as vantagens de se

conciliar certificacao e eleicao.

2.3.1 O provimento do cargo de gestor escolar

Segundo Neubauer e Silveira (2008), na década de 1980, inicia-se no
Brasil um movimento para garantir maior autonomia as escolas com o objetivo
de implementar a participacdo da comunidade na gestéo dos servicos publicos.
Para tanto, alguma estratégias foram viabilizadas tais como a formacéo de
Conselhos de Escola, a criagcdo de APM’s, Associacao de Pais e Mestres ou

instituicbes similares e a introdugcdo do processo eletivo para a escolha do
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diretor de escola pela comunidade usuaria — em contraposi¢do ao concurso
publico e a indicacao politica, métodos até entdo existentes.

Lick (2009) aborda com propriedade a questdo quando diz que no
contexto da democratizacdo da escola, além dos preceitos legais para a sua
democratizacdo, conforme proposto na CF/88 e na LDB, uma nova estratégia
tem sido utilizada — a eleicéo de diretores. No entanto, a autora verifica que néo
se tem observado os resultados esperados; pelo contrario, ha evidéncias mais
ou menos comuns, de que ocorre “a constru¢ao de uma cultura de conivéncia e
de condescendéncia geral na escola, em detrimento da melhoria necessaria”
(LUCK, 2009, p.09). Dessa forma, o processo eleitoral, por si s6, ndo tem
contribuido para o debate construtivo sobre as reais necessidades da escola e
do aluno, mas sim para o risco de sectarismos, cisdes dentro da escola, além
de afrouxamento de padrfes de qualidade da educacdo, como demonstra a
referida pesquisa. Nem sempre as qualidades e habilidades do profissional séo
consideradas na hora da votagdo, mas sim se 0 mesmo vai garantir a
continuidade do status quo com menos exigéncia de esfor¢o. Por outro lado, o
diretor eleito se sente em débito com os eleitores e ndo se sente “a vontade
para exigir deles a atuacdo segundo as demandas de exercicio competente,
correto e orientado pelo atendimento aos interesses de formacdo e
aprendizagem dos alunos.” (LUCK, 2009, p. 10). Conforme ja& mencionado na
secao 2.1, segundo a autora.

N&o existem resultados gerais e consistentes que demonstrem a
efetividade da eleicdo na pratica da gestdo democratica, tendo sido até
identificada, em certos casos, a intensificacdo do autoritarismo no exercicio do
cargo.

Segundo Luck, essa € uma area de atuacdo sobre a qual ainda se tem
muito a aprender. como eleger o melhor e mais competente profissional
disponivel para o cargo, como superar os interesses individuais e de grupos
isolados, na busca do bem social e da qualidade da educacé&o, como manter o
compromisso coletivo e a mobilizagdo social em torno da escola, para além do
periodo eleitoral.

Serdo necessarias estratégias como a realizacdo de exames prévios a

escolha pela comunidade, de modo a garantir que os candidatos apresentem
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pré-requisitos minimos de capacidade para esse tipo de trabalho. Exames que
busquem identificar em que medida os candidatos conhecem o0s
desdobramentos dos desafios e das responsabilidades que se propdem a
assumir e em que medida detém conhecimentos béasicos que lhes permitam
fazé-lo de forma competente. Sem perder de vista os esforcos pela
democratizacdo da escola e de sua gestdo, € preciso elencar critérios de
selecdo que passem pela demonstragcdo de competéncias para o seu efetivo
exercicio.

De acordo com Paro (1996), as eleicdes em si ndo alteram as préticas
tradicionais de gestéo, inclusive aquelas relacionadas aos tracos culturais de
um modelo de caracteristicas centralizadoras, patrimonialistas e clientelistas,
as guais ndo se rompem meramente com o processo democratico escolha dos
dirigentes.

Embora os profissionais conduzidos a diregdo tenham alto nivel de
gualificacdo (a totalidade possui curso superior e pés-graduacdo e, alguns,
mestrado), os mesmos carecem de uma formacao técnica fundamental ao
exercicio do cargo. O processo eleitoral tem centrado seu foco na dimensao
politica da funcdo, abrindo m&o da capacitacdo que a funcdo requer,
possibilitando que se instaure na rede municipal uma gestdo baseada no
“acerto e erro”, sem uma preocupagao maior com a qualidade da educacao
publica e com os seus resultados.

O estado de Minas Gerais demonstra significativo avanco e configura-se
como exemplo de praticas bem sucedidas ao vincular a escolha de diretores a
uma conjuncdo que associa selecdo por averiguacdo de conhecimentos a
eleicdo direta pela comunidade escolar. Assim, o Estado garante a
representatividade frente a comunidade escolar e os pré-requisitos minimos de
capacitacdo para o cargo, identificando em que medida os candidatos tém
conhecimento das dificuldades e responsabilidades que se propdem a assumir
e se detém conhecimentos béasicos que |hes permitam fazé-lo com
competéncia. Esse cuidado faz-se necesséario para que o cotidiano escolar
possa colaborar para a producdo de sucesso das politicas, do processo

educativo ja que “o papel que os diretores escolares exercem tem sido
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relacionado aos resultados de desempenho que o sistema educacional
apresenta.” (TEIXEIRA, 2010, p. 08).

No artigo A Gestéo Escolar e o IDEB da Escola, Soares et al (2011), apos
analisarem as caracteristicas pessoais e de gestdo escolar de 2.477 diretores
de seis estados do Brasil, com o objetivo de perfilar aqueles que conseguiram
maior desempenho da escola, controlada a condicdo socioecondémica dos
alunos, por meio de Modelos de Regresséo Linear Mdltipla, concluiram que:

Uma novidade € a forma como o diretor é escolhido e o IDEB
da escola. Essa relagdo pode indicar que, em geral, € possivel
ter melhores formas de selecionar um diretor que tenha um
perfil mais associado ao de uma lideranca eficaz do que outras.
E, nesse caso, o estudo sugere que “ser indicado por técnicos”
nao € uma boa opg¢ao. Por outro lado, “assumir o cargo a partir
de exame de selecao” esta fortemente associado a um maior
IDEB da escola. Novamente, tem-se uma indicacdo de que
exames de selecdo podem ser importantes na selecdo de
diretores que tenham um perfil de lideranca mais associado a
uma escola eficaz. E claro que, pela natureza do estudo, 0s
modelos aqui apresentados ndo garantem essa causalidade,
mas trazem evidéncias de que ela exista. Estudos longitudinais
e comparativos podem ser usados para estabelecer relacbes
causais mais precisas (SOARES, ET AL, 2011, p.47).

Assim, considerando que a atuagao do diretor € um dos fatores que mais
influenciam a aprendizagem, é imprescindivel refletir e planejar mais —
apostando no exercicio mais qualificado da func¢éo, fortalecendo a ideia de que
processos combinados de escolha de diretores associados a uma certificacédo
podem, em muito, colaborar para um bom desempenho enquanto liderancas
escolares. Nao esquecendo que, conforme destaca Lick (2010), a
complexidade e a dinamica do processo de gestdo a ser exercido pelo diretor
escolar exigem um conjunto de processos continuos e ndo apenas medidas
isoladas e pontuais relacionadas a sua selecéo. Envolvem também um sistema
de coordenacdo, apoio e monitoramento de seu trabalho, associados a sua
capacitacdo continua focada nos desafios identificados no processo, de modo
gue esse profissional possa exercer as funcdes conforme desejavel.

Entretanto, faz-se necessario ressaltar que ndo basta aprimorar

competéncias para garantir o bom exercicio profissional, pois o individuo pode
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deter conhecimentos, habilidades, atitudes e devido a outros fatores, nao
mobiliza-las.

A experiéncia em gestdo escolar e formagédo de diretores vivenciada no
estado do Ceara recebeu um impulso fundamental no periodo entre 1995 e
2000, sendo hoje considerada modelo para todo o pais. O primeiro gesto que
demonstrou o quanto a sociedade pedia por mudancas foi a aprovacéao, pela
Assembleia Legislativa do Estado do Ceard, em 1995, da Lei n® 12.492, que
dispunha sobre o processo de escolha dos diretores de escolas estaduais de
ensino basico. Essa lei, que resultou de uma ampla discussdo em todas as
regides do Estado, prevé a realizacédo da selecéo de diretores em duas etapas,
constando a primeira de prova escrita e exame de titulos, e a segunda, de
eleicdo direta dos candidatos pela comunidade escolar.

O processo de selecéo técnica e politica de diretores das escolas publicas
estaduais do Ceara revela-se em ato e ensina sobre democracia. Educa-se
para a democracia, pela democracia. (Naspoline,2000). Se um dos principais
objetivos da Educacdo € a formacdo de cidadaos criticos e politicamente
referendados, a instituicdo escolar deve se pautar, em todas as suas acoes,
pelos mesmos principios. Em outras palavras, exerce-se o direito de
participacdo em todos 0s seus setores, principalmente naquele que trata da
escolha do seu dirigente. Um exemplo € “o fato de a crianga se tornar eleitora
com doze anos de idade, elegendo o diretor e, dessa forma, exercitando a
cidadania.” (NASPOLINI, p. 143, 2000).

No Ceara as pessoas que optam por participar dos processos de escolha
de diretores da escola publica estadual deparam-se com uma exigéncia
colocada pelo proprio contexto de mudancas: a de se capacitarem na acao,
atualizarem-se, renovarem sua bibliografia, enfim, cuidarem da sua propria
formacéo.

Segundo NASPOLINI (2000), a competéncia técnica € fundamental e
necessaria, e esta aliada a confianca e ao respeito da comunidade convergem
para um ponto de qualidade. Assim, percebe-se que 0 objetivo principal da
certificacdo e formacdo continuada no Ceard é preparar o gestor para saber
enfrentar desafios que se apresentam a medida que se adota a concepcéao de

escola como espago coletivo, havendo a necessidade de elaborar um
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planejamento que seja capaz de integrar varias agfes a servico da cidadania e
da participacdo de todos: estado, escola, equipe técnica, professores, alunos,
pais e comunidade.

De acordo com Santos, Roquette e Pacheco (2008), em Minas Gerais
também sdo aplicados exames de competéncia profissional associados a
participacdo em cursos de capacitacdo. A adocao de tais critérios, associada a
eleicdo abre possibilidades para que a escola se torne efetivamente autonoma,
pois pode-se inferir que, considerado todo o processo seletivo, esta sera
dirigida com competéncia, estando apta a demonstrar sua efetividade.

E claro que tais praticas, por si sO, ndo sdo garantia de eficacia e
eficiéncia, mas como em todo processo, é preciso reconhecer a existéncia de
outras variaveis que podem também ser determinantes para 0 sucesso ou nao
de tal empreitada. Portanto, € preciso ter em mente que, enquanto processo,
se faz passivel de ajustes e redirecionamentos construidos cotidianamente e
em conjunto. Em artigo apresentado no CONSAD®® em 2008, os autores

afirmam que:

Desta feita, fixou-se o entendimento de que as indicacbes para
cargos estratégicos deveriam ser precedidas de critérios
objetivos suficientes para garantir que aqueles que ocupassem
as fungBes em questdo reunissem as competéncias necessarias
para efetivar os resultados planejados estrategicamente pelo
Governo, em beneficio da sociedade (SANTOS; ROQUETTE;
PACHECO, 2008, p.12).

E preciso, portanto, ter claro que a certificacdo ndo é uma solucéo
magica, mas constitui uma condicdo sem a qual o profissional atua ao estilo de
acerto e erro, como declaram os 2477 entrevistados na pesquisa de Soares (et
al 2011), que ja se mostrou um grande desperdicio de tempo, de recursos e de
resultados nédo téo satisfatorios.

Em Juiz de Fora, o processo eleitoral € utilizado para o provimento do
cargo de diretor e vice-diretor escolar. Nao € proposta desta pesquisa

guestionar o processo em si, pois entende-se ser este uma conquista historica

' CONSAD; O Conselho Nacional de Secretarios Estaduais de Administracdo/CONSAD e o Ministério do

Planejamento, Orgcamento e Gestéo realizaram, nos dias 26, 27 e 28 de maio de 2008, na cidade de Brasilia/DF, o |
Congresso CONSAD de Gestao Publica.
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e uma reafirmacdo do fendbmeno de democratizacdo da escola publica. O
objetivo é analisar, a partir de um referencial teérico, se somente a elei¢cdo é
suficiente para viabilizar a escolha de um gestor com o perfil adequado as
novas exigéncias que se impdem a educacdo publica na atualidade e se essa
modalidade de provimento do cargo consegue selecionar uma lideranca capaz
de acbes de fortalecimento da autonomia das escolas, maior participacdo da
comunidade, procedimentos sistematicos de avaliacédo, prestacdo de contas e
responsabilizacdo. A lideranca do diretor passa a ser estratégica para a
concretizagdo desse novo modelo de gestao.

Como visto no primeiro capitulo, o Curso de Formacdo de Gestores foi
subdividido em trés etapas. A primeira etapa, de 30 horas, teve a duracao de
onze dias e foi formada por trés modulos. O primeiro modulo abordou o tema
“Planejamento Escolar”; o segundo, “Conhecendo a Unidade Escolar’, e o
terceiro foi desenvolvido visando a “Redacdo do Plano de Trabalho”. Como
atividade deste curso, com base no Projeto Politico Pedagdgico, no Regimento
Escolar e nos dados levantados por meio do diagnostico da escola, os
cursistas elaboraram seu Plano de Trabalho. Todos os candidatos que
participaram do curso e responderam ao questionario afirmam que o mesmo
auxiliou na elaboracéo de seus Planos. Esses candidatos nédo tém formacao
em gestao escolar; por isso a capacitacao inicial lhes foi de grande valia nesse
momento, segundo declaracdo dos sujeitos desta pesquisa, respondendo,
assim, a uma das indagacdes iniciais, qual seja, o curso de trinta horas,
oferecido antes da ultima eleicdo para diretor e vice-diretor escolar em Juiz de
Fora, auxiliou na elaboracdo do Plano de Trabalho dos candidatos que
participaram do curso?

O gestor escolar € capaz de aprender e estar em constante
desenvolvimento; a sua formacdo académica reforca tal afirmacdo. Quanto
mais aprende, mais se desenvolve, mais se descobre capaz e, assim, se
permite o desafio de continuar aprendendo. Tanto € assim que 0S sujeitos
desta pesquisa, na sua maioria, afirmam que o tempo de curso foi muito
pequeno. Como ja observado, tais competéncias isoladamente podem nao
garantir uma gestéo eficaz, por isso ha a necessidade de um acompanhamento

do trabalho. E essencial que a rede de ensino saiba quais sdo e onde estdo as
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maiores dificuldades para que possa utilizar proveitosamente esses dados no
delineamento de programas de formacgdo. Segundo Liick (2011), € necessario
pelas competéncias exigidas do gestor, que o0 curso de capacitacdo seja mais
amplo e aborde os aspectos considerados essenciais para a fungéo.

Como se constata na bibliografia levantada neste segundo capitulo, o
compromisso com a constru¢do de uma educacao publica de qualidade para
todos passa pela implementacdo de politicas que levem em consideracdo a
centralidade da escola e a democratizacdo da educacgdo, expressas em
dispositivos legais, visando assegurar progressivos graus de autonomia da
escola e a qualificacdo de seus gestores. Portanto, a formacdo de gestores
contribui para o trabalho no dia-a-dia da gestdo, a medida que possibilita ao
diretor desenvolver competéncias e habilidades que o capacitem a enfrentar e
resolver os novos desafios da escola publica.

Pelas respostas ao questionario aplicado aos egressos do curso de 30
horas — etapa inicial, pode-se concluir que este instrumento de formacéo os
auxiliou na elaboracdo do Plano de Trabalho, documento exigido pela SE para
gue pudessem se candidatar ao cargo de gestdo em 2011. Se o curso
colaborou para a construcdo do Plano de Trabalho, ajudou o candidato a
conhecer melhor sua escola, a diagnosticar os problemas da sua unidade
escolar e a tracar metas e acfes para a sua gestdo, como visto no decorrer
deste capitulo, pode-se inferir positivamente sobre a necessidade e as
vantagens da formacdo continuada e da certificacdo. Essa formacéo inicial
especificamente ndo forneceu certificacdo; mesmo assim, tal fato nao invalida o
reconhecimento da sua importancia enquanto contribuicdo para o trabalho no
dia-a-dia da gestéao.

Diante desta constatacdo, sera proposto, no terceiro capitulo, um plano
de intervencdo para o municipio de Juiz de Fora referente a formacdo de

diretores e vice-diretores das escolas municipais.
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3. PROPOSTA DE MUDANCAS NO CURSO DE CAPACITACAO E NO
FORMATO DE SELECAO DE GESTORES EM JUIZ DE FORA - MG

Este capitulo apresenta o Plano de Acdo Educacional (PAE), que se
colocou como objetivo desta dissertacdo apos pesquisar e analisar o curso de
30 horas oferecido a todos os candidatos a diretor e vice-diretor escolar no
municipio de Juiz de Fora. Este PAE sugere um novo formato para o referido
curso, incluindo, junto a Secretaria Municipal de Educacdo, a ado¢ao de um
processo de certificacdo de gestores.

Na primeira secao, tratar-se-a4 das informacdes sobre o curso analisado,
consideracdes sobre o mesmo e as conclusdes oriundas da pesquisa, além
dos autores que serviram de referencial tedrico a contrucdo deste plano de
intervencao.

Na segunda sec¢do, sera apresentada a proposta de um novo modelo para
o curso de 30 horas, detalhando-o.

Na terceira secdo, serdo feitas uma avaliagdo da atual estrutura da
formacédo de gestores em Juiz de Fora e uma proposta de mudanca justificada
pelas conclusdes apontadas pela pesquisa: despreparo inicial dos futuros
gestores, necessidade de uma formacéao inicial mais significativa e com maior
duracéo.

Na quarta e ultima secéo, serdo elencadas algumas consideracdes sobre

o desenvolvimento e a concluséo desta dissertacao.

3.1 Consideracfes sobre a proposta

Na etapa inicial desta dissertacdo, foi analisado o curso de formacéo de
30 horas oferecido a todos os candidatos a direcdo e vice-dire¢cdo das escolas
municipais de Juiz de Fora. A ocorréncia de tal curso reafirma a importancia do
papel do gestor escolar e da sua relevancia para o sucesso e a qualidade da
educacdo publica. A coleta de dados foi feita junto aos diretores e vice-
diretores eleitos em 2011, participantes da primeira etapa opcional de formacéao

e, ainda, junto a SE.
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O curso de 30 horas tem por objetivo auxiliar o futuro gestor na
elaboracdo do seu Plano de Trabalho, documento obrigatério para participacao
no processo seletivo, consiste em um diagndstico da realidade escolar visando
tracar metas e agOes para a melhoria do processo educacional.

A pesquisa buscou identificar se a formacgédo de gestores tem realmente
contribuido para o trabalho no dia-a-dia da gestdo e se o referido curso de
trinta horas, oferecido antes da Ultima eleicdo para diretor e vice-diretor escolar
em Juiz de Fora, auxiliou na elaboracéo do Plano de Trabalho dos candidatos.

Enquanto gestora escolar no municipio de Juiz de Fora, no exercicio do
cargo, deparei-me com 0s problemas que se colocam aqueles que se dispdem
a ele. O que se observa, de minha prépria experiéncia e a de colegas, € que 0S
docentes, no momento da ascencao a estes cargos, nao se sentem preparados
para desempenha-los, demonstrando inseguranca pela auséncia de formacao
técnica, enfrentando desafios e dificuldades iniciais.

Quanto ao curso analisado, os dados apontaram, mediante tratamento do
guestionario aplicado aos egressos do curso de 30 horas, das entrevistas a
secretaria e a uma técnica da SE, que este ainda nao foi suficiente para sanar
a caréncia de capacitacdo dos gestores. E pela bibliografia pesquisada,
constata-se que o processo de eleicdo, por si s6, ndo € suficiente para
selecionar o docente mais apto a desempenhar as funcdes que a gestao exige.
As dificuldades encontradas sdo dos mais variados tipos, administrativos,
pedagodgicos e no trato com a comunidade escolar. Sem a capacitacao
adequada, aprende-se a ser gestor em funcéo, no dia-a-dia, através do méetodo
do acerto e erro.

Sobre a estrutura do curso, constatou-se, junto aos candidatos eleitos,
gue os temas abordados foram significativos e bastante interessantes, nao
havendo registros de dificuldades com o formato online e que 0 mesmo atingiu
0 seu objetivo, o de auxilia-los na elaboracdo do Plano de Trabalho
apresentado quando de sua candidatura a gestor. A ressalva ficou por conta da
época de sua ocorréncia, coincidente com final do ano letivo, em que as tarefas
se sobrepfem e ainda apds um periodo de greve, com a necessidade de se
intensificar os trabalhos para a reposicdo dos dias parados. A opinido geral €

de que o curso ndo aconteceu no periodo ideal. Além disso, a curta duracéo do
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mesmo, fato apontado com frequéncia nos questionarios, evidenciou a
necessidade de uma formagdo mais abrangente que l|hes proporcione o
embasamento tedrico necessario para enfrentarem os desafios da gestédo
escolar.

A dissertacao aprofundou-se com um estudo sobre o que as pesquisas e
tedricos constatam sobre a gestdo democratica, atributos e competéncias
necessarias ao gestor; sobre o perfil que deve ter o atual diretor de escola
publica, considerando as formas de provimento do cargo de diretor escolar. O
gue a analise dos dados permite concluir, primeiramente, é que 0 processo de
selecdo para gestores adotado em Juiz de Fora ndo € eficaz no objetivo de
apontar profissionais capazes de exercer uma gestdo democratica e focada no
sucesso da aprendizagem e, em seguida, que o curso de 30 horas os auxiliou
nessa tarefa, mas néo foi suficiente para formar o diretor e o vice-diretor que
nao tém uma qualificacédo especifica em gestao escolar.

Isto posto, a proposta que surge dessas conclusfes é que este curso de
30 horas sofra alteracdes na ampliacdo da carga horaria, na adequacdo no
periodo de sua oferta, mantendo os mesmos contetdos. Complementando esta
acao, mudancas na politica de formacéo de gestores de Juiz de Juiz de Fora
devem ser adotadas. Atualmente, o gestor eleito faz, obrigatoriamente, um
curso on line com 40 horas de duracdo. A ele basta fazer o curso, ndo sendo
exigida pontuacdo minima, apenas 0 acesso e as postagens solicitadas pelos
tutores. A sugestdo € de um curso de 180 horas, realizado antes das eleicdes,
vinculando a aprovacdo no mesmo a possibilidade de candidatura aos cargos

de gestao.

3.2 Nova verséo para o curso de 30 horas

O atual curso de formacéo tem como objetivo oferecer aos candidatos aos
cargos de gestdo escolar uma oportunidade de, antes das elei¢cdes, receberem
orientacdo para a elaboracdo de seu Plano de Trabalho que consiste no
planejamento escolar, no conhecimento da unidade escolar e na redacédo do

Plano de trabalho. Este curso tem a duracdo de 30 horas.
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Nesta dissertacdo, constatou-se, através dos questionarios aplicados aos
seus egressos, em 2011, que este precisa sofrer ajustes em relagédo a duragao
e ao periodo de ocorréncia, de modo a garantir uma abrangéncia maior e em
um periodo menos conturbado do ano letivo escolar.

A proposta que se apresenta enquanto resultado da pesquisa trata de
dois aspectos, a saber, que o curso tenha a duracdo de 30 dias, ao invés de
11, como originalmente proposto, e que a modalidade adotada seja a semi-
presencial, e ndo, on line. O material de apoio (textos, videos, entrevistas)
seria disponibilizado via plataforma moodle, assim como a realizagdo dos
foruns de discussdo, mas ao final dos primeiros quinze dias haveria um
encontro presencial com carga horaria de 8 horas, aos sébados. Nele, os
textos disponibilizados seriam discutidos, as duvidas sanadas, além de uma
atividade pratica complementar: a redacdo de um esboco do Plano de
Trabalho. Munidos das orientacdes e esclarecimentos resultantes deste
encontro presencial, os cursistas teriam os ultimos quinze dias para concluir
seus Planos, enviando-0s aos tutores para as mediacdes necessarias, sendo a
versao definitiva postada ao final dos 30 dias, na plataforma moodle.

Em 2011, o Edital n°® 007 — SE para 0 processo seletivo aos cargos de
gestdo das escolas municipais de Juiz de Fora foi publicado em 07/10/2011 e
as inscricbes aconteceram entre os dias 17 a 21 de outubro de 2011. O curso
de 30 horas foi oferecido de 24 de outubro a 03 de novembro de 2011, portanto
apos a candidatura e a apresentacao do Plano de Trabalho, exigido no ato da
inscricdo. O objetivo do curso foi cumprido, qual seja, oferecer aos candidatos
aos cargos de gestdo escolar uma oportunidade de, antes das elei¢des,
receberem orientacdo para a elaboracao de seu Plano de Trabalho. Para essa
turma especificamente, a ideia era possibilitar aos ja candidatos uma reflexao
sobre que melhorias poderiam ser incorporadas a este documento, ficando
estabelecido que tais mudancas ndo acarretariam na impugnacao das
candidaturas, desconsiderando a norma da prépria SE de deferir a candidatura
a aprovacao do referido plano.

A adequacao quanto ao periodo de ocorréncia aqui proposta elimina essa
dificuldade, o apoio para a sua elaboracdo oferecido antes do periodo de

inscricdo no processo eleitoral. Portanto, a melhor data para a realizagdo do
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curso seria a partir do més de maio a outubro do ano eleitoral, seguindo o

calendério do processo seletivo, com tempo habil para a sua ocorréncia.

Esta reestruturacdo se faz necessaria para que se possibilite que os

gestores, ao exercerem esses cargos, tenham um minimo de formacgédo e uma

proposta de trabalho baseada em dados reais e em uma analise critica da

realidade da unidade escolar. E € responsabilidade da SE a qualificacdo e o

acompanhamento,

propriamente dita.

Quadro n° 02 - Resumo do Curso de 30 horas reformulado

tanto do processo de escolha, quanto da gestéao

Acéo Atores Como Onde Custo Verba
Formacdo | Candidatos | Utilizando a | Plataforma | R$ 25% que
continuad | a diretores e | plataforma | de EAD da | 681.042,50" |a
a pela | vice- para SEde 01 a prefeitura
plataforma | diretores discussdes | 30 de tem que
moodle escolares e troca de | agosto em investir
Forum experiéncia | ano de em
S eleicéo educacéao
Momento | Candidatos | Encontro Centro de | Zero; Sem
presencial | a diretores, | presencial Formacdo | técnicos da | custo
vice- ao final de | do SE aptos a | adicional
diretores, uma Professor | mediar essa
técnicos da | quinzena na SE formacdo e
SE e tutores Mestres em
contrapartida,
pois tiveram
0S cursos
financiados
pela SE.
Feedback | Candidatos | Os tutores | Plataforma | R$ Sem
a diretores, | do curso | de EAD da | 681.042,50 custo
vice- déo retorno | SE adicional
diretores, e fazem as
técnicos da | intervencde
SE e tutores | s
necessarias
Versao Candidatos | Candidatam | SE junto | R$ Sem
final do | a diretores, | -se com o0 | com os | 681.042,50 custo
Plano de | vice- Plano demais adicional
Trabalho diretores, elaborado requisitos
apos 0 | para
curso de | inscricdo a

19 valor referente ao contrato N° 01.2011.393 firmado entre o Municipio de Juiz de Fora e a UFJF através do CAED em
24.03.2012, cujo objeto era a prestagdo de servicos técnicos especializados em capacitar os profissionais do
magistério municipal para exercerem os cargos de Diretor e Vie-Diretor das escolas municipais. Disponivel em <

http://www.pjf.mg.gov.br/e_atos/e_atos.php >, acesso em 20 de fevereiro de 2013.
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formacao eleicao
para
diretor e
vice-diretor

3.3 - Programas de certificacdo e formacédo de gestores no municipio de
Juiz de Fora

Atualmente, em Juiz de Fora, temos o curso de formacdo de 30 horas
opcional para futuros candidatos a gestao, o curso obrigatério de 40 horas para
todos os candidatos eleitos e o curso de 120 horas para os que fizeram o curso
de 30 horas, se elegeram e querem continuar a formacao.

Portanto, hoje, no municipio de Juiz de Fora, o candidato eleito sO esta
obrigado a fazer o curso de 40 horas. Complementando a proposta da sec¢ao
anterior, destaca-se a necessidade e importancia de um processo de
certificacdo de 180 (cento e oitenta) horas, obrigatéria para todos os
candidatos, e uma etapa poés- eleicdo, obrigatdria para todos os eleitos. Essa
proposta de certificacdo ja foi levantada pela rede municipal, mas como ja
relatado, enfrentou uma grande resisténcia por parte do Sindicato dos
Professores Municipais e de alguns candidatos que ndo aceitaram participar de
um processo de certificacao.

Para superar este obstaculo, sugere-se que este curso de 180 horas,
ministrado pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacao, além da
certificacdo que permitiria a candidatura aos cargos de gestdo, proporcione a
todos aqueles que tendo participado do curso e que atinjam, depois de dois
anos de gestdo, a meta do IDEB projetada para a unidade escolar para a qual
foi eleito, um acréscimo de 10% a titulo de bonificacdo, a ser incorporado no
Plano de Cargos e Carreiras do Magistério de Juiz de Fora. Atualmente, de
acordo com a Lei 8.718, de 31 de agosto de 1995, anexo |, o servidor do
guadro de magistério que tiver Pos-Graduacdo, Mestrado e Doutorado tem
direito a um acréscimo de 20%, 50% e 100%, respectivamente, né&o

cumulativos. Assim, haveria uma alteracdo desta Lei, para que os aprovados
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no curso de 180 horas e que tenham atingido as metas projetadas para o IDEB
de sua unidade escolar possam fazer jus a 10% a titulo de bonificagcéo.

Dos egressos do curso de 30 horas que responderam ao questionario via
on-line, apenas 17% declararam se candidatar ao cargo pela progressdo
salarial, 0 que demonstra que o acréscimo monetario sobre esses cargos nao é
atraente e, portanto, seria um grande incentivo o acréscimo de 10% ao salario
para quem fizesse o curso de 180 horas, fosse aprovado e colocasse em
pratica os conhecimentos, as habilidades e atitudes desenvolvidas na
capacitacdo e conseguisse melhorar o indice de proficiéncia e o fluxo da escola
para a qual foi eleito. Além do incentivo financeiro, 81% dos 24 respondentes
consideraram o periodo de onze dias insuficiente para a realizacdo do curso de
30 horas evidenciando a necessidade de ampliacdo desse prazo e 100% dos
24 respondentes afirmam que o curso contribuiu para sua formacgéao profissional
e elaboracdo do Plano de Trabalho corroborando a necessidade de uma
formacéo de 180 horas mais ampla e significativa. Para a escola e a qualidade
da educacédo publica também visualizamos um efeito positivo, com a
certificacdo, pois mesmo que o cursista ndo seja eleito, ele terd& uma maior
compreensao do que é gestdo escolar e como ela funciona, podendo auxiliar o
gestor da escola onde trabalha, uma vez que esta deve ser participativa.

Além da cooperacdo com a gestdo de sua unidade escolar, o candidato
gue participasse da certificacdo, fosse aprovado, mas ndo fosse eleito,
popderia compor um Banco de Gestores, jA existe uma experiéncia bem
sucedida nesse aspecto, implementada pelo estado do Ceard, estando habil
para concorrer na eleicdo subsequente, sem ter que passar por NnoOvo processo
de certificacdo. Se, apO0s a certificacdo, ndo fosse eleito em dois pleitos
subsequentes, teria que se submeter a nova certificacao.

Todo o Programa devera ser monitorado pela Secretaria de Educacao,
gue fara avaliac6es anuais do mesmo.

Os gestores que responderam ao questionario consideram importante a
formacdo e apontam como impedimento o fator tempo, devido a dupla jornada
enquanto professores ou a jornada exaustiva enquanto gestores. Portanto,
esse curso deveria ser oferecido ao longo do ano anterior ao da elei¢céo.

Teremos novo processo eleitoral para gestdo, em Juiz de Fora, no final de



77

2014. O curso deveria ser oferecido em 2013, de maio a outubro deste ano,
contando com a participacdo de todos os interessados aos cargos, além
daqueles que desejassem estudar mais sobre o tema gestéo escolar.

E, finalmente, que esta proposta seja apresentada a rede em um
seminario, com duracdo de dois dias, onde o tema gestdo seja debatido e
egressos do curso deem seu depoimento sobre a validade do mesmo quando
do enfrentamento das funcdes da gestao.

Para que este PAE seja colocado em pratica, faz-se necessario definir no
orcamento destinado a Educacdo a previsdo de gastos necessarios a sua
execucdo. O municipio de Juiz de Fora ja possui um programa de formacao
continuada para diretor e vice-diretor escolar, portanto, ja existe previsao
orcamentaria para este fim. Entende-se que o financiamento para esta
proposta devera estar previsto no orcamento anual da Secretaria de Educacéo
do municipio de Juiz de Fora, MG. Cabera a Secretaria de Educacéo divulgar
as datas para a realizacao da formacéo continuada.

3.3.1 Primeira etapa do programa de certificacéo

A primeira etapa do Programa de formac&o de gestores no municipio de
Juiz de Fora, proposto neste PAE, é o curso de 180 horas, ministrado pelo
CAEd através de convénio firmado com a SE, tendo como objetivo desenvolver
competéncias e habilidades julgadas necessarias aos gestores escolares e é
composto por trés etapas. A primeira etapa, com duracdo de 30 horas,
apresenta os seguintes temas: Planejamento Escolar; Conhecendo a Unidade
Escolar; Redacdo do Plano de Trabalho. A segunda etapa, com duracao
também de 30 horas, apresenta 0s seguintes temas: Diagnostico,
Planejamento da Escola e Legislacdo Educacional; Desenvolvimento
Pedagodgico Curricular; Fortalecimento da equipe Escolar e de Gestéao
Participativa; Relacbes da Escola com sua Comunidade. A terceira etapa, com
duracdo de 120 horas, apresenta 0s seguintes temas: Politicas Publicas e
Educacdo; Avaliacdo e Indicadores Educacionais; Gestdo e Lideranca;

Curriculo do Ensino Fundamental e da Educacédo Infantil; Politicas Publicas e
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Escola; Avaliacdo de Programas e Politicas Educacionais; Gestédo e Legislacao
Educacional; Gestao do Curriculo.

Como esclarecido acima, o curso teria duas finalidades: certificagdo, ou
seja, atestado que o candidato apresenta conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios ao exercicio da gestao escolar, e bonificacdo, caso o
candidato eleito atingisse o IDEB projetado para a escola para a qual foi eleito.
Habilitaria aos aprovados concorrer ao processo eletivo para diretor e vice-
diretor escolar e daria a todos os aprovados um acréscimo de 10% no salario a
titulo de bonificacdo, caso atinjam a meta do IDEB projetada para a sua
unidade escolar ao final de dois anos.

A certificacdo, diante dos desafios da gestdo na atualidade, faz-se
necessaria para que o gestor ndo assuma a dire¢gdo no “escuro”, como
declaram os que aqui o fazem. Dos gestores que responderam ao questionario,
100% declararam que o curso inicial de 30 horas ajudou na elaboracdo do
Plano de Trabalho, evidenciando a necessidade desse tipo de capacitacao
anterior ao exercicio do cargo. Os entrevistados declararam também a
necessidade de uma capacitacdo prévia. Portanto, ao optar pela certificacéo
como requisito para a candidatura aos cargos de diretor e vice-diretor, a SE
estara evoluindo em seu processo de selecdo para 0s cargos no municipio e
assegurando conhecimentos e competéncias minimas ao exercicio da fungéo.

Os contetudos desenvolvidos nesta certificacdo, como vimos acima
compreenderiam 0s seguintes temas: Direcdo Estratégica, Ensino e
Aprendizagem, Lideranca e gerenciamento de Pessoal e Accountability.

Segundo LUCK (2009), o gestor precisa saber como resolver conflitos e
atuar convenientemente em situacdes de tensdo, como desenvolver trabalho
em equipe, como monitorar resultados, como planejar e implementar o projeto
politico pedagdgico da escola, como promover a integracdo escola-
comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como realizar
negocia¢cBes, como mobilizar e manter mobilizados atores na realizacdo das
acOes educacionais, como manter abertos os processos de comunicacdo e
didlogo, como estabelecer unidade na diversidade, como planejar e coordenar

reunides eficazes, como articular interesses diferentes, entre outros.
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A metodologia utilizada seria baseada no estudo de caso e as tarefas
estariam vinculadas as da escola, uma vez que o objetivo é aperfeicoar a
gestao escolar. Seriam utilizados materiais diversos como textos académicos,
artigos, livros postados na plataforma moodle. A escolha e sele¢do desses
materiais ficariam a cargo do CAEd, executor do referido curso, através de
convénio firmado entre a SE e 0 mesmo.

O curso seria oferecido na modalidade semi-presencial; parte a distancia,
usando como suporte a plataforma moodle, parte com momentos presenciais.
Havera um sistema de tutoria, com profissionais selecionados para atender a
esta demanda e que dardo todo suporte académico ao cursista. A avaliacao de
desempenho no curso serd feita durante o mesmo, totalizando 49 pontos, além
de uma prova presencial totalizando 51 pontos, conforme vigora a legislacéo
para esta modalidade de ensino. Esta avaliagcdo presencial devera ser
compativel com a proposta metodolégica de estudo de caso, privilegiando a
aprendizagem relacionada a capacidade de aplicacdo de conceitos, estratégias
e instrumentos a pratica de trabalho do gestor ou futuro gestor. Recebera o
certificado o cursista que somar, ao final do curso, a pontuacdo minima de 70
pontos. Este certificado, além de capacita-lo para concorrer as eleicoes de
diretor e vice-diretor escolar, se eleito e conseguir atingir a meta projetada para
o IDEB de sua unidade escolar o habilitara a ter um acréscimo de 10% em

seus vencimentos.

3.3.2 Segunda etapa do programa de certificacédo

Tem-se a clareza que somente a certificacdo ndo € suficiente para
assegurar uma gestao eficaz. Além desta, é importante a formacédo continuada
dos gestores escolares, além de outros fatores como profissionais motivados,
boa infraestrutura, materiais didaticos de boa qualidade e politicas publicas que
melhorem as condicfes de vida da populacdo menos favorecida. Assim, apos
eleitos, coloca-se a necessidade aos gestores de continuarem a capacitacao
através da plataforma moodle, utilizando a ferramenta para discussdes sobre

gestdo escolar.
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Além da plataforma, os gestores terdo um férum mensal realizado no
Centro de Formagéo do Professor, com o objetivo de reflexdo e discussao da
pratica. Esses encontros mensais serdo mediados pelos supervisores do
Departamento de Politicas de Formacdo - DPF ou pelos Mestres em Gestéao e
Avaliacdo da Educacdo Publica que fizeram o curso pelo convénio firmado
entre a SE e a UFJF/CAEd, sendo uma oportunidade para que estes possam
divulgar e difundir os conhecimentos adquiridos, além de auxiliarem seus pares
na reflexdo da gestéo nas unidades escolares.

Esses foruns, visando o aperfeicoamento da gestdo, deverdao atender as
necessidades dos diretores e vice-diretores. Terdo como objetivo, além da
acao-reflexdo da atuacao gestora, a discucao livre dos problemas oriundos da
acao gestora, tais como problemas de disciplina, a relacdo intra e interpessoal
e organizacional, a comunicacgao vertical, a necessidade de acompanhamento
de técnicos da SE, elaboracdo do curriculo, dentre outros. Tém-se, dessa
forma, os pares se aprimorando e, juntos, buscando solucdes alternativas para

melhorar seu desempenho, o de seus alunos e, consequentemente, da escola.

3.3.3 Responsabilizagéao

Com a certificacdo, os diretores e vice-diretores eleitos terdo as
competéncias e habilidades necesséarias para realizarem uma boa gestao
escolar. Capacitados, terdo condicdes de realizarem um diagndéstico das reais
necessidades da escola e de tracarem metas e acdes para melhorarem o
desempenho da escola em que sdo gestores, portanto devendo ser
responsabilizados pelos resultados obtidos. Porém, se mesmo com o
acompanhamento da SE e com todo o assessoramento de seus técnicos nao
conseguirem alcancar o IDEB projetado para a sua unidade escolar, ndo
poderdo se candidatar a eleicdo subsequente. Esta sera, portanto, uma
consequéncia direta da certificacao.

De um gestor apto, em formacédo continuada e com auxilio técnico da SE,
pode-se cobrar responsabilidades, isto €, responder por suas acfes, prestar
contas de seus atos, realizar seus compromissos e estar comprometido com
eles, de modo a enfrentar reveses e dificuldades. Consequentemente, deste

sera exigida uma atitude critica e reflexiva sobre os processos e resultados da
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Sua escola, assumindo o compromisso, juntamente com sua equipe, de atingir,

pelo menos, 60% das metas propostas no seu Plano de Trabalho.

3.3.4 Apoio técnico

A sociedade, a prefeitura e a SE querem que o municipio ofereca uma
educacdo de qualidade para todos. Que todas as criangas, jovens e adultos
aprendam e sejam capazes de exercer sua cidadania plenamente. Portanto, o
objetivo é que, através da certificacdo e da formacdo continuada, possamos
auxiliar os gestores para que estes, juntamente com a comunidade escolar,
alcancem o melhoramento e a eficacia da educacéo publica. Para isso, a SE
devera propiciar a todos 0s gestores 0 apoio técnico necessario para auxilia-los
na reflexdo e na busca de solugbes para os problemas enfrentados nas
unidades escolares. A secretaria ja possui um departamento de apoio a gestao.
Este departamento sera dinamizado e tera como fungdo o acompanhamento
anual dos resultados de cada escola do municipio e a assessoria direta e
imediata a todos os gestores que a ela recorrer.

Isso sera feito através do monitoramento dos resultados de cada escola
nas avaliacOes externas, Prova Brasil, Provinha Brasil e Sistema de Avaliacéo
da Educacédo Basica — SAEB. Mesmo ndo sendo o SAEB propriamente uma
avaliacdo da escola, por ndo testar todos os alunos em todas as disciplinas e
anos e muito menos os campos hao académicos do curriculo, presume-se que
os resultados das duas disciplinas basicas nos anos finais de cada ciclo de
estudos possam oferecer uma amostra das atividades da escola que sirva de
indicador do desempenho geral da instituicdo e, principalmente, pela
verificacdo, in loco, dos técnicos da SE se a escola, ao final de trés anos de
vigéncia dos mandatos de diretor e vice-diretor, atingiu 60% das metas

propostas no Plano de Trabalho.

Quadro n° 03 Resumo dos programas de certificacdo e formacao
continuada para diretor e vice-diretor escolar em Juiz de Fora

Acéo Atores Como Onde Custo Verba
Certificacdo | Candidatos | Convénio Semi- R$ 25% que
a diretor e | com 0 | presencial. | 681.042,50 | a
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20

vice-diretor | CAED/UFJF | Plataforma prefeitura
durante um | moodle e tem que
ano. encontros investir
presenciais em
educacéo
Acao Atores Como Onde Custo Verba
Formagéao Diretores e | Utilizando a | Plataforma | Zero; a|Sem
continuada vice- plataforma |de EAD da | prefeitura | custo
plataforma diretores para SE ja oferece | adicional
moodle escolares discussdes essa
e troca de ferramenta
experiéncia
S durante o
mandato
FOrum Diretores, Encontros Centro de | Zero; Sem
vice- presenciais | Formacéo técnicos custo
diretores, uma vez por | do da SE | adicional
técnicos da | més. Professor aptos a
SE e na SE mediar
Mestres em essa
Gestao e formacéao e
Avaliacao Mestres
da em
Educacao contraparti
Publica da, pois
tiveram os
cursos
financiado
s pela SE.

20

http://www.pjf.mg.gov.br/e_atos/e_atos_vis_dia.php/?dataArea0=24/03/2012.

Valor do curso de 180 horas oferecido pelo CAED com vigéncia até dezembro de 2012. Fonte:



http://www.pjf.mg.gov.br/e_atos/e_atos_vis_dia.php/?dataArea0=24/03/2012
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4  CONSIDERACOES FINAIS

Este PAE se prop0s a analisar se o curso de 30 horas, oferecido em 2011
para os candidatos ao cargo de diretor e vice-diretor na rede municipal de Juiz
de Fora auxiliou na elaboracdo do Plano de Trabalho, documento exigido
guando da inscricdo no processo eletivo, e se esta formacg&o os auxiliou no dia-
a-dia da gestéo.

Através de entrevistas e do questionario aplicado, constatou-se que 0s
gestores se sentem despreparados tecnicamente para assumirem a funcao
para a qual se candidatam e que o curso de trinta horas auxiliou na elaboracéo
do Plano de Trabalho, sendo que o periodo em que este ocorreu nao foi
considerado ideal, além da carga horaria ter sido considerada insuficiente, fatos
gue evidenciam a necessidade dessa capacitacao técnica anterior ao exercicio
da gestao.

Diante da andlise dos dados observados, esta sendo proposto um novo
formato para este curso; com durag¢do mais longa, de 30 dias, e com uma nova
data para a realizacdo do mesmo: maio a outubro do ano eleitoral, além de
uma nova forma de selecdo de diretores e vice-diretores no municipio,
conjugando certificacéo e eleicao.

Entendendo a complexidade da funcdo e sua multidimenséo, propde-se
gue, além da certificacéo e eleicdo, a dinamizacdo da equipe técnica de apoio
a gestdo e a formacédo continuada e em servico dos gestores eleitos, através
da plataforma moodle e de féruns mensais, onde a prética cotidiana dos
gestores possa ser refletida e discutida, além da divulgacdo de préaticas de
gestdo exitosas, possam construir uma rede de colaboracdo que contribua para

0 sucesso da educacéao publica nas escolas municipais.
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ANEXOS

1. Proposta Pedagégica Curso de Formacdo de Gestores
PROPOSTA PEDAGOGICA CURSO DE FORMACAO DE GESTORES

PRIMEIRA ETAPA

Planejamento escolar

Este modulo prevé as seguintes reflexdes:

Importancia de planejar as a¢des da escola;

Relacéo entre Plano de Trabalho e o Projeto Pedagdgico da Escola;
Etapas de elaboragcao do Plano de Trabalho

Conhecendo a Unidade Escolar
Este modulo orientarda o cursista a elaborar um diagnéstico de sua escola.

Conhecer bem a escola € condicdo fundamental para o planejamento. Os
seguintes topicos seréao abordados:

Levantamento de dados sobre a escola;

Construindo um diagndéstico — dados que podem ser coletados para isso;

Conhecendo a escola por meio de sua comunidade.

Redacéo do Plano de Trabalho

Com base no Projeto Politico Pedagdgico e no Regimento Escolar, os dados
levantados por meio do diagnostico devem ser analisados, resultando na
elaboracdo do Plano de Trabalho. Este devera conter os Objetivos, metas e
acOes da Escola para os proximos trés anos. A partir dai, os Planos de Acao
devem ser planejados tendo como premissa as metas a serem alcancadas,
com previsao de inicio e término e apontando para os resultados desejados.

Fonte: http://www.pjf.mg.gov.br, acessado em 02/12/12, as 8h.


http://www.pjf.mg.gov.br/

2.
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Roteiros das entrevistas semiestruturadas.

2.1. Roteiro de Entrevista - Responsavel pela politica de formacdo na

Secretaria de Educacéo e Secretéria de Educacéo.

1.

Por que a Secretaria de Educacdo resolveu criar o curso de 40h
obrigatorio para diretores e vice-diretores eleitos?

Essa formacgao tem surtido o efeito esperado?

Como foi pensado a novo formato de qualificagéo?

Quem sao os profissionais que atuam nesse curso?

Qual a qualificacéo desses profissionais?

Quais as diretrizes desta qualificacédo

Como elas foram definidas?

Quais as dificuldades encontradas no projeto de qualificagéo?

Quais os pontos positivos da politica de formacéao ja observados?

2.2. ROTEIRO DE ENTREVISTA - Secretaria de Educacéo

Por que a SE resolveu estabelecer o curso de 40 horas obrigatorio para

os diretores e vice-diretores eleitos?

2. A formacao para os gestores tem surtido o efeito esperado/desejado?

3. Como foi pensado o novo formato de qualificacéo?

B

© N o O

Quais as diretrizes desta qualificacdo e quem e como elas foram
definidas?

Que recursos didaticos sao disponibilizados?

Quais as dificuldades encontradas no projeto de qualificacéo?
Quais os pontos positivos da politica de formacéo ja observados?

O que motivou a SE propor a formacéo nestes moldes?
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3. Questionario Diretor e Vice-diretor

Caro(a) colega,

Eu, Eliane de Paula Grizende, sou mestranda em Gestao e Avaliacao da
Educacdo Publica e estou desenvolvendo uma pesquisa referente ao
processo de formagéo continuada dos diretores e vice-diretores municipais.

Sua colaboragédo, nos fornecendo respostas as questdes abaixo, sera de
grande importancia ao estudo pretendido e garantirmos absoluto sigilo.

Perfil

Cargo ou fungéo:

1) Sexo:

() Masculino
() Feminino

2) Idade:

() Menos de 20 anos
( ) De 20a 30anos
( ) De31a40anos
( ) De41a50 anos
() Mais de 50 anos

3) Qual seu grau de escolaridade, registrada oficialmente em cursos de
longa duracao?

() Superior completo

() Pés-graduacéo lato sensu
() Mestrado

() Doutorado

() P6s-doutorado

4) E a primeira vez que vocé é candidato(a) ao cargo de diretor ou vice-
diretor escolar?

( )Sim
( ) Nao

5) Caso ja tenha tido mandato anterior, quanto tempo exerceu o0 cargo?

( )Dela3anos
( ) De4a6anos



() Mais de 6 anos
() Este € meu primeiro mandato

6) O que levou a vocé almejar o cargo de diretor(a)?

() Status

() Progresséao salarial
() Vocacgéo

() Outros

91

Sobre o curso

7) Vocé participou do curso de formagdo de 30 horas oferecido pela
Secretaria de Educacédo para os candidatos a diretor e vice-diretor escolar em

20117

( ) Nao

() Nao, mas tinha pretenséo de fazé-lo posteriormente
() Sim, mas desisti antes do final do curso

( )Sim

8) A modalidade do curso on-line em sua opiniao foi adequada?

im
ao, pois ndo me adaptei a plataforma moodle

ao, pois ndo tenho computador e/ou internet em casa

()S
( )N
() Nao, pois exige muita disciplina
( )N
( )N

ao, pois sinto falta do contato com o professor

9) Vocé considera suficiente para a realizacdo do curso os onze dias

disponiveis?
() Sim
( ) Nao

10) Dentre os conteudos listados no quadro abaixo, oferecidos pelo curso de
30 horas, indique quais foram relevantes para a elabora¢do do seu Plano de

Trabalho.

Conteudos

Relevante

Irrelevante

Planejamento escolar

Conhecendo a unidade escolar

Redacédo do Plano de Trabalho

Importancia de planejar as acées da escola

Relacéo entre Plano de Trabalho e o Projeto
Pedagogico da Escola

Etapas de elaboracédo do Plano de Trabalho

Levantamento de dados sobre a escola
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Construindo um diagnéstico — dados que podem ser
coletados para isso

Conhecendo a escola por meio de sua comunidade

Redacgéo do Plano de Trabalho

11) Vocé considera adequados os recursos didaticos oferecidos na
plataforma do curso?

() Sim, todos muito interessantes e de facil compreenséo

() Sim, mas tive dificuldade em operar alguns recursos

() N&o, sao de dificil compreensao

() Nao, pois alguns recursos dependem de download para serem acessados

12) Como vocé avalia a atuagdo da tutoria?

Aspectos Sim | N&o
Conhece bem o conteudo
Responde prontamente minhas duvidas
Busca solucionar os problemas que conhece
Da feedback as minhas atividades
Contribuiu para a elaboracéo do Plano de
Trabalho

13) Vocé precisou de apoio do suporte técnico?

() Sim e os problemas foram resolvidos
() Sim, mas o problema persistiu
() N&o precisei

14)  Vocé considera que o curso contribuiu para sua formacéo profissional e
elaboracédo do Plano de Trabalho?

( )Sim
( ) Nao

15) A data em que o curso foi ofertado, outubro de 2011, foi propicia?

() Sim
() N&o, pois é um periodo de trabalho muito intenso na escola




