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RESUMO

No final da década de 1990, as experiéncias de escolha dos diretores escolares,
pela via eleitoral, multiplicaram-se no Brasil, com a criacdo de normas préprias em
cada rede. Nesse contexto, 0 municipio de Juiz de Fora, Minas Gerais, em 1999,
constituiu seu sistema municipal de ensino e promulgou a lei que regulamenta, até
os dias atuais, as eleicbes para provimento dos cargos de diretor e vice-diretor
escolar da sua rede publica. A escolha dos diretores por meio de processos
democréticos evidencia avancos na gestdo escolar, no entanto, por si s6, néo
concebe uma gestéo eficiente e eficaz. Ademais, a implementacdo de um modelo de
gestao, pautado em um paradigma dinamico, implica em uma nova concepcéo da
gestdo escolar, demandando politicas de formacdo e acompanhamento dos
diretores, capazes de garantir a autonomia das escolas como um meio, e nao um fim
em si mesmo, na busca por melhores resultados de desempenho educacional. A
partir dessa perspectiva, o presente estudo teve como objetivo avaliar a politica de
selecdo, formacédo, apoio e acompanhamento do gestor escolar na rede publica
municipal de Juiz de Fora — MG, a fim de verificar possiveis lacunas frente as
exigéncias adequadas ao modelo de gestao estratégica e participativa, com vistas a
uma proposta de intervencdo na rede. Trata-se de um estudo de caso, de
abordagem qualitativa, que envolveu levantamento e analise documental; pesquisa
bibliografica; e pesquisa de campo em seis escolas da referida rede; no qual se
evidencia uma formacdo e um acompanhamento ainda pautados em questdes
meramente burocraticas e administrativas. Diante de tal constatacdo € apresentada
uma proposta de intervencado, formulada por meio de um Programa de Capacitacéo
em Gestdo Educacional, tendo como publico alvo os gestores escolares e demais
atores que atuam na rede com o objetivo de acompanhar e apoiar a gestao escolar.
O referido programa apresenta a gestado estratégica e participativa como alternativa
para a rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora.

Palavras-chave: gestéo estratégica e participativa, gestdo educacional, capacitacao
de gestores escolares.



ABSTRACT

Towards the end of the 1990s, the experiences of choice of school principles, via
elections, multiplied in Brazil, with the creation of particular policies in each network.
In this context, the city of Juiz de Fora, Minas Gerais, en 1999, constitutes its city
school system and promulgated the law that rules, to this day, the elections that
provide the posts of principal and vice-principal of its public network. The choice of
principals by means of democratic processes highlights the advances in school
management. However, by itself, it cannot conceive an efficient and effective
administration. Moreover, the implementation of a management system, based on a
dynamic paradigm, implicates a new concept of school management, demanding
policies on formation and accompaniment of principals, capable of guaranteeing
school autonomy as a means, and not an end in itself, in the pursuit of better
educational results. From that perspective, the present study had as its aim to
evaluate the policy of selection, formation, support and accompaniment of the city
public school network of Juiz de Fora — MG, so that it may be verified possible gaps
regarding adequate demands to the system of strategic and participative
management, aiming at an intervention proposal on the network. It is a case study, of
gualitative approach, which involved documental gathering and analysis;
bibliographic research; and field research in six schools of the network; in which it
was found a formation and accompaniment still based on purely administrative and
bureaucratic matters. Given such conclusion we present an intervention proposal,
shaped by means of a Qualification Program on Education Management, having as
audience school principals and like actors of the network with the goal of supporting
and accompaniment the school management. Such program presents the strategic
and participative management as an alternative to the city school network of Juiz de
Fora.

Key words: strategic and participative management, educational management,
gualification of principals.
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INTRODUCAO

Diante do processo de democratizacdo da educacao brasileira, ocorrido a
partir da década de 1990, muito se tem discutido sobre a gestao participativa como
uma alternativa de melhoria na qualidade do ensino basico. A mudan¢ca de um
modelo burocratico e estatico de gestdo para um paradigma dinamico se faz
premente diante das transformacgfes sociais, onde a educacdo ganha um novo
significado, e passa a ser reconhecida como estratégica no desenvolvimento da
sociedade globalizada (LUCK, 2000a; COELHO; LINHARES, 2008).

No entanto, a implementacdo de um modelo participativo de gestdo, nos
sistemas de ensino, apresenta-se como um grande desafio, pois requer uma
mudanca de cultura e de comportamento por parte dos seus diversos atores,
exigindo dos gestores escolares novos conhecimentos e habilidades, evidenciando,
desse modo, a complexidade do seu trabalho.

O interesse pela gestao estratégica e participativa na gestado escolar, como
caminho para melhorias na educacdo brasileira, surgiu ao longo da disciplina
Lideranca Educacional e Gestdo Escolar, oferecida no segundo semestre do
mestrado. As discussfes, nos foruns, com colegas gestores que atuam tanto em
escolas publicas, como em secretarias, superintendéncias e coordenac¢des de varias
redes de ensino do Brasil, tornaram evidente a necessidade de repensar a gestao
educacional, tanto em sua estrutura micro — escola, quanto na estrutura macro —
secretarias de educacao.

Naquele mesmo semestre, durante um trabalho realizado para a disciplina
Linguagem e suas Techologias Il, surgiu a oportunidade de fazer contato com a
gestdo escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora, Minas Gerais. Naquele
momento foi possivel constatar que as dificuldades na gestdo escolar, apontadas
nos féruns, se faziam presentes, também, na referida rede. Nas visitas a escola,
onde a pesquisa para o trabalho foi desenvolvida, observou-se que, no dia a dia, o
gestor escolar se desdobra entre varias atribuicdes, diferentes daquelas discutidas
na disciplina Lideranca Educacional e Gestdo Escolar. Em meio a demandas de
diversas naturezas, o diretor se encarrega muito mais de gerenciar as tarefas
corriqueiras do cotidiano escolar, do que controlar, programar, estruturar, comunicar

e negociar, dentro e fora da escola, como indica Mintzberg (2010).
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A gestdo escolar se apresenta, assim, como importante objeto de
investigacdo, na medida em que a atuacdo do gestor passou a ser vislumbrada
como fundamental para a construcdo da autonomia escolar, a partir da década de
1990, uma vez que a esta caberia 0 exercicio da gestao participativa, demandando
politicas de formacao, apoio e acompanhamento por parte da administracdo das
redes, para o eficiente exercicio da fungéo.

Ademais, segundo Burgos e Canegal (2011), os diretores de escolas publicas
ainda tendem a se confundir com a prépria instituicdo, imprimindo um padréo
personalista de gestdo. Ao mesmo tempo, a administragdo central atua orientada
pela logica da racionalidade abstrata e, portanto, distante da realidade concreta da
escola, gerando isolamento do diretor, e uma relacdo unilateral entre sistema e
escola.

Dentro dessa perspectiva, 0 presente estudo parte da hipdtese de que a
formacé&o, o apoio e acompanhamento do gestor escolar, na rede publica municipal
de ensino de Juiz de Fora — MG, ndo estd compativel com a realidade de cada
escola, e assim, impedindo uma gest&o escolar eficiente e eficaz’ na rede.

O objetivo geral é avaliar a politica de selecdo, formacdo, apoio e
acompanhamento do gestor escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora - MG,
a fim de verificar possiveis lacunas frente as exigéncias adequadas ao modelo de
gestdo estratégica e participativa, com vistas a formulacdo de uma proposta de
intervencédo. Para tanto, foram tracados os seguintes objetivos especificos:

0] Descrever a politica de selecdo, formacdo, apoio e
acompanhamento dos gestores escolares na rede publica municipal
de Juiz de Fora - MG;

(i) Problematizar possiveis deficiéncias em termos de formacéo, apoio

e acompanhamento do gestor escolar na referida rede, frente ao dia

! Deve ser citado que a Emenda Constitucional no.19, de 04 de junho de 1998, estabeleceu o
principio da eficiéncia na administracdo publica brasileira, propiciando a discussdo sobre a
implementacdo de inovacdes na sua forma de gestdo, pautada até entdo, no modelo burocratico.
Essa nova perspectiva na gestdo publica, traz a baila os conceitos de eficiéncia e eficacia. Com
intuito de melhor esclarecer o leitor a respeito desses conceitos, podemos definir eficiéncia como a
melhor maneira ou a forma mais racional de gerir os recursos publicos, e assim entendida como a
relacdo entre custos e beneficios. J4 a eficicia esta relacionada ao alcance dos resultados e dos
objetivos das organizagfes. Enquanto a eficiéncia se relaciona com 0s meios, a eficacia esta atrelada
aos fins. O ideal € que a gestéo seja ao mesmo tempo eficiente e eficaz, ja que pode existir gestao
eficiente que nao seja eficaz e vice-versa (CASTRO, 2006).
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a dia da gestéo e aos desafios impostos as escolas pelas avaliagdes
em larga escala;

(iir) Propor a ampliacado da formacéo dos gestores por meio da proposta
de implementacdo de um programa de capacitacdo, com foco no
desenvolvimento de competéncias para o planejamento, e a gestao
estratégica e participativa.

A metodologia utilizada é o estudo de caso, de abordagem qualitativa,
pautada em levantamento e andlise documental?, pesquisa bibliografica®, e pesquisa
de campo que envolveu seis gestores escolares da rede publica municipal de Juiz
de Fora.

O texto estd organizado em trés capitulos, além da introducdo e das
consideracdoes finais, 0s quais estabelecem uma relacdo nas tematicas
desenvolvidas, evidenciando a hipdtese levantada quanto a politica de selecéo,
formagdo, apoio e acompanhamento do gestor escolar na rede em analise, a
compreensao da dimensdo do problema, bem como a alternativa apresentada para
arede.

No capitulo 1, buscou-se detalhar a politica de selecédo, formacéo, apoio e
acompanhamento do gestor escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora — MG,
evidenciando, ja nesse primeiro momento, possiveis lacunas no seu desenho e na
sua implementacéo, frente ao cotidiano da gestdo escolar, assim como ao desafio
imputado as escolas ap0s a implementacdo de metas de desempenho escolar por
meio do indice de Desenvolvimento da Educacédo Basica (IDEB).

O capitulo 2 abarca o desdobramento da formacéo e do acompanhamento do
gestor escolar da rede publica municipal de Juiz de Fora, no dia a dia da gestdo; no
gual é apresentado além de um breve referencial tedrico, o resultado da pesquisa de
campo realizada em seis escolas da rede, formando um diagndstico para a proposta
de implementacdo de um Programa de Capacitacdo em Gestdo Educacional, por
parte da Secretaria de Educag¢do do municipio, conforme apresentado no capitulo 3.
Este ultimo capitulo trata do objetivo do programa, publico alvo, desenho, execucao,

financiamento, além de possiveis dificuldades em sua implementacéo.

% Lei Municipal 9569/99; Lei Municipal 9611/99; Regulamento Interno da Secretaria Municipal de
Educacéo - Resolucdo 028/2009.

® Burgos e Canegal (2011); Liick (2000a, 2000b, 2009, 2011); Neubauer e Silveira (2009); Teixeira
(2000); Mintezberg (2010); entre outros.



19

No final do trabalho, encontra-se o conjunto das referéncias utilizadas, bem
como o roteiro das entrevistas realizadas junto aos gestores das escolas
pesquisadas, e uma proposta de questionario de avaliagdo do curso de formacao
conceitual em gestdo estratégica e participativa na educacdo, apresentado no
capitulo 3.

Espera-se que este trabalho, ao discutir a politica de selecao, formacgéo, apoio
e acompanhamento do gestor escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora, a
luz da gestéo estratégica e participativa, para além de fornecer uma proposta de
formacdo para os gestores da referida rede, possa contribuir no sentido de
proporcionar subsidios e diretrizes para uma reflexdo acerca da gestdo educacional

vigente e para o0 seu aprimoramento.
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1 A POLITICA DE SELECAO, FORMACAO, APOIO E ACOMPANHAMENTO DO
GESTOR ESCOLAR NA REDE PUBLICA MUNICIPAL DE JUIZ DE FORA - MG

A década de 1980, no Brasil, ficou marcada pelo movimento em prol da
redemocratizacdo do pais, e na sua esteira, a democratizacdo da gestdo escolar
assumiu papel de destaque nos debates sobre a educagéao brasileira. A Constituicéo
Federal de 1988, em seu artigo 206, consagra o principio da gestdo escolar
democrética e participativa no ensino publico, o que é reafirmado pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (LDB), de 1996. Esses dois documentos
vém alicercando as politicas de gestao escolar, tanto estaduais, como municipais,
nas quais a escolha dos diretores pela via eleitoral e a formacéo para o exercicio da
funcdo constituem-se dois importantes componentes dessas politicas nas redes de
ensino de todo o pais.

No final da década de 1990, as experiéncias de escolha dos diretores
escolares pela via eleitoral, que ja vinham sendo implementadas nas redes publicas
brasileiras, multiplicaram-se com a criagcdo de normas proprias em cada rede. Foi
nesse contexto que o municipio de Juiz de Fora, Minas Gerais, em 1999, constituiu
seu sistema municipal de ensino e promulgou a lei que regulamenta, até os dias
atuais, as elei¢cdes para provimento dos cargos de diretor e vice-diretor escolar da
sua rede publica.

A escolha dos diretores por meio de processos democraticos evidencia
avancos na gestao escolar dos sistemas de ensino, pois denotam a mudanca de um
modelo estéatico de gestdo, caracterizado pelo diretor tutelado dos 6rgaos centrais,
para um paradigma dinamico, em que escolas e sistemas educacionais sao vistos
como organizacdes vivas, caracterizadas assim, por uma rede de relacfes de atores
que nelas atuam e interferem, direta ou indiretamente (LUCK, 2000a). No entanto,
essa mudanca, por si s6, ndo concebe uma gestao eficiente e eficaz. Um paradigma
dindmico implica em uma nova concepcédo da gestao escolar, pautada na ampliacédo
participacdo de seus atores, demandando, desse modo, politicas de formacao, apoio
e acompanhamento dos diretores, capazes de garantir a autonomia das escolas
como um meio, e ndo um fim em si mesmo.

Tendo-se esta concepgcdo como premissa, tratamos neste capitulo de
apresentar o estudo de caso desta dissertagédo, que consiste na avaliacdo da politica

de selecao, formacédo, apoio e acompanhamento do gestor escolar na rede publica
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municipal de Juiz de Fora, demonstrando suas possiveis limitacdes e o impacto

destas na gestao escolar.

1.1 A rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora — MG e a estrutura da
Secretaria Municipal de Educacao

A rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora integrava, em 2011, 101
escolas, sendo 91 na area urbana e 10 na area rural, divididas em regides

geogréficas, para efeito de acompanhamento, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Nimero de escolas publicas da rede municipal de ensino de Juiz de Fora,
por regides geograficas, 2011

REGIOES NUMERO DE ESCOLAS
Centro 08
Leste 18
Oeste 10
Nordeste 10
Norte 23
Sudeste 09
Sul 13
Rural 10
Total 101

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados da Secretaria de Educacdo de Juiz de
fora/Departamento de Ac¢Bes Pedagdgicas.

No ano de 2010, foram realizadas 40.032 matriculas iniciais na rede,
distribuidas entre educacao infantil — pré-escola, ensino fundamental e educacéo de

jovens e adultos, como demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 — Matriculas iniciais nas escolas da rede publica municipal de Juiz de Fora —
urbana e rural, na modalidade presencial (Pré-Escola, Ensino Fundamental e
Educacdo e Jovens e Adultos), 2010

Matriculas Iniciais
Escolas Ensino Fundamental Educacao de Jovens e Adultos
Pré-Escola | Anos Iniciais Anos Finais Fundamental Médio
Urbanas 5.838 17.133 10.684 3.921 190
Rurais 174 1.094 744 254 0
Total 6.012 18.227 11.428 4.175 190

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados divulgados

Fora/Centro de Pesquisas Sociais — UFJF/CPS/Anuario Estatistico de Juiz de Fora 2011.

pela Universidade Federal de Juiz de
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Na estrutura da administragcéo escolar, de acordo com o0 numero de alunos, as
escolas possuem um diretor; ou um diretor e um vice-diretor; ou ainda, um diretor e
dois vice-diretores; o que totalizava, em 2011, 159 gestores®. Todas as escolas
contam, também, com secretario, coordenador pedagdgico e colegiado escolar. No
ano de 2010, a rede publica municipal de ensino contava com 262 coordenadores
pedagdgicos; 2.706 professores efetivos; 1.500 professores contratados; e 296
secretarios’.

Na administracdo superior da rede, o Municipio conta com a Secretaria
Municipal de Educacédo, o Conselho Municipal de Educacdo, o Conselho de
Alimentacdo Escolar e o Conselho Municipal do Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento da Educacao Béasica e Valorizacdo dos Profissionais da Educacéo

Basica. A estrutura esta organizada de acordo com o0 organograma apresentado na

Figura 1.
Conselho Municipal de Conselho Municipal do Fundo P —
: de Manutengdo e Desenvolviments o - o om0
Educacdo (CME) SECRETAR]_A DE da Educacho Biskca  de H;:gﬁumwaiw
Conselho de Alimentacio EDUCACAQ Valorizagéo dos Profissionais Reselugdo 042-0010310
Escolar (CAR) {SE} da Educacio Magistério(FUNDEB)
LEGENDA Assessonahde
, Programacao e
Nivel de Administragdo Superior Assessoria Ammp anhamento
Hivel de Assessoramento Juridica Local )
Nivel de Exeeucho Instrumental Assessoria
Nivel de Execugdo Programatica de IITIPIEI'ISE
Departamentode  Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de Depto de
Politicas de Formagio  AcBes Pedagbgicas  Gestdo dalnformacdo  Educagdo Infantil  Apoio ao Estudante Execucdo
DPF DEAP DGl DEl DAE Instrumental

Figura 1 — Organograma da Secretaria Municipal de Educac¢éo de Juiz de Fora
Fonte: Prefeitura de Juiz de Fora, 2011.

Em nivel de assessoramento, destaca-se a Assessoria de Programacao e
Acompanhamento, a qual compete estabelecer as diretrizes do planejamento

estratégico, tatico e operacional da secretaria. A Secretaria de Educacdo possui,

* Dados da Secretaria de Educacéo de Juiz de Fora. Disponivel em:
<http://www.pjf.mg.gov.br/se/escolas/diretores.php> Acesso em: 15/10/2011.

> Dados organizados pelo Centro de Pesquisas Sociais/Universidade Federal de Juiz de Fora, a partir
de informacdes da SE/JF.
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ainda, seis departamentos, todos formados por equipes de supervisdo, conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Secretaria de Educacao de Juiz de Fora — Departamentos e Supervisdes —

2011
Departamentos Supervisdes
Departamento de Politicas de Formacéao 1. Superviséo | do Centro de Formacéo do
Professor;
2. Superviséo Il de Formagéo Continuada
do Professor;
3. Superviséo Il de Pesquisa e Linguagem
na Educacéo;
4. Supervisdo Il de Projetos de Educacéo e
Cultura.
Departamento de A¢des Pedagdgicas 1. Superviséo Il do Ensino Fundamental;
2. Superviséo Il de Avaliacéo e
Monitoramento;
3. Superviséo Il de Educagéo de Jovens e
Adultos;
4. Supervisado Il de Apoio a Gestao Escolar;
5. Supervisao Il de Gestédo do Quadro
Funcional;
6. Supervisao Il de Atencdo a Educacao na
Diversidade;
7. Supervisdo | do NEACE Sul;
8. Supervisdo | do NEACE Leste;
9. Supervisao | do NEACE Centro;
10. Supervisao | do NEACE Oeste;
11. Supervisdo | do NEACE Norte®.
Departamento de Gestao da Informacéao 1. Supervisao Il de Sistemas de
Comunicacao e Informacao;
2. Supervisao Il de Dados e Documentacao
Escolar;
3. Supervisdo | de Acompanhamento de
Sistemas de Informacgé&o nas Escolas;
4. Supervisao | de Arquivos e Memoria.
Departamento de Educacéo Infantil 1. Supervisédo Il de Coordenagéo
Pedagogica de Educagao Infantil;
2. Supervisao Il de Acompanhamento as
Escolas Particulares de Educacgéo
Infantil;
3. Superviséo Il de Coordenagéo
Pedagogica de Creche.
Departamento e Apoio ao Estudante 1. Supervisdo | de Articulacdo Intersetorial;
2. Supervisao Il Transporte Escolar;
3. Superviséo | de Bolsas de Educacéo;
4. Superviséo Il Alimentacdo Escolar.

® Essa supervisdo esta prevista no Regimento Interno da SE/JF, no entanto, até 2011, ndo havia sido

implementada.
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Continuagao

Departamentos Supervisdes

Departamento de Execugao Instrumental Superviséo Il de Apoio Administrativo;
Supervisao Il de Monitoramento
Profissional;

Supervisao Il do Controle do Patriménio;

Supervisdo | de Rede Fisica;

Supervisao Il de Fornecimento e

Controle de Suprimentos;

6. Superviséo Il de Execucdo Orcamentaria
e Financeira;

7. Superviséo Il de Acompanhamento e
Controle de Fundos e Convénios e
Operacdes de Crédito;

8. Superviséo Il de Acompanhamento da
Receita e Despesas.

N =

abkw

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados da Secretaria de Educacdo de Juiz de Fora —
Regimento Interno.

Para efeito deste estudo, vale destacar o Departamento de Politicas de
Formacdo que responde, entre outras funcdes, pela capacitacdo dos gestores
escolares; e o Departamento de A¢des Pedagodgicas que, por meio da Supervisao
de Apoio a Gestdo Escolar e da Supervisdo de Avaliagdo e Monitoramento, €
responsavel pelo apoio administrativo aos diretores e pelo monitoramento dos
resultados de desempenho das escolas. As atribuicbes dessas duas supervisdes

serdo mais bem detalhadas na proxima secao.

1.2 Desenho da politica de selecdo, formacao, apoio e acompanhamento do

gestor escolar narede publica municipal de Juiz de Fora - MG

Com o intuito de conhecer a politica de selecdo, formacdo, apoio e
acompanhamento do gestor escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora,
buscou-se, por meio de levantamento e analise de documentos, consultas a SE/JF,
e de pesquisa bibliografica, informacdes acerca da institucionalizacao dessa politica,
0 que sera apresentado nesta secdo. Cabe deixar claro que h& a possibilidade de
gue, na pratica, existam outras acfes vinculadas a politica em tela, que ainda néo
foram formalizadas.

Em 1999, Juiz de Fora constituiu seu Sistema Municipal de Ensino, através da

Lei Municipal 9569/99, em consonancia com o Art. 11, Inciso |, da LDB de 1996, o
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qual requer, dos municipios, a organiza¢do, a manutencao e o desenvolvimento de
orgéos e instituicdes oficiais dos seus sistemas de ensino, integrando-os as politicas
e planos educacionais da Unido e dos Estados. As bases da autonomia escolar
foram instituidas, seguindo os termos previstos no Artigo 15 da LDB/1996:

os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram, progressivos graus de autonomia
pedagodgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (BRASIL, 1966).

Ap6s a constituicdo do seu sistema de ensino, o Municipio de Juiz de Fora,
ainda em 1999, promulgou a Lei 9611, marco importante na selegcdo e na
capacitacdo do gestor escolar da sua rede publica. Esta lei passou a regulamentar a
eleicdo para diretor e vice-diretor nas escolas publicas municipais e instituiu um
curso de orientacdo para o exercicio da funcéo de gestor escolar, ministrado para os
diretores e vice-diretores eleitos.

De acordo com Teixeira (2000, p. 5)

como resultado da organizacéo de professores, sindicatos e comunidade, a
eleicdo como mecanismo de selecdo para o cargo de diretor vem sendo
adotada na rede municipal de ensino [...] desde 1987, atingindo a maioria
das unidades. Ao longo desse periodo, a administracdo municipal,
atendendo as reivindicacbes das escolas e as pressbGes politicas da
sociedade, foi aperfeicoando as normas que regem a organizacdo do
processo eleitoral na sua rede de ensino.

Nesse caminho, a Lei 9611/99 apresenta na Secdo I, Art. 3°, Paragrafo unico,

0S seguintes requisitos a candidatura aos cargos de Diretor e Vice-Diretor:

Paragrafo Unico — Poder&o 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 dire¢@o concorre;

Il — ter formacao de nivel superior;

Il — estar em exercicio na Escola ha, pelo menos, dois anos consecutivos,
ressalvadas as seguintes situacoes:

a) escolas com menos de dois anos de criacao;

b) o candidato for Supervisor Pedagégico ou Orientador Educacional, sem
lotacdo fixa, com dois anos, no minimo, de efetivo exercicio no cargo ou
emprego integrante do Quadro de Carreira do Magistério Municipal
(MUNICIPIO DE JUIZ DE FORA, 1999).

Desse modo, ficou estabelecida uma qualificagcdo minima para os candidatos
aos cargos de diretor e vice-diretor escolar, garantindo que todos tenham

escolaridade em nivel superior, excluindo do processo 0s docentes que possuem,
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apenas, formacéo de nivel médio (TEIXEIRA, 2000). No entanto, segundo a autora,
a conducéo de profissionais de curso superior a direcdo das escolas, a despeito de
suas qualificacdes
[...] carecem de uma formacé&o técnica necessaria ao exercicio do cargo ja
gue os curriculos dos cursos de licenciatura tiveram, a partir da Reforma

Universitaria de 68, enfraquecida a presenca de disciplinas que contemplem
essa area (TEIXEIRA, 2000, p.6).

Tendo-se em conta tal afirmagao, a Lei 9611/99 sinaliza algum avango em
termos de formacé&o dos gestores escolares, uma vez que determina como condi¢céo
para a candidatura, a assinatura de um termo de compromisso de participagdo, por
parte dos candidatos, em um curso de orientacdo para o exercicio da gestao
escolar, como disposto no seu Art. 4°, Inciso IV:

Art. 4° - A inscricdo far-se-4 mediante apresentacdo da seguinte
documentacao:
IV — termo de compromisso de participacdo em curso de orientacdo para o

exercicio do cargo, a ser promovido pela Secretaria Municipal de Educagéo
(MUNICIPIO DE JUIZ DE FORA, 1999).

Assim, desde a promulgacdo da referida lei, os diretores e vice-diretores
eleitos das escolas publicas da rede municipal vém sendo capacitados para o
exercicio da funcao, por meio de um curso de carater obrigatorio, de 40 horas, que é
ministrado no ano seguinte ao processo eleitoral. Em 2009, de acordo com
informacfes obtidas junto a Supervisdo de Formacdo Continuada, da Secretaria
Municipal de Educacdo de Juiz de Fora (SE/JF), o curso de formacdo aconteceu
entre 0s meses de marco e junho daquele ano, e abarcou palestras e oficinas sobre
0S seguintes temas:

0] A funcéo social da escola e a construcédo de uma sociedade democratica,

(i) O dia a dia do gestor e a importancia do planejamento;

(i)  Gestor: lider de um trabalho coletivo (Fortalecimento da equipe escolar e
relacdo com a comunidade);

(iv) O papel do gestor em uma escola inclusiva;

(V) O Projeto Politico Pedagogico (PPP) e a organizacao curricular;

(vi)  Recursos financeiros e a concretizacao do PPP;

(vii)  Escola: local de producéo e divulgacgéo de cultura;

(viii)  Aprendizagens na infancia: O papel do gestor neste processo;
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(ix)  Aprendizagens na adolescéncia e demais fases da vida: O papel do gestor
neste processo;
x) O papel do gestor na organizacao do tempo e espacgo escolar.

Em 2011, a formacéo dos gestores escolares passou por uma reformulacéo’.
Por meio de parceria com o Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacéo
da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), a capacitacao dos gestores
foi dividida em trés etapas, como demonstrado no Quadro 2.

A primeira, com carga horaria de 10 horas, destina-se a todos os
interessados em concorrer aos cargos de diretor e vice-diretor, com o objetivo de
oferecer, aos candidatos aos cargos de gestédo escolar, uma oportunidade antes das
eleicOes, de receberem orientacéo para a elaboracdo de seu Plano de Trabalho.

A segunda etapa conta com um curso de Introducdo ao Tema da Gestao
Escolar, que se destina aos diretores e vice-diretores eleitos. Este tem carater
obrigatério, em cumprimento ao disposto na Lei 9611/99; uma carga horaria de 40
horas®; e objetiva desenvolver competéncias e habilidades julgadas necessarias aos
gestores escolares.

A terceira etapa possui carga horaria de 120 horas e constitui-se em um
Curso de Aperfeicoamento para Gestores de Educacéo Publica. Nesse caso, a
participacéo € de livre escolha dos diretores e vice-diretores eleitos. O curso servira
como selecao para as vagas oferecidas pela SE/JF, no Mestrado Profissional em

Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Quadro2 — Formagéo dos gestores escolares da rede publica municipal de Juiz de
Fora — MG, implementada em 2012

Primeira Etapa
Preparando o Plano
de Trabalho

Segunda Etapa
Introducéo ao Tema
da Gestédo Escolar

Terceira Etapa
Curso de
Aperfeicoamento para
Gestores de
Educacao Publica

Objetivos

Oferecer aos
candidatos aos
cargos de gestao
escolar uma
oportunidade de,
antes das eleicoes,
receberem orientacao
para a elaboracéo de

Desenvolver
competéncias e
habilidades julgadas
necessarias aos
gestores escolares.

Oferecer  formacgéo
continuada, em
servigo, a

profissionais da rede
municipal de ensino
de Juiz de Fora;
Contribuir para a
melhoria dos

” Informagdes disponiveis em:< http://www.pjf.mg.gov.br/se/gestor2012.php>. Acesso em: 26/10/2011
® Os gestores eleitos que cursaram a primeira etapa ficam dispensados de cursar o tltimo médulo

deste curso.
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Continuagao
Primeira Etapa Segunda Etapa Terceira Etapa
Preparando o Plano Introducéo ao Tema Curso de
de Trabalho da Gestao Escolar Aperfeicoamento para
Gestores de
Educacgdo Publica
seu plano de trabalho. processos de gestédo
da rede pdublica, e
tornar positivo seu
impacto na qualidade
da educacao;
Contribuir para a
construcdo de uma
nova visdo de gestédo
escolar, baseada na
nocdo de rede e na
consequente
interacado dos
aspectos
administrativos e
pedagdgicos nas
acles dos gestores.
Publico Todos os | Obrigatério para todos | Todos o0s gestores
interessados em | os diretores e vice- | eleitos interessados
concorrer aos cargos | diretores eleitos no curso de
de diretor e Vvice- aperfeicoamento
diretor
Carga Horaria 10 horas 40 horas 120 horas
Modalidade A distancia Semipresencial Semipresencial
Programacéo Médulo 1: Médulo 1: Disciplinas:
Planejamento escolar. | Diagndstico, Politicas Pdublicas e
Modulo 2: planejamento da | Educacgéo;Avaliacéo e
Conhecendo a | escola e legislacdo | Indicadores;
unidade escolar. educacional. Gestao e Lideranca;
Médulo3: Redacéo Modulo2: Curriculo do EF e da
do Plano de Trabalho. | Desenvolvimento El;
pedagdgico e | Politicas Pdublicas e
curricular. Escola;
Modulo3: Avaliacéo de Politicas
Fortalecimento da | Publicas;

equipe escolar e da
gestao patrticipativa.
Modulo4:

Relacdes da escola
com a sua
comunidade.
Modulo5:
Elaboragdo do Plano
de trabalho, para os
gestores eleitos que
ndo realizaram a
primeira etapa.

Gestdo e Legislacéo
Educacional;
Gestao do Curriculo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Considerando que além de selecionar e capacitar, a administracao central da
rede deve responder pelo acompanhamento do gestor escolar, destaca-se que a
SE/JF mantém um calendario anual de reunides, no qual esta previsto uma reunido
mensal dos diretores escolares com a Secretaria de Educacdo do Municipio, a
Chefe do Departamento de Acbes Pedagogicas, e dependendo da pauta, com
outros chefes de departamento. A presenca dos diretores é obrigatoria®.

Ainda com relagcdo ao acompanhamento dos diretores, a SE/JF conta com a
Assessoria de Programacdo e Acompanhamento, a qual compete, segundo o
Regimento Interno da Secretaria - Resolugéo 028/2009, estabelecer as diretrizes do
planejamento estratégico, tatico e operacional da secretaria; avaliar, periodicamente,
os resultados alcancados pela rede; e subsidiar as decisbes do Secretario de
Educacao.

Art. 4° A Assessoria de Programacdo e Acompanhamento, composta por
assessores e técnicos nas respectivas areas de abrangéncia de acdo da
Secretaria de Educacdo de Juiz de Fora - SE/JF compete:
| - estabelecer, nos termos do art. 57 a 59 da Lei n° 10.000, de 08 de maio
de 2001, as diretrizes para a elaboracéo do planejamento estratégico, tatico
e operacional da secretaria de Educacdo de Juiz de Fora — SE/JF,
observada a articulacdo das finalidades de cada setor que a comp@e; [...]

IV - avaliar, periodicamente, os resultados alcancados pela Secretaria de
Educacéo de Juiz de Fora — SE/JF, e deliberar sobre ajustes que se fizerem
necessarios; [...]

VII - coordenar o processo de eleicdes e nomeagbes de diretores das
escolas municipais, através da elaboracdo de edital préprio;
VIII - elaborar o sistema de indicadores para os programas estratégicos,
taticos e operacionais da Secretaria de Educacéo de Juiz de Fora — SE/JF,
em consonancia com os padrdes estabelecidos pelos setores competentes;

IX - promover, avaliar e articular intersetorialmente o0s programas
estratégicos, taticos e operacionais da Secretaria de Educagéo de Juiz de

Fora — SE/JF [..] (SECRETARIA DE EDUCACAO DE JUIZ DE FORA,
2009).

Com referéncia ao acompanhamento e apoio oferecido aos diretores,
destaca-se, ainda, a atuacdo da Supervisdo de Apoio a Gestdo Escolar e da
Supervisdo de Avaliacdo e Monitoramento, ambas pertencentes ao Departamento
de Acbes Pedagdgicas. Quando observadas as atribuicdes da Supervisdo de Apoio
a Gestao Escolar, na Resolucdo 028/2009 da SE/JF, constata-se em seu Art. 26,
gue essas versam, na realidade, sobre a organiza¢do da gestdo administrativa e

burocratica da rede como um todo, como apresentado a seguir.

% Informacdes da Secretaria de Educacao de Juiz de Fora - MG.
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Art. 26. A Supervisdo de Apoio & Gestdo Escolar, orientada por um
Supervisor I, compete:

| - estabelecer as diretrizes para organizagdo das Escolas Municipais, em
consonéancia com as normas dos Sistemas Federal e Municipal de Ensino;

Il - orientar e acompanhar o funcionamento legal das Escolas, assegurando
a autenticidade e regularidade dos estabelecimentos de ensino da Rede
Municipal,

Il - propor as diretrizes e acompanhar a elaboragdo do calendario escolar,
organizacgdo curricular, horario, Regimento Escolar, quadro curricular, livro
de ponto das Escolas Municipais;

IV - orientar e acompanhar o processo de eleicdo e constituicdo dos
Colegiados Escolares das Escolas Municipais; [...]

VI - orientar o processo de autoriza¢do de funcionamento das Escolas do
Sistema Municipal de Ensino; [...]

X - organizar e atualizar arquivo de legislacdes federal, estadual e municipal
necessarias ao ensino e funcionamento da Secretaria de Educagédo de Juiz
de Fora — SE/JF; [...]

XIV - registrar e organizar as publica¢des oficiais em arquivo; [...]

XVIII - orientar as Escolas Municipais, em conjunto com as demais
Supervisdes, quanto a organizacao e funcionamento escolar;

XIX - analisar os Regimentos Escolares e orientar as Escolas Municipais no
caso de revisdo e adequacéo legal; [...]

XXI - subsidiar e assessorar as Escolas Municipais na atualizacdo de seus
arquivos e preenchimento da documentacdo referente a escrituracao
escolar [...] (SECRETARIA DE EDUCACAO DE JUIZ DE FORA, 2009).

Em relacdo as atribuicbes da Supervisdo de Avaliacdo e Monitoramento,
merece énfase o acompanhamento, a orientacdo e a avaliacdo dos Projetos
Politicos Pedagogicos das escolas da rede, como determina o Art. 24 da Resolucéo
08/2009:

Art. 24. A Supervisio de Avaliagdo e Monitoramento, orientada por
Supervisor Il, compete:;

| - acompanhar o desenvolvimento dos Projetos Politicos Pedagégicos das
Escolas Municipais em conjunto com as demais Supervisoes; |...]

IV - acompanhar, orientar e avaliar o desenvolvimento de Projetos pelas
Escolas Municipais;

V - acompanhar, orientar e subsidiar os profissionais das Escolas
Municipais quanto aos resultados apresentados, pelas mesmas, em projetos
e programas de avaliac@o educacional; [...]

VII - analisar resultados anuais das Escolas da Rede Municipal de Ensino e
implementar acdes em conjunto com as demais Supervisdes e Equipes
Escolares;

VIII - participar da reavaliagdo politico-pedagodgica das Escolas Municipais
[...] (SECRETARIA DE EDUCACAO DE JUIZ DE FORA, 2009).

Deve-se ressaltar que, no Regimento Interno da Secretaria de Educacao, nao
consta nenhuma atribuicao, referente as supervisdes supracitadas, que nos remeta
ao apoio e ao acompanhamento do gestor escolar, no que tange ao planejamento e

a gestao estratégica e participativa das escolas da rede.
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1.3 Consideracfes preliminares sobre a politica de sele¢éo, formacao, apoio e
acompanhamento dos gestores escolares na rede publica municipal de Juiz de
Fora - MG

Com base nas informacfes apresentadas na secdo anterior, é possivel tecer
algumas consideracfes preliminares acerca dos possiveis problemas gerados pelo
formato da politica em tela.

De forma geral, os processos de eleicdo para os cargos de diretor escolar tém
colocado énfase na competéncia politica dos candidatos, sem levar em conta as
exigéncias quanto a competéncia técnica dos mesmos para o exercicio da funcéo
(TEIXEIRA, 2000). Segundo a autora, a escolha dos diretores pela via eleitoral, e o
consequente envolvimento dos profissionais da escola e da comunidade na qual
esta se situa, tem sido apontada como fator de sua democratizacdo, bem como de
superacao das formas tradicionais e clientelistas de indicacdo de seus dirigentes,
influenciando sua maior aceitacao pelo grupo.

Porém, a escolha dos diretores, pela via democréatica, ndo garante uma
gestdo participativa, eficiente e eficaz, demandando uma formacéo técnica para o
seu exercicio. Tal pressuposto vai ao encontro das concepcodes de Lick (2011, p.32)
ao afirmar que os processos de gestao “[...] pressupbem a acdo ampla e continuada
gue envolve multiplas dimensdes, tanto técnicas quanto politicas e que sO se
efetivam, de fato, quando articuladas entre si”.

Em relacéo a Juiz de Fora, podemos dizer que, desde a promulgacéo da Lei
9611/99, existiu uma preocupacado, também, com a competéncia técnica. A referida
lei buscou garantir a ocupacao dos cargos de diretor e vice-diretor por profissionais
com curso superior, e uma formacao inicial e especifica para o exercicio dessas
funcdes, de modo a suprir as deficiéncias inerentes aos curriculos das licenciaturas.

No entanto, considerando a complexidade que envolve o exercicio da gestao
escolar, e a importancia que esta vem ganhando como alternativa de melhoria na
gualidade do ensino ofertado pelas redes de ensino, deve-se destacar que um curso
de 40 horas que se predispbe a orientar os diretores, no formato apresentado,
provavelmente ndo atende a funcdo de forma-los para exercer uma gestdo
estratégica e participativa, capaz de reafirmar a autonomia escolar, e esta como

meio de promoc¢ao de melhorias no ensino.
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Embora a atual administracdo da SE/JF tenha buscado reformular a
capacitacdo dos gestores escolares em 2011, oportunizando uma formacao mais
abrangente, ao mesmo tempo em que esta mudanca sinaliza avanc¢os na politica em
analise, mantém o formato anterior no que se refere a gestdo estratégica e
participativa, que ndo se encontra contemplada nem na terceira etapa de formagéo.

Ademais, ndo € possivel perceber na rede, mesmo apdés a mudanca no
formato da formacdo, uma proposta de capacitacdo de carater continuo e
permanente. Diante de tal constatacdo, cabe citar que para Lick (2000a, p. 29),

[...] nenhum sistema de ensino, nenhuma escola pode ser melhor que a
habilidade de seus dirigentes. De pouco adiantam a melhoria do curriculo
formal, a introducdo de métodos e técnicas inovadores, por exemplo, caso
0s mesmos ndo sejam acompanhado de um esforco de capacitacdo dos

dirigentes nesses processos. Essa capacitacdo, alias, constitui-se um
processo aberto de formacao continuada e permanente.

Essa reflexdo leva a autora a apontar a necessidade de formacdo dos
gestores escolares para saber
como resolver conflitos e atuar convenientemente em situacdes de tensao,
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 negociacdes, como mobilizar e manter mobilizados
atores na realizacdo das a¢des 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 (LUCK, 2000a, p.29).

O que é pontuado pela autora ratifica a importancia de uma formacao
abrangente para todos os diretores da rede, de forma a possibilith-los exercer uma
gestdo estratégica e participativa, e indica a necessidade dos gestores aprenderem,
nao somente, com seus erros e acertos. Certamente que mudancas na politica de
formacdo implicam outros aspectos que estamos a desconsiderar. No entanto, é
imperioso dizer que uma gestdo participativa que sustente a autonomia escolar
como caminho para melhoria na qualidade do ensino, demandara esforcos no
sentido de propiciar a todos os diretores o desenvolvimento de competéncias, Ihes
permitindo assumir, efetivamente, as responsabilidades inerentes as suas func¢des.

Desse modo, vale ser destacado, também, que mesmo na proposta de
formacdo em nivel de aperfeicoamento, algumas limitacbes permanecem em

contraponto com a literatura especializada, na qual € possivel identificar, entre
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outras, as competéncias apresentadas a seguir, e que devem objetivar a formacao
dos gestores escolares (LUCK, 2009; MACHADO 2000, VALERIAN, 2002 apud
COELHO; LINHARES, 2008; WITTMANN, 2000):

0] Garantir o funcionamento pleno da escola como uma organizacao
social;

(i) Prever e antecipar mudancas;

(i)  Aprender a avaliar e enfrentar desafios;

(iv)  Ser agente de mudangas;

(v)  Ter consciéncia da existéncia de riscos e evitar possiveis erros
estabelecendo na escola a pratica do planejamento e da gestdo
estratégica e participativa,

(vi)  Promover, de forma sistematica, diagnostico da realidade escolar e
avaliacao institucional;

(vi)  Acompanhar a evolugédo da sociedade global e orientar as agdes da
escola de acordo com novas demandas de aprendizagem e formacéao
dos alunos como cidadaos autbnomos, criticos e participativos;

(viii) Zelar pela realizacdo dos objetivos educacionais e pelo bom
desempenho dos participantes da comunidade escolar rumo a padrdes
mais elevados de qualidade do ensino.

No que tange ao apoio e ao acompanhamento dos diretores, percebe-se
pelas atribuicbes do Supervisor de Apoio a Gestdo Escolar, que essas tratam de
apoio, exclusivamente, administrativo e burocratico, mais voltadas para a gestédo
educacional da rede como um todo, do que para a gestdo escolar propriamente dita.
N&do se faz presente nenhuma atribuicdo que nos remeta ao planejamento e a
gestdo estratégica e participativa das unidades escolares, o que nos leva a inferir
gue esta ndo é praticada ou fica dependente do perfil e das aptidées pessoais do
diretor.

Com relacdo a Assessoria de Programacdo e Acompanhamento, suas
atribuicbes estdo relacionadas ao planejamento estratégico da Secretaria, de forma
a articular seus diversos setores; contudo, nao fica clara a participacdo das escolas
nesse processo.

Tais observacdes também podem sinalizar problemas de gestdo na rede, uma
vez que o trabalho do gestor escolar deve estabelecer uma relagcdo de

interdependéncia com o trabalho da Secretaria. Os atores que atuam dentro da
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SE/JF, com a responsabilidade de dar suporte aos diretores, a fim de apoia-los no
processo de tomada de decisdes eficazes na conducédo da gestdo escolar, devem
conhecer, além da politica educacional, a realidade das escolas atendidas e suas
demandas, buscando atuar junto com seus diretores. Isso indica a necessidade de
um novo estilo de relacionamento entre sistema de ensino e escola, mais
horizontalizado e co-lateral (LUCK, 2011). Para tanto, € imprescindivel que os
diretores e os agentes de apoio e acompanhamento da gestdo escolar da SE/JF
possuam uma visao sistémica da rede, o que implica capacidade de compreender as
diversas relagbes de interdependéncia presentes dentro e fora da escola; ou seja, as
relagcbes que se estabelecem entre os atores que atuam diretamente no contexto
escolar, e destes com o sistema educacional como um todo (MACHADO, 2011b).

A visdo sistémica e o0 planejamento se apresentam, assim, como
fundamentais para os rumos da gestdo educacional, considerando, principalmente,
as politicas de avaliacdo e responsabilizacdo que passaram a fazer parte do
contexto educacional do pais, a partir da década de 1990. Desse modo, para o
proposito deste estudo, torna-se relevante uma reflexdo sobre a gestao escolar, na
rede publica municipal de Juiz de Fora, frente as metas e aos resultados do

desempenho escolar dos alunos, o que sera tratado na préxima secao.

1.4 A gestéo escolar e os desafios de melhoria do desempenho educacional na

rede publica municipal de Juiz de Fora - MG

O baixo desempenho escolar, na América Latina da década de 1980, indicava
um sistema ainda marcado por altas taxas de abandono e repeténcia, e apontava
necessarias mudancas na gestdo da educacdo. Foi assim que, favorecidas pelo
contexto social e politico vivenciado na maioria dos paises latino americanos,
politicas de descentralizacdo e autonomia dos sistemas escolares foram
implementadas na regido, como meio de obtencédo de maior eficiéncia e eficacia nos
sistemas educacionais, redirecionando a acdo estatal para outras instancias do
poder executivo. Aliadas a descentralizacdo e autonomia, surgem, na década de
1990, as politicas de avaliacdo educacional e responsabilizacdo da escola pelos

resultados do desempenho dos alunos.
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Foi nessa época que, no Brasil, o Ministério da Educagé&o criou e passou a
adotar o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica (SAEB). A partir de
entdo, as politicas de avaliacdo em larga escala tornaram-se uma realidade com a
gual escolas e sistemas passaram a conviver. Com a criagdo do IDEB, em 2006, a
gestao educacional e escolar se viu diante de novos desafios de melhoria no ensino,
uma vez que metas de desempenho foram tracadas para escolas e redes de ensino
do pais.

O IDEB é um indicador de desempenho que combina, no caso dos
municipios, o fluxo escolar e as médias de desempenho alcangcadas na Prova Brasil.
Sua série historica teve inicio com a avaliacéo realizada em 2005, a partir da qual
foram estabelecidas metas de desempenho que deverdo ser atingidas pelas
escolas, municipios, estados e pelo Pais. O intuito € colocar o Brasil, até o ano de
2022, no mesmo patamar de qualidade educacional dos paises da Organizacao para
Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), o que representa para o pais,
atingir um IDEB de 6,0 pontos na avaliacdo de 2021 (BRASIL, 2011). Isso significa
gue estados, municipios e escolas deverdao melhorar seus indices, contribuindo,
assim, para que o Brasil consiga esse feito.

Em relacdo ao Municipio de Juiz de Fora, o IDEB observado em 2007 e 2009
para sua rede publica municipal foi superior as metas projetadas, exceto nos anos

iniciais do ensino fundamental, em 2007, como apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — indice de Desenvolvimento da Educac&o Béasica (IDEB), observado e metas
projetadas, rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora - MG

IDEB Metas Projetadas
Segmento Observado
2005 | 2007 | 2009 2007 2009
Anos Iniciais do Ensino Fundamental 4,0 3,9 4.6 41 4.4
Anos Finais do Ensino Fundamental 3,1 3,7 3,9 3,1 3,3

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), 2011.

Entretanto, um olhar mais atento, sobre os resultados do IDEB das escolas,
sinaliza outras informacfes que merecem ser destacadas. Os dados apresentados,
na Tabela 4, indicam uma queda no percentual de escolas que nao atingiram suas
metas nos anos iniciais do ensino fundamental, de 44,4% em 2007 para 30,6% em

2009; porém, em relacdo aos anos finais, ocorre um aumento expressivo no
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percentual de escolas que ndo atingiram suas metas. E possivel observar 7,1% em

2007, em contraponto com 26,7% em 2009.

Tabela 4 — Resultados do IDEB das escolas da rede publica municipal de Juiz de Fora
— Total de escolas avaliadas e escolas que néo atingiram suas metas — Anos Iniciais e
Finais do Ensino Fundamental, 2007 e 2009

Total de escolas Total de escolas que Percentual de escolas
ANoS avaliadas nao atingiram suas gue nao atingiram suas
metas do IDEB metas do IDEB
Iniciais Finais Iniciais Finais Iniciais Finais
2007 59 42 26 03 44,0% 7,1%
2009 62 45 19 12 30,6% 26,7%

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados do INEP, 2011.

Outro dado a ser destacado, refere-se a queda no IDEB observado no ano de
2009 em relacdo a 2007. Como apresentado na Tabela 5, nos anos finais do ensino
fundamental, do total de escolas avaliadas, 40% tiveram queda no IDEB.

Tabela 5 — Total de escolas da rede publica municipal de Juiz de Fora que
apresentaram queda no IDEB de 2009 em relacdo a 2007 — Anos Iniciais e Finais do
Ensino Fundamental

Total de Escolas com IDEB em queda
Segmento e_scolas Total de
Avaliadas em escolas Percentual
2009
Anos Iniciais do Ensino Fundamental 62 07 11,3%
Anos Finais do Ensino Fundamental 45 18 40,0%

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados do INEP, 2011.

E fato que ndo podemos atribuir esses resultados, unicamente, a problemas
de gestdo na rede, visto que o desempenho escolar € condicionado por varios
fatores, internos e externos a escola, como condicbes de oferta, condi¢cdes
socioeconémicas dos alunos, entre outros. Porém, levanta-se a hipdétese de que
problemas de gestdo podem ter contribuido para os casos de resultados
insatisfatorios, e em queda.

Segundo Luck (2011), a gestdo educacional deve sustentar e dinamizar o
modo de fazer das escolas e do sistema, sob pena de que os demais esforcos sejam
despendidos sem promover melhores resultados no ensino. De acordo com a
autora, mesmo existindo instrumentos e condi¢cdes para a realizagcdo de um ensino

de qualidade nas escolas, estes se tornam ineficientes por falta de acbes
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articuladas, que devem ser promovidas e orientadas sob a lideranca do diretor
escolar. Tal afirmacdo reforca a necessidade de gestores e agentes de apoio a
gestdo escolar desenvolverem competéncias em termos de gestdo estratégica e
participativa, e sinaliza que este possa ser um possivel caminho para a rede publica
municipal de ensino de Juiz de Fora, no sentido de empreender esforgcos na
reversdo das inconsisténcias em termos de desempenho que as escolas ainda
apresentam.

Outra consideracao que merece reflexdo, frente a gestao escolar, diz respeito
aos diferentes contextos socioecondmicos nos quais as escolas estao inseridas, e a
relacéo que esses estabelecem com o desempenho de seus alunos. Nesse sentido,
a formacédo e o acompanhamento dos gestores, na referida rede, deveria levar em
conta as especificidades de cada unidade. Tal proposicdo vai ao encontro dos
apontamentos de Machado (2000) ao afirmar que a formacdo dos gestores deve
buscar um equilibrio entre descricdes gerais de uma boa préatica de gestdo e as
necessidades especificas de cada escola.

Por fim, cabe destacar que segundo Neubauer e Silveira (2009), a
combinacdo de descentralizacdo e autonomia de um lado, avaliacdo e
responsabilizacado de outro, confere papel de destaque a lideranca do diretor. Essa
passa a ser considerada variavel estratégica na constru¢cdo de um novo modelo de
gestdo, capaz de garantir a autonomia escolar como um meio e ndo um fim em si
mesmo, ha busca de melhores resultados no desempenho escolar.

Para assegurar melhorias no processo de ensino e aprendizagem, a
autonomia deve ser entendida como “um processo que exige a necessaria clareza
sobre o que se deseja promover, sobre a identidade — da escola e do sistema
educacional — que se pretende construir e os resultados a serem alcangados”
(NEUBAUER; SILVEIRA, 2009, p.84). Isso evidencia, mais uma vez, 0 necessario
comprometimento das secretarias de educacdo com uma formacdo inicial e
continuada dos seus gestores e agentes de acompanhamento e apoio a gestao
escolar, como alternativa para mudancas de cultura e comportamento nas redes de

ensino.
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1.5 A problematica da politica de selecéo, formacéo, apoio e acompanhamento

dos gestores escolares narede publica municipal de Juiz de Fora — MG

Diante do que foi dissertado neste capitulo, percebe-se, no minimo, uma
tentativa de transicdo entre um modelo estatico de gestdo e um paradigma dinamico,
na rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora, iniciada a partir da
institucionalizacdo da eleicdo para a direcdo das escolas publicas. Porém, essa
transicdo pode representar um grande desafio para os atores envolvidos nesse
processo, uma vez que possiveis problemas em relacdo a politica em questdo sao
levantados, inclusive frente ao contexto atual de avaliacdo e as metas de resultados
na educacéao.

Tendo-se em conta tais apontamentos, 0 presente caso apresenta a seguinte
guestao-problema: Considerando as diferentes realidades das escolas na rede
publica municipal de ensino de Juiz de Fora, de que forma a politica de selecao,
formacédo, apoio e acompanhamento do gestor escolar, desenvolvida pela SE/JF,

tem contribuido para uma gestao escolar eficiente e eficaz?
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2 DESDOBRAMENTOS DA POLITICA DE SELECAO, FORMACAO, APOIO E
ACOMPANHAMENTO DO GESTOR ESCOLAR, NA REDE PUBLICA MUNICIPAL
DE JUIZ DE FORA - MG, NO DIA A DIA DA GESTAO

O desenho da politica em andlise aponta limitacdes que podem estar
relacionadas com possiveis problemas de gestdo na rede publica municipal de Juiz
de Fora, nos levando ao questionamento da sua eficiéncia e da sua eficacia, frente
as diferentes realidades das escolas e aos desafios de desempenho a elas
imputados. Tal indagacéo nos remete a formulacao das seguintes hipoteses:

0] A formacdo, o apoio e 0 acompanhamento dos gestores na rede publica
municipal de Juiz de Fora estdo voltados para questbes burocraticas e
administrativas, ndo permitindo a efetivacdo da gestdo estratégica e
participativa nas escolas;

(i) No dia a dia, o diretor se encarrega mais de gerenciar tarefas corriqueiras,
do que programar, estruturar, controlar, comunicar e negociatr;

(i)  Falta visdo sistémica por parte dos atores envolvidos no processo da
gestdo educacional na rede, contribuindo para o isolamento do gestor em
sua proépria realidade;

(iv)  Problemas de gestdo podem ter contribuido para os casos de resultados
insatisfatorios e em queda com relacdo ao IDEB, reforcando a
necessidade da formacéo dos gestores e agentes de apoio da SE/JF, para
o desenvolvimento da gestdo estratégica e participativa, como forma de
enfrentamento dos desafios de melhoria no ensino ofertado.

Tendo em vista a verificacdo destas hipoteses e o aprofundamento do
presente estudo de caso, optou-se por estender sua investigacdo por meio de uma
pesquisa de campo em seis escolas da rede publica municipal de Juiz de Fora. Além
disso, realizou-se um estudo junto a literatura especializada, com intuito de formar
um arcabouco tedrico-conceitual capaz de auxiliar a analise dos resultados.

Desse modo, a estrutura do presente capitulo abarca o referencial tedrico-
conceitual, as escolhas metodolégicas, bem como a apresentacdo e a andlise dos

resultados obtidos na referida pesquisa.
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2.1 Referencial teérico

Segundo Hart (1998)*° apud Bell (2008 p. 89), a revisdo tedrica assume papel
de destaque em toda pesquisa cientifica uma vez que, em sua auséncia, 0
pesquisador ndo adquire conhecimento sobre o tema trabalhado e o que ja foi
concluido a seu respeito.

Contudo, cabe deixar claro que, em conformidade com a proposta desta
dissertacdo, que assume o formato de um plano de acdo educacional, a presente
revisdo ndo pretende confrontar e esgotar toda a literatura disponivel nos temas
abordados. Objetiva-se somente formar um arcabouco teérico para a andalise dos
dados da pesquisa de campo, bem como para fundamentar o desenvolvimento do
capitulo 3, que constitui uma proposta de intervenc¢ao para o caso estudado.

Para facilitar o desenvolvimento desta secdo, optou-se por categorizar 0

referencial tedrico em topicos, como apresentado a seguir.

2.1.1 Gestéo estratégica e participativa na educacéao brasileira

Vivenciamos atualmente, no Brasil, uma transicdo na gestdo da educacéo nas
redes publicas de ensino de educacédo basica, nas quais um modelo estatico de
gestao escolar vem sendo substituido por um paradigma dinamico e participativo.

A Constituicdo Federal de 1988 e a LDB de 1996, ao instituirem a gestéo
democratica e participativa na educacdo brasileira, inserem no contexto da sua
gestdo, além dos diretores, 0s atores pertencentes a comunidade escolar, mudando
‘[...] a fundamentacdo tedrico-metodolégica necessaria para a orientacdo e
compreensao do trabalho da direcdo da escola, que passa a ser entendido como um
processo de equipe, associado a uma ampla demanda social por participagao”
(COELHO; LINHARES, 2008, p.2)

A concepcéao de que estamos passando por uma transicao, leva Liuck (2000a,
p.12) a afirmar que “[...] a mudanga mais significativa que se pode registrar é a do
modo como vemos a realidade e de como dela participamos, estabelecendo sua

construcao”. Nesse sentido, a educagcao ganha um novo significado, tanto que “a

1 HART, C. Doing a literature review: releasing the social science research imagination. London:
Sage em associagdo com The Open University, 1998.
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escola encontra-se, hoje, no centro das atencdes. Isto porque se reconhece que a
educacdo, na sociedade globalizada, constitui grande valor estratégico para o
desenvolvimento da humanidade” (COELHO; LINHARES, 2008, p.1).

Na medida em que se estabelecem novas relagdes entre escola e sociedade,
a gestao escolar se coloca como grande desafio, por exigir de seus gestores novos
conhecimentos e habilidades. “Trata-se de uma experiéncia nova, sem parametros
anteriores, para a qual devemos desenvolver sensibilidade, compreensédo e
habilidades especiais, novos e abertos. Isso porque tudo que dava certo antes esta
fadado ao fracasso na nova conjuntura” (DRUCKER, 1992, apud LUCK, 2000a, p.
13).

A compreensao dos sistemas educacionais e das escolas como organismos
vivos e dinamicos, que fazem parte de um contexto cultural e socioeconémico com
caracteristicas plurais, nos remete a um novo paradigma de gestdo, baseado nos
pressupostos de que a realidade € global e dinadmica, permeada de incertezas,
ambiguidades, contradi¢Oes e tensdes. Por essa razdo, a maior responsabilidade do
gestor é articular talento e competéncias humanas, ou seja, estabelecer sinergia
mediante a formacdo de uma equipe atuante, levando em consideragcdo o contexto
da escola (LUCK, 2000a). No entanto, a implementacdo de um modelo participativo
de gestdo na educacédo, definido por Lick (2009) como a capacidade de tomar
decisdes compartilhadas e de implementa-las, requer mudanca de cultura e de
comportamento no ambito das redes de ensino, e consequentemente, das escolas.

Os postulados da administracdo nos apontam que as mudancas fazem parte
da realidade de toda e qualquer organizacéo, assim, qualquer que seja o0 modelo de
gestdo adotado, ele tem que permitir, também, a gestdo de mudancas de maneira
consciente (MACHADO, 2011b). Para a autora, implementar mudancas, porém, nao
implica somente na troca de modelos de organizacdo e de gestdo, mas,
fundamentalmente, na mudanca de paradigmas e de cultura. Sendo a mudanca de
cultura na organizacdo o que leva a mudanca de comportamento das pessoas, 0
primeiro passo para a mudanca no modelo de gestdo deve ser a compreensao clara
do modelo em si, e das exigéncias que ele coloca para a sua operacionalizacédo na

organizacgao.

! DRUCKER, Peter S. Administracéo para o futuro : os anos 90 e a virada do século. S&o Paulo :
Pioneira, 1992.
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Nesse sentido, a gestdo estratégica se apresenta como 0 mecanismo que
permite identificar as reais necessidades de mudancas, estabelecer as prioridades
em termos de mudancas e os meios para efetiva-las. Em outras palavras, a gestédo
estratégica proporciona a compreensao de forma planejada do que mudar, de como
mudar, e desse modo, deve ser vista como um importante mecanismo, através do
gual os participantes do sistema educacional poderdo identificar e implementar as
mudancas necessarias a efetivagdo de um novo paradigma de gestdo, pautado na
participacao.

Vale destacar que, para que a gestao estratégica seja eficiente e eficaz, ela
precisar se constituir em um processo flexivel, e assim, sua pratica deve se tornar
um ciclo continuo de planejar, fazer acontecer, mudar, aprender, adequar e adaptar
(MACHADO, 2011b). Nesse processo, a gestdo estratégica abrange trés
componentes: visao sistémica, pensamento estratégico e planejamento.

A visdo sistémica pode ser definida como a capacidade do gestor de
compreender e estabelecer as diversas relacdes de interdependéncia presentes
dentro e fora da organizacdo e que condicionam o desempenho organizacional. Na
gestao escolar, a visdo sistémica permite que o diretor compreenda como funciona a
escola, e ao mesmo tempo, como funciona o sistema educacional como um todo,
imprimindo um carater de interdependéncia entre a sua escola e a rede, englobando
as demais unidades escolares e seus 6rgdos centrais. Do mesmo modo, a visdo
sistémica permite que sejam estabelecidas relacdes de interdependéncia dentro da
prépria escola, entre professores, funcionarios, pais e alunos (MACHADO, 2011b).

Vale destacar que a viséo sistémica deve se constituir em uma das bases da
autonomia escolar, definida por Lick (2000a) como sendo a ampliacdo do espaco de
decisdo, voltada para o fortalecimento da escola, e, assim, caracterizada por um
processo de gestdo participativa.

J& o pensamento estratégico deve ser compreendido como a capacidade do
gestor de pensar na realidade, nas necessidades e nas ac¢des da organizacdo de
forma articulada com os condicionantes internos e externos da organiza¢do e com
objetivos de curto, médio e longo prazo. Para Machado (2011b), isso significa dizer
gue o pensamento estratégico € decorréncia da visdo sistémica, uma vez que seu
desenvolvimento proporciona a percepgdo do que é prioritario e estratégico para o

desempenho da organizagao.
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Quando aplicado a escola, o pensamento estratégico permite que o gestor
tenha conhecimento dos fatores criticos para o sucesso da unidade escolar, e que
devem que ser considerados na elaboragéao do Plano de Desenvolvimento da Escola
e do Projeto Politico Pedagdgico.

A visao sistémica e 0 pensamento sistémico sdo 0s elementos que permitem
que o gestor utilize o planejamento como ferramenta de apoio indispensavel na
definicdo de objetivos e estratégias para as organizacdes, e seu desdobramento em
metas e planos de acéo.

Ressalta-se que, no sistema educacional brasileiro como um todo, a gestao
estratégica e participativa deve se desdobrar em todos os niveis de decisao e de
formacdo de politicas, desde a instancia federal, passando pelas secretarias de
educacdo, estaduais e municipais, chegando até as escolas. Considerando essa
perspectiva, para Lick (2011), a gestdo estratégica e participativa pressupde uma
gestao integrada da educacdo e estabelece assim, uma conceituacao distinta para
gestdo educacional e escolar. Segundo a autora “[...] quando se fala em gestao
educacional, faz-se referéncia a gestdo em ambito macro, a partir dos oOrgaos
superiores dos sistemas de ensino, e em ambito micro, a partir das escolas” (LUCK,
2011, p.25). Portanto, a gestao educacional compreende a gestéo integrada em dois
ambitos de acéo, o dos sistemas de ensino e o da escola, e assim, € preciso que se
construa um processo consistente, de forma que, 0 que se espera da escola, seja
também o norte da gestdo dos sistemas. Por essa razéo a referida autora nos alerta
que

[...] no contexto da educacdo, em geral, quando se fala em participacao,
pensa-se em processo a ser realizado dentro da escola, deixando-se de
abranger o segmento de maior impacto sobre os sistemas de ensino como
um todo: a gestdo de sistema, realizada por organismos centrais — as

secretarias de educacdo — e seus respectivos 6rgdos regionais (LUCK,
2011, p.37).

Diante de tais consideracfes, pode-se dizer que uma mudanca de paradigma
na gestao da educacao, se assenta na dinamica do trabalho humano, organizado de
forma coletiva, tanto nas escolas como na administracéo das redes, como condicéo
fundamental para a melhoria da qualidade do ensino.

Na busca por melhor compreender essa questao, se faz mister apontar as

mudancas ocorridas na educacéao brasileira, a partir dos anos de 1990.
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2.1.2 A década de 1990 e as mudancas na educacdo brasileira: da gestdo da

pobreza a busca por melhoria no desempenho escolar

Os anos de 1990 foram marcados por importantes mudancgas na gestao da
educacdo, no Brasil. O clamor pela democratizacdo da educacdo, a guisa de sua
garantia como direito constitucional, levou o pais a ampliacdo do acesso ao ensino
fundamental. Assiste-se, a partir de entdo, a uma mudanca no perfil dos alunos do
ensino publico, com a entrada massiva, nas escolas publicas, de criancas oriundas
de familias de classes sociais mais empobrecidas, e a progressiva saida da classe
média. Como abordado por Peregrino (2010), a massificacdo do acesso ao ambiente
escolar, no entanto, ndo ocorreu acompanhada pela melhoria na aprendizagem,
levando a autora a afirmar que as escolas passaram a gerenciar pobreza ao invés
de escolarizar.

Ao mesmo tempo, surgem as politicas de avaliacdo em larga escala. Foi
nessa década que o pais passou a adotar o Sistema de Avaliacdo da Educacao
Basica (SAEB), caracterizando um esforco do governo federal em colocar a
disposicédo das unidades federativas informacdes sobre o desempenho dos alunos
do ensino fundamental, e posteriormente, também do ensino médio. O espirito
dessa politica alinhava-se as orientacées do Banco Mundial que preconizava o papel
da avaliacdo como base para medir a eficiéncia e a eficacia dos programas de
aceleracdo da aprendizagem, implementados a época, além de se tornar
instrumento de responsabilizacdo das escolas pelo rendimento de seus alunos.

Para Burgos e Canegal (2011), o desafio de conciliar a massificacdo do
acesso com a melhoria do desempenho dos alunos, lancou a gestdo escolar em
uma transicdo pouco compreendida pelos atores envolvidos nesse processo. Os
autores nos chamam a atencgao para o fato de que “ao longo dos anos de 1990, [...]
0 eixo descentralizacdo-autonomia vai sendo resignificado, com a crescente adesao
a mecanismos de responsabilizacdo associados a instrumentos de avaliacdo de
eficiéncia escolar” (BURGOS; CANEGAL, 2011, p.28).

Por essa razdo, a atuacdo do diretor passou a ser vislumbrada, a partir da
década de 1990, como fundamental para a construcdo de um novo modelo de
gestdo, no qual a lideranca do diretor passa a ser considerada como variavel
estratégica na constru¢do da autonomia escolar (NEUBAUER; SILVEIRA, 2009). De

acordo com as autoras “[...] o diretor e a equipe escolar deveriam ser capazes de
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desenvolver um plano de agéo e definir estratégias de curto, médio e longo prazo,
para garantir a melhoria da aprendizagem dos alunos e de outros indicadores de
desempenho” (NEUBAUER; SILVEIRA, 2009, p.104).

Porém, segundo Burgos e Canegal (2011), na medida em que a autonomia
escolar vai sendo associada a responsabilizacdo da escola pela qualidade do
ensino, a participacdo perde forgca, podendo gerar isolamento do diretor e uma
relacdo unilateral entre sistema e instituicbes escolares.

A demanda por um gestor capaz de conduzir e estimular a construgao coletiva
do projeto politico pedagogico da escola denota um trabalho complexo, visto a
necessidade de se desenvolver competéncias para conseguir vencer a gestao da
pobreza, fortalecer a autonomia escolar e avancar rumo a melhoria dos resultados

educacionais.

2.1.3 Complexidade do trabalho do gestor escolar

As mudancas inseridas no contexto educacional, a partir da década de 1990,
nos remetem a complexidade do trabalho do diretor escolar. Segundo Liick (2000a,
p.16) o diretor deve ser “[...] um gestor da dindmica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e
consisténcia, na construgdo do ambiente educacional e promocdo segura da
formacédo de seus alunos”. Nesse sentido, gerir uma escola ultrapassa a ideia de
administra-la, pois transpde seus muros, inserindo a instituicdo dentro da
comunidade e da rede a que se vincula, estabelecendo para o gestor o complexo
papel de ser o elo que une a escola a comunidade e ao sistema.

A complexidade do trabalho do gestor pode ser evidenciada tomando por
base o modelo de gestdo desenvolvido por Mintzberg (2010), no qual sé&o
contemplados trés planos de atuacdo para o gestor: plano das informacdes, plano
das pessoas, e plano das acdes. No plano das informacdes, o gestor desempenha
0S seguintes papéis: o da comunicacédo, dentro e fora da organizacao, e do controle
por meio da tomada de decisdes, que consiste no diagnostico e no desenvolvimento
de planos de agdo. No plano das pessoas, a lideranca e as relagfes externas a

organizagao, se apresentam como os dois papeéis a serem exercidos pelos gestores.
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Por fim, no plano das acbes, o gestor atua de forma a fazer com que as coisas
acontecam, valendo ndo somente da agdo como da negociagao.

Além disso, 0 autor considera que a maior parte do tempo dos gestores é
ocupada com o lado complicado do seu trabalho, ou seja, lidar com problemas
intratdveis ou inesperados; estabelecer conexdes complicadas entre pessoas,
instancias da organizacdo, ideias ou processos de trabalho; participar de
negociacdes dentro e fora da organizacdo. Isso faz com que a pratica da gestao seja
pouco objetiva, e por isso 0 autor aponta que para descrever o trabalho de um
gestor devemos lancar mao de conceitos como experiéncia, intuicdo, juizo e
sabedoria. Por ser assim, Mintzberg (2010, p.24) diz que temos que aprender que
“[...] ndo existe a melhor maneira de gerenciar, tudo depende da situacao”.

Tais reflexdes levam o autor a apontar que € preciso vocacgao para 0 exercicio
da gestdo, uma vez que esta requer muita energia, capacidade de adaptacao,
articulacao, flexibilidade, e disposicao para trabalhar com pessoas. Sendo a gestéo
uma vocacao, Mintzberg (2010) nos chama a atencao para o que ele denomina de
fracassos pessoais, ou seja, no exercicio da funcédo, os gestores podem fracassar
por ndo estarem no cargo correto para eles. O autor nos alerta que muitas vezes o
individuo € otimo especialista, mas simplesmente ndo gosta ou ndo se adapta ao
trabalho de gestédo, ao seu ritmo, as pressdes inerentes ao cargo, e isso pode levar
ao seu fracasso, enquanto gestor. Fazendo um paralelo desta questdo com a gestao
na educacédo, podemos dizer que um bom professor ndo necessariamente sera um
bom gestor.

Outra questdo apontada pelo autor se refere a lideranca. O exercicio da
gestdo requer equilibrio entre a esta e as acfes. Por essa razdo, para Mintzberg
(2010), um bom lider ndo € necessariamente um bom gestor, uma vez que a
lideranca é apenas uma parte do trabalho de gestdo. Quando a lideranca é vista de
forma separada da gestéo, transforma-se um processo social em processo pessoal.
Segundo Machado (2011a), por mais que se saiba que o papel do lider é fortalecer o
trabalho em grupo, as abordagens sobre lideranca acabam focalizando o individuo,
e nesse sentido, qualquer visdo que tenha como foco a lideranca separada da
gestdo contradiz a ideia de comunidade, fundamental para a realizacdo da gestao
participativa nas organizacoes.

Por fim deve ser mencionado que, mesmo tratando da gestdo como uma

vocacdo, e por essa razdo, passivel de fracasso, para Mintzberg (2010) este pode
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ser evitado, ou pelo mesmo minimizado, se houver, por parte das organizacoes,
treinamento e preparo para o exercicio da fungéo. Isso significa o desenvolvimento
de competéncias por meio de formacao especifica, o que também é corroborado por
Lick (2000a). Diante deste postulado, na préxima secao tratar-se-a da formacédo dos
gestores escolares e o desenvolvimento de competéncias para o exercicio da

fungéo.

2.1.4 Desenvolvimento de competéncias e formacao do gestor escolar

O movimento por maior responsabilizacdo da escola pelos resultados
educacionais remete a necessidade de formacdo dos gestores escolares, que
segundo Luck (2009, p.25), se apresenta como um grande desafio para os sistemas
de ensino, visto que “[...] em geral, a formagao basica dos dirigentes escolares nao
se assenta sobre essa area especifica de atuacdo e que, mesmo quando estes
profissionais a tém, ela tende a ser livresca e conceitual, uma vez que esta €, em
geral, a caracteristica dos cursos superiores na area social’.

Como o trabalho do diretor € complexo e exige o exercicio de mdultiplas
competéncias, Luck (2000a, p.30) afirma que “[...] os programas de formagao, para
serem eficazes, deverdo ser realizados de modo a articular teoria e pratica,
constituindo-se em uma verdadeira praxis [...]". No entanto, o que ainda assistimos
sdo capacitacOes de carater genérico, com conteudos abstratos e distantes do dia a
dia das escolas (LUCK, 2000a; MACHADO, 2000; PAZETO, 2000). Esse
distanciamento ocorre porque os cursos de formacdo ndo estdo voltados para o
desenvolvimento de habilidades e competéncias.

Podemos definir competéncia como “[...] o conjunto sistémico de padrdes
minimos necessarios para o bom desempenho das responsabilidades que
caracterizam determinado tipo de atividade profissional” (LUCK, 2009, p.12). Para a
autora competéncia € também a “[...] capacidade de executar uma agao especifica
ou dar conta de uma responsabilidade especifica em um nivel de execucéo
suficiente para alcancar os efeitos pretendidos” (LUCK, 2009, p.12).

Da mesma forma, Brandao e Guimardes (2001) assinalam que o conceito de
competéncia se baseia em trés dimensdes — conhecimentos, habilidades e atitudes

— 0 que engloba, além da questdes técnicas, a cognicao e capacidade de acao.
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Nesse caso, competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, necesséario a consecucéo de determinado proposito.
Tais dimensdes séo interdependentes na medida em que, para a exposicao
de uma habilidade, se presume que o individuo conheca principios e
técnicas especificos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.10).

Para efeito deste estudo, tendo como referéncia o modelo de gestédo

desenvolvido por Mintzberg (2010) e as dimensdes da gestdo escolar de Lick

(2009),

entende-se que a formacdo do gestor escolar deve propiciar 0

desenvolvimento, dentre outras, de competéncias para:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

(v)

Garantir o funcionamento pleno da escola como uma organizacgao social.
Nesse sentido a gestdo escolar deve ser um meio de garantia da
promocdo da aprendizagem, de acordo com as determinacdes da
legislagéo educacional, articulando, para tanto, suas varias dimensodes de
forma equilibrada, em uma perspectiva interativa e integradora;

Ser agente de mudancas;

Estabelecer relacdes intra e interescolares, e desenvolver capacidade de
pensar na realidade, nas necessidades e nas a¢cfes da escola, de forma
sistémica e estratégica, garantindo uma gestdo integrada entre o0s
diversos atores envolvidos na gestdo educacional;

Implementar na escola a pratica do planejamento, como instrumento de
gestao estratégica, promovendo e liderando a elaboracéo participativa do
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e do seu Projeto Politico
Pedagodgico (PPP), com base em diagnéstico da realidade social da
escola, das suas necessidades educacionais, bem como das condi¢cdes
para atendé-las;

Gerir conflitos e pessoas, visto que a gestdo de pessoas é o coragdo da
gestdo escolar, sem a qual a qualidade da educacédo ndo esta garantida,

assim como a gestao participativa.

Enfim, o gestor escolar deve desenvolver competéncia para “[...] estabelecer

o direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e dinamizar a cultura das

escolas, para realizar acfes conjuntas, associadas e articuladas, sem as quais todos

os esforgos e gastos sdo despendidos sem muito resultado [...] (LUCK, 2009, p.24).

Desse modo, o0 que se espera da gestdo escolar, como importante dimensédo da

educacéo brasileira, € que ela seja capaz, por meio de visdo sistémica e acodes
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integradas, de ofertar um ensino de qualidade, e de acordo com as demandas da

sociedade moderna.

2.1.5 Consideragdes acerca do treinamento e desenvolvimento de pessoas

Como apresentado ao longo desta revisao teorica, o entendimento da escola
como uma organizacéo social vem demandando mudancgas na sua forma de gestao,
0 que implica em nova perspectiva para formacao de seus gestores, voltada para o
desenvolvimento de competéncias. Neste sentido, se faz imperioso tratar de
algumas consideracfes acerca do treinamento e desenvolvimento, Como processo
de capacitacéo de pessoas.

Pode-se conceituar treinamento como “[...] um processo educacional de curto
prazo e que envolve todas as acles que visam deliberadamente ampliar a
capacidade das pessoas para desempenhar melhor as atividades relacionadas ao
cargo que ocupa [...]” (GIL, 2001, p.122). Desse modo, o treinamento esta
relacionado a identificacdo e superacdo de deficiéncias no desempenho de seus
profissionais no exercicio de suas funcoes.

Atrelado a este conceito, temos que o0 desenvolvimento de pessoas é um
processo que vai além de treinar e compreende o autodesenvolvimento do individuo
por meio da aprendizagem em diferentes espacos. Assim, o desenvolvimento de
pessoas engloba experiéncias, vivéncias e percepcdes, em um processo continuo
de crescimento (PACHECO et al, 2008).

O treinamento e o0 desenvolvimento se constituem como processos de
capacitacdo voltados para a aprendizagem e para a mudanca de comportamento
das pessoas, por meio da incorporacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
(GIL, 2001), ou seja, de competéncias. De maneira geral, as propostas de
capacitacdo sdo desenvolvidas em forma de programas, que apresentam 0sS
seguintes elementos para sua construcdo (MACIAN, 1987; GIL, 2001; PACHECO et
al, 2008):

0] Diagnostico de Necessidades: Constitui-se em um processo que busca
identificar as caréncias de individuos e grupos com relagéo a execucgéao de

suas funcdes frente aos objetivos da organizacéo;
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(i) Planejamento das atividades: Com base no diagnédstico, o planejamento
visa desencadear as acdes necessarias para o alcance dos objetivos
pretendidos. Do planejamento decorrem 0s projetos ou 0s planos de
treinamentos que irdo compor o programa. Nessa etapa sao definidos os
objetivos, a justificativa, a populacdo-alvo, carga horaria, contetdo
programatico, estratégias de ensino, entre outros aspectos. Destaca-se a
importancia de se envolver nessa etapa, pessoas das areas de atuacdo
para o qual o programa esta sendo desenvolvido;

(i)  Implementagéo: Esté intimamente ligada ao planejamento, e consiste em
garantir a execucdo do programa na direcdo dos objetivos propostos.
Desse modo, pressupde a existéncia de infraestrutura e apoio adequados
ao programa, assim como a comunicacdo com o publico alvo, evitando
resisténcias infundadas com relacéo ao programa;

(iv)  Avaliagdo: Trata-se das investigacdes a respeito do treinamento feitas
apos sua concluséo, visando saber se este atingiu seus objetivos.

Com relacdo as modalidades de treinamento, estas devem ser definidas de
acordo com o levantamento de necessidades, que conforme Macian (1987) podem
ser classificadas como: treinamento de integracdo, que visam a ambientacdo do
funcionario a empresa e apresentacao de informacdes que retratam o perfil geral do
ambiente de trabalho; treinamento técnico-operacional voltado para a capacitacéo
em nivel de habilidade para o desempenho de tarefas afins a determinado cargo;
treinamento gerencial, que como o préprio nome diz, esta voltado para o
desenvolvimento da funcdo de gestor; e o treinamento em nivel comportamental,
que segundo a autora, nao trata de uma categoria propriamente dita, “[...] mas de
objetivos voltados para a solucdo ou a melhoria de problemas de relacionamento,
atitude ou postura de modo geral, diante de situagdes de trabalho” (MACIAN, 1987,
p.60).

Por fim, deve ser dito que a compreensdo do treinamento e do
desenvolvimento de pessoas, a luz do referencial teérico aqui apresentado, impde
as redes de ensino, para além de formar gestores escolares, o compromisso de
capacitd-los para que possam desenvolver habilidades e competéncias. Afinal,
diante da dindmica que a sociedade moderna demanda, os gestores devem ser

capazes de diagnosticar problemas, propor solugdes, ser agente de mudancga. Sem
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estas competéncias se torna muito dificil a implementacdo de um paradigma

dindmico na gestao da educacéao.
2.2 A pesquisa de campo: escolhas metodologicas

Buscando dar sequéncia ao estudo de caso, objeto desta dissertacdo, e tendo
como objetivo evidenciar o desdobramento da formacdo, do apoio e do
acompanhamento do gestor escolar, no dia a dia da gestdo das escolas publicas da
rede municipal de Juiz de Fora, realizou-se, no periodo de fevereiro a abril de 2012,
uma pesquisa de abordagem qualitativa, de cunho exploratério, em seis escolas da
referida rede.

A escolha por essa metodologia se fundamenta na premissa de que a melhor
maneira de investigar o desdobramento da politica supracitada seria estabelecer
contato com as escolas, visitando e entrevistando seus gestores; 0o que vai ao
encontro das proposices de Rossman e Rallis (1998)*? apud Creswell (2008, pp.
186-187). Para o0s autores, uma pesquisa qualitativa se caracteriza pela
aproximacao do pesquisador com 0s sujeitos da pesquisa, uma vez que este vai até
o local onde o entrevistado atua, permitindo o desenvolvimento de maior
detalhamento acerca desse sujeito e do seu contexto de atuacdo. Além disso,
segundo Gil (2011, p.27), “pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com o objetivo
de proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”.

Como instrumento, optou-se por utilizar entrevistas semiestruturadas com
gestores das escolas selecionadas. O roteiro das entrevistas (Anexol) contou com
os blocos tematicos pré-determinados, a saber:

0] Motivacédo para a candidatura ao cargo de diretor escolar;

(i) Formacé&o dos diretores na rede publica municipal de ensino de
Juiz de fora;

(i)  Processos de apoio e acompanhamento da gestao escolar;

(iv)  Planejamento, gestao estratégica e participativa,

(V) Autonomia da escola;

(vi) A gestéo escolar e os resultados do IDEB.

12 ROSSMAN, G. B.; RALLIS, S. F. Learning in the field: an introduction to qualitative research.
Thousand Oaks, CA: Sage, 1998.
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Ressalta-se que, segundo Gil (2011), a utilizacdo de entrevistas, como
instrumento de pesquisa, é uma das técnicas mais utilizadas nas ciéncias sociais.
De acordo com o autor, os profissionais dessa area “[...] valem-se dessa técnica,
ndo apenas para coleta de dados, mas também com objetivos voltados para
diagndstico e orientagao” (GIL, 2011, p.109). Desse modo, a escolha do instrumento
supracitado se vincula aos propésitos deste estudo, ou seja, a formulagdo de um
diagnéstico em relacao ao desdobramento da politica de selecao, formacgéo, apoio e
acompanhamento do gestor escolar no cotidiano da gestdo, com vistas a
implementacdo de uma proposta de intervencdo, como apresentado no capitulo 3.

Ademais, a entrevista, como técnica, vislumbra a busca de dados nédo apenas
objetivos, mas também, subjetivos, o que ndo encontra outra forma de coleta senao
esta. Este tipo de dado se relaciona com os valores, atitudes e opinides dos sujeitos
entrevistados (BONI; QUARESMA, 2005), que no caso do presente estudo, sao de

grande relevancia.

2.2.1 Coleta dos dados

A entrada no campo se deu a partir de contato telefénico com as escolas
pretendidas como objeto de estudo, por meio do qual as entrevistas foram
agendadas. Todas as entrevistas foram realizadas nas escolas pesquisadas,
durante seu horario de funcionamento, sendo que as quatro primeiras ocorreram em
fevereiro e as duas ultimas em abril de 2012. A primeira delas foi realizada no dia 02
de fevereiro e teve duracdo de uma hora e quarenta minutos; a segunda no dia 08
com duracao de quarenta e cinco minutos; a terceira no dia 17, tendo durado uma
hora e meia; e a quarta foi realizada no dia 28 e durou uma hora. A quinta e a sexta
entrevistas foram realizadas em 13 de abril de 2012, e duraram, respectivamente, 40
minutos e uma hora e vinte minutos. A grande variacdo de tempo verificada nas
entrevistas se justifica em funcdo da disponibilidade apresentada por cada
entrevistado, bem como por sua caracteristica pessoal.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento verbal dos entrevistados,
e do mesmo modo, estes foram assegurados quanto ao sigilo de suas identidades e
de seus depoimentos. Posteriormente, elas foram transcritas para andlise dos blocos

tematicos pré-determinados.
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2.2.2 Escolha das escolas pesquisadas e dos sujeitos da pesquisa

Para a realizagdo da pesquisa de campo foram escolhidas seis escolas da

rede para serem pesquisadas, a partir dos resultados do IDEB. Para tanto foram

utilizados os dados referentes ao referido indice de 2007 e 2009, extraidos do site

do INEP, os quais foram tabulados no Excel, seguindo 0s seguintes passos:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

(vii)

Como os resultados das escolas estdo disponibilizados, separadamente,
para 0s anos iniciais e 0s anos finais do ensino fundamental, primeiro
efetuou-se o agrupamento desses dados em uma mesma planilha;

Em seguida foram excluidas as escolas avaliadas somente nos anos
iniciais, ou somente nos finais;

Depois foram excluidas as escolas que ndo foram avaliadas em um dos
anos, ou seja, as escolas avaliadas somente em 2007 ou somente em
2009;

Do grupo de escolas que restaram, foram escolhidas as duas escolas que
atingiram as metas do IDEB de 2007 e 2009 nos dois segmentos, e que
apresentaram os maiores resultados crescentes;

Depois as duas escolas que ndo atingiram suas metas tanto nos anos
iniciais, como nos anos finais, em 2007 e 2009;

Em seguida foi escolhida uma escola que atingiu suas metas nos anos
iniciais, tanto em 2007 como em 2009, com IDEB em elevacdo nesse
segmento, mas que ndo atingiu sua meta nos anos finais em 2009,
apresentando queda no IDEB;

E por fim uma escola que atingiu suas metas nos anos finais, mas
apresentou queda no IDEB de 2009 em relacdo a 2007, e que ndo atingiu
suas metas em relacdo aos anos iniciais, embora tenha apresentado um

IDEB, em 2009, com ligeira elevacao nesse segmento.

A escolha das seis escolas buscou contemplar as diversas situacfes

apresentadas na rede com relacdo aos resultados do desempenho escolar,

expresso pelo indice supracitado, por se entender que deveria ser verificado o

desdobramento da politica analisada em diferentes contextos. Tal escolha se

justifica na premissa de que “a ideia por tras da pesquisa qualitativa € selecionar

propositalmente participantes ou locais [...] mais indicados para ajudar o pesquisador

a entender o problema e a questado de pesquisa” (CRESWELL, 2007, pp.189-190).
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Considerando que no ano de 2011 ocorreram eleicdes nas escolas da rede
publica municipal de Juiz de Fora, nas quais novos diretores foram eleitos, assim
como outros tantos foram reeleitos, optou-se por entrevistar o ex-diretor no caso das
escolas onde nédo houve reconducdo ao cargo. Nosso entendimento foi de que os
diretores eleitos pela primeira vez, e que foram empossados em janeiro de 2012,
teriam uma visdo parcial da politica analisada, ndo contribuindo, assim, para o
presente estudo. Desse modo, a pesquisa contou com a participacdo de dois ex-
diretores, e quatro diretores reeleitos, que serdo identificados, para efeito de andlise
dos dados, da seguinte forma: Escola 1 — Diretor 1; Escola 2 — Diretor 2; Escola 3 —
Diretor 3; Escola 4 — Diretor 4; Escola 5 — Diretor 5; e Escola 6 — Diretor 6.

Dos gestores entrevistados, quatro deles cursaram Pedagogia, e dois
possuem curso superior em outras areas. O diretor com menos tempo de magistério
possui quinze anos e o diretor com maior tempo possui trinta e dois anos, sendo
gue, em todos os casos, a maior parte deste tempo foi vivenciada na escola onde
foram ou sdo gestores. Quanto a experiéncia em termos de gestédo escolar, o diretor
gue passou menos tempo na funcgéao ficou trés anos no cargo e o diretor com maior

tempo na gestéo escolar soma vinte e cinco anos de trabalho na funcao.

2.3 Contexto de atuacdo dos gestores: breve descricdo das escolas

participantes da pesquisa

De forma geral, as escolas pesquisadas apresentam condi¢cdes de oferta
semelhantes, uma vez que todas contam com secretaria e sala de direcdo, sala de
professores, biblioteca, refeitorio e laboratdrio de informatica. Com excecédo de uma
escola, as demais possuem, também, quadra de esportes, o que se justifica em
funcdo da falta de espaco, uma vez que essa escola possui uma area bastante
reduzida. Uma das escolas conta com um pequeno auditorio.

Com relacdo ao numero de alunos, verifica-se que o numero de matriculas
efetivadas, em 2012, nas seis instituicbes de ensino, varia entre 253 e 1052,
distribuidos em turmas que variam de 10 a 34. Estes numeros sdo aproximados,
visto que a pesquisa foi realizada durante um periodo no qual as matriculas ainda

estavam sofrendo alteragdes.
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Quanto ao numero de professores, o total varia entre 27 e 80 docentes. Deve
ser mencionado que em quatro escolas este total se divide, quase que na metade,
entre professores efetivos e contratados, gerando, segundo os gestores, uma alta
rotatividade de docentes nessas escolas, todos 0s anos.

Entre as escolas pesquisadas a mais antiga possui 33 anos de funcionamento
e as duas mais novas possuem 11 anos. Em relacdo a modalidade de ensino, trés
estabelecimentos trabalham com educacéao infantil, ensino fundamental e educacgao
de jovens e adultos, duas trabalham com educacéo infantil e ensino fundamental, e

uma com ensino fundamental e educacao de jovens e adultos.

2.4 Apresentacao e analise dos resultados da pesquisa

Como descrito na metodologia, optou-se por apresentar e analisar os dados
obtidos por meio dos blocos tematicos abordados nas entrevistas, buscando
desenvolver a andlise tendo como arcabouco o aporte tedrico disponivel na literatura
especializada, apresentado na secéo 2.1.

Ressalta-se que ndo ha pretensdo de generalizar os resultados da pesquisa,
ora apresentados, para toda rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora. No
entanto, entende-se que as escolas investigadas, uma vez que representam polos
distintos da rede em termos de desempenho, possam espelhar o impacto da politica
de formacédo, apoio e acompanhamento dos gestores escolares, no que se refere
tanto a escolas com baixo desempenho, como de desempenho satisfatorio.

Pressupds-se, assim, que o0s resultados da pesquisa pudessem fornecer
parametros para a construcdo de um diagndstico com relacdo ao desdobramento da
referida politica no fazer da gestdo escolar na rede, servindo de ponto de partida

para a construcdo da proposta de intervencéo apresentada no capitulo 3.

2.4.1 Motivacao para a candidatura ao cargo de diretor escolar

Ao serem questionados em relagdo ao que os levou a candidatura ao cargo

de diretor escolar, os entrevistados oferecem respostas muito parecidas. Todos

indicam como justificativa uma escolha de cunho pessoal, embora apontem a
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vontade de contribuir para o trabalho da escola, como fica evidente nos seguintes
trechos: “[...] € muito individual, mais pessoal do que profissional” (Diretor 1). “Olha,
eu sempre tive esse objetivo, de galgar um posto melhor” (Diretor 5).

A dimenséo politica da ocupacéo do cargo nao é citada, assim como ndo ha
mencdo as habilidades técnicas para o exercicio da funcdo. Em outras palavras,
percebe-se que a preocupacdo com as competéncias relacionadas ao trabalho do
gestor escolar, e com a vocac¢do para o exercicio da funcao (Mintzberg, 2010) nédo
estiveram presentes na hora da escolha pela direcéo escolar.

2.4.2 Formacao dos diretores na rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora

Tendo em vista a amplitude deste tema na rede em estudo, e considerando a
mudanca na formacao dos gestores escolares implementada em 2011, optou-se por

desmembrar este bloco tematico em subtemas como apresentados a seguir.

2.4.2.1 A visao dos Diretores sobre a Formacao oferecida na rede municipal de Juiz

de Fora

Segundo os diretores entrevistados, o curso de formagdo ministrado no inicio
da gestdo correspondente ao triénio 2009/2011 estava voltado para questdes

técnicas, burocraticas e administrativas.

Foi passado mais as questdes técnicas. [...] Um pouco da legislacdo, do
andamento da escola, mas a gente vé que sdo questdes administrativas
(Diretor 1).

Foi mais a parte burocratica, administrativa (Diretor 2).

[...] eu me lembro que nés tivemos alguma orientacéo na parte financeira,
tipo como preparar o caixa, e na parte administrativa (Diretor 6).

Ao serem indagados a respeito do que faltou no referido curso, entre as
respostas destaca-se a necessidade de trocas de experiéncias entre 0s gestores e 0
preparo para atuar como articulador das a¢des na escola, o que vai ao encontro dos

pressupostos de Mintzberg (2010).
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Ele [0 gestor] tem que ter preparo para entender que ele vai ser o
articulador de todo esse processo, que ele ndo € dono da escola (Diretor 3).

Eu acho que de repente uma troca de experiéncias, um momento para
trocar [...]. Momentos para trocar mais certas coisas que acontecem nho
cotidiano, que ndo sdo iguais, que diferem de uma realidade para outra,
mas que da esséncia vocé sempre consegue tirar algum exemplo para
poder nos preparar melhor (Diretor 4).

Talvez tenha faltado mais praticidade, mais as coisas do dia a dia (Diretor
6).

O Diretor 4 acredita que faltou, também, o tema Gestdo de Pessoas, e
justifica sua importancia em funcédo da necessidade do gestor aprender a lidar com
professores, funcionarios, pais e alunos; o que também é ressaltado pelo Diretor 6.
“‘Quando vocé esta na direcado vocé se depara com muito conflito, € de aluno com
aluno, de professor com aluno, e isso é muito dificil de lidar, e ninguém te ensina
como fazer” (Diretor 6).

Estas afirmacdes se ancoram nas proposi¢coes de Lick (2009) que afirma ser

a gestao de pessoas o ponto central da gestéao escolar.

2.4.2.2 Percepcao do diretor sobre a formacéo oferecida pela SE/JF frente ao dia a

dia da gestéo escolar

As respostas dos diretores, em relacdo a adequacao da formacgao ao dia a dia
da gestdo escolar, revelam que esta pode ser considerada valida no que tange ao
aspecto burocratico e administrativo. Evidencia-se que esta ndo contribui para
facilitar o dia a dia da gestdo no que se refere a outros aspectos que permeiam o
fazer da escola, como o planejamento, a conducdo das questdes pedagdgicas e a
gestao de conflitos.

O curso de 40 horas € muito pouco, nos tivemos palestras interessantes,

boas, que trouxeram orientacdo, mas talvez se este curso tivesse
acompanhado, assim, o dia a dia, nas nossas dificuldades [...] (Diretor 1).

Foi uma transmissdo de conhecimento do que é ser gestor, de qual é a

tarefa do diretor dentro da escola e que ndo tinha muito haver com a
realidade n&o (Diretor 3).

E importante destacar que os gestores mencionaram a pratica como sendo o

espaco de maior aprendizado.
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A parte burocrédtica até que ele d4 uma méo. Mas o dia a dia, o fazer da
escola é mais com a pratica mesmo. Aqui a gente vai buscando solucdes
[...] (Diretor 2).

[...] no dia a dia a gente vai aprendendo, com cada situacdo a gente
aprende, seja na relagdo com o professor, com o aluno, com a comunidade.
[...] eu acho que o aprendizado é mesmo no dia a dia (Diretor 4).

Esse aspecto pode revelar que a formacdo dos gestores na rede nao esta
levando em conta os contextos de atuagdo dos mesmos (Lick, 2000a; Machado,
2000). Com isso percebe-se que os gestores tendem a sobrepujar a pratica em
detrimento da formacédo tedrico-conceitual, sem a real nocdo de que, na verdade,

estes dois aspectos se complementam.

2.4.2.3 Visao do diretor sobre a mudanca na formacéo dos diretores, implementada
em 2011

Com relacdo a esta questdo, quatro diretores acreditam que a mudanca na
formacdo dos gestores seja favoravel, um diretor afirma que o curso ficou
complicado, pelo fato de ndo ser mais presencial; e um deles nao frequentou o
CUrso, e por isso ndo quis opinar a respeito.

Cabe destacar que, mesmo que a maioria das respostas sinalize a crenca de
melhoria na formacédo dos gestores, elas também demonstram desconhecimento a
respeito das mudancas, descrenca na formacéo, e pouca participacao. “Na verdade
eu nado sei quais sdo os assuntos a serem tratados, os temas que serdo abordados
[...I” (Diretor 2).

O Diretor 5 afirmou que ndo participou do curso, assim como Sseus vice-
diretores. Ele alega que eles nao tiveram tempo, visto que a escola esta passando
por um momento dificil, pois receberam muitos alunos com dificuldades de
aprendizagem, e por isso todos os esforcos da gestdo estdo voltados para esta
guestao.

Eu ndo fiz o curso. Nenhum de nés trés aqui fez o curso. Os vice-diretores
tentaram entrar, ndo conseguiram ai foram deixando, deixando. [...] nés
pegamos alunos da regido, alunos que tinham mais dificuldade pedagdgica
como de disciplina e nés temos usado a maior parte de nosso tempo para

isso. Muitas reunibes, muito trabalho, entéo infelizmente o curso ficou para
Ia (Diretor 5).
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J& o Diretor 6, embora faca elogios ao curso, e diga que o curso de formacao

de 2012 tenha sido melhor que o anterior, também declarou que:
Eu participei muito pouco dos féruns, porque eu abria para participar muito a
noite, porque eu também sou dona de casa, sou mée, entdo eu até fiz um

apelo para que tivesse mais tempo, porque estava tudo muito corrido no
inicio, e tinha dia que eu ndo consegui abrir e fazer nada (Diretor 6).

O Diretor 4, acha que foi uma conquista, no entanto, em outro momento
afirma que os cursos de formagao ndo mudam.
[...] eu acho que isso foi maravilhoso, uma grande conquista. [...] Eu acho na

verdade que esses cursos eles ndo mudam muito ndo, sabe? E isso, as
vezes, acaba desanimando a gente (Diretor 4).

E importante frisar, também, que o relato do Diretor 1 pode evidenciar a falta
de uma discussao ampliada em relacdo a mudanca na formacgéo dos gestores, 0 que
vai ao encontro do preceito de que a formacdo do gestor na rede permanece
distante das necessidades do dia a dia da gestdo escolar. Quando perguntado sobre
sua opinidao a respeito dessa mudanca, ele fez questdo de relatar o que aconteceu
na reunido de diretores em que a Secretaria de Educacao apresentou a proposta de
alteracao na formacao dos gestores.

Eu vou te dar minha impresséo pessoal. Quando a Secretéria de Educacéo,
chegou na reunido de diretores, muito alegre, feliz e radiante, e disse que
tinha uma proposta para nds, e ela colocou a proposta de um curso de
certificagdo, e depois um outro curso para os diretores que viessem
assumir, em nivel de especializacdo mesmo, latu sensu, ela saiu de |4

arrasada porque os diretores foram contra a certificagdo, foram contra a
todas colocagdes (Diretor 1).

Outro aspecto evidenciado nas entrevistas diz respeito a frequéncia as etapas
nao obrigatérias da formac&o. Quando perguntado para os diretores reeleitos se eles
cursaram a primeira etapa, todos disseram que ndo, em funcéo da falta de tempo no
final do ano.

Em relacdo ao interesse pela terceira etapa, dois ndo souberam responder se
vao fazer o curso de 120 horas, e dois foram taxativos dizendo que nao irdo
frequentar.

Cabe dizer que, de forma geral, as respostas sinalizam a fragilidade da

mudanca na formagéo dos gestores implementada na rede. Embora o Diretor 6, que
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frequentou os dois cursos de formagéo, relate melhoria na etapa de 40 horas,
percebe-se que ele ndo teve tempo para aprofundar nenhum tema abordado.
Ademais, ndo € possivel constatar uma formacdo voltada para competéncias,

reafirmando os pressupostos apontados no capitulo 1.

2.4.3 Processos de apoio e acompanhamento da gestdo escolar na rede publica
municipal de ensino de Juiz de Fora - MG

Da mesma forma que no bloco temético anterior, optou-se por apresentar 0s
processos de apoio e acompanhamento do gestor escolar em subtemas, de modo a

evidenciar todos 0s aspectos que permeiam esta tematica.

2.4.3.1 Relacdo do gestor escolar com a Secretaria de Educacdo e sua visdo em

relacéo ao apoio por ela empreendido

Quando questionados sobre suas relacdes, enquanto gestores, com a SE/JF,

os entrevistados foram unanimes em dizer que a relacéo € boa.

Meu relacionamento foi muito bom, eu fui sempre muito bem recebido,
atendido [...] (Diretor 1).

A nossa relacdo, eu ndo acho que é minha s6 néo, a nossa relacdo gestéo
e escola com a secretaria eu acho que € muito boa (Diretor 4).

[...] eu tenho uma relagdo muito boa, sempre tive, em qualquer
administracdo, sempre me respeitaram muito, acreditam no meu trabalho
[...] (Diretor 3).

Boa. [...] Essa parte eu ndo tenho do que reclamar. Os professores sempre
vieram sempre a tempo e a hora, os professores do projeto laboratério de
aprendizagem sempre também estiveram a tempo e a hora, muitos
recursos, muito material por conta da escola estar participando do Mais
educacdo, vieram bastante recursos e a gente pode investir bastante, tanto
na parte fisica como na parte pedagoégica, entdo foi assim excelente (Diretor
2).

Porém, diante de outras perguntas, os diretores deixam transparecer certo

distanciamento entre escola e SE/JF, no que se refere a gestao escolar.

[...] teria que ter mais técnicos trabalhando, para estar mais dentro da
escola, talvez até assessorando melhor (Diretor 1).
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[...] mais de uma vez vieram na escola para visitar todas as salas e eu
mostrei esta faltando isso, isso e isso. Eu acho que existe uma triagem dos
problemas levantados nas escolas, mas a priori eles teriam que estabelecer
0 que é mais importante, o que é principal (Diretor 2).

[...] eles [equipe da SE/JF] ndo me d&o nenhum trabalho e nem eu dou a
eles (Diretor 3).

As respostas sinalizam, também, um movimento mais significativo do diretor

em busca de apoio da Secretaria de Educacdo, mesmo que seja para questdes

administrativas, do que o contrario, um movimento da Secretaria em relacdo a

escola, no sentido de apoiar e acompanhar a gestdo escolar. Este aspecto fica

expresso na fala do Diretor 6, ao tecer seus comentarios em relacdo ao

encaminhamento de demandas a SE/JF:

Sempre que temos um problema temos que procurar a SE por e-mail, por
telefone, ou tem que ir pessoalmente, vocé pode marcar um horario. E é
sempre assim, a gente que vai atras. Uma coisa que eu comento sempre
com a secretaria aqui da escola, quando a gente manda um e-mail, por
exemplo, nos casos que eu te contei da demanda de professor, ninguém te
liga ou te manda um e-mail dizendo, sabe fulano aquele seu pedido, a gente
esta vendo, mas ndo esta conseguindo. Isso hdo acontece, sempre sou eu
que ligo para saber como anda o encaminhamento. Nao parte de la um
retorno em relacdo as demandas, e isso eu sinto falta [...] (Diretor 6).

Embora seja relatado, tanto pelo Diretor 2 como pelo Diretor 4, a pratica de

visitas técnicas as escolas, por parte da atual gestdo da SE/JF, incluindo até mesmo

a propria Secretaria, a pesquisa ndo evidencia uma proposta de acompanhamento

continuo desse gestor no exercicio de sua funcédo, o que, também, se ratifica no

trecho supracitado da entrevista do Diretor 6. Em outras palavras, ndo é possivel

perceber uma gestao integrada na rede.

2.4.3.2 Demandas das escolas encaminhadas a Secretaria de Educacao

Diante da pergunta sobre quais demandas, em termos de gestdo, foram

pY

encaminhadas pelas escolas a SE/JF, os diretores citam questdes pontuais,

relacionadas a parte administrativa e pedagodgica, e a recorrente falta de

professores, questdo apontada como de dificil solugdo, e que muito compromete a

gestéo da escola.
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Eu nédo levei quase nada, a Unica coisa que eu levei foi um projeto que a
gente tem, chamado de laboratorio de aprendizagem, e foi a Unica demanda
gue eu me recordo no momento, de levar, de pedir (Diretor 1).

Da parte fisica, muito dificil, a parte elétrica por exemplo. O que a gente
conseguiu foi com os projetos, todo o material foi comprado com o dinheiro
dos projetos. E eles assim, ah ndo é para gastar com esse tipo de coisa,
mas se a gente ndo gastar vai dar um curto em uma sala? Tinha um
vazamento, por exemplo, na escola, eles vieram e ndo deram jeito, a gente
teve que pagar gente para fazer (Diretor 2).

A maior demanda é com relagdo a profissional, solicitacdo de substituicao,
ou de profissional que ainda n&o foi contratado, sdo 0os maiores problemas
que a gente leva . E com relacdo a alguns casos de alunos por questfes de
sanidade, ou por questBes comportamentais complicadas a gente tem
levado também (Diretor 4).

A questdo dos professores, porque s6 quem esta aqui sabe a falta que o
professor faz. Quando falta um professor ou outro, a gente tenta aproveitar
o horario com a Professora de Informatica ou levar os meninos para
biblioteca, mas isso uma vez ou outra, teoricamente é féacil dizer, e a
professora de informatica? Mas se isso fica recorrente desestrutura o
trabalho dela e se a gente considerar que praticamente todos os dias faltam
professor (Diretor 5).

N&o sdo mencionadas, como demandas, as dificuldades em termos do
exercicio da funcdo, e a consequente busca de apoio na Secretaria para lidar com
0os obstaculos do cotidiano. Nesse sentido, as respostas reafirmam o que foi
dissertado na subsecdo anterior: parece existir certo distanciamento entre escola e
secretaria de educacédo no que se refere a gestéo escolar.

Confirma-se, também, a hipotese de que o apoio e o acompanhamento do
gestor na rede, uma vez pautado em questdes burocraticas e administrativas, ndo
favorece a pratica da gestdo estratégica e participativa. Esta constatacdo vai ao
encontro das proposicées de Liuck (2011) ao afirmar que, na medida em que o
trabalho dos O&rgdos centrais estd orientado para o enfoque meramente
administrativo, torna-se dificil para as escolas, por iniciativas proprias e na
contramédo das orientacdes do sistema, empreenderem um salto de qualidade na

gestao escolar.
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2.4.3.3 Opinido dos gestores em relacdo as reunides mensais realizadas pela
Secretaria de Educacéo

Indagados sobre as reuniées mensais realizadas pela SE/JF com os diretores
escolares, 0os entrevistados revelam certa inoperancia no que se refere ao objetivo
de propiciar apoio e acompanhamento da gestdo escolar. Embora alguns
entrevistados afirmem, em um primeiro momento, que as reunides ajudam em parte,
ao tecerem seus comentarios acabam evidenciando que elas se constituem,
também, em espacos de queixas e discussfes sobre questbes administrativas,

impedindo que assuntos relevantes sejam tratados.

Eu nunca me manifestei numa reunido de diretores, eu sempre me reportei
diretamente aos departamentos especificos (Diretor 1).

Elas ajudam em parte, muitas vezes elas propdem temas assim que nao era
0 que a gente estava querendo, porque a gente percebe a dificuldade de
aprendizagem dos nossos alunos principalmente nas escolas de periferia, e
nessas reunifes ficavam tratando de temas assim, muito distantes, entédo
ficavam navegando muito... e ndo fechava em um assunto (Diretor 2).

[...] eu posso dizer que as reunides, do jeito que elas estdo acontecendo,
nao é nessa administracdo ndo, ha muito tempo elas ndo estédo contribuindo
com nada, quer dizer com quase nada, poderia ser melhor. [...] elas ndo dao
muito certo, [...] ndo é porque ndo tem oportunidade de discussdo, mas é
porque vai para reunido para discutir coisas que nao tém nada haver
(Diretor 3).

Longa pausa. Eu posso ser sincero? Eu acho que ndo ajuda muito ndo. Eu
acho muita falacdo para quatro horas, e as pessoas ndo conseguem
separar o que é particular do que é do grupo (Diretor 6).

Os Diretores 2 e 4 relatam a constituicdo de uma comisséo de diretores, fruto
de negociacdes com a atual Secretaria de Educacéo, cujo objetivo foi estabelecer
um dialogo mais efetivo entre diretores e secretaria, por meio de abertura na pauta
das reunifes para tratar de demandas das escolas*®. Porém, de acordo com o relato
dos Diretores 2 e 6, essas demandas referem-se a questdes administrativas, sem

grande importancia.

Foi tirada uma comissdo, para poder estabelecer um didlogo entre os
diretores e a SE, mas ainda ndo esti afinado isso ndo. Ainda esta
divagando muito. Muitas vezes os diretores ficam falando de merenda toda
vida, ah porgue chegou chuchu estragado, isso tem que ver na hora, troca,
iSSO € uma coisa prética, ai fica levando aquilo toda vida, ai... isso da uma
gastura... (Diretor 2).

13 A pauta, até entéo, era determinada somente pela administracdo central da rede.
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[...] o formato da reunido mudou um pouco, [...] na pauta das reunides vem
assim, em primeiro lugar pauta dos diretores, e ai pauta dos diretores
significa o seguinte (dito entre risos) “esta aberto para a falagéo”, e ai é

"

aquele momento, “eu queria pedir isso assim, assim”, “eu queria falar que
na minha escola...” e ai quem nao tem nada para falar ou para pedir fica
escutando os outros, né (Diretor 6).

Cabe ressaltar que os Diretor 5 e 6 foram indagados sobre essa pratica nas
reunides, e as respostas indicam que esses diretores ndo conseguem um canal de
dialogo com a Secretaria. Por essa razdo, e devido a recorréncia do fato, colocam
suas demandas nas reunides, que assumem um tom de desabafo.

Todos os diretores foram questionados quanto ao que pode ser melhorado
nessas reunidées mensais. Das respostas destacam-se as opinides dos Diretores 3 e
6, que apontam como caminho a instituicho de reunibes mais curtas, e 0
agrupamento dos diretores, facilitando o didlogo e as discussoes.

A reunido poderia ser de dois em dois meses com a equipe toda, para vocé
ter o conjunto das escolas, mas assim, ser também divididas por regides.
Onde por exemplo, a gente pudesse ter oportunidade durante o ano de
momentos com o todo, e momentos de estar conversando sobre a

educacédo das escolas de uma mesmo regido, escolas mais préximas umas
das outras (Diretor 3)

[...] ou diminuir o tempo dessa reunido, porque se for para passar informes
nao precisa de quatro horas. Ou entdo fazer uma reunido de quatro horas

que fosse assim: “hoje nds vamos tratar o assunto “x”, nés vamos nos reunir
em grupos e ai além da gente poder se conhecer, a gente poderia discutir
aquele tema no grupo, e poderiamos trocar informacdes de como é nas
outras escolas, porque eu acho que essa troca em grupo poderia ser bom
para todos nés (Diretor 6).

Percebe-se a necessidade de troca de experiéncias, e uma maior
aproximacado dos diretores com seus pares, sinalizando a necessidade de abertura

de espaco na gestdo da rede para esse fim.

2.4.4 Planejamento, gestdo estratégica e participativa na rede publica municipal de

ensino de Juiz de Fora - MG

Este bloco tematico encontra-se dividido em cinco subtemas com intuito de
melhor detalhar a pratica do planejamento e da gestao estratégica e participativa na

rede.
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2.4.4.1 Fatores que facilitam e dificultam a gestéo escolar

De forma geral, os entrevistados indicam as relacdes estabelecidas na

comunidade escolar, seja com professores, ou com pais e alunos, como 0 que mais

facilita a gestao.

Se eu tivesse que definir o que mais colaborou, eu diria que a comunidade.
[...] eles entendem e respeitam a escola” (Diretor 1).

O que eu acho que facilita, a cooperacdo de todos, de toda a equipe, o
entrosamento do grupo (Diretor 4).

O que facilita € que nés termos dois parceiros bons, as duas coordenadoras
pedagogicas, que eu nunca vi dedicar tanto a escola (Diretor 5).

No entanto, percebe-se que os fatores que dificultam, também passam por

essas relacdes, como fica evidente nas seguintes respostas:

O que dificulta, eu acho que o que dificulta é ainda o ndo entendimento de
algumas pessoas com relacdo a isso, né? De que na escola ndo temos que
ser opositores. Temos que ser todos, em busca de um objetivo: melhorar a
qualidade (Diretor 4).

Eu vou te dar um exemplo bem simples das dificuldades, [...Jeu tenho a
moca que trabalha como secretaria na escola, e hoje ela chegou para mim e
disse que a impressora nao estava funcionando, precisava chamar o técnico
para consertar. Ai eu disse para ela: vocé olhou se tem algum cabo solto, e
ela disse: ja olhei tudo, ela esta com defeito mesmo. E quando eu fui olhar
ela estava desligada, estava faltando conectar um cabo (Diretor 3).

Como as relacbes entre os diversos atores escolares tanto facilitam quanto

dificultam a gestao, podemos inferir que este € um importante desafio no dia a dia da

gestdo escolar. Esse apontamento vai ao encontro da proposicdo do Diretor 4,

guando estabelece que falta no curso de formacéo de gestores o tema Gestdo de

Pessoas, ratificando a necessidade de formacédo para o desenvolvimento dessa

competéncia como apontado por Lick (2009) e Mintzberg (2010).

Embora a formac&o dos gestores na rede, implementada em 2011, contemple

em sua etapa obrigatoria os temas Fortalecimento da equipe escolar e da gestéo

participativa e Relagdes da escola com a sua comunidade, dada a relevancia da

gestdo de pessoas no dia a dia da gestdo escolar, pode-se dizer que o curso

obrigatério de 40 horas, oferecido pela SE/JF, mostra-se restrito e limitado neste

propdsito.
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Ademais, o curso de formacdo deveria preparar o gestor para atuar na
dimensdo da gestdo de pessoas, visto que esta interfere e articula com as demais
dimensbes da gestdo escolar (LUCK, 2009), se apresentando, assim, como vital

para a gestdo estratégica e participativa.

2.4.4.2 Dia a dia do gestor escolar

A guestédo relacionada ao dia a dia da gestdo reafirma a hipotese de que as
demandas corriqueiras tomam conta da rotina dos gestores, 0 que se evidencia nas

respostas apresentadas a seguir.

A primeira coisa que eu tinha que tomar pé, era se todos os professores
estavam presentes, se ndo estavam eu tinha que locomover, ligar para
alguém para nado deixar os meninos em falta. [...] Verificar se a merenda
estava em dia, verificava também se os funcionarios terceirizados estavam
todos aqui, iniciar os trabalhos e tudo. Depois a gente verificava a parte
mesmo pedagdgica, o que tinha sido solicitado pelos professores, se estava
faltando algum livro [...] era assim o tempo inteiro (Diretor 2).

[...] as vezes vocé se organiza, vocé planeja, ndo hoje nés vamos dar uma
passada nas salas, ai acontece de chegar uma mae, ou de um aluno com
problema de disciplina e as vezes esse trabalho se interrompe nesse
momento (Diretor 4).

Nossa, é muito atribulado. Primeiro a gente tem que administrar o
pedagbgico, tem que administrar a disciplina, € a falta de professores, entéo
o aluno fica ai sem aula, a gente tem que estar tampando buraco, e toda a
rotina da escola, tem que administrar os servigos, um sempre acha que esta
fazendo mais que o outro, e é uma rotina que a gente sai daqui as oito
horas, as vezes até mais, e a gente sai doido para ir embora, e sai
pensando que no outro dia a gente tem que retornar. E muito dificil esse
cargo (Diretor 5).

O Diretor 6 faz questao de relatar que, no dia a dia, a gestdo de conflitos € o
gue mais ocupa seu tempo, e demonstra ndo saber como lidar bem com essa

guestao.

[...] meu dia a dia, ele é bem dividido, ele é bem diversificado. Junto com a
coordenac@o eu resolvo muitos conflitos entre alunos, eu recebo pais
diariamente para tentar resolver conflitos, ou sobre questdes de
aprendizagem, se divide também em estar dando um minimo de assisténcia
na parte ali da secretaria, de documentacédo, a parte mesmo financeira,
entdo se divide assim, mas a maioria do tempo eu vou dizer, eu fico na
administracé@o de conflitos [...] (Diretor 6).
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Ressalta-se que, a0 mesmo tempo em que os gestores tém percepcao de que
suas préticas cotidianas ndo deveriam ser comuns, eles ndo sinalizam outras formas
de lidar com a situagédo. Sobre este aspecto podemos inferir que a formacéo, para
estes gestores, esteve distante de conferir um carater estratégico, ratificando a
analise desenvolvida acerca da percepcao dos diretores em relacdo a formacgéo e o
dia a dia da gestao. A maneira como eles relatam seu dia a dia demonstra a falta do
desenvolvimento de competéncias inerentes a funcdo, dificultando sua atuacdo no
gue se refere a planejar, delegar e até mesmo ser agente de mudancas.

E importante destacar ainda, que nenhum diretor mencionou o papel de
articulador no seu cotidiano, seja em nivel da propria escola ou em nivel de
Secretaria de Educacédo. Embora o Diretor 3 tenha apontado essa caracteristica
como sendo uma das suas principais atribuicbes enquanto gestor, presente inclusive
em todo o seu discurso, quando se refere a pratica, parece haver um distanciamento
dessa concepcao, o que fica claro quando diz:

Eu acho que [meu dia a dia] ndo deveria ser do jeito que eu estou vivendo
nao, sabe? [...] no dia a dia vocé tem que parar o seu trabalho muitas vezes
para resolver uma questdo, por exemplo, pedagégica, que envolve as vezes
contetdo, que envolve comportamento de aluno, que envolve a relacéo
professor aluno, e vocé tem que interferir porque a todo o0 momento as
pessoas pegam vocé como um centro de referéncia. Vocé é uma referéncia
sim, eu ndo nego isso, mas existe liberdade para o outro atuar, vocé é

chamado, as vezes, para mudar um livro de um lado para o outro (Diretor
3).

Nesse sentido, cabe citar Mintzberg (2010) ao apontar que parte do trabalho
realizado nas organizacfes se transforma em rotina, e que esta nao deve ser a
preocupacao principal dos gestores, uma vez que podem ser delegadas. Para o
autor, o que deve ocupar o maior tempo no trabalho dos gestores é a articulacéo de

acles, dentro e fora das instituicdes.

2.4.4.3 Planejamento das acdes na escola

Os diretores foram indagados sobre o planejamento escolar, e suas respostas
evidenciam a falta deste como ferramenta de gestdo. Percebe-se na fala do Diretor 1
gue ele menciona metas a serem cumpridas, no entanto, fica claro se tratar de algo

pessoal, portanto desvinculado de um possivel processo de planejamento na escola.
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[...] planejar ndo tem como, vocé tem metas, vocé tem foco, entendeu, e
vocé mobiliza os outros a fazerem aquilo que vocé pretende, mas vocé nao
senta para pensar (Diretor 1).

De acordo com a demanda, né? Nessa semana ou nesse dia a gente
precisava ver a questdo de curriculo com os professores, entdo eu ja
planejava para na quinta-feira eu ter a reunido com os professores para a
gente fechar algumas coisas (Diretor 2).

De forma geral, a gente vai fazendo de acordo com aquilo que é necessario
(Diretor 6).

Deve ser destacado que o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e o
Projeto Politico Pedagdgico (PPP) ndo sdo mencionados pelos diretores. I1sso nos
leva a inferir que o planejamento ndo estd sendo utilizado como ferramenta na
construcdo desses dois instrumentos norteadores do fazer escolar, que possuem
como premissa a participacdo da comunidade na sua construcdo. Nesse sentido,
deve ser citado que Liuck (2009) refere-se ao planejamento na educagdo como
forma de delinear seus desdobramentos, rumos e objetivos, a partir de uma visao
abrangente, participativa e integradora que deveria, assim, culminar na elaboracao
do PDE e do PPP.

Outrossim, os recortes das respostas levam a deducdo de que sdo os
acontecimentos que determinam a acdo dos gestores. Em outras palavras, 0s
diretores parecem nao adotar outra perspectiva que ndo seja apenas reagir ao que
se da na superficialidade das situacdes, gerando acfes limitadas, uma vez que
agem sobre os sintomas dos problemas e ndo nas bases de sua sustentacao
(LUCK, 2000b).

2.4.4.4 Participacdo do gestor no planejamento da Secretaria de Educacao

Com relacdo a participacdo dos gestores no planejamento da Secretaria de
Educacdo, as respostas evidenciam que os mesmos desconhecem ou nao

participam ativamente desse processo.

Muitas vezes nas reunides, elas ja tinham a agenda delas entendeu? Entao
elas colocavam é... o plano delas para ser discutido, mas elas ja tinham as
metas a serem seguidas, entendeu? [...] imagino que planejavam o0s
assuntos delas 14 (Diretor 2).
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[...] a gente é comunicado nas reunides de dire¢cdo [...] eles passam a
programacao do que vai ser feito, e relatam o que esta sendo feito em
outras escolas, tanto na criagdo, ou em relacdo a obras e em relagcéo as
guestbes pedagdgicas (Diretor 4).

Longa pausa. Quando é especifico da escola € evidente que a gente
participa, mas geral, da rede n&do (Diretor 5).

Planejamento da secretaria? Nao, ndo participo nédo (Diretor 6).

As evidéncias apresentadas sinalizam a incipiente participagdo dos diretores
escolares na gestéo educacional da rede. De forma geral, os gestores reconhecem
gue a Secretaria tem suas a¢des enquanto administradora da rede, e que estas
acOes estdo ligadas ao fazer da escola. Contudo, a participacdo dos diretores
escolares € apontada como inexistente, ou como uma mera discussédo de acdes e
metas, previamente tracadas, sinalizando falta de gestéao integrada e participativa na
rede.

2.4.4.5. Visao sistémica na rede

Além das respostas que apontam a ndo participacdo dos diretores no
planejamento da SE/JF, os relatos dos diretores evidenciam, em varios momentos, o
distanciamento entre a atuacdo da administracdo central da rede e o contexto da
escola. Nas diversas questdes abordadas, este tema surgiu com frequéncia nas

respostas. Ao se referir a formacao, o Diretor 1 deixa isso explicito ao dizer:

A impressdo que eu tenho é a seguinte, nés vamos te dar essa parte
técnica, agora o restante é com vocé, vocé se vira, agora vai lidar com os
pais, professores, e como vocé vai lidar com isso € com vocé. [...] tem hora
que a gente se sente muito sozinho e despreparado mesmo para estar
atuando (Diretor 1).

Ja o Diretor 3 deixa transparecer que a SE/JF atua, em certos momentos,
distante das escolas, propondo acfes e procedimentos inviaveis na sua execucao.
“[...] quando a gente tem uma acao dificil, e quando alguém diz é preciso que isso
seja feito dessa forma, eu falo, legal, mas |4 ndo da para ser feito dessa forma,
entende?” (Diretor 3).

Com relacdo as demandas das escolas, o Diretor 2 se queixa da falta de

planejamento por parte da SE/JF, no que se refere ao estabelecimento de
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prioridades, assim como o Diretor 6 ao tecer seus comentarios acerca da questdo da
demora na contratacdo de professores substitutos, o que corrobora a premissa de
uma incipiente participacao dos diretores na gestao da rede.

E claro que tém situacdes piores do que a nossa, mas eu acho que é

preciso dar uma olhada nisso, perceber quais sédo as prioridades, e as
escolas que realmente precisam (Diretor 2).

Nesse ponto eu acho que a SE tenha que se organizar melhor, buscar
outros meios. Eu cheguei a ir 14, e perguntei: gente, vocés ndao tém um
plano “b”? Porque na escola a gente tem “b”, “c’, “d”, e vai tirando da
manga, entdo o diretor tem que se organizar, mas e a secretaria, qual € o
plano “b” da secretaria, quando a gente pede um professor? Eles tém que
seguir a lista, e eles precisam seguir a lei, eu acho que esta certo seguir a
lei, mas quais sdo as alternativas? Qual é o plano da SE? (Diretor 6).

Mais uma vez, os relatos evidenciam o distanciamento entre escola e
administracdo da rede, o que nos leva a inferir que este possa comprometer a
melhoria na qualidade do ensino, dado que a atuacdo do gestor ainda enfrenta
obstaculos para a efetivacdo de uma relacéo de interdependéncia com a SE/JF, ou
seja, parece nao existir visdo sistémica na rede publica municipal de ensino de Juiz
de Fora. Percebe-se uma cultura na rede que leva ao isolamento do diretor em sua
realidade, e a uma relacao unilateral entre escola e sistema (BURGOS; CANEGAL,
2011).

2.4.5 Entendimento do diretor em relacdo a autonomia escolar

Os gestores entrevistados demonstram certa dificuldade para responder
sobre seu entendimento em relacdo a autonomia escolar, tanto que os Diretores 3 e

4 fizeram longa pausa antes de responder:

Longa pausa... olha, autonomia ela... pausa, ela ndo pode ser sinénimo de...
pausa, como é que eu vou dizer... pausa, ndo de vontade s pessoal, de
aplicacdo de metas pessoais, entendeu? Porque ndo se constroi nada a ndo
ser pelo coletivo. [...] (Diretor 3).

Longa pausa, é€... a gente entende por autonomia aquilo que o grupo da
escola entende que seria o melhor, conhecendo a realidade, conhecendo os
alunos, conhecendo o trabalho que deve ser respeitado (Diretor 4).



71

O Diretor 2 associou 0 conceito de autonomia a questao da responsabilidade,

e assim como os diretores 3 e 4, deixou claro que a autonomia escolar esta atrelada
a vontade coletiva.

[...] a autonomia escolar ndo é vocé fazer o que quer nao.[...] € a vontade de

um grupo, entdo vocé tem que ter muito cuidado com o que vocé vai fazer,

com que vocé vai gastar, no que vocé vai investir ha escola. Autonomia
para mim é sindnimo de responsabilidade (Diretor 2).

Para o Diretor 1 a autonomia escolar € restrita, principalmente no que se
refere a parte financeira, sendo melhor exercida no que tange a questdo
pedagdgica, no entanto, estd condicionada a uma série de fatores que nao
dependem da escola, como a contratacdo de professores. Sua fala encontra eco na
resposta do Diretor 4, que também sinaliza a limitacdo da autonomia exercida pela
escola.

[...] dentro do possivel vocé pode fazer alguma coisa, essa é a autonomia

da escola. E complicado. E igual um passarinho dentro da gaiola, ele pode
voar para onde quiser, desde que seja dentro da gaiola (Diretor 1).

Entdo assim... e a gente tem tido de uma certa forma essa autonomia para
estar definindo o calendario, as nossas atividades, com a excecdo de
alguns momentos mais delicados, como reposi¢cao de greve, coisas assim.
Até acredito que enquanto rede é preciso se ter uma diretriz, mas em alguns
momentos eu acho que deveria ser mais respeitado em relacdo a essa
autonomia. Porque a gente vive de perto né, e conhece a realidade (Diretor
4).

Deve ser destacado que embora os diretores ressaltem a vontade coletiva
como condicdo para a autonomia escolar, esta s6 se fara sentir por meio de uma
gestdo participativa. Isso significa dizer que a autonomia deve ser construida e
consolidada, no cotidiano da gestdo escolar, a partir da lideranca do seu diretor
(LUCK, 2000a). Todavia, de encontro a esta afirmac&o, percebe-se, pelas respostas
dos Diretores 1 e 4, que o exercicio da autonomia esta condicionado as limitacbes
impostas pelo sistema de ensino.

Considerando que “[...] os gerentes eficazes parecem nao ser aqueles com 0s
maiores niveis de liberdade, mas sim aqueles que tiram vantagem de todo e
gualquer nivel de liberdade que encontram” (MINTZBERG, 2010, p. 46), os diretores
deveriam usufruir, no exercicio da autonomia escolar, da capacidade de negociacéo
dentro e fora da escola, fazendo com que esta seja um meio, e ndo um fim em si

mesmo, na busca de melhores resultados para a educagédo. Do mesmo modo, deve
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ser ressaltado que a falta de visdo sistémica acaba contribuindo para uma viséo
limitada da autonomia escolar.

Como o exercicio da autonomia esta na dimens&o politica da gestdo (LUCK,
2000a), podemos estabelecer um parametro entre a analise desenvolvida e a
formacéo dos gestores na rede. Mesmo afirmando que a implementacéo de selecao
dos gestores pela via eleitoral coloca énfase no carater politico da funcéo, este por si
s6 ndo garante que 0s gestores estejam preparados para lidar com a dimensédo
politica da gestédo, o que requer o desenvolvimento de habilidades e competéncias,
por parte destes, para a plena vivéncia de uma gestdo participativa, e

consequentemente, da autonomia escolar.

2.4.6 A gestéo escolar e os resultados do IDEB na rede publica municipal de ensino
de Juiz de Fora - MG

Este bloco teméatico trata dos resultados do IDEB na viséo dos diretores, e
evidencia as dificuldades da gestédo escolar frente ao desafio de gerenciar pobreza
ao mesmo tempo em que é imputado a escola responsabilizacdo pela melhoria nos

resultados educacionais.

2.4.6.1 Opinido dos diretores em relacéo aos resultados do IDEB da sua escola

Quando questionados sobre os resultados do IDEB da sua escola, 0os seis
diretores afirmam ter conhecimento destes, e apontam algumas causas para 0S
resultados observados.

O Diretor 1 acredita na regularizacéo do fluxo escolar como sendo o principal
responsavel pelos resultados satisfatérios da sua escola. Para este Diretor, um
aluno que esta acima da idade ideal de sua série acaba gerando problemas de
disciplina que influenciam na aprendizagem dos demais.

Eu trabalhei para que a escola tivesse uma unidade, porque vocé nao

consegue fazer nada se a escola ndo tiver uma disciplina, entéo eu trabalhei
muito em cima disso, e 0 que regulariza uma escola é o fluxo (Diretor 1).
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Os diretores 3 e 4, embora vivenciem situacdes opostas em termos de
resultados do IDEB, apontam o trabalho dos professores como o principal
responsavel pelo desempenho escolar de seus alunos.

Eu acho que se deve ao conjunto do trabalho como um todo, eu acho que
como diretor a porcentagem € muito pequena para mim, a porcentagem
maior € do professor, que esta la trabalhando, ensinando, fazendo a parte

dele. Ent&do ao conjunto da escola, e muito mais do professor (Diretor 3).

O que a gente consegue detectar como uma das causas até da gente ter
caido, é que ndo adianta a gente ter o recurso e a gente ter um profissional
gue esta aqui de passagem até por conta da rotatividade, e que ndo € o
melhor profissional, ou ndo esta bem preparado para estar trabalhando com
aquela turma. Entdo a gente tem percebido que os resultados tém haver
com essa coisa mesmo dessa relacdo do professor com o aluno na sala de
aula (Diretor 4).

Para o Diretor 5, a causa do baixo desempenho da escola, nos anos iniciais,
se deve ao aluno que nédo se interessa por estudar. Ele menciona que a escola
oferece reforco em portugués e matematica, mas que 0s alunos ndo comparecem.

[...] tem professor de portugués e matemética, tanto de manha quanto a
tarde, s para dar reforco, mas o aluno ndo vem. O nimero de alunos NOsSso
no projeto estd muito baixo, eles ndo valorizam o estudo, e essa

consciéncia de valorizar o estudo eu ainda ndo consegui despertar no aluno
(Diretor 5).

Com excecao do Diretor 2, os demais ndo mencionam a influéncia de fatores
externos a escola nos resultados do IDEB. No caso do referido diretor, ele néo
chega a atribuir ao contexto socioecondmico dos alunos, a causa dos resultados
abaixo das metas, no entanto, ele deixa claro que foi necessario, em um primeiro
momento, um trabalho mais voltado para a questdo assistencial do que pedagdgica,
em virtude das caracteristicas de seu alunado.

Noés tinhamos uma filosofia de trabalho muito regrada no “humano”, vamos
trabalhar o humano, mas porque precisava de ser assim. Hoje em dia a
gente pensa, a gente trabalhou muito isso né, e o pedagdgico ficou de lado,
mas precisa ser assim.[...Jquando eu entrei na dire¢do, mesmo trabalhando
com ciclos, eu pensava esta faltando alguma coisa para esses meninos,
eles ndo sdo s6 os coitadinhos do [bairro], eles sdo alunos do municipio, e

eles tém que pensar para frente. E com isso a escola cresceu muito no
pedagdgico.[...] (Diretor 2).

Do conjunto de dados levantados, entende-se que deva ser destacado a
situacao relatada pelo Diretor 4. Ao atribuir responsabilidade aos professores pelos

resultados abaixo das metas, ele lista a série de recursos tecnolégicos e ludicos que
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a escola dispbe para o desenvolvimento de um ensino de qualidade, e que, no
entanto, sdo pouco utilizados pelos professores. Ele menciona também a falta de
preparo dos professores, e a falta de comprometimento destes com uma educagéo
de qualidade.
O que a gente consegue detectar como uma das causas até da gente ter
caido, é que ndo adianta a gente ter o recurso e a gente ter um profissional
gue esta aqui de passagem até por conta da rotatividade, e que néo é o
melhor profissional, ou ndo esta bem preparado para estar trabalhando com
aquela turma. Entdo a gente tem percebido que os resultados tém a ver
com essa coisa mesmo dessa relacdo do professor com o aluno na sala de
aula. Porque vocé discute, vocé planeja no coletivo mas ele entra para
dentro da sala e fecha a porta e ai é ele né. Por conta do PDE a gente
conseguiu adquirir muito material, tem muito material, jogos, que o0s
professores podem usar dentro da sala de aula, e a gente tem visto que isso
ndo tem sido usado. Algum material foi, por alguns professores, nao por
todos, e tem outros materiais que a gente compra, que tem mais de um ano
ja, e que ninguém nunca usou.Tudo que vocé pensar de material, tem.

Mesmo antes do PDE a gente ja tinha um acervo muito grande de material.
Na histéria desta escola material nunca faltou... (Diretor 4).

N&do deve ser desconsiderado o fato de que esta escola possui em seu
guadro cerca de 50% de professores contratados, o que € sinalizado por seu diretor
como sendo um complicador na melhoria dos resultados, uma vez que os lagos que
unem esses professores a escola séo temporarios. Contudo, o relato vai ao encontro
das proposicdes apresentadas no capitulo 1, ou seja, para além da escola estar
dotada dos instrumentos necessarios ao desenvolvimento de um ensino de
gualidade, é preciso que a gestao esteja voltada para a articulacéo das acbes e dos
atores envolvidos no processo de ensino e aprendizagem (LUCK, 2011).

Cabe citar ainda, que os materiais, aos quais se refere o diretor, foram
adquiridos por meio de verbas do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE
Escola), o que reafirma o pressuposto de que, mesmo que esse programa traga em
seu cerne o planejamento, como ferramenta de gestdo para a melhoria dos
resultados de desempenho escolar, a falta de formacdo dos gestores pode
comprometer 0 Seu sucesso.

Por fim, deve ser destacado que, dos quatro diretores entrevistados, cujas
escolas que ndo atingiram todas as metas do IDEB, o Unico que apresenta um
diagndstico para a situacdo é o Diretor 6, e entre as causas ele aponta a dificuldade

de relacionamento com os professores.
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2.4.6.2 Percepcao do diretor em relagdo ao posicionamento da Secretaria de

educacéo frente aos resultados do IDEB da escola

As entrevistas revelam que somente as escolas que nao atingiram suas
metas sdo chamadas a discutir os resultados com os técnicos da SE/JF. Frente a
pergunta sobre como a SE/JF recebeu os resultados da escola, os diretores das
escolas com resultados acima das metas respondem que nao trocaram informagdes
a esse respeito com a secretaria: “Ninguém nunca comentou nao” (Diretor 3); “Nao
chegamos a discutir isso com ninguém da secretaria” (Diretor 4).

Essa questdo pode ser ratificada por meio de outra pergunta. Quando o0s
diretores das escolas que apresentaram resultados abaixo da meta sao
guestionados sobre a existéncia de um apoio especial por parte da SE/JF, em
fungéo dos resultados do IDEB, eles apontam o PDE Escola, programa do Governo
Federal, oferecido para as escolas cujo IDEB esta abaixo das metas estipuladas
pelo INEP. Ou seja, as escolas com baixo desempenho sdo chamadas a secretaria
a fim de implementar o PDE Escola, e com isso, de algum modo o desempenho de
seus alunos é discutido.

Foi oferecido para a gente o projeto PDE escola, de ambito federal, onde
para escola com indice baixo sdo oferecidas verbas para a compra de

livros, materiais, entdo foi assim, ai foi convidada a nossa escola para
participar (Diretor 2).

A gente faz parte do PDE Escola, e a gente conseguiu recursos e
montamos uma proposta para ajudar a melhorar esse indice. Com relagdo a
secretaria, nesse sentido, estamos conversando para acompanhar o
desenvolvimento do PDE (Diretor 4).

Existiu 0 momento em que nés fomos chamados para dizer que nés iamos
fazer parte do PDE escola. Teve uma reunido para nos apresentar o PDE e
para dizer: “olha, vocé foi convidado para participar do PDE” (Diretor 6).

Entende-se que a adesdo ao PDE Escola sinaliza avancos em relacdo a
implementacdo do planejamento estratégico como ferramenta na gestdo escolar.
Segundo o Ministério da Educacdo (2012), o referido programa tem como foco o
aperfeicoamento da gestdo e busca auxiliar a escola, por meio de planejamento
estratégico e participativo, na identificacdo de seus principais desafios, e no
desenvolvimento e implementacdo de a¢gbes que melhorem os seus resultados. Esta
constatacao reforgca a importancia e a relevancia da gestao escolar frente a melhoria

dos resultados de desempenho.
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No entanto, a formagcdo do gestor na rede nao compreende o
desenvolvimento de competéncia para a utilizacdo do planejamento como
ferramenta de gestdo. Sobre esta questéo, Lick (2011) assinala que os sistemas de
ensino ainda sdo marcados pela auséncia de orientacdo tedrico-metodolégica de
seus gestores, que se reflete na falta de perspectiva e superagcdo efetiva das
dificuldades cotidianas das escolas, com vistas a promocao de avangos estratégicos

rumo a melhoria do ensino.

2.4.6.3 Melhoria no desempenho escolar e gestdo da pobreza na escola

Um tema que surgiu das entrevistas diz respeito as dificuldades da gestao
escolar frente a melhoria dos resultados e a gestdo da pobreza. Nos relatos dos
Diretores 1, 2 e 5, encontra-se explicito que a gestdo escolar ainda esta
comprometida com questdes alheias ao propodsito maior da escola, que é o ensino e

a aprendizagem.

[...] na escola publica, pela caréncia, os fatores sociais invadem as escolas
e vocé tem que resolver (Diretor 1).

[...] quando as criancas chegaram aqui, 0os cabelos sujos, com piolhos, e
hoje as criancas estéo diferentes, estdo bem, entdo precisava de ser assim,
trabalhar norma, higiene, o relacionamento humano, precisava ser assim,
formagdo, a gente estava olhando muito isso. Depois entdo, nés
comegamos a pensar na avaliacdo, era a hora, e abriu-se as portas para as
avaliacdes externas para saber o que realmente os alunos sabem, entdo
ndés comecamos a perceber mesmo o que ndés precisavamos avancgar
(Diretor 2).

NOs estamos com quatro alunos aqui em situacdo de risco social, ja
passaram por outras escolas e ndo deram certo, e n0s recebemos, mas
esta muito dificil. Tem aluno que fica aqui no patio, ndo vai para sala. A
gente pede para ele entrar na sala e ndo adianta, a gente pergunta se quer
ir embora, também néo vai, o que ele quer é ficar dentro da escola rodando
(Diretor 5).

Esse aspecto da gestdo escolar nos remete as consideracdes de Burgos e
Canegal (2011) ao afirmarem que as politicas de valorizacdo do desempenho
escolar ndo estdo conseguindo romper com o fardo da gestdo da pobreza, nem
tampouco reestruturar 0 ambiente institucional. Para os autores, “ao contrario, o que
se observa é que, a pressao sobre a escola com vistas a melhoria da qualidade da
educacéo coincide com um agravamento da fraqueza institucional das escolas [...]”
(BURGOS; CANEGAL, 2011, p.28).
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Embora as realidades vivenciadas, em termos de resultados, sejam diferentes
nessas escolas, percebe-se que, independente deste aspecto, 0s gestores escolares
ainda vivenciam a gestdo da pobreza. No caso do Diretor 2, pode-se deduzir que
essa questado tenha estabelecido uma relacdo estreita com os resultados ainda
insatisfatorios do IDEB. O relato do referido Diretor enfatiza que, antes que a escola
pudesse pensar em melhorar a aprendizagem, ela esteve muito comprometida com
a gestao da pobreza, o que encontra respaldo nas afirmacdes de Peregrino (2010).

Diante de tais apontamentos pode-se dizer que uma gestao escolar eficiente
e eficaz demanda o pleno conhecimento do contexto em que a escola esta inserida
e a busca de estratégias para lidar em curto, médio e longo prazo, com o0s
obstaculos advindos dos fatores externos e internos a escola, relacionados ao
desempenho escolar. Em outras palavras, a gestdo estratégica se apresenta como

uma alternativa diante do que esta sendo relatado.

2.5 A politica de selecéo, apoio e acompanhamento do gestor escolar na rede
publica municipal de Juiz de Fora — MG frente a necessidade de uma

intervencao

A apresentacao e a analise dos resultados da pesquisa de campo evidenciam
limitacdes na politica de sele¢éo, formacdo e acompanhamento do gestor escolar na
rede municipal de Juiz de Fora - MG, com relacdo ao seu desdobramento no dia a
dia da gestéo, ratificando o que foi abordado no capitulo 1.

Com relacdo a selecdo, percebe-se que ndo existe clareza em relacdo a
vocacao para o exercicio da funcéo por parte dos diretores no momento de escolha
pelo cargo, colocando em risco o0 sucesso do seu trabalho. Por sua vez, a formacao
estd voltada para questdes burocraticas e administrativas, o que pode dificultar a
implementacdo da gestdo estratégica e participativa nas escolas, confirmando a
hipétese levantada com relacdo a essa questdao. Além disso, a pratica é destacada
como maior espaco de aprendizado, a0 mesmo tempo em que nao existem trocas
de experiéncias de gestdo na rede.

No que se refere ao apoio e acompanhamento do gestor escolar, estes
também estdo pautados em questbes burocraticas e administrativas, e apontam

certo distanciamento entre a administracdo central da rede e as escolas,
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contribuindo para o sentimento de isolamento do gestor escolar em sua realidade.
Essa constatacdo nos leva a denotar que a administracado central atua distante da
realidade da escola (BURGOS; CANEGAL, 2011), e que os gestores nao interagem
entre si. Em outras palavras ndo € possivel perceber uma gestao participativa e
integrada em nivel macro da gestdo educacional — rede.

A pesquisa revela, também, a inoperancia das reunifes de diretores no que
se refere ao acompanhamento da gestao escolar, uma vez que esse instrumento se
constitui, muitas vezes, em espacgos de queixas, dificultando a interacdo entre os
diretores e a SE/JF, e a discusséo de questdes relevantes.

Aliada a essa realidade, percebe-se que a gestdo escolar ainda esta
comprometida com a gestdo da pobreza e, desse modo, o pleno conhecimento do
contexto escolar e de sua clientela tornam-se indispensaveis na busca de
estratégias para vencer obstaculos rumo a melhorias no desempenho dos alunos.

Somada a essa importante questdo, a busca por melhores resultados do
IDEB na rede, embora conte com o apoio do PDE Escola, ainda enfrenta desafios,
na medida em que os gestores necessitam desenvolver competéncias para fazer
melhor uso dos recursos que o referido programa propicia.

Além disso, diante da eminente mudanca de paradigma na gestao
educacional, na qual a gestao estratégica e participativa pode ser considerada como
uma alternativa para melhoria da gestdo escolar e dos resultados educacionais,
percebe-se que os diretores ndo possuem visdo sistémica, pensamento estratégico,
e ndo fazem uso do planejamento como instrumento de gestao.

No que se refere a participacdo da comunidade escolar na gestdo das escolas
— nivel micro da gestdo educacional, embora esta seja citada pelos gestores, nao se
percebe de forma explicita a pratica da gestdo participativa. Nesse sentido deve ser
destacado que a pesquisa evidencia, ainda, a fragilidade da formacdo dos gestores
diante da importancia atribuida a gestdo de pessoas, lancando luzes sobre este
aspecto da gestdo escolar, também destacado como fator que mais facilita e mais
dificulta a gestdo nas escolas pesquisadas.

Considerando que a gestdo escolar deve pautar-se na participacdo da
comunidade, como forma de reafirmar a autonomia escolar, ressalta-se a afirmacéo
de Luck (2009), quando se refere a gestdo de pessoas como ponto central da gestéo

escolar, uma vez que
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ndo séo o seu prédio, seus bens materiais e equipamentos, sua tecnologia,
seus planos de acdo em si que garantem a qualidade do ensino. Estes
elementos sao subsidios e instrumentos de apoio que, ndo sendo movidos e
empregados adequadamente por pessoas, pouco contribuem para a
efetividade da educacdo, por melhores que sejam (LUCK, 2009, p.82).

Considerando os apontamentos apresentados, pode-se dizer que o caminho
para a implementacdo de um modelo estratégico e participativo de gestdo na
referida rede, que fomente sua descentralizagdo e reafirme a autonomia das
instituicbes de ensino como meio de obtencdo de um ensino de qualidade, necessita
da adocédo de instrumentos que contemplem novas préticas de gestao nas escolas e
na administracao central da rede.

Tal afirmacao vai ao encontro das consideracdes de Pazeto (2000, p. 164), ao
assinalar que “as instituicdes educacionais, de um modo geral, ainda ndo tomaram
consciéncia da necessidade de criarem uma gestdo agil, dinamica e comunicativa
para o empreendimento de seu plano de agao”. Para o0 autor, esse panorama
sinaliza a importancia da formacdo e da qualificacdo dos gestores educacionais,
reafirmando a necessidade de uma capacitacdo mais abrangente e compativel com
as demandas dos diretores escolares, como apresentado neste estudo, em outros
momentos.

Por essa razao, entende-se que um Programa de Capacitacdo em Gestao
Educacional possa se constituir em uma alternativa para a rede publica municipal de
ensino de Juiz de Fora. Ademais, segundo Machado (1999)** apud Machado (2000,
p.102),

no contexto das mudancas que invadiram o cenério educacional e a gestédo
escolar, a formacdo continuada vem ganhando progressiva importancia,
como sinal de que o aprendizado deve assumir carater permanente e
dindmico na vida dos profissionais de qualquer organizacdo humana. A
formagdo passa a ser vista como instrumento fundamental para o
desenvolvimento de competéncias, envolvendo valores, conhecimentos e
habilidades para lidar com as mudancas aceleradas, com contextos
complexos, diversos e desiguais, para aprender a compartilhar decisdes,

lidar com processos de participagdo e adaptar-se permanentemente as
novas circunstancias e demandas institucionais.

O programa teria como premissa uma abordagem que articula

desenvolvimento profissional com desenvolvimento institucional, na superacdo de

Y MACHADO, Maria Aglaé de M. Politicas e praticas integradas de formacdo de gestores
educacionais. In: Conselho dos Secretarios Estaduais de Educacdo. Gestdo educacional:
tendéncias e perspectivas. Sao Paulo : Cenpec, 1999. (Série Seminarios Consed).
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desafios com relacdo a melhoria da gestao escolar, cuja eficacia passa, entre outros
aspectos, pelo desenvolvimento de competéncias profissionais que auxiliem os
diretores escolares na reconstrucdo de sua préatica de gestdo (MACHADO, 2000),
que teria suas bases fundadas no modelo estratégico e participativo.

Acredita-se, ainda, que uma capacitacdo mais abrangente, que contemple a
gestdo estratégica e participativa, poderd propiciar aos gestores escolares
competéncias para conciliar os anseios e as metas das escolas e da rede,
garantindo a participacdo de seus diversos atores e o cumprimento das normas
vigentes no sistema educacional brasileiro, rumo a melhores resultados de
desempenho escolar.

Cabe deixar claro, contudo, que partindo da avaliacdo de uma politica que
abarca diversas nuancas, ndo se pretende apresentar uma solucdo para a gestao
escolar e educacional na rede, visto que a pesquisa aponta lacunas ndo somente
em relacdo a formacéo, como também em relacdo a selecdo e ao acompanhamento
do gestor escolar. Porém, na medida em que se vislumbra uma mudanca de cultura,
a partir da implementacdo do programa de capacitacdo, acredita-se que, em longo
prazo, este possa beneficiar, inclusive, a politica de selecdo, apoio e

acompanhamento do gestor escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora.
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3 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE UM PROGRAMA DE CAPACITACAO
EM GESTAO EDUCACIONAL NA REDE PUBLICA MUNICIPAL DE ENSINO DE
JUIZ DE FORA - MG

Com base nos resultados da pesquisa de campo, apresentados no capitulo 2,
evidencia-se que a selecado, a formacdo e o acompanhamento do gestor escolar, na
rede publica municipal de Juiz de Fora, deixam lacunas que podem comprometer
uma gestéao eficiente e eficaz na rede.

O principio de gestdo democratica e participativa, conforme preceitua a
Constituicdo Federal de 1988 e a LDB de 1996, que deve ser a base da gestéo
educacional, parece estar comprometido na rede em estudo, uma vez que nao se
percebe um maior envolvimento de seus gestores no que se refere a participagao,
seja em nivel da rede, ou em nivel da propria escola.

Além disso, pode-se dizer que 0s gestores escolares ndo possuem Visao
sistémica, e ndo usam o planejamento como instrumento de gestao.

Como a pesquisa sinaliza que o gestor escolar da rede publica municipal de
Juiz de Fora possui uma formacédo voltada para as demandas administrativa e
burocratica da gestdo escolar, na qual ndo sdo contempladas as habilidades e
competéncias afins ao modelo de gestao estratégica e participativa, entende-se que
a capacitacao deveria passar a contemplar uma formacéo conceitual baseada nesse
modelo e a troca de experiéncias que pudesse propiciar uma maior interacdo dos
gestores. Isso significa dizer que uma formacao mais abrangente poderia alavancar
0 processo de transicdo de um modelo estatico de gestdo, para um modelo
dindmico.

Essas consideracdes nos levam a propor a implementacdo de um Programa
de Capacitacdo em Gestdo Educacional, pela Secretaria de Educacdo de Juiz de
Fora, idealizado de forma a complementar a formacado ja existente e praticada na
rede, concebendo um programa que teria carater permanente, ou seja, uma
formacdo continuada para os gestores, a exemplo do que é oferecido aos
professores.

Deve-se esclarecer que a proposta apresentada nao vislumbra reformular a
capacitacdo dos gestores, e sim amplia-la, uma vez que consideramos que a
formacéo voltada para a area administrativa é fundamental. Todavia, tendo-se em

conta os diferentes contextos de atuacdo dos gestores, a complexidade do seu
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trabalho, e a necessidade de melhoria nos resultados de desempenho educacional,
a formacdo deve propiciar, também, o desenvolvimento de outras competéncias
inerentes ao exercicio da funcdo, passando a contemplar o planejamento e a gestéao
estratégica e participativa.

Desse modo, o Programa de Capacitacdo em Gestdo Educacional, ora
proposto, seria formado pelo Curso de introducédo ao tema da gestdo escolar,
pelo Curso de aperfeicoamento para gestores da educacdo publica, e por um
Curso de formacado conceitual em gestao estratégica e participativa na
educacao, além de Seminérios de acompanhamento e melhores préaticas em
gestado educacional.

Nas secdes que se seguem tratar-se-a de detalhar esta proposta,
considerando os elementos que compdem o desenvolvimento de um programa de

capacitacao.

3.1 Objetivos

O objetivo geral do programa é capacitar 0os gestores da rede publica
municipal de ensino de Juiz de Fora para o efetivo exercicio da funcéo, pautado nas
exigéncias da instituicdo de um paradigma dinamico na gestédo educacional da rede.
Nesse sentido, foram tragcados os seguintes objetivos especificos:

0] Proporcionar o desenvolvimento de habilidades e competéncias para o
exercicio de uma gestdo educacional exitosa, pautada na gestao
estratégica e participativa,

(i) Fomentar a troca de experiéncias exitosas em gestao educacional;

(i)  Contribuir para a mudanca de cultura e de comportamento na gestao

educacional da rede.

3.2 Publico Alvo

Entre o publico alvo deste programa de formacdo estdo os diretores e vice-

diretores das escolas publicas, e demais gestores que atuam na administracdo
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central da rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora, com a fungcdo de
acompanhar e apoiar o gestor escolar.

Considerando que a gestdo educacional abarca um nivel micro — a escola, e
um nivel macro — administracdo das redes de ensino, entende-se que o programa
deve propiciar, a todos os envolvidos com a gestdo escolar, uma formacdo em
gestdo estratégica e participativa, visto que sua vivéncia requer uma mudanca de
cultura que ndo deve acontecer somente no a&mbito da escola.

Outrossim, a pesquisa de campo aponta certo distanciamento entre escolas e
agentes de apoio da Secretaria de Educacéo, o que pode comprometer a relacao de
interdependéncia entre estas duas instancias da gestdo educacional na rede
estudada.

3.3 Desenho do Programa de Capacitacdo em Gestao Educacional

Como apresentado no capitulo 1, a Secretaria de Educacdo de Juiz de Fora
oferece uma capacitacdo inicial para os gestores escolares, formado por um curso
de 40 horas de carater obrigatério, ministrado no inicio do ano subsequente a
eleicdo para diretor, que ocorre a cada trés anos. A partir de 2011, a capacitacao
passou a contar, também, com uma etapa ndo obrigatoria, com carga horaria mais
extensa, 120 horas, com o objetivo de propiciar uma formagdo mais ampla para os
gestores escolares.

Desse modo, o desenho do programa de capacitacdo, ora apresentado,
abarca a formacédo ja existente na rede, que seria complementada com dois outros
planos de capacitacdo: um curso de formacdo conceitual em gestdo estratégica e
participativa na educacédo; e seminarios de acompanhamento e melhores praticas
em gestédo educacional.

Com base no referencial teérico entende-se que esse programa se classifica
dentro da modalidade de treinamento gerencial, visto que esta voltado para o
desenvolvimento da funcdo de gestor; e como treinamento em nivel
comportamental, uma vez que objetiva a mudanca de cultura e de comportamento
na rede.

A Figura 2 ilustra a estrutura proposta para o Programa de Capacitagao em

Gestao Educacional, na rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora.
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Curso de
Curso de introducéo ao aperfeicoamento para
tema da gestéao escolar gestores de educacéo
(40 horas) publica
(220 horas)

Capacitacdo existente

PROGRAMA DE CAPACITACAO EM
GESTAO EDUCACIONAL

(PCGE)
Proposta de ampliacdo
Curso de formacéao Seminarios de
conceitual em gestao acompanhamento e
estratégica e participativa melhores préaticas em
na educacao gestdo educacional
(200 horas) (32 horas)

Figura 2 — Desenho do Programa de Capacitagcdo em Gestdo Educacional

Fonte: Elaborado pela autora

3.3.1 O Curso de Formacao Conceitual em Gestdo Estratégica e Participativa na
Educacao

A proposta deste curso consiste em quatro modulos de formacédo conceitual,
distribuidos ao longo dos trés anos de gestao dos diretores escolares, com carga

horéria de 25 horas cada, que tratardo dos seguintes temas:
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0] Gestédo estratégica e participativa na educacao;

(i) Gestao de pessoas e cultura de participagao;

(i) Autonomia escolar e responsabilizagéo;

(iv)  Planejamento educacional na visdo da gestéo estratégica e participativa.

A proposta do curso prevé um formato presencial, com apresentacdes
expositivas e praticas em grupo, que poderao incluir estudos de caso. Entende-se
gue esse seria o formato ideal para esse tipo de formacdo. No Quadro 3 séo
apresentados os possiveis conteldos programaticos dos quatro médulos.

Quadro 3 — Proposta de conteudo programatico dos médulos do curso de formacao
conceitual em gestao estratégica e participativa na educacao

Modulos Contetdos Programaticos

Gestdo estratégica e participativa na | Mudancas de paradigmas na gestéo educacional;
educacao A gestdo educacional em nivel micro — escola e
em nivel macro — redes de ensino;

Gestao Estratégica e participativa;

Visao sistémica,;

Pensamento estratégico.

Gestdo de pessoas e cultura de | Cultura Organizacional,

participacao Clima Organizacional;

Gestao de Mudancas;

Estilos de lideranca;

Lideranga nas organizacdes contemporaneas;
Relacdes interpessoais;

Comunicacao eficaz.
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Modulos

Contetdos Programéticos

Autonomia escolar e responsabilizacéo

Mudancas na gestdo educacional brasileira na
década de 1990;

Descentralizacdo e autonomia;

As politicas de avaliacdo em larga escala e a
responsabilizagéo da escola;

Autonomia escolar como meio para obtencéo de

melhores resultados de desempenho educacional.

Planejamento educacional na visédo da

gestao estratégica e participativa

Origem do planejamento  estratégico e
participativo;

Conceito e dindmica do Planejamento
Estratégico;

Planejamento participativo;

O planejamento como instrumento de gestao;
Abordagem sistémica e planejamento;

Descri¢do de cenarios;

Elaboracdo de planos estratégicos.

Fonte: Elaborado pela autora

Sugere-se que sejam conferidos certificados de participacédo, somente para 0s

gestores que obtiverem 75% de frequéncia nos modulos. Entende-se que soé

poderao participar do médulo 2 os gestores que concluirem o médulo 1, e assim por

diante, uma vez que os modulos foram idealizados de forma sequencial.

3.3.2 Seminarios de Acompanhamento e Melhores Praticas em Gestdo Educacional

Considerando os resultados da pesquisa de campo, 0s quais evidenciam a

necessidade de espaco para troca de experiéncias na rede, esta proposta contempla

a realizagcdo de quatro seminarios distribuidos ao longo dos trés anos de gestdo dos

diretores escolares.
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Propbe-se uma carga horaria de 8 horas de duracdo para cada seminério,
com sugestdo de apresentacdo de dois casos de melhores praticas, de acordo com
os temas abordados nos moédulos do curso de formacdo conceitual. Assim, o
primeiro semindrio estaria relacionado ao tema do modulo 1, o segundo do modulo
2, 0 terceiro ao modulo 3 e, finalmente, o quarto ao médulo 4.

Para efeito dos seminarios, poderdo ser consideradas melhores praticas as
acOes que as escolas ja executam e que estejam relacionadas a tematica do médulo
cursado, ou entdo projetos a serem implementados a partir do que foi tratado e
apreendido em cada mdédulo.

Como metodologia, além da apresentagcédo dos casos, 0s seminarios poderéo
contar com discussbes em grupos, visando a integracdo, a troca de experiéncias
entre 0s participantes, e apresentacdo de ideias que possam contribuir para a
melhoria das praticas relatadas e discutidas.

Para os participantes que obtiverem 75% de frequéncia, serdo emitidos
certificados de participacao.

Com intuito de incentivar a participacdo dos gestores na apresentacao de
melhores praticas, além de um certificado de reconhecimento por parte da SE/JF,
idealiza-se a criacdo de um espaco no site da Secretaria de Educacdo para sua
divulgacdo, que se constituiria em um banco de melhores praticas, o qual poderia
ser consultado, a qualquer momento, pelos gestores escolares e pela comunidade

em geral.

3.4 Implementacao e execucao

A implementacdo do Programa de Capacitacdo em Gestdo Educacional
ficaria a cargo do Departamento de Politicas de Formacédo, ao qual compete, de
acordo com o Regimento Interno da SE/JF:

0] formular e implementar, em parceria com 0s outros Departamentos e
Assessoria, a Politica de Formacdo para os profissionais da rede
municipal de ensino;

(i) assessorar e implementar acbes de formagédo continuada, visando o
aperfeicoamento profissional dos integrantes do quadro do magistério e

demais profissionais que atuam nas escolas.
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No entanto, considerando que o referido departamento ndo conta com uma
supervisao de formacéo de gestores, entende-se que a Secretaria de Educacéo teria
que alterar seu Regimento Interno, criando uma supervisdo especifica para
coordenar a execucao do programa. Desse modo, o curso de formacao conceitual e
0S seminarios seriam organizados pela equipe dessa supervisdo, por meio da
contratacao de profissionais especializados (professores e consultores).

Com relacdo a execucdo, no caso do curso de formacdo conceitual, os
moédulos seriam realizados durante uma semana, na parte da manha ou da tarde, de
8 as 13 horas, ou de 14 as 19 horas, com um minimo de 20 alunos por turma e
maximo de 50. Considerando que a rede possui cerca de 200 gestores, entende-se
gue deveriam ser oferecidas quatro turmas, uma em cada semana do més previsto
para cada moédulo.

A inscricdo para participagdo devera ocorrer na primeira quinzena do més
anterior a sua realizacdo, sendo facultada, aos participantes, a escolha da turma,
respeitando o limite de vagas oferecido em cada uma.

Quantos aos seminarios, estes seriam realizados na quarta semana do més
previsto para sua execucdo, sendo que a inscricdo para participacado, assim como
para apresentacao de melhores praticas, aconteceria na primeira semana do mesmo
més. Na segunda semana seria realizada a escolha das duas melhores praticas a
serem abordadas no seminario, ficando a terceira semana destina a preparacéo das
apresentacdes, por parte dos gestores.

A equipe da Supervisdo de Formacédo de Gestores incumbir-se-a de compor
uma banca para a escolha das propostas, formada por profissionais com experiéncia
nos temas abordados.

O Quadro 4, apresentado a seguir, abarca uma proposta de periodo de
execucdo do Curso de Formacdo Conceitual em Gestdo Estratégica e Participativa
na Educacdo e dos Seminarios de Acompanhamento e Melhores Praticas em

Gestao Educacional.
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Quadro 4 - Proposta de execucdo do curso de formacgdo conceitual em gestéo
estratégica e participativa na educacdo e dos seminérios de acompanhamento e
melhores praticas em gestdo educacional

Modulos do curso de formacédo Carga
conceitual em gestdo educacional e Periodo de execucao Horéria
dos seminarios de
acompanhamento e melhores
praticas

Modulo 1- Gestdo estratégica e | Durante o més de agosto do primeiro | 25 horas
participativa ha educacéo ano de mandato dos gestores

escolares
Seminario de acompanhamento e | Quarta semana de novembro do | 8 horas
melhores praticas relacionadas a | primeiro ano de mandato dos gestores
gestdo estratégica e participativa na | escolares
educacao
Modulo 2 — Planejamento educacional | Durante o més de fevereiro do segundo | 25 horas
na visdo da gestdo estratégica e |ano de mandato dos gestores
participativa escolares
Seminario de acompanhamento e | Quarta semana de maio do segundo | 8 horas
melhores praticas relacionadas ao |ano de mandato dos gestores
planejamento educacional na visdo da | escolares
gestdo estratégica e participativa
Médulo 3 — Autonomia escolar e | Durante o més de agosto do segundo | 25 horas
responsabilizacdo ano de mandato dos gestores

escolares
Seminario de acompanhamento e | Quarta semana de novembro do | 8 horas
melhores praticas relacionadas a | segundo ano de mandato dos gestores
autonomia escolar e a | escolares
responsabilizacéo
Modulo 4- Gestdo de Pessoas e | Durante o més de fevereiro do terceiro | 25 horas
cultura de participacéo ano de mandato dos gestores

escolares
Seminario de acompanhamento e | Quarta semana de maio do terceiro ano | 8 horas
melhores praticas relacionadas a | de mandato dos gestores escolares
gestdo de pessoas e a cultura de
participacao
Carga horaria total 132

horas

Fonte: Elaborado pela autora




90

3.5 Custo e Financiamento

O financiamento da proposta se daria por meio de recursos or¢camentéarios da
Secretaria de Educacdo. Para efeito de célculo do montante necessario para a
execucao do curso de formacgdo conceitual e dos seminarios, como nao foi possivel
obter a base de célculo utilizada pela prépria SE/JF, optou-se por utilizar o valor da
hora/aula praticado pela Pro-Reitoria de Recursos Humanos da Universidade
Federal de Juiz de Fora em seus cursos de capacitacao.

Entende-se que este seria um parametro proximo da realidade da Prefeitura
de Juiz de Fora, considerando tratar-se, também, de servico publico e, portanto,
mais adequado que os valores de hora/aula de cursos de treinamento realizados por
empresas privadas.

Desse modo, tendo como referéncia o valor de R$74,84 a hora/aula’®, o curso
de formacgdo conceitual teria um custo total de R$29.936,00 e 0s seminarios
custariam R$2.394,88. No entanto, deve-se deixar claro que este calculo resulta em
um valor estimado, podendo, na pratica, sofrer alteracoes.

Como a SE/JF conta com o Centro de Formacgédo do Professor, este poderia
ser utilizado para a realizacdo do curso e dos seminarios supracitados, ja que o
espaco possui um auditério com capacidade suficiente para acomodar o0s

participantes, ndo sendo necessaria a previsao de recursos para este fim.

3.6 Avaliacdo do Programa

A avaliacdo do programa devera ser feita por meio de questionario a ser
respondido pelos participantes do curso, onde serdo avaliados 0s recursos
utilizados, os temas abordados, e os instrutores (Anexo 2). Esta avaliacdo teria
como objetivo o aprimoramento do programa, assumindo um carater formativo.

Com relacao a avaliacao do impacto do programa na gestao escolar, entende-

se que, em médio prazo, o volume de propostas de apresentacdo de melhores

!> Fonte: Portaria 765/2009, da Universidade Federal de Juiz de Fora. Para efeito do calculo utilizou-
se o valor da hora/aula referente & Instrutoria em Curso de Desenvolvimento e Aperfeicoamento,
Instrutoria em Curso Gerencial, e Atividade de Conferencista e de Palestrante em Eventos, que
corresponde a R$62,37, ao qual foi acrescido 20% de encargos referentes a RPA(Recibo de
Pagamento Auténomo), totalizando R$74,84.
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praticas nos semindrios podera indicar um reflexo positivo da formagédo no contexto
escolar. Ademais, em longo prazo, os resultados das avaliagcbes externas podem
constituir-se em parametros de avaliacdo do programa de capacitacdo, na medida
em que se espera que o mesmo fomente praticas que possibilitem melhores

resultados de desempenho educacional.

3.7 Possiveis dificuldades na implementagdo do programa

Considerando que esta proposta contempla um curso em formato presencial,
pode haver dificuldades de implementacdo nessa modalidade, relacionadas a
auséncia dos gestores nas escolas, por um turno, durante uma semana. Uma
possivel solucdo seria transformar esta proposta em um curso semipresencial, por
meio de parceria da SE/JF com a Faculdade de Administragéo e Ciéncias Contabeis
da Universidade Federal de Juiz de Fora, dada a sua experiéncia na area de
educacéo a distancia, assim como na tematica vislumbrada.

Acredita-se, também, que poderéa ocorrer resisténcia por parte dos gestores e
até mesmo do Sindicato de Professores com relacdo a implementacdo do curso e
dos seminarios, embora ndo tenham caréater obrigatério. Como forma de minimizar
possiveis dificuldades neste sentido, aponta-se a realizacdo de um trabalho de
conscientizacdo, a ser desenvolvido pela Secretaria de Educacdo, junto aos
gestores e demais profissionais da educacao do municipio, com intuito de mostrar a
importancia da formacdo conceitual e da troca de experiéncias como importantes
ferramentas de superacdo das dificuldades vivenciadas no dia a dia da gestdo na
rede. A apresentacao do diagnostico em relacdo ao desdobramento da politica de
selecdo, formacdo e acompanhamento do gestor na rede, constante desta
dissertacdo, poderia servir de instrumento para este fim, além de reunides, e
palestras que abordassem a importancia do treinamento e da formacéo voltados
para habilidades e competéncias na gestao educacional.

Por fim, entende-se que, considerando a importancia de mudanca de cultura e
de comportamento na rede para a implementacdo de uma gestdo educacional
estratégica e participativa, um bom comego seria envolver os préprios gestores na
melhoria desta proposta, evitando resisténcias na sua implementacéo, o que poderia

contribuir para uma maior adesao do publico alvo ao programa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo foi possivel tragcar um panorama em relacdo aos
desdobramentos da politica de selecdo, formacdo, apoio e acompanhamento do
gestor escolar na rede publica municipal de Juiz de Fora — MG, no qual se evidencia
uma formacdo e um acompanhamento ainda pautados em questdes burocraticas e
administrativas, e que facilita a gestdo escolar somente no que se refere a esses
aspectos, comprometendo, assim, sua eficiéncia e eficacia.

A fragilidade dessa politica € demonstrada tanto no seu desenho,
apresentado no capitulo 1, como no seu desdobramento no cotidiano escolar, o que
€ demonstrado por meio da apresentacao e da andlise dos resultados da pesquisa
de campo realizada em seis escolas da rede. O diagnostico constante do segundo
capitulo aponta lacunas na formacéo e no acompanhamento do diretor escolar, no
gue se refere a gestdo estratégica e participativa, 0 que se expressa em certo
distanciamento entre a administracdo central da rede e as escolas, e no
consequente isolamento do diretor escolar em sua realidade.

Embora deva ser destacado que a selecdo para diretores e vice-diretores
escolares pela via eleitoral, institucionalizada na rede publica municipal de ensino de
Juiz de Fora, em 1999, denota uma possivel mudanca de paradigma na gestao
escolar, a andlise da formacdo e do acompanhamento dos diretores aponta a
necessidade de mudanca de cultura e comportamento na rede, para a plena
vivéncia de uma gestao estratégica e participativa.

Esse fundamento serviu de base para a formulacdo de uma proposta de
intervencdo, pautada na implementacdo de um Programa de Capacitacdo em
Gestao Educacional, pela Secretaria de Educacéo, no qual se vislumbra a ampliacédo
da formacao existente e praticada na rede publica municipal de Juiz de Fora — MG,
considerando o desenvolvimento de habilidades e competéncias afins a funcao de
gestor, contemplando a gestéo estratégica e participativa na formacédo, bem como a
troca de experiéncias em gestdo educacional.

Deve ser lembrado que, ao desenvolver uma proposta de intervengédo, nao
podemos desconsiderar o papel determinante dos atores envolvidos na sua
conducéo; o que pode dificultar ou facilitar sua implementacao.

Desse modo, tendo-se em conta uma possivel resisténcia desses atores na

implementacdo de mudancas na capacitacdo para o exercicio da funcdo de diretor e
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vice-diretor escolar, optou-se por uma proposta que tivesse em seu escopo um
desenho possivel de ser realizado, mesmo que distante da formacéo ideal para
esses gestores, que passaria por uma proposta de certificagcdo e por uma formacao
continuada, de caréater obrigatorio.

Por essa razéao, para o sucesso de implementacdo da proposta constante
desta dissertacdo, considera-se de suma importancia esta seja discutida pelos
gestores escolares, corpo técnico de apoio a gestdo escolar, sindicato de
professores e demais atores envolvidos, visando o aprimoramento da capacitacéo
dos gestores na rede publica municipal de ensino de Juiz de Fora - MG.

No entanto, pode-se dizer que, para além da concretizacdo da intervencéo
idealizada, fica a reflexdo sobre a necessidade de mudanca de cultura e de
comportamento na referida rede para a consolidacdo de um paradigma dinamico de
gestdo educacional, razdo pela qual a gestdo estratégica e participativa €
apresentada como alternativa.

Por fim, espera-se que esta dissertacdo possa suscitar novas investigacoes
sobre o tema, tanto na rede estudada como em outras redes publicas de ensino do
pais, com intuito de repensar a gestdo educacional brasileira, na direcdo da
consolidacdo de uma educacdo publica dentro dos moldes demandados pela

sociedade moderna.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COM OS DIRETORES DE ESCOLAS
DA REDE PUBLICA MUNICIPAL DE ENSINO DE JUIZ DE FORA

1. Qual a sua formacao académica?

2. H& quanto tempo o(a) senhor(a) é professor(a)?

3. H& quanto tempo o(a) senhor(a) trabalha nesta escola?

4. Quanto tempo o(a) senhor(a) ficou (esta) na direcdo da escola?

5. O que te levou a candidatar-se ao cargo de diretor(a)?

6. Eu gostaria que o(a) senhor(a) falasse sobre o curso de formacdo de gestores
frequentou quando foi eleito em 2008.

7. Em sua opinido, em qué esse curso contribuiu para o dia a dia da sua gestao?

8. O(a) senhor(a) acha que ele abrangeu todos os temas necessarios a formacéo do
diretor? Se nao, o qué faltou?

9. Aléem da formacao oferecida pela SE, o(a) senhor(a) fez algum outro curso na

area de gestao? Quais?

A) Ex- Diretor:

10. O que o(a) senhor(a) acha da mudanca na formac&o dos gestores na rede?

B) Diretor reeleito:

10. O que o(a) senhor(a) acha da mudanca na formacgéao dos gestores na rede?
O(a) senhor(a) frequentou a primeira etapa da formacéo?
Se sim, o que achou?

Se néo, por qué?

11. O(a) senhor(a) pretende cursar a terceira etapa?
Se sim, quais sdo as suas expectativas?
Se néo, por qué?
12. Em sua opinido, o que facilita e o que dificulta a gestdo desta escola?
13. Como €é o seu dia a dia como diretor(a)?
14. Como o(a) senhor(a) planeja(va) suas a¢cées?
15. Como diretor(a), o(a) senhor(a) participa(va) do processo de planejamento da
SE/JF?

16. Como o(a) senhor(a) descreveria sua relagdo com a Secretaria de Educagao?
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17. Em termos de gestdo, que tipo de apoio a Secretaria oferece aos diretores
escolares?
18. Em termos de gestéo, que tipos de demanda o(a) senhor(a) leva(levou) para a
SE, e qual encaminhamento foi dado?
19. Em relacdo as reunibes mensais dos diretores na SE/JF, o(a) senhor(a) acha
gue elas contribuem de para facilitar o trabalho do gestor escolar? Como?
20. O(a) senhor(a) vé necessidade de mudancas nessas reunides? Quais?
21. O que o(a) senhor(a) entende por autonomia escolar?
22. Para finalizar eu vou te perguntar um pouco sobre IDEB. O(a) senhor(a) conhece
os resultados do IDEB desta escola?
A) Escolas que nao atingiram as metas do IDEB:
23. Existe algum tipo de apoio especial, por parte da Secretaria, para esta escola,
considerando que ela ndo conseguiu atingir as metas do IDEB? O que esta sendo
feito?

O(a) senhor(a) vislumbra melhorias nos resultados da escola? O acredita que

deva ser feito para reverter o quadro?

B) Escolas que atingiram as metas do IDEB:
23. Como a SE/JF recebeu o resultado do IDEB da sua escola?
Em sua opinido, o resultado positivo desta escola se deve a qué?
Em sua opinido o que deve ser feito para que a escolar mantenha os bons

resultados?
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ANEXO 2 — PROPOSTA DE QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO CURSO DE
FORMACAO CONCEITUAL EM GESTAO ESTRATEGICA E PARTICIPATIVA NA

EDUCACAOQ®™

Caro participante,

O presente questionario tem o objetivo de avaliar sua percepcao a respeito

deste curso, e para tanto pedimos sua colaboracdo respondendo as questdes que

se seguem. Sua participacdo € muito importante para que possamos corrigir

possiveis falhas e melhorar os resultados. N&o € necessaria sua identificagéo.

1. Avalie os itens abaixo relacionados:

Iltens

Avaliacao

Muito

bom

Bom

Regular

Fraco

Organizacao do Curso

Horario

Duracéo

Conteudos abordados

Material didatico

Conhecimentos do instrutor

Relacéo do instrutor-participantes

Capacidade de comunicacéo do

instrutor

2. O curso podera te auxiliar no desempenho de sua funcao?

() Sim. Expliqgue como isso podera acontecer:

() N&o. Expligue as razdes:

'® Elaborado com base nos modelos apresentados por Gil (2001) e Macian (1987).
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3. Caso tenha alguma observagéo a fazer utilize o espago abaixo:

Obrigado por sua colaboracgao!



APENDICE

PORTARIA N° 765, de 29 de setembro de 2009

Define os valores pagos por atividades
desenvolvidas em cursos de formacao,
desenvolvimento e treinamento para
servidores, regularmente instituidos e
executados no ambito do Programa de
Capacitacado e  Aperfeicoamento  da
Universidade Federal de Juiz de Fora.

O Reitor da Universidade Federal de Juiz de Fora, no uso de suas atribuicdes legais
e estatutarias,

Considerando o disposto no art. 7° do Decreto n°® 6.114, de 15 de maio de 2007 e
Portaria n° 1084 de 02 de setembro de 2008, que regulamentam o pagamento de
Gratificagao por Encargo de Curso-Concurso;

Considerando a Resolugdo n° 09/2007-CONSU, que aprovou o PROCAP -
Programa de Capacitacio e Aperfeicoamento dos Servidores Técnico-
Administrztivos em Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora —;

Considerando a Portaria 2.400, de 18 de setembro de 2009, que divulga o valor do
maior vencimento bédsico da Administracao Pablica Federal; e

Considerando ainda o constante do processo n° 23071.004259/2007-76.

RESOLVE:

Art. 1° - Fica aprovada a Tabe!a de Valores de Gratificacao (Anexo I) a serem pagos
aos servidores publicos que prestarem servigos especializados inerentes as atividades de
Capacitagao e Desenvolvimento de Recursos Humanos, com valores expressos em reais;

§ 1° - Os valores constantes da referida Tabela serao reajustados de acordo com o
disposto 110 pardgr2fo primeiro do Art. 3° do Decreto Presidencial n® 6.114/2007.

§ 2° - A mensuracdo dos valores constantes na Tabela acima referida dar-se-a
através dos critérios definidos nos pardgrafos primeiro e segundo do art. 3° do Decreto n.°
6.114/2007.
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§ 3° - Os percentuais definidos na Tabela de Valores de Gratificagdo (Anexo I)
incidirdo sobre 0 maior vencimento basico da Administragdo Piblica Federal, baseando-se
na analise de mercado e respeitando a disponibilidade orcamentdria da Universidade
Federal de Juiz de Fora.

§ 4° - A Pré-Reitoria de Recursos Humanos aplicard os valores constantes da
referida Tabela (Anexo I) para remuneracao desses servigos especializados.

Art. 2° — Os valores definidos na Tabela de Valores de Gratificagdo (Anexo I)
aplicar-se-30 também para o pagamento de instrutor que ndo pertenga ao quadro do Servigo
Piablico Federal, exceto se se tratar de profissional contratado para proferir palestra ou
conieréncia.

Art. 3° — Para o fim de adequagdo or¢amentaria, sempre que se fizer necessario, serd
priorizada a remuneragdo das atividades do instrutor, conferencisia e palestrante.

Art. 4° - Esta Portaria entra em vigor na data de sua aprovagao.

Art.5° - Revogam-se as disposi¢des em contrario.

Juiz de Fora, 29 de setembro de 2009.

Henrique Duque de Miranda Chaves Filho
Reitor
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ANEXO I

TABELA DE VALORES DE-GRATIFICACAO

Atividades de Capacitacado e Desenvolvimento de|Unidade % por Valor
Recursos Humanos hora (R$)
trabalhada(*)

Instrutoria em cursos de formacao de carreiras Hora/aula | 0,55 62,37
Instrutoria em curso de Desenvolvimento e |Hora/aula|0,55 62.37
Aperfeicoamento

Instrutoria em curso gerencial Hora/aula | 0,55 62,37
Instrutoria em curso de pds-graduacao Hora/aula | 0,55 62,37
Instrutoria em curso de treinamento Hora/aula | 0,3625 41,11
Elaboracao de material didatico Hora/aula | 0,3625 41,11
Tutoria em curso de educacdo a distancia Hora/aula | 0,3625 41,11
Instrutoria educacdo de jovens e adultos Hora/aula | 0,1875 21,26
Atividade de conferencista e de palestrante em evento Hora/aula | 0,55 62,37
Coordenacio técnica e pedagégica Hora 0,3625 41,11
Elaboracdo de material multimidia para curso a distancia | Hora 0,55 62,37
Logistica de preparacdo e de realizacio de curso Hora 0,1875 21,26

(*) Valores em acordo com ANEXO I da Portaria n° 1084 de 02 de setembro de

2008
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